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| samarbeid med Mjgshil AS har vi fatt et innblikk i hvordan organisasjonens struktur og verdier

har pavirkning pa mellomledernes motivasjon. Med bakgrunn i temaet kom vi frem til falgende

problemstilling:

«Hvordan pavirker verdier og strukturer motivasjonene blant mellomledere i Mjgsbil?»

For & besvare dette spgrsmalet har vi benyttet teorier om struktur, verdier, strategi og motivasjon,

0g vi har gjennomfgrt en intervjurunde med alle avdelingslederne i Mjgsbil som vi har analysert

og drgftet opp mot relevant teori.

Funnene viser at Mjgsbil bruker store ressurser pa a fremme trivsel og samhold i avdelingene,

mellomlederne har stor frihet i daglig drift og mulighet til & utvikle seg og sin avdeling gjennom

kursing og felles samlinger. Dette pavirker motivasjonen til mellomlederne i positiv retning og det

det skapes et genuint gnske om at «deres» avdeling skal utvikle seg og bli den beste

arbeidsplassen i organisasjonen.
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Brief description of the bachelor's thesis:
In collaboration with Mjgsbil AS, we have gained insight into how the organization's structure and
values influence the motivation of managing directors. We articulated the following topic

question: "How do values and structures affect the motivation of managing directors at Mjgsbil?"

To answer this question, we have used theories of organizational structure, values, strategy and
motivation, and we have conducted an interview session with all managing directors at Mjgsbil.

Which we then analyzed and debated against relevant theory.

Our observations show that Mjasbil uses a considerable amount of resources to promote well-
being and co-operation in the departments, the managing directors have high levels of freedom in
daily operations and they have further opportunities to develop themselves and their department
through courses and joint gatherings. This influences the motivation of the managing directors in a
positive direction and it creates a genuine desire for "their" department to develop and become the

best workplace in the organization.
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1. Innledning

Bakgrunn for oppgaven

Bedrifter/organisasjoner er alltid i endring og dette er viktig for & henge med i tiden, - og kanskje
enda viktigere; Utvikle seg for a ligge foran konkurrentene. Vi mener at vi ved & fordype 0ss i
hvordan verdier og strukturer pavirker motivasjon, danner vi oss kunnskap som gjer at vi vil
kunne bli attraktive medarbeidere i ulike organisasjoner etter endt utdannelse. Slik kan vi sta

bedre rustet til en fremtidig jobbsgkerprosess.

Motivasjonsfaktor for valg av emne kommer fra et gnske om a utgjare en forskjell hos fremtidig
arbeidsgiver uavhengig av hvilken bransje. A ha kunnskap om ulike mekanismer som gjer at
ansatte jobber bedre sammen og skaper en plattform for felles mal og verdier, utlgser en prosess
som gjer at arbeidshverdagen blir mer interessant og spennende og det skapes entusiasme og god

stemning.

Vi kom i kontakt med Mjasbil AS gjennom NTNU i november 2018, og syntes de presenterte
bedriften pa en interessant mate. Under presentasjonen av Mjgsbil AS fortalte representantene fra
Mijasbil at deres verdier er: «Forngyde kunder», «Trives pa jobb» og «Lgnnsom drift». | en
omstillingsperiode over 10 ar har de gatt fra & veere 25 ansatte til 75 og de har et stort geografisk

driftsomrade med sine 11 avdelinger. Mange av de ansatte har veert med i over 15 ar.

Et mal for Mjgsbil er at de gnsker at alle enhetene skal fremsta som like, at alle 75 ansatte skal
veere «Mjgsbilifisert», med samme verdier og tankesett i hverdagen. Mjasbil gnsker at bileieren
skal fa lik opplevelse og behandling, uavhengig om han er i Vaga eller pa Gjavik. Det er
opprettet rutiner for tjenestevei, arbeidsfordeling og ansvarsomrader for den enkelte avdeling og
ansatt. Mjgsbil gnsket & se om de tre grunnverdiene oppleves som hensiktsmessig, og om disse
verdiene farer til at de forskjellige avdelingslederne tar ulike avgjarelse som pavirker gvrige
ansatte i den ene eller andre retningen. Dette gjorde oss nysgjerrige pa hvordan Mjgshil arbeider
for & implementere sine verdier, hva virker og hva virker ikke? Hvilket teoretisk grunnlag er

verdiene tuftet pa? Hvordan pavirker dette motivasjonen til de ansatte?



Problemstilling

Med bakgrunn i temaet for oppgaven har vi kommet fram til fglgende problemstilling:
«Hvordan pavirker verdier og strukturer motivasjonen blant mellomledere i Mjasbil?»

Gjennom en kvalitativ undersgkelse blant mellomlederne i Mjgshil gnsker vi a finne ut hvordan
strukturendringer og verdier som er innfgrt hos de ulike avdelingen har betydning for

mellomledernes motivasjon.

Begrepsavklaring:

Verdier: Verdi er kvaliteten ved noe; det som er godt ved noe. En tings verdi sies gjerne a
bestemme dens viktighet med hensyn til hvordan vi ber gjgre vare vurderinger og beslutninger
(Verdi, 2019, Store Norske Leksikon Tilgjengelig fra: https://snl.no/verdi, hentet 24.04.2019)
Mijasbil sine verdier er «trives pa jobb», «lgnnsom drift» og «forngyde kunder» (Mjgshil, 2019).

Struktur: Struktur betyr oppbygning eller sammenheng mellom de enkelte ledd i en helhet
(Struktur, 2019, Store Norske Leksikon https://snl.no/struktur, hentet 24.04.2019) Innenfor
gkonomi defineres struktur slik: Neeringsstruktur, en industribransjes eller naerings oppbygging
med hensyn til antall foretak, deres stagrrelsesfordeling, lokalisering, produktsortiment med mer
(Neeringsstruktur, 2019, Store Norske Leksikon https://snl.no/na&ringsstruktur, hentet 24.04.2019)

Motivasjon: De biologiske, psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer, gir retning til og
opprettholder atferd i ulike grader av intensitet for 4 na et mal.” (Kaufman og Kaufman, 2015, s.
114)

Mellomleder/avdelingsleder: Den som er ansvarlig for den daglige driften ved de ulike

avdelingene hos Mjgsbil.



Avgrensninger:
Under arbeidet med oppgaven har vi sett ngdvendigheten av a sette noen avgrensninger for

oppgaven slik at den blir gjennomferbar og overkommelig med den tidsrammen vi har hatt til
radighet.

Vi har derfor tar ett gyeblikksbilde og ser pa situasjonen pr. april 2019. Vi gnsker a finne ut om
hvordan Mjgsbils egne verdier og strukturer pavirker ulike lederes motivasjon i avdelingene. «Er
det slik at avdelingen er Mjgsbilifisert?». Noen mellomledere har veert ansatte i mange ar, noen
hadde kun noen fa maneders ledererfaring. Men dette er slik hverdagen er i Mjgsbil pr. april 2019

—som i mange andre bedrifter av tilsvarende sterrelse.

Samtidig forutsetter vi at innfgringen av struktur og verdier skal vare iverksatt pa alle avdelinger
slik at vi kan forholde oss til & undersgke hvordan mellomledernes motivasjon blir pavirket til &

jobbe med verdiene i daglig drift.

Oppgavens struktur og oppbygning
| det farste kapitlet i denne oppgaven beskriver vi bakgrunnen for oppgaven, valg av tema og

presenterer problemstillingen. | det andre kapitlet presenterer vi teori som ligger til grunn for hva
vi har undersgkt. Her beskriver vi aktuell teori om organisering, struktur og verdier/kultur samt

motivasjon.

Kapittel 3 beskriver valg av metode, forskningsdesign, utvalg og gjennomfaring. Her redegjer vi
for hvordan vi har gjennomfart undersgkelsen og hvordan vi har kvalitetssikret dataene vi samlet
inn og har behandlet. Til slutt skriver vi litt om validitet i undersgkelsen.

| kapittel 4 analyserer vi hva vi fant under intervjuene mens vi i kapitel 5 drgfter hva vi fant i
undersgkelsen. Avslutningsvis vil kapitel 6 omhandle var konklusjon av hvordan mellomledernes

motivasjon blir pavirket av organisasjonens struktur og verdier i hverdagen.



2. Teori

| dette kapittelet presenteres teori som vil bli brukt for & utforme prosessen med a innhente og
tolke kvalitativ data. Vi skal ogsa formidle annen teori vi mener er relevant med tanke pa var

problemstilling.

«En teori er et forenklet bilde av virkeligheten som er slik utformet (ideelt sett) at det kan
danne utgangspunkt for empiriske undersgkelser. Teorier er altsa ikke det samme som
formeninger, ideer eller lignende, slik det ofte forstas | daglig tale» (Halvorsen 2008, s.
73).

Var oppgave har som hensikt a belyse hvordan implementering av nye verdier og strukturer i
Mijasbil AS pavirker motivasjonen til bedriftens mellomledere. Vi gar i dette kapittelet neermere

gjennom teori rundt ulike motivasjonsteorier og hva “verdier” og “strukturer” er.

Organisering
Strukturelle endringer handler ofte om organisering. Dette kan veere geografisk og

bygningsmessig, men ofte er strukturelle endringer endring av organisasjonens organisering.
Altsa hvem som skal gjare hva, hvem som skal jobbe med hvem, hvem som har plikt til &
informere andre, og hvem som har rett til & delegere oppgaver og skal sgrge for at oppgavene blir
utfart.

«Et fokus pa endring av formelle elementer betyr dermed ikke at man se bort ifra de
uformelle forhold. Det betyr at man starter med de formelle elementene i visshet om at
endringer i disse over tid vil skape endringer i maktforhold og kultur» (Jacobsen, 2012, s.
160)

Skjer endringene gjennom evolusjon (en gradvis endring som finner sted over lengre tid) eller
revolusjon (en fundamental omveltning eller en akselererende endring)? Dette defineres av
hvordan endringene skjer i tid — og styrke. Reaksjoner pa noe som har skjedd kalles en reaktiv
endring. En proaktiv endring er en reaksjon pa noe man antar kommer til a skije - altsa er man |
forkant ved proaktiv endring. (Jacobsen, 2012). Dimensjonen vedrgrende endringenes

reaktive/proaktive egenskaper er endringenes andredimensjon.
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Verdier
Verdier kan beskrives pa flere mater. Hvordan de kan pavirke beslutninger er synet pa verdier

som individualpsykologiske stgrrelser. Einar Aadland (1994) definerer verdier som «stabile
mal/ideal eller prioriteringar som kjem til uttrykk gjennom reflekterte verbale frasegner og/eller
gjennom handlingsmgnstre». Et slikt syn pa hva verdier er, kan man benytte om man anser visse
tilstander og ideelle mal (les: verdier ref. Aadland) som grunnleggende «ledestjerner» for
mennesker. Verdier kan deles opp i apne verdier, perifere verdier og kjerneverdier. Verdier har
ulikt innhold og intensitet og man skiller blant annet derfor mellom apne og skjulte verdier.
Apne verdier er verdier som er lette & formulere, og som det p& overflaten er stor enighet om. De
skjulte verdiene deles videre inn i perifere verdier som er mer overflatiske verdier som er lette &
endre - og kjerneverdier som er dypt rotfestede verdier som er vanskelige & endre (Aadland,
1994). Eksempler pa disse kategoriene av verdier er hhv. verdien av a ikke diskriminere (apen
verdi), verdien av a tilbringe tid sammen med vanskeligstilte (perifer verdi) og verdien av
menneskelig likeverd (kjerneverdi). De apne verdiene er enklest & endre pa — de perifere er mer
motstandsdyktige verdier — og kjerneverdiene er kategorien med de aller vanskeligste verdiene a

endre pa.

«Visjon angir et fremtidig langsiktig mal. Malet er ofte for ambisigst til at det er fullt ut
realiserbart, men skal gi en verdifokusering og bestemme virksomhetens hovedretning» (Carson,
et al. 2015). Organisasjoners kjerneverdier bar derfor ogsa reflekteres i bedriftens visjon.
Mjesbils visjon er «(...) & gjore vare kunder forngyd, og ha en god og lennsom arbeidsplass”
(MjesBil AS (2019) Om Mjasbil, tilgjengelig fra: https://www.mjosbil.no/om-mjosbil/ (hentet
05.03.2019)) Visjoner er ofte kun tuftet pa organisasjonens verdisyn, men hos Mjgshil AS er

visjoner og verdier ogsa tilnaeermet identisk i ordlyd.

Struktur
I boka til “Organisasjonsendringer og endringsledelse” av Dag Ingvar Jacobsen er det to

grunnleggende hovedstrategier som kan brukes som bakgrunn for endringsstrategier. Dette er to
motpoler som er rendyrket for & vise forskjellene, mens det i det virkelige liv ofte er en
kombinasjon av disse som blir tatt i bruk. Man kan ikke si at den ene strategien er bedre enn den
andre, men dette vil vaere situasjonsbetinget, og ma vurderes ut ifra hvert enkelt tilfelle (Jacobsen,
2012, s. 152).
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Disse to hovedstrategiene er Strategi E (E star for “economic) og Strategi O (O for organization).

Disse defineres som fglgende:

“Strategi E har som formal a skape gkt gkonomisk verdi, ofte uttrykt i form av avkastning

for eierne. Strategiens fokus er pa formelle strukturer og systemer. Den er drevet frem av

toppledelsen med betydelig hjelp fra eksterne konsulenter og med bruk av finansielle

incentiver. Endringen er planlagt og programmatisk.” (Jacobsen, 2012, s. 152)

“Strategi O har som formal a utvikle organisasjonens menneskelige ressurser slik at de

blir i stand til & iverksette strategi og a lere fra de erfaringer som man har fra

endringstiltak. Strategiens fokus er utvikling av kultur for & skape stort engasjement.

Virkemidlene som benyttes er en utstrakt grad av deltakelse, og man baserer seg i mye

mindre grad pa konsulenter og finansielle incentiver. Endring er noe som skjer sakte, og

den er mindre planlagt og programmatisk.” (Jacobsen, 2012, s. 153).

Disse to endringsstrategiene star i sterk kontrast til hverandre, og falgende 6 dimensjoner legges

til grunn for a vise de grunnleggende forskjellene. (Jacobsen, 2012, s. 180.)

Strategi E

Dimensjon

Strategi O

@konomisk forbedring

Mal for endringen

Leeringsevne

Instruerende og

kommanderende

Formelle ledelses roller

Delegerende og stattende

Strategi, struktur og systemer

Innholdet i endringen

Mennesker, grupper og kultur

Sekvensiell og analytisk

Planlegging av endring

Interaktiv, eksperimenterende

og inkrementell

Bruk av finansielle incentiver

Motivasjon for endring

Indre motivasjon, deltagelse

Eksterne spesialister

Konsulentbruk i prosessen

Prosesskonsulenter

(Tabell 6:1 fra s.180, Jacobsen, 2012)

Planlagte endringer har starst mulighet for a lykkes dersom man har valgt riktig endringsstrategi

pa forhand og at implementeringen ledes pa riktig mate.
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Begrepet implementering fokuserer pa hvordan planer, tiltak og/eller programmer
omsettes til praktisk arbeid. Implementering av ulike planer, tiltak eller programmer vil i
sd mate innebzre bade & gjere ting i tillegg til det man allerede gjer, og/eller andre ting

enn det man til n& har gjort (Larsen, et al. 2006, s.2).

Endringsforlagpet bar tilpasses den effekten man gnsker & oppna samtidig som gjennomfgringen
ma ledes og tilrettelegges etter valgt strategi. Derimot er det mange valg som ma foretas fer en
setter i gang, og ofte er strategien som blir valgt en kombinasjon av ulike elementer fra bade

strategi E og O.

Av tabellen ovenfor kommer det frem at Strategi E har et klart mal, nemlig gkonomisk
forbedring. Krav om endring kommer fra ledelsen, som har sett et ngdvendig behov. Eksempel pa
dette kan veere darlig inntjening, salget gar ned, kostnadene opp osv. Dette er malbare tall og man
kan se resultatet av endringene og si noe om hvor vellykket endringene er/har veert, sammenlignet
med tallene far endringene ble iverksatt og om man ber fortsette eller velge en annen mate a
gjere det pa. Klare mal gjgr ogsa noe med motivasjonen, og det “skreller unna” forstyrrende
elementer som kan skape malforskyvning eller egne agendaer. Med malet klart i sikte gir det gir
det gkt konsentrasjon og klare tiloakemeldinger pa hvor langt man er kommet i prosessen mot

maloppnaelse.

| en prosess som strategi E, vil det veere naturlig a foreta en strategisk analyse (for eksempel
SWOT) og kartlegge (styrker og svakheter med) dagens situasjon og koble dette opp mot malet
og veien dit. Dette gjares FOR iverksetting og evaluering. Krav om endring kommer fra
toppledelsen, de har et overordnet perspektiv pa organisasjonen, og samtidig har de den formelle
makten til & iverksette og gjennomfare endringer. Ledelsen har gjerne planlagt endringene farst
(gjerne ved hjelp av eksterne spesialister) og veien dit far dette presenteres videre til de gvrige i
organisasjonen. Implementeringen gar stegvis og fglger en formell struktur, og malinger

underveis i de ulike fasene av gjennomfgringen evalueres.

Strategi E har hovedfokus pa formelle elementer som systemer, strukturer og strategier og at
endringen starter med disse. Dette er noe ledelsen kan kontrollere, mer uformelle elementer som
kultur og maktforhold kan ta lengre tid a endre, og blir tatt tak i senere i prosessen. Malbare
endringer kan vare innfaring av ny teknologi som kan tilfere ny kunnskap og gkt kompetanse

gjennom kursing/opplaring og man kan ga til innkjgp av maskiner for utvikling av produksjon.
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Eksempel pa endring av strukturer kan veere sammenslainger/oppdeling av avdelinger med
tilhgrende endring i bade oppgaver og beslutningsmyndighet. Strukturer og mal i en organisasjon
forteller noe om, og gir faringer pa, gnsket atferd. De fleste mennesker tilpasser seg endrede
strukturer som nye rutiner og prosedyrer, men store radikale endringer kan kreve kraftig endring i

atferd og ogsa medfare store endringer i den uformelle strukturen.

Ved endring i struktur og arbeidsoppgaver vil noen oppleve a fa endret sine arbeidsoppgaver og
samarbeidspartnere som vil medfare nye kolleger, tap av gamle kolleger, omstrukturering av
kanaler for gjennomslag av beslutninger og tilgang pa eller tap av beslutningsmyndighet. Dette
vil ogsa i stor grad pavirke den uformelle elementer som maktforhold og kultur.
Informasjonsflyten innad i organisasjonen endres og man ma laere a samarbeide pa nytt i
gruppen. Man far et nytt perspektiv og ny input kommer fra f. eks nye leverandgrer, kunder,
brukere, lobbyister etc. (Jacobsen, 2012, s.159).

Nar det gjelder strategi O ser man her pa endring som en kontinuerlig prosess som man ofte
heller kaller utvikling. Pa den maten har ikke endringsprosessen noen start og sluttperiode, men
mer i form av en sirkel og en som gjentagende prosess. (Jacobsen, 2012 s. 166) Der strategi E har
fokus pa gkonomiske resultater vil strategi O heller fokusere pa leeringsevne. Malet er at
organisasjonen er i en kontinuerlig utvikling for & henge med i tiden og med omgivelsene, i stedet
for 2 implementere endringer som kanskje allerede er utdaterte nar endringen er innfart.
Selvfalgelig ma organisasjonen ha krav til inntjening for a overleve, men ved strategi O er
fokuset mer pa selve prosessen som skaper resultatet enn resultatet.

Fordi en organisasjon i seg selv selvfalgelig ikke kan lere, ma det fokuseres pa
enkeltmenneskene organisasjonen bestar av, og det ma skapes klima for lering og utvikling.
Samtidig er det viktig at alle far delta, at det finnes systemer som fanger opp grupper, ikke bare
enkeltindivider. «I strategi O settes med andre ord individers evne til & leere samt gruppers evne

til 8 kommunisere og leere sammen i fokus» (Jacobsen, 2012, 5.169).

| strategi O legges det vekt pa at endring skapes i bunn og at de ansattes engasjement er stor for a
skape endring og utvikling. Det er ofte de som arbeider operativt til daglig som ser konkrete
problemer samt ogsa mulige lgsninger pa hvordan ting kan gjeres annerledes. Dersom ledelsen

trekker frem og apner opp for a lytte til de ansatte vil de fa flere synspunkter, kanskje tidligere
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respons pa nye behov som dukker opp. Gjennom dialog mellom ulike grupper i organisasjonen
vil flere synspunkter og oppfatninger komme frem og man kan fa et nyansert bilde av problemer
og mulige lgsninger. Ved a involvere flere ansatte vil man skape mer engasjement og kanskje

minske den motstanden som man ofte mgter i endringsprosesser. (Jacobsen, 2012, s.171).

«Pa organisasjonsniva har tiltak innenfor strategi O ofte veert rettet mot a endre sentrale kulturelle
elementer, det vil si de radende oppfatninger, normer og verdier i organisasjonen» (Jacobsen
2012, s. 173). Det er viktig at de ansatte faler seg hert, at endringen kommer innefra i
organisasjonen, ellers kan det lett bli slik at endringene bare skjer pa overflaten og at man
fortsetter slik «man alltid har gjort». Ved a forsta at man har mulighet til a pavirke egen
arbeidssituasjon, skapes ofte en utviklingsprosess som gjar organisasjonen mer effektiv samtidig

som den enkelte opplever arbeidshverdagen bedre (Jacobsen 2012, s. 173).

Ettersom man tar endringer under strategi O i «sma steg», og evaluerer etter hvert, vil man sta
bedre rustet til & se endringer i markedet, tilpasse seg uventede endringer, og tilpasse seg disse. Jo
lenger frem i fremtiden man planlegger jo starre er usikkerheten, men om man har stadige
evalueringer vil muligheten til & gjere tiltak veere tilstede og man kan i mye starre grad endre

retning og styre i retning mot visjonen.

Mens man i strategi E har en belgnning (gjerne i form av penger) i fremtiden, har man i strategi O
et gnske om a skape en falelsesmessig tilknytning til endringen, et gnske om a endre seg.
«Studier har vist at de som fgler en falelsesmessig tilknytning til endringen, deltar mer
konstruktivt og samarbeidende for & fa gjennom endringen enn om de fgler seg tvunget til det.»
(Jacobsen 2012, s. 177). Dessuten kan det fort oppsta misunnelse om fordelingen av belgnning

oppleves som urettferdig.

Det er derfor viktig at den enkelte far et eierskap til endringsprosessen. Dette gjgres ved at flest
mulig blir hert i prosessen og deltar, at alle far ansvar og delegeres myndighet til & utfare endring.
Ved a skape oppslutning, medvirkning og deltakelse, vil den enkelte kunne oppleve gkt mestring.
Falelsen av at man kan pavirke resultatet gjennom sin kunnskap og innsikt vil for mange skape
en indre motivasjon til & gjennomfare endringer og bidra til nye tiltak for utvikling.

Selv om det ikke settes sgkelys pa ytre belgnninger i strategi O, vil man kunne bruke symbolske
belgnninger som f. eks felles belgnning ved avslutning pa et prosjekt, felles avslutning dersom

noen slutter, markering ved flytting av lokaler og lignende.
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Det er liten bruk av eksterne spesialister ved bruk av strategi O, | den grad det hentes noen
utenifra vil denne ofte brukes som en prosessdesigner, -hjelper eller -vedlikeholder. Ofte tones
fagkunnskapen til disse spesialistene ned, mens det sentrale blir & lage prosesser som gjar
organisasjonen i stand til & videreutvikle seg og lgse problemer som matte dukke opp (Jacobsen,
2012 s. 179).

Ofte blir endringen gjennomfgrt med elementer bade fra strategi E og strategi O, og det er mange
eksempler pa at begge strategier er brukt med bade gode og darlige resultater. Det kan derfor
veere viktig a se pa forutsetningene for endringer, og hvilken strategi som vil veere mest

hensiktsmessig i det enkelte tilfelle.

Motivasjon:

Motivasjon kommer av det latinske ordet movere, som betyr 4 bevege, og kan ogsa beskrives
som intensiteten i drivkraften bak en handling (Kaufman og Kaufman, 2015, s.113).
Motivasjonsteori deles gjerne opp i 4 rammer: Behovsteori, kognitive teorier, sosiale teorier og

situasjonsteorier.

Behovsteori:

Behovsteorier bygger pa atferd om grunnleggende behov som vi mennesker har, hvordan noen
behov ma veere tilfredsstilt for andre behov aktiveres. Kaufmann & Kaufmann (2015) skriver om
Maslows (1943) behovsteori og beskriver 5 hovedtyper behov som er systematisert i en pyramide
der de nederste trinnene vil matte veaere dekket far en gar videre oppover i pyramiden. De tre
nederste trinnene er underskudds behov, mens de to gverste handler om personlig vekst og

videreutvikling.

Fysiologiske behov: Nederst er fysiologiske behov, de mest grunnleggende behov for
overlevelse: Mat, vann, luft og husly. Vi ma ha en minimumslgnn for & overleve.
Sikkerhetsbehov: Deretter fglger behov for sikkerhet: Trygge omgivelser i et trygt miljg, bade
fysisk og psykisk. Eksempel vil vaere sikkerhetstiltak i det fysiske arbeidsmiljeet og en trygghet
om at man ikke kommer til & bli fysisk skadet eller mobbet pa jobben.

Sosiale behov: Behov for & ha gode venner, kolleger og partnere som man kan dele ulike aspekter

ved sosiale sammenhenger og utvikle fortrolighet/samarbeid med. | jobbsammenheng kan dette
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veere a tilrettelegge for ulike former for samarbeid og kanskje ogsa utvide rammen ved a
arrangere sosiale aktiviteter bade i og utenfor arbeidstiden.

Behov for aktelse: Na er vi over pa videreutvikling, gnske om a prestere, oppna selvaktelse,
videreutvikling i for eksempel kompetanse og personlige egenskaper. Som arbeidsgiver vil for
eksempel det & gi raske tilbakemeldinger og synlig anerkjennelse til medarbeidere som gjer godt
arbeid, anspore til videre aktivitet.

Behov for selvaktualisering: Dette er det gverste nivaet i Maslows behovspyramide. Nar
arbeidstakeren kan frigjgre kapasitet til & frigjare sitt potensiale gjennom personlig utvikling i

form av anlegg, evner og egenskaper. (sitert i Kaufman og Kaufman, 2015, s. 116)

Det kan gjerne vere en glidende overgang mellom de ulike behovsnivaene, og det er ogsa mulig
a befinne seg pa flere nivaer samtidig. Senere forskning har ogsa vist at teorien ikke stemmer til
det fulle, imidlertid viser det seg at hovedskillet mellom underskuddsbehovene og vekstbehovene
blir bekreftet. For eksempel har Porter en klassisk studie der han viser til at de som arbeider i
lavere stillinger i en organisasjon stort sett far dekket sine underskuddsbehov i jobben, mens de
som har hgyrere stillinger opplever en stgrre grad av selvaktelse og personlig utvikling gjennom

arbeidsplassen. (Kaufman og Kaufman 2015, s. 117)

Kognitive teorier:

Kognitive teorier baserer seg pa at mennesket er bevisste rasjonelle individer som velger ut ifra
informasjon som foreligger og foretar fornuftige, rasjonelle valg. I kognitiv motivasjonsteori
mener man at rasjonelle valg er den mest sentrale driveren av menneskelig atferd. Kognitive
teorier om motivasjon om arbeidslivet kan deles opp i flere deler; kognitiv evalueringsteori,
malsettingsteori og forventningsteori: «Mennesker er motiverte for & arbeide nar de er i stand til

a oppna det de gnsker & fa ut av jobben sin» (Kaufman og Kaufman, 2015, s. 121).

Kognitiv forventningsteori:

| forventningsteorien «antas det at motivasjonen og vilje til a yte oppstar nar en person forventer

at det kan bli mulig & oppna noe — en belgnning — man gnsker seg» (Thorsvik, 2015, s. 249).

Det er 3 elementer som alle ma vere tilstede for at motivasjon skal gke og belgnningen skal ha

noen verdi: Belgnningen ma veare noe man gnsker seg, styrken pa denne kalles «valens». Deretter
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ma personen tro at det er en sammenheng mellom innsats og resultat, dettes kalles forventning.
Denne sammenhengen kan vaere problematisk da det er ikke sikkert at man har evner, ressurser
eller rolleforstaelse til & na det resultatet som skal til for & utlgse belgnningen. For det tredje ma
personen tro at det a oppna et faktisk resultat farer til den gnskede belgnningen. | modellen kalles
dette instrumentalitet (Jacobsen, D. I. og Thorsvik J. (2013) s.249).

- Doy i

Evner, ressurser og rolleforstaelse |

Valens :
(verdi knyttet til belenning)
a0

De sentrale elementer i forventningsteort

- {2 A e

Kilde: Jacobsen, D. I. og Thorsvik J. (2013) s.249.

Evner og ferdigheter ma ligge til grunn for et godt resultat, hgy motivasjon er ikke alene nok, det
ma ligge en kompetanse i bunn til & utfare oppgaven. (Kaufman og Kaufman, 2015, s.122).
Forventningsteorien legger altsa til grunn at vi kan styre folks motivasjon gjennom stimulerende
tiltak(intensiver) med ulike belgnningssystemer som for eksempel bonussystemer, gkt lgnn,
avspasering eller andre frynsegoder (Kaufman og Kaufman, 2015, s. 123). Ulike medarbeidere
vil vurdere ulike tiltak forskijellig, kanskje vil det bety mer for en veletablert ansatt & fa mer fri,
kontra en ansatt i etableringsfasen som kanskje blir mer motivert av & fa mulighet til a jobbe
ekstra og fa mer & rutte med i hverdagen. For en veletablert medarbeider som vil reise pa cruise i
Karibia hjelper det ikke med bonus om det ikke samtidig blir tilrettelagt for ferie i gnsket periode.

Kognitiv malsettingsteori
En del av kognitiv motivasjonsteori kalles malsettingsteori, og der det fokuseres pa malet for

oppgaven og hvilken drivkraft dette kan ha for individets ytelser (Kaufman og Kaufman, 2015, s.
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124). Det a arbeide mot et sentralt mal gir en oppgave mening og det sier noe om hva vi skal
oppna. Det er viktig at medarbeiderne forplikter seg til & na malet — aksept er en grunnleggende
betingelse for at malet skal ha motiverende effekt. Dernest kommer individets subjektive
mestringstro - tror medarbeideren at malet kan nas? Dette vil vere individuelt, en som har hgy
mestringstro gar ut med stor selvsikkerhet mens en med lav mestringstro kan i verste fall gi opp
0g reagere negativt ved motstand og negative tilbakemeldinger. (Kaufman og Kaufman, 2015, s.
125).

Det er viktig at malene er realistiske og utfallet er ofte avhengig av hvor krevende malsettingene
er. Det er viktig at malene skal vere utfordrende, men mulig & gjennomfare, de skal vaere
konkrete og malbare. Det er viktig at de er realistiske, slik at det er mulig & gjennomfare ut ifra de
ressurser man har til radighet slik at motivasjonen opprettholdes. Forskningen viser ogsa at
deltakelse i prosessen for utforming av mal gker graden av aksept for malet (Kaufman og
Kaufman, 2015, s. 127).

Ved gjennomfgring av nye oppgaver kan teorien se litt annerledes ut. Det meste av forskningen
er foretatt pa standardiserte oppgaver der man skal gjgre kjente oppgaver f. eks. pa en raskere
eller mindre energikrevende mate. Derimot er samfunnet i utvikling og vi ma ofte utfare nye
oppgaver pa en mate som de ikke er blitt gjort pa tidligere, man ma tenkte nytt.
Malformuleringen kan derfor se litt annerledes ut. Istedenfor a si til lederen at du skal na gke
markedsandelen med 5%, kan man na si at det skal utvikles nye strategier som kan brukes til &
gke markedsandeler pa. Dette vil anspore til ny tenkning og gke kompetansenivaet, lering vil

skje fordi man gjegr noe som man ikke tidligere har gjort. (Kaufman og Kaufman, 2015, s.128).

Kognitiv evalueringsteori - ytre og indre motivasjon

Kognitiv evalueringsteori legger vekt pa motivasjonsverdien som ligger i selve oppgaven og som
deler motivasjon inn i indre og ytre motivasjon. Ytre motivasjon er utfallsbelgnning som lgnn,
bonus, frynsegoder og sa videre, mens indre motivasjon er der «kilden til motivasjon ligger i
selve utfgrelsen av arbeidet» (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s. 129). Mennesker er sasmmensatt
pa en slik mate at disse to belgnningssystemene konkurrerer med hverandre og det er ikke plass

til begge samtidig. Undersgkelser viser at der det er stort fokus pa ytre belgnning vil dette ga pa
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bekostning av den indre motivasjonen, spesielt der det er klare sammenhenger mellom prestasjon
og belgnning. Dette har veert studert mye i USA, og kan ikke uten videre overfares til norske
organisasjoner. Her har vi ofte flatere organisasjoner og innehar flere roller i organisasjonen som
ikke ngdvendigvis star i arbeidskontrakten. Her har undersgkelser har vist at medarbeidere med
hgy indre motivasjon oftere hjelper andre medarbeidere og har hgyere gnske om a bli pa
arbeidsplassen. De knyttes oftere til arbeidsplassen og har et gnske om ytterligere utvikling og
engasjement. (Kaufman og Kaufman, 2015, s. 131)

Kognitiv evalueringsmotivasjon legger vekt pa motivasjonsverdien som ligger i selve oppgaven
0g presenterer oss for en todeling av i motivasjonssystemet, E. L. Deci og R. M. Ryan skiller
mellom indre og ytre motivasjon (sitert i Kaufmann og Kaufmann, 2015, s.129)

Indre motivasjon er nar en blir sa opptatt av arbeidsutferelsen at den gir tilfredsstillelse i seg selv,
nar den som utfgrer arbeidet kan ga helt opp i oppgaven og glemmer tid og sted. Indre motivasjon
kan fare til hayere engasjement for bedriften og gkt jobbproduktivitet, kanskje spesielt om
arbeidet er komplekst og krever kreativitet. Eksempler pa indre motivasjon kan vare interesse,

tilfredshet eller mening knyttet til arbeidet man gjer.

Ytre motivasjon er nar grunnen til motivasjon ligger utenfor selve arbeidsoppgaven. Belgnningen
blir pafart utenfra som «bytte» for arbeidsoppgavene i tradisjonell forstand, som lgnn, bonus,
frynsegoder osv. Forskning viser at ytre belgnning og bonus kan stimulere til gkt produktivitet

dersom arbeidet er rutinepreget og kjedelig (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s.129-130).

Sosiale teorier

Motivasjonsteorier som bygger pa hvordan forholdene til sine kolleger pavirker motivasjon kalles
sosiale teorier. Sosiale teorier bygger ofte pa ulike former av rettferdighetsfalelser — og hvordan

disse motiverer.

Likeverdteori
«Likeverdteori er en teori som tilsier at motivasjon er et resultat av rettferdighetsopplevelse

basert pa sammenlikninger med det andre far og gir» (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s.132).
Stacy Adams (1965) utviklet en teori om at graden av motivasjon er forbundet med det andre,
tilsvarende personer, far og gir. I denne sammenhengen er det man «gir» sin jobbinnsats, og det

man «far» er jobbutbytte. Og belgnninger er under denne teori ikke absolutte stgrrelser, men
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relative stgrrelser som konstant sammenlignes med andre. Adams (1965) hevder at dette kan
pavirke motivasjonen i positiv og i negativ retning. Om man oppfatter at sin egen jobbinnsats
ikke star i stil med det jobbutbyttet man far (sammenlignet med andres innsats/utbytte) — havner
man i en tilstand kalt «likeverdsspenning». Dette kan bety at dersom man faler at sitt utbytte er
uforholdsmessig stort kontra sin innsats — oppstar et gnske om a utjevne balansen. Dette betyr
eksempelvis a redusere innsatsen, eller a velge andre referanseobjekter (a selektivt velge andre a

sammenligne seg med enn for eksempel gvrige mellomledere i Mjgsbil).

Belgnning blir altsa ikke vurdert som absolutte starrelser, men relative starrelser. Med andre ord
kan en belgnning som ikke virker rettferdig virke demotiverende. Om man far et stort lgnnspaslag
man ikke vurderer som rettferdig — kan dette derfor virke demotiverende innenfor sosial
motivasjonsteori. Ved store forskjeller mellom det man oppfatter som belgnning (utkomme) og
innsats i forhold til sine kolleger, kan man havne i likeverdspenning. Sosial motivasjonsteori
forutser at et individ i likeverdspenning vil forsgke a utjevne forskjellene og gjenskape balanse
mellom innsats og belgnning i forhold til sine kolleger. Individet kan for eksempel yte mindre,
yte mer, forandre sitt syn pa seg selv, forandre synet pa sine kolleger, velge et annet
referanseobjekt & sammenligne seg med — eller slutte i jobben (Kaufmann og Kaufmann, 2015,
5.132)

Situasjonsteorier

Teorier om at egenskaper ved selve arbeidssituasjonen kan veere avgjgrende for arbeidstakernes
motivasjon og jobbprestasjoner kalles situasjonsteorier, og er en del av forsknings- og
utviklingsomradet jobbkarakteristikamodeller (Kaufmann og Kaufmann, 2015). Herzberg,
Mausner og Snyderman (1959) hadde en av de tidligste teoriene pa dette feltet: Kjent som
Herzbergs tofaktorteori. Herzberg, Mausner og Snyderman hevder at man kan kartlegge
motivasjon ut ifra to grunnleggende dimensjoner: Trivsel og mistrivsel. Motiveringsfaktorer er
egenskaper ved jobben som aktivt fremmer trivsel om de er til stede, men som ikke skaper
mistrivsel om de ikke er til stede. Herzberg, Mausner og Snyderman nevner eksempler som
anerkjennelse, prestasjoner, ansvar, arbeidet i seg selv og personlig vekst. Hygienefaktorer er
egenskaper ved jobben som kan skape mistrivsel om de ikke er til stede, men som ikke skaper
trivsel om de er til stede. Herzberg, Mausner og Snyderman nevner lgnn og sikkerhet, (god og
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moralsk) bedriftspolitikk og ledelse, mellommenneskelige relasjoner og arbeidsbetingelser — som
eksempler pa hygienefaktorer (Herzberg, Mausner og Snyderman, 1959)

Herzberg, Mausner og Snydermans arbeid farte til utviklingen av et arbeidsmiljgprogram som
kalles «jobb-berikelse». Programmets hensikt er & gke antall/forbedre motiverings- og
hygienefaktorene. Eksempler pa tiltak for & imgtekomme hensikten er for eksempel & gi slipp pa
deler av kontrollen over arbeidstakeren, & delegere mer ansvar til arbeidstakeren, a la
arbeidstakeren fullfare et helt stykke arbeid fra begynnelse til ferdigstillelse, a bli gitt stgrre frihet
og a fa bedre tilgang pa informasjon og a serge for personlige utviklingsmuligheter (Kaufmann
og Kaufmann, 2015)

Einar Thorsrud (1969) forsket i sekstiarene pa om det fantes universelle psykologiske behov i en
jobb for & kunne bli motivert. Disse behovene kalte han jobb-behov, og de seks kravene han kom
frem til var ngdvendige for & bli motivert kalte han jobbkrav. Et krav er noe annet enn et gnske,
og krav er saledes en betingelse for at noe annet skal skje. Thorsruds jobbkrav er: Behov for et
rimelig niva av utfordringer og variasjon, behov for & kunne lare noe i jobben, behov for et
minimumsniva av beslutningsmyndighet og ansvar man kan kalle eget, et minimumsbehov for
sosial statte og anseelse pa arbeidsplassen, behov for & kunne relatere det man gjer/produserer til
ens sosiale liv, behov for & kunne se at jobben farer frem til positive fremtidsutsikter som b.l.a.
personlig vekst og utvikling samt karriereutvikling (referert i Kaufmann og Kaufmann, 2015).
Dette var sveaert nytenkende pa denne tiden, og mange av Thorsruds krav ble i 1977 innarbeidet i
arbeidsmiljgloven. Det har i senere tid blitt utviklet flere praktiske modeller for & bedre kunne
legge til rette for at arbeidsoppgavene stimulerer vekstbehovet hos hver enkelt arbeidstaker.
Tanken er at stgrre individuelle vekstbehov farer til starre motivasjon for & ytre i jobben, og at

dette resulterer i bedre arbeidskvalitet og gkt produktivitet.

En av disse modellene ble utformet at Richard Hackman og Greg Oldham (1976). De definerer
fem faktorer som, ved gkt preg pa en jobb, bidrar til 4 engasjere til gkt motivasjon hos
arbeidstakeren. Faktorene er: Variasjon i ferdigheter, oppgaveidentitet, oppgavebetydning,
autonomi, og tilbakemelding. Variasjon i ferdigheter handler om at en jobb hvor man far benyttet
flere enn én av sine ferdigheter, motiverer. Oppgaveidentitet handler om mulighet for a forsta hva
det arbeidet man gjar resulterer i. Altsa a forsta hvilken rolle man spiller i totalbildet av

produktproduksjonen. Oppgavebetydning handler om & ha mulighet til & se en stgrre mening med
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det arbeidet man gjgr. Autonomi handler om a fa ansvar for sine resultater og arbeidssituasjon.
Tilbakemelding handler om i hvilken grad man far tilbakemelding pa det arbeidet man gjar
(Hackman og Oldham, 1976).

Prososial motivasjon

Prososial motivasjon «referer til et gnske om a etterleve organisasjonens normer og verdier, gjerne som
felge av at medarbeiderne identifiserer seg med organisasjonen.» (Dysvik og Kuvaas, 2016 s. 53). Ved
prososial motivasjon ligger fokuset pa a tenke pa andre enn seg selv, et gnske om a gjgre det godt for
andre, opplevelsen av a gjgre en meningsfull jobb -3 utgjgre en forskjell. Disse andre kan vaere for eks.
kolleger, klienter, kunder og andre medarbeidere. Pro sosial motivasjon er spesielt viktig der det er
behov for samarbeid og kreativitet. Ved a fokusere pa andre enn seg selv og se nytteverdien av hva man

gjor for andre, kan man forsterke den indre motivasjonen, selvfglelsen og fa en sterkere ansvarsfglelse.

Som leder er det viktig & bygge oppunder og forsterke prososial motivasjon ved a legge til rette
for at den ansatte ser verdien av hva han/hun har gjort ved a takke for god innsats og bygge kultur
for & hjelpe hverandre.

Prososial motivasjon er forskjellig fra indre motivasjon. Nar motivasjonen kommer fra selve
egenskapene og utforming av arbeidet fordi du liker det du gjer, altsa indre motivasjon, er
prososial motivasjon hvordan du blir behandlet og utvikler gode relasjoner. Man faler en
forpliktelse til & gjengjelde god behandling/gode handlinger. Prososial motivasjon er mer
malorientert, - & gjgre en god jobb blir mer et middel for & oppna at en gjer noe godt for andre.
Indre motivasjon pa sin side er mer prosessorientert; Du liker det du gjer her og na.

For en arbeidsgiver er motivasjon blant de ansatte viktig fordi de trenger flinke medarbeidere, -og
ma jobbe for & beholde disse. Som arbeidsgiver trengs det medarbeidere som er villig til & gjare
«det lille ekstra» som for at bedriften skal na gnskede mal, og som gnsker a gjare en god jobb.
«Tiltak som antas a fare til lojale, involverte og engasjerte medarbeidere kan vare kollektive
belgnningssystemer (overskuddsdeling), utvikling av medarbeidernes ferdigheter, interne
karrieremulighet, delegering av ansvar og stor grad av autonomi» (Dysvik og Kuvaas, 2016 s.
52).

23



Persepsjon

Hvordan organiserer og tolker vi sanseinntrykk? (Kaufmann og Kaufmann, 2015). Deler du og

jeg den samme oppfatning av situasjoners tilstand?

Med persepsjon mener vi her den kognitive prosessen som omfatter var oppfatning av
objekter og begivenheter i vare fysiske og sosiale omgivelser med utgangspunkt i vare
sanseinntrykk her og na. Det er grunn til & understreke at definisjonen spenner over et

stort omrade av kognitive prosesser. (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s. 183)

Det finnes mye forskning pa hvorfor, og om, menneskers oppfattelse av objekter og begivenheter
er ulik. Teorier om persepsjon kalt kompromissteorier omhandler bade vart samspill mellom
objektive fysiske strukturer samt mgnstre — og individets subjektive tolkningskonstruksjoner
(Kaufmann og Kaufmann, 2015) En slik teori er Neissers teori om persepsjon. Neisser fremstiller
persepsjon som en kontinuerlig prosess uten noen klar stopp og start. Han beskriver tre trinn,
eksplorering, Informasjon i omgivelsene og kunnskapsstrukturer — og henholdsvis prosessene
imellom disse trinn — «velger ut», «<modifiserer» og «styrer». Andre kognitive prosesser — og
faktorer som pavirker disse — kan f. eks vaere: Kontekst (sammenhengen som en aktivitet).
Persepsjonssubjektivitet (individet som utferer persepsjonsaktiviteten), persepsjonsobjektet
(det malet var persepsjon er rettet inn mot), hver enkelt individs biologi — (mennesker har ulike
styrker og svakheter i deres fysiske sanseorganer), skjema (skjematisk organiserte kunnskaper
om generelle trekk ved objekter og begivenheter — med andre ord den erfaring man har)

(Kaufmann og Kaufmann, 2015).

3. Metode

Metode og forskningsdesign
Pa det samfunnsvitenskapelige omradet skiller man mellom to hovedkategorier av behandling og

innhenting av data: Kvalitativ og Kvantitativ forskningsmetode. Kvantitativ metode blir oftest
benyttet for & «telle opp fenomener, det vil si a kartlegge utbredelse» (Christoffersen, et al. 2011).
«Kvalitativ metode sier noe om kvalitet eller spesielle kjennetegn/egenskaper ved det fenomenet

som telles.» (Christoffersen, et al. 2011, s.36) Metodene kan enten brukes alene, eller i
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kombinasjon. | var oppgave skriver vi om verdier og strukturers pavirkning pa motivasjonen hos
mellomlederne i Mjgsbil. Dette betyr at en mellomleder er daglig leder pa ett av Mjgsbils 11
verksteder eller butikker. 2 av disse sitter ogsa i konsernledelsen. Selve graden av motivasjon kan
kanskje kvantifiseres. Men de underliggende faktorene for selve endringene av

motivasjonsgraden mener vi behgver en kvalitativ tilneerming for a kunne analyseres.

Mye av var oppgave handler om oppfatninger av arbeid rundt det a skape en felles bedriftskultur,
og oppfatninger av selve bedriftskulturen - til tross for geografiske avstander. Vi gnsker a benytte
intervju som datainnsamlingsmetode fordi vi gnsker a kunne ga i dybden hos vart utvalg, og
forsgke & danne et bilde pa hvordan Mijgasbils verdier og strukturer pavirker deres motivasjon.
Intervju er den vanligste datainnsamlingsmetoden innenfor kvalitativ metode (Christoffersen, et
al. 2011). Det finnes flere forskjellige mater a gjennomfare kvalitative undersgkelser pa. Noen av
de vanligste kvalitative designene er empiribasert teori, fenomenologi og grounded theory. Det vi
gnsker & belyse i var oppgave er hvordan Mjgsbils verdier og strukturer direkte pavirker graden
av motivasjon hos mellomlederne i Mjgsbil. Og deretter gnsker vi a knytte den innsamlede data
opp mot aktuell og relevant motivasjonsteori. Dette betyr at var undersgkelse er induktiv — altsa
at man gar fra empiri til teori (empiribasert teori). | empiribasert teori trekker man altsa slutninger
fra det spesielle (observerte) til det mer almene (Christoffersen, et al. 2011). Dette er i motsetning

til

e Fenomenologisk design hvor man beskrive mennesker og a utforske deres forstaelse og
erfaring med et fenomen (Christoffersen, et al. 2011, s.82).

e Grounded theory — hvor man ofte er ute etter a benytte data for a utvikle nye teorier
(Christoffersen, et al. 2011, s.82).

Utvalg:

Det er flere hensyn a ta og aspekter a vurdere nar man skal velge sine intervjuobjekter. Var
problemstilling gar ut pa hvordan Mijgsbils verdier og strukturer direkte pavirker graden av
motivasjon hos mellomlederne i Mjgshil. Var populasjon, altsa alle vare undersgkelsesenheter vi
gnsker & lzere mer om, er Mjgsbilkonsernets 11 mellomledere. Et godt og riktig utvalg til en

akademisk undersgkelse bar veere representativt og ha en hgy grad av validitet og reliabilitet.
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Validitet/Reliabilitet handler om utvalgets gyldighet og/eller relevans. Reliabilitet handler om
hvor palitelige svarene er. Altsa om to forskjellige malinger ville produsert samme data
(Halvorsen 2008). Det finnes et stort antall metoder for utvelgelse av sine respondenter, men
malet for utvalgsmetoden er a sgrge for at man har en overkommelig datainnsamlingsoppgave,

samt at utvalget er representativt, reliabelt og valid.

Man ma gjennomfgre nok intervjuer til at man er sikker pa & fa svar pa problemstillingen sin. En
mate a sgrge for dette pa er & gjennomfare intervjuer helt til man ikke kommer over noen ny, og
vesentlig, informasjon om emnet (Christoffersen, et al. 2011)Var populasjon bestar av totalt 11
personer, og disse personene driver virksomheter som er sveert forskjellige i geografisk
plassering, omsetning og antall ansatte. Derfor ansa vi det som mest hensiktsmessig a ha et mal
om a intervjue hele populasjonen. Dette var var mate a sgrge for validitet og reliabilitet for var
datainnsamling, og vi var derfor ikke avhengige av a benytte oss av et utvalg. Den eneste
begrensningen vi mette pa nar det kom til utvelgelse var intervjuet med “Anders” hvor
intervjueren fikk en akutt medisinsk situasjon som matte behandles (appendisitt) — og intervjuet
er derfor kun ca. 75% utfgrt. “Anders” har veert utilgjengelig for intervju resterende deler av mars
og april. Dette er en sa liten andel av den totale mengde data som kunne blitt hentet inn — at vi

mener dette ikke reduserer undersgkelsens representativitet.

Utfgring:

Nar det gjelder valget mellom strukturert eller ustrukturert intervju, ma intervjumetode ses I lys
av hva som virker mest hensiktsmessig i forhold til temaene man gnsker & belyse. Apne sparsmal
kan gi mulighet til & avdekke uvitenhet, misforstaelser, og om spgrsmalene er velformulerte,
suggererer de ikke respondenten til & gi svar som passer var forutinntatthet (unnga confirmation
bias). Samtalen kan bli mer naturlig — og man kan pa den maten kanskje gjere intervjuobjektet
(respondenten) mer komfortabel — og fa @rlige og ektefalte svar. Noen av ulempene med a bruke
apne sparsmal er at man mater en starre risiko for & ikke fa svar — spesielt om intervjuobjektet
ikke er motivert (Halvorsen 2008, s. 141).
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Lukkede sparsmal - spgrsmal hvor svaralternativene er gitt pa forhand - gjer tolkningen av
svarene enklere. Spgrsmalene kan ogsa kanskje oppfattes som mer tydelige nar det foreligger
svaralternativer. Gode lukkede spgrsmal kan hjelpe respondenten & huske, men de utelukker
naturligvis svar som ikke er oppgitt som alternativer — og svar som kan intervjuobjektet helst
skulle gitt et tvetydig svar pa. Metodene har begge sine fordeler og ulemper, og forskjellene pa
metodene kan gi avvik pa innhentet data, og datatolkningen. «Nar bade presentasjonen av
spgrsmalene og registreringen av svarene skjer pa en systematisk mate, kalles intervjuet
strukturert. Intervjuene er ustrukturerte dersom de tar utgangspunkt i en liste med ferdig

formulerte sparsmal, mens det ikke er faste svaralternativer» (Halvorsen 2008, s. 141).

En variant av ustrukturert intervju er at intervjuet baseres pa et samtaleprogram (intervjuguide).
En intervjuguide er en oversikt over de temaer som en gnsker a belyse. Den er ment som et
verktgy, og skal hjelpe til med a holde intervjueren pa de samme fokusomrader under samtlige
intervjuer. Fra et strukturert intervju som har sparsmal med faste svaralternativer, til et mer
ustrukturert intervju som har rom for apne besvarelser. Uansett bar det som hovedregel brukes en

intervjuguide for a sikre at viktige temaer belyses (Halvorsen 2008).

Vi utarbeidet var intervjuguide med bakgrunn i den teoretiske modellen vi utformet til denne
bacheloroppgaven. Hensikten med intervjuguiden er & lede samtalen inn mot vare fokusomrader,
og innhente kvalitativ data rundt var problemstilling: verdier og strukturers pavirkning pa
motivasjonen hos mellomlederne i Mjgsbil. Intervjuguiden inneholder i hovedsak apne spgrsmal,
slik at vi ikke ender med et intervju som er for strukturert. Bedriftskultur er ikke lett a
kvantifisere og vi gnsker derfor a risikere a eksponere intervjuprosessen overfor ulempene apne
spegrsmal gir — mot & kanskje fa nytte av noen av fordelene apne sparsmal gir. Vare intervju kan

med andre ord bli kalt for semistrukturert (Halvorsen 2008, s. 142).

For oss er det viktig at vare intervjuobjekter fgler at de har anledning til & snakke om ting utenfor
modellen og virkelig fa mulighet til & fa frem sin mening. Som intervjuer har vi ogsa muligheten
til & ta spgrsmalene i ulik rekkefglge. Det ville veere dumt om informanten egentlig har svart pa et
sparsmal far vi har stilt det — og at vi siden spgr om dette igjen. Samtidig vil bearbeidingen av

intervjuene vere enklere og ta mindre tid om vi far sasmmenlignbare svar knyttet opp mot
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spgrsmalene. Var intervjuguide vil derfor inneholde generelle temaer og mer generelle sparsmal
som vi gnsker a belyse gjennom intervjuet. Vi har ogsa noen “hjelpespersmal” underveis som

kan fa informanten inn pa “rett spor” om samtalen tar en annen retning enn temaet for intervjuet.

Kvalitetssikring
Vi fikk tillatelse fra vare respondenter til & ta opptak (audio) av intervjuene. Dette gjorde det

lettere a tolke intervjuene. Intervjuene ble transkribert, og lydfilene ble slettet med hensyn til
personvern rett etter transkriberingen var utfgrt. Transkriberingsprosessen var serdeles
tidkrevende. Mye av den kvalitative dataen vi hentet inn var ikke direkte relevant for var

undersgkelse (Christoffersen, et al. 2011) skriver at dataanalysen har to hovedhensikter:

1: A organisere data etter tema. Hensikten er & legge et godt grunnlag for analyse uten & miste

viktig informasjon.

2: A analysere og tolke. Det er gnskelig & identifisere temaer og manstre i datamaterialet som kan

kommuniseres gjennom en form for rapportering.

Da transkriberingen var utfart leste vi ngye gjennom intervjuene og noterte hver for oss den mest
relevante og viktigste informasjonen vi mente burde benyttes til & besvare problemstillingen. Pa
denne maten ble vi godt kjent med datamaterialet, og det farste helhetsinntrykket ble dannet.
Deretter sammenlignet vi vare notater og diskuterte oss frem til hvilke kvalitativ data, altsa tekst,
vi skulle benytte til videre analyse. Selv om vi benyttet samme intervjuguide, var det stor
forskjell pa hvilke data intervjuene resulterte i. Vi har konkludert i at dette antakeligvis skyldes
intervjuobjektenes ulike erfaring og falgelig grunnlag for a svare, varierende niva pa
mellomledernes motivasjon for a bli intervjuet — og at noen respondenter av seg selv svarte pa
spgrsmal fer vi hadde stilt dem. Dette ansa vi som en naturlig konsekvens av a ha et ustrukturert
intervju, at vi gnsket a la respondentene gi utfyllende svar — og falgelig at mange av vare

enkeltspgrsmal var om samme emne.

Nar vare notater hadde blitt sammenlignet gikk vi over i en fase for a bli enige om de
meningsbarende elementer, altsa «(...) det som er relevant for problemstillingene»
(Christoffersen, et al. 2011, s. 196). Her benyttet vi en enkel, men effektiv metode for a
systematisk gjennomga materialet — og identifisere tekstelementer som gir kunnskap og

informasjon om de hovedtemaene som vi gnsker a belyse. Vi markerte manuelt tekstelementene
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vi ansa som mest relevante med kodeord av ulike kategorier i margen av de transkriberte

intervjuene — for a knytte tekst opp mot teori vi forsgket & danne mulig arsakssammenheng mot
var problemstilling med. Denne prosessen kalles for koding (Christoffersen, et al. 2011, s. 196)
og er en tidskrevende, men spennende prosess. Vi mener koding var sardeles viktig for a gi oss

forstaelse av motivasjonsteori og vart empiriske datamateriale.

Validitet — overfgrbarhet og troverdighet
Nar det kommer til vitenskapelige undersgkelser er det viktig for forfatterne a stille sparsmalet

«maler vi det vi tror vi maler?». Dette sparsmalet er ikke like enkelt & besvare nar man innhenter
og analyserer kvalitativ data — som det kan veare vanskelig & kvantifisere (Christoffersen, et al.
2011). «Validitet i kvalitative undersgkelser dreier seg om i hvilken grad forskerens
fremgangsmater og funn pa en riktig mate reflekterer formalet med studien og representerer
virkeligheten.» (Christoffersen, et al. 2011, s. 247). For at forskningens resultater skal bli
sannferdige og troverdige viser eksempelvis Lincoln og Guba (1985) til to teknikker:

Metodetriangulering og vedvarende observasjon.

Vedvarende observasjon betyr a bruke nok tid i felten til at utfgrer av undersgkelsen (i dette
tilfellet artikkelforfatterne) blir godt nok kjent med sine respondenter og undersgkelsesfenomener
til & kunne skille mellom relevant og ikke relevant informasjon — samt bygge opp tillit til sine
respondenter (Lincoln og Guba, 1985). Som Lincoln og Guba skriver: «det er vanskelig a forsta
et fenomen uten a kjenne til konteksten» (Lincoln og Guba, 1985).

Med metodetriangulering menes det a bruke flere og forskjellige metoder for & samle inn data
under feltarbeidet, og at de som utfarer undersgkelsen undersgker flere enn én setting.
Eksempelvis at man benytter bade intervju og observasjon som metode for & innhente data. Vi
har ikke brukt observasjon, hverken vedvarende eller kortvarig, som metode for & samle inn data
til denne undersgkelsen, kun intervju. Der tar vi selvkritikk og vi ma selv papeke en mulig
feilkilde for data vi har samlet inn. Dette har sin arsak i tidsfrister for & na milepzaler satt i
prosjektplanen. A bygge tillit tar tid, og vi med var sveert ulike arbeidsbakgrunn og erfaring i
forhold til mekanikere — hadde uansett kanskje aldri blitt «en av dem». I praksis kan dette bety at
vare intervjuobjekter forteller én ting under intervju, men at handlingene til respondentene ikke
samsvarer med de svarene vi fikk under intervjuet. Vi mener allikevel at vi fikk respondentens

tillit, blant annet fordi vi tydeliggjorde full anonymitet og understreket at lydfilene av intervjuene
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ville bli slettet etter transkribering. Vi mener at vi har undersgkt flere settinger, da mellomlederne
ledet sveert forskjellige virksomheter med tanke pa b.l.a. antall arsverk, geografisk plassering,

tidligere ledererfaring, omsetning og antall ar i Mjgsbilkonsernet.

Overfgrbarhet dreier seg om resultatene fra forskningsprosjektet kan overfares til liknende
fenomener (Christoffersen, et al. 2011). De videre poengterer de at «all forskning har som mal a
kunne trekke slutninger utover de umiddelbare opplysningene som samles inn» (Christoffersen,
et. al, s. 248).

En undersgkelses overfgrbarhet dreier seg om hvorvidt det lykkes en a etablere
beskrivelser, begreper, fortolkninger og forklaringer som er nyttige pd andre omrader

enn det som studeres (Christoffersen, et al. 2011, s. 248).

Vi mener det er vanskelig a definitivt kunne konkludere om var undersgkelse kan vere nyttig pa
andre omrader, eller overfares til andre felt eller bedrifter. Motivasjon, verdier og strukturer er
alle temaer som det snakkes mye om i dagens naringsliv og samfunn. Flere har forsket pa dette,
og det finnes allerede mye teori pa omradet. Vi har forelgpig sett et samsvar mellom var data og
hypoteser som fremkommer i relevant teori pa omradet. Vi haper derfor at var undersgkelse
kanskje kan brukes av ledelse i konsernet, eller andre som har lignende bedrifter, kulturer eller
andre lignende omstendigheter — til a leere mer om verdier og strukturers pavirkning pa
motivasjon. Vi ser et samsvar mellom empirien vi registrerte gjennom vare intervijuer til teorien
vi pa forhand antok kom til & veere mest relevant. Dette kan igjen skyldes at vi utformet var
intervjuguide etter a ha valgt ut teori. Vi mener allikevel at spgrsmalene vi utformet har gitt oss
relevant kunnskap knyttet til de fenomenene vi gnsket a leere mer om. Og ved & intervjue hele
populasjonen er vi sikret serdeles god representasjon hos vare respondenter. Vi mener at den
innsamlede dataen vi fokuserte pa a analysere, gjennom koding som prosessverktay, sterkt har
bidratt til at vi kan veere sikre pa at det er relevant og viktig data som har blitt analysert. Vi har
forsgkt a sette data vi har analysert opp mot relevant teori — og vi mener graden av samsvar er

hay nok til at var oppgave ber bli ansett som valid.
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4. Analyse og resultatpresentasjon

Var problemstilling er:
«Hvordan pavirker verdier og strukturer motivasjonen til mellomlederne i Mjashil?»

Vi presenterer i dette kapittelet den data fra vare intervjuer med de 11 mellomlederne i
Mijgsbilkonsernet som vi mener er relevant og viktig. Hensikten med dette kapittelet er &
undersgke, analysere og formidle de empiriske funn vi i kapittel 5 kan knytte opp mot teori vi
mener er relevant overfor var problemstilling. Vi vil ga gjennom hver enkelt teori vi utarbeidet
var intervjuguide pa. Resultatene fra intervjuene gjorde det tydelig at ikke alle teoriene vi gnsket
a laere mer om viste seg a spille en like stor rolle pa motivasjonen som vi trodde. For & sikre

anonymiteten til respondentene vil vi gi hver enkelt respondent fiktive, men faste, navn.

Introduksjon
Vi begynte intervjuene med 4 stille spgrsmal om respondentenes yrkesmessige og faglige

bakgrunn. Dette gjorde vi for & bygge tillit, vise at vi bryr oss om hvert enkelt individ (istedenfor
a bare bry oss om undersgkelsen var) — og for a gi et inntrykk til respondentene om hvordan vi
gnsket at intervjuformen skulle veere. Altsa uformell, med svar som var uten svaralternativer og
fasit, men med @nske om starst mulig grad av oppriktighet. Respondentene fremsto i
utgangspunktet ikke som en sarskilt homogen gruppe. De besto av 9 menn og to kvinner. Her var
det sveert varierende yrkes- og utdannelsesbakgrunn. Noen av respondentene har gnsket a jobbe i
bilbransjen i hele sitt liv, og noen endte i bilbransjen ved en tilfeldighet, men har valgt a bli fordi
de trives. Noen av respondentene hadde flere ar med ledererfaring, og noen hadde kun noen fa
maneder med ledererfaring. Noen av respondentene hadde lederutdannelse fra universitet eller
hayskole, flertallet hadde det ikke. I var analysering av data gnsker vi a formidle hva som skilte
seg fra konsensus. Noen sparsmal resulterte i svar som vi oppfattet som selvsagte. Dersom disse
svarene hverken kan bidra til & bekrefte eller avkrefte teorier i vart teoretiske grunnlag, vil ikke
svarene bli analysert. Eksempelvis stilte intervjuerne flere ganger spagrsmalet «men er forngyde
kunder viktig for deg?». Dette var det, lite overraskende, konsensus om, og dette var ikke et
spgrsmal i intervjuguiden, men et spgrsmal som ble stilt for & fa respondenten pa «riktig spor»
igjen. Og dette ble sann sett en naturlig konsekvens av vart valg om a ha en ustrukturert from pa

intervjuene.
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Persepsjon
Vi erfarte, subjektivt sett, at det var varierende grad av motivasjon til & gjennomfare intervju hos

respondentene. Vi erfarte ogsa gjennom alle vare utfarte intervjuer, til var store overraskelse, at
det i stor grad ble avgitt svar fra mellomlederne som ikke varierte i serskilt grad. Dette kan bero
pa flere arsaker, og vanlige feilkilder er for eksempel konteksten intervjuet foregar innenfor,
synlige egenskaper hos intervjueren, eller lav motivasjon hos respondenten (Halvorsen 2008,
s.138). Den hgye graden av samsvar hos respondentene pa emnene behgver ngdvendigvis heller
ikke a skyldes noen feilkilder, men kan ogsa skyldes at svarene faktisk reflekterer forholdene slik
de blir opplevd hos respondenten. Den varierende graden av motivasjon behgver heller ikke a
resultere i mindre sannferdige svar, men kanskje kun gnske om a bli fortest mulig ferdig med
intervjuet. Denne hgye graden av samsvar fra respondentene resulterte i at vi i stgrre grad ble
interessert i dissensene — for best mulig kunne nyansere resultatene fra var datainnsamling til

bruk i var datanalyse.

Mennesker oppfatter ikke alltid situasjoner pa samme mate. Som utdypet i teorikapitlet i denne
oppgaven kan dette skyldes f. eks kontekst, persepsjonssubjektivitet- og objekt, biologi og
skjema. Det vi gnsket & vite mer om i forbindelse med persepsjon var om respondentene oppfattet
Mijgsbil sentralt pA samme mate. Ble informasjon om verdier og strukturer oppfattet pa samme
mate? Har kommunikasjonen fra Mjgsbil sentralt vert tydelig nok til at gnsket budskap blir tolket
pa den maten som var tiltenkt? Med andre ord — er avvikene pd mellomledernes (mottakernes)
oppfatninger sa stor at informasjon fra Mjgsbil sentralt gir for stort rom til intellektuell tolkning

hos mottakerne?

Graden av motivasjon kan ogsa pavirke persepsjon. Det vi var ute etter i denne sammenheng var
a leere mer persepsjon ved a finne de starste avvikene fra den generelle oppfatningen av hvordan
Mjasbil sentralt formidlet informasjon eller andre strukturelle eller fysiske egenskaper. Og om
slike ulike oppfatninger pavirket motivasjonen. Vi tolker var data dithen at det var svaert fa avvik
av hvordan Mjgsbils kommunikasjon blir oppfattet som faktisk skyldtes respondentenes
persepsjon. Populasjonen fremsto etter utfgrte intervjuer for oss som, pa mange mater, en
verdimessig forholdsvis homogen gruppe: De var av den oppfatning at Mjgsbil sentralt ville dem
alt vel, de var i stor grad forngyd — og hadde problemer med & komme med forbedringsforslag til

Mjasbil sentralt, og det ble ikke uttrykt bekymringer for manglende dialog eller utydelig/for lite
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informasjon om f. eks mal eller verdier.

Respondentenes syn pa Mjgsbils verdier

Mijasbils tre grunnverdier er «forngyde kunder», «trives pa jobb» og «lgnnsom drift».
Respondentene var alle enige i at dette var viktige verdier. Alle respondentene hadde hgrt om
verdiene, spesielt pa ledersamlinger og andre felles arrangement for filialer i Mjgsbilkonsernet.
En av respondentene hadde verdiene innrammet pa pauserommet. Riktignok var det ikke alle
respondentene som kunne verdiene utenat, men de ble fort gjenkjent ved opplesning. Det virket
som om det var allment forstatt at dette var meget relevante verdier for den daglige driften — og
forstaelig nok var det konsensus om at disse verdiene var selve grunnlaget for videre drift. Vi
velger derfor & definere disse tre verdiene som apne verdier. «Torbjagrn» forklarte at han forstod
disse verdiene nettopp som en arsak til at Mjashil blant annet er 1A-bedrift (inkluderende
arbeidsliv), Miljgfyrtarn-sertifisert — og at Mjgsbilkonsernet har implementert en del rutiner for
kontinuerlige forbedringer gjennom LEAN-tankesett. «Jan Tore» formulerte seg godt da han sa

at:

«Alle er jo redde for arbeidsplassen sin. Og nar man far et system som i starten kanskje
virker kjipt a fglge fordi det gir merarbeid, da er det veldig greit @ minne hverandre om
hvorfor man ma ha et slikt system. Og arsaken ligger jo nettopp i at man ma ha grunnlag

for videre drift — og dette gjenspeiler verdiene.»

Ingen av respondentene mente fokus pa disse apne verdiene hadde negativ virkning pa deres
motivasjon. Det var gjennomgaende hos respondentene at de heller ikke var sikre pa at fokus pa a
gjenta verdiene hgyt og ofte ga gkt motivasjon. Men flere respondenter mente indirekte fokus pa

verdiene hadde andre positive effekter. «Magnus» svarte at

«Det handler jo om respekt for kunden ogsa. Det er ikke alle som har lyst til 10 000 &
bruke pa bilen sin. Og det er ikke alle som har 10 000 pa kortet sitt, heller. Vi er her fordi
vi liker & skru pa bil, men det som gjer at vi kan fortsette a skru pa bil er jo de forngyde

kundene som gir oss lgnnsom drift.»

En annen av respondentene svarte slik pa spgrsmalet om verdiene har innvirkning pa hverdagen:
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«Ja, det er klart. | aller hgyeste grad. Det a sette fingeren pa kjernen av hva vi driver
med, det er jo det, for det fgrste er det jo kunder vi lever av og forngyde kunder ikke
minst. S&, men det er jo ikke til & stikke under en stol at det vi lever av er det kunden
legger igjen i kassa til syvende og sist. Sa for a si det litt flasete og stygt sagt sa lever vi
bade av at din bil trenger vedlikehold, men ogsa at den gikk sund. Men vart mal er jo at
kunden skal vare forngyd og far det den har bestilt til en alreit sum, for a si det pa den

maten.»

«Trives pa jobb» er en av de andre verdiene som det brukes mye energi pa. En avdeling kunne
skilte med kantine, der de ansatte ble trukket en subsidiert sum i maneden og kjgkkentjeneste
gikk pa omgang. Ellers var det gjengangere at avdelingslederne nevnte trivselsfremmende tiltak
som litt sosialt rundt lunsjen pa fredag; fredagsburger/-pizza/-baguette. | tillegg hadde ti av elleve
avdelinger samlinger utenfor arbeidstiden: Lgnningspils, grilling, eller andre markeringer ved f.
eks dekkskifte-sesongavslutning.

Respondentenes syn pa strukturer i Mjgsbil
| var intervjuguide innledet vi delen som hadde spgrsmal om struktur slik:

«Med struktur tenker vi pa organisering. Man skal vite hvem som har ansvar for hva og
hvem som ansvar for a fglge opp at andre ansatte gjer de rette tingene. Et
organisasjonskart skal vise en oversikt over tjenestevei for den enkelte, se hvem som skal

gjere hva og hvem man kan spgrre i forskjellige sammenhenger».

Det var gjennomgaende blant intervjuobjektene at ingen hadde stor misngye med den formelle
organisasjonsstrukturen i Mjgsbil. Filialene har i stor grad frihet til & drifte sin virksomhet ut ifra
gnskene til lederen i hver enkelt filial. Pa sparsmal om lederne fglte seg sett, og lyttet til av
konsernledelsen var det konsensus om at dette er ivaretatt. Pa sparsmal om hvor ofte
mellomlederne var i kontakt med konsernet sentralt varierte svarene fra daglig (hvor dialogen i
hovedsak var mellom stabs- og stattefunksjon som regnskap og HR) og til et par ganger i
maneden (for avdelinger som var store nok til a ha egne stabs- og stettefunksjoner) — hvor
kontakten med sentral ledelse stort sett handlet om strategi og spgrsmal knyttet til gkonomiske

resultater fra driften. Pa sparsmal om hvilken mulighet mellomlederne har til & pavirke eventuelle
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avgjerelser og endringer som direkte kom til & pavirke deres drift, var svarene at dette ikke hadde
veert noe problem hittil, grunnet stor frihet til & drifte som de selv gnsker. Og det var en
gjennomgaende oppfatning hos mellomlederne at forstaelsen og respekten for at inntektene
kommer fra filialene var stor hos konsernledelsen. «Jan Tore» ga et svar vi mener var

representativt for mellomlederne pa dette emnet:

«Pavirkningskraft, ja. Hehe. Nei, de gangene avgjerelser har blitt varslet om pa forhand
foler jeg at endringsforslag, eller forbedringsforslag kanskje, har blitt lyttet til. Det blir jo
noen lange mailrekker noen ganger! Sa der har jeg bare positive erfaringer. Men sa er
det jo sann at de pd toppen tenker mer helhet for kjeden enn det vi som “bare er
mekanikere” kanskje gjor. Og det er jo veldig greit for min del. Jeg jobber jo her fordi jeg
liker & jobbe her — og med disse folka. Sann sett md jo vi som ikke er “pd toppen” ha tillit

til dem pa toppen. Sa det har ikke jeg noe behov for & blande meg mer opp i, i hvert fall.»

Et element i Mjasbils struktur hvor vi oppfattet forbedringspotensiale er knyttet til
beslutningsmyndighet, eierskap, og gnsket om like rutiner og drift i filialene. Filialer i
Mijgsbilkonsernet drives under samme merkevare: Mjashil. Mjgsbil har ogsa en lisens fra
Mekonomen til & benytte seg av Mekonomen-merkevaren i forbindelse med bilverkstedtjenester.
Dette betyr at Mjgshil kan markedsfare sin egen merkevare — samtidig som den er forpliktet til &
falge Mekonomens markedsfgringsforpliktelser. Mjgsbil kan pa denne maten ogsa benytte seg av
Mekonomens forhandlingsmakt og innkjgpsbetingelser- og systemer overfor sine leverandgrer.
Nar man kombinerer to eller flere unike merkenavn i tilbudet til kunden, kalles dette «Dual
Branding» (Samuelsen, et al. 2010).

Et premiss for & fare en merkevare pa en tjenesteytende bedrift er gnsket om at kundene vet hva
de kan forvente. P& denne maten reduserer merkevarer risiko for kunden. Risiko ved &
eksempelvis fa utfgrt en darlig jobb, eller risiko ved & matte betale for mye. Det vi oppdaget er at
4/11 av filialene i Mjgsbilkonsernet er deleid av Mjgsbil AS (eller eventuelt hovedaksjoner i
Mjesbil AS’ holdingsselskap JPM Invest AS) og andre eiere. Og flere av disse andre eierne
hadde sterke gnsker om hvordan driften av filialene skulle veere. «Fritjof» hadde for eksempel en
liste pa neermere 15 ytterligere verdier, eller «grunnregler» som det ble kalt, som deleieren gnsket

han skulle basere sin daglige drift pa.
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Et annet emne knyttet til struktur som ble nevnt av flere respondenter handler om utplassering av
en ressursperson. Dissensen fra svarene om at de geografisk store avstandene mellom
plasseringen av Mjgsbils filialer, og derfor ulike eksterne rammebetingelser, ikke har noen
negativ effekt pa motivasjon, omhandlet den faste stasjoneringen av sjefsselgeren. Sjefselgeren
er, slik vi ble fortalt av to mellomledere, en ressursperson som jobber for Mjgsbil sentralt.
Sjefsselgeren er mye pa reise, og selger avtaler om service og salg av bil- og industrielle
mekaniske tjenester og varer. Sjefsselgeren har riktignok én filial som fast base — og dette
opplevdes som noe urettferdig fra de to mellomlederne som tok opp dette. Mye av omsetningen
sjefselgeren genererte tilfalt filialen som er sjefselgerens base — og dette var en utilbgrlig fordel
som positivt pavirket tallene til filialen som fungerer som base. Vi forsto det slik fra disse to
bergrte mellomlederne at omsetningen som sjefselgeren genererte ikke burde inkluderes i
«basens» regnskaper — da dette slo stort ut pa interne konkurranser i Mjgsbil. Disse interne

konkurransene virket det som det var en genuin og gjennomgaende interesse for a vinne.

Mellomlederne i Mjgshil var tydelige pa at de i det store og hele er forngyd med konsernledelsen
i Mjasbil. Pa spgrsmal om dette emnet, eksempelvis om mellomlederne hadde fglt seg demotivert
pga. a fa «tredd nye retningslinjer nedover hodet», var det konsensus om at dette ikke hadde
skjedd. «Torbjgrn» svarte pa dette sparsmalet med et svar vi mener er representativt for

populasjonen:

«Ja, endringer. Skjer jo av og til. Klart man kan bli litt irritert med en gang — om man
ikke har registrert noe problem rundt saken far ser man jo ikke poenget med & bruke
krefter pa & gjere ting annerledes og endre pa rutinene man har. Sa jeg kan vel huske &
ha veer litt smanegativ akkurat der og da. Men sa blir det jo alltid greit nar rutinen farst
er endret. Og det er jo en grunn til at rutinene blir endret pa. Og disse arsakene er jo
kanskije ikke tydelige far man ser resultatene av endringene. Sa i det store og hele

skjgnner jeg dem (konsernledelsen red.anm.), jo.»

Organisasjonsendring — Strategi E og Strategi O

Vi analyserer og tar et dypdykk i Mjegsbil anno mars/april 2019, og har ikke sett pa selskapenes
utvikling over tid. Det er ulike tidspunkt for nar de forskjellige avdelinger er innlemmet i
organisasjonen, og endringene oppfattes derfor individuelle for de ulike avdelingene. Gjennom
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vare samtaler med navearende avdelingsledere, far vi deres meninger og synspunkter, vi har ikke
gatt tilbake og snakket med tidligere ansatte. Det vil derfor ikke vaere mulig for oss og si noe om
hvordan det var tidligere. Nar vi na ser pa organisasjonsendringen mot var problemstilling, sé er
det endringer som farer til forandring i verdier/kultur og struktur som var undersgkelse er rettet

mot, og hvordan dette pavirker avdelingsledernes motivasjon.

Definisjonen pa organisasjonsendring er: “Organisatorisk endring har skjedd nar en organisasjon
utviser forskjellige trekk pa to ulike tidspunkter” (Jacobsen og Thorsvik, 2013).
Organisasjonsendring kan betraktes over flere dimensjoner. Den ene handler om endringen er
kulturell eller strukturell. Endringer i organisasjonen som omfatter belgnningssystemer, styring,
spesialisering, arbeidsdeling og koordinering er strukturelle organisasjonsendringer. Nar
hensikten er & endre pa personers oppfatninger, meninger og holdninger — er endringene i den

kulturelle sfaere. (Jacobsen og Thorsvik, 2013).

Nar vi kopler organisasjonsendringene som skjer i Mjgsbil opp mot teoriene om endringsledelse
o0g ser mot strategi E og strategi O, kan vi kople hvordan maten endringer og struktur

implementeres pa sett med vare respondenters gyne.

Som vi skrev i teorikapitlet er strategi E og strategi O ytterpunkter pa hvordan en planlegger og
gjennomfarer endringer. Der strategi E ofte er malstyrt med gkonomi og malbare tall, har strategi
O fokus pa leeringsevne i prosess og utvikling. Ledelsen i strategi E fortones som «oven ifra og
ned» med instruerende og kommanderende uttrykk, mens strategi O snur prinsippene og @nsker
at endringene skal skje nedenifra og oppover. Medarbeiderne star for endringen mens ledelsen er

delegerende og stettende i prosessen.

Alle vare informanter snakket positivt om ledelsen, og hvordan beskjeder videreformidles
gjennom mail, telefon og pa samlinger. To av dem vi intervjuet sitter i ledergruppa og har dermed
direkte innflytelse pa hvordan strukturelle endringer skjer, og innehar dermed ogsa formell makt.
Vare informanter er opptatt av at driften skal vaere lannsom. Alle forteller oss at den gverste
konsernlederen er veldig godt likt og ogsa gvrig ledelse far hay score, en av informantene vare

uttrykte det slik: «en bgnsj med flotte folk.»
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Alle respondentene var positivt innstilt til muligheten for a ta kontakt med ledelsen og gvrige
kontaktpersoner dersom det var noe de lurte pa eller trengte hjelp til. P4 sparsmal om hvordan
avdelingslederen oppfatter beskjeder om endringsprosesser svarer en informant slik: «Aldri fglt at
jeg ikke har blitt hart eller satt til side. Tror det har noe med det & bry-seg-prinsippet til selskapet,
skal fgle deg hert og sett uansett.» Ved innfgring av malbare og sammenlignbare tall og systemer
er det lettere og se avdelingene opp mot hverandre og sammenlikne.

Endringer i form av innfering nye rutiner som KPI-innrapportering (Key Performance Indicators
— der de tre verdiene er delt opp i tilhgrende malbare punkter, som males gjennom maneden.
Noen ngkkeltall som males i KPI er eksempelvis kontroll pa varelager, nerver (altsa oppmate pa
jobb - ikke fraveer), indikatorer fra miljafyrtarns kravspesifikasjoner, sorteringsgrad av ulike
typer avfall og tall knyttet til utviklingen relatert til & veere 1A-bedrift. Utfaktureringsgrad pa
verksted blir malt, personalkostnad kontra omsetning, riktig bruk av arbeidsantrekk og vernesko
osv. Alle vare informanter beskrev KPI rapporten som et verktay de utfarte en gang i maneden
som maler ulike ngkkeltall som de kan bruke som sammenligningsgrunnlag mot andre avdelinger
men ogsa som grunnlag for bevisstgjgring av gvrige ansatte pa egen avdeling. 4 informanter
kommenterte at det hadde veert krevende (noen hadde bare levert inn 2 KPI-rapporter, oppstart fra
januar 2019 for datterselskapene), men at de sa nytteverdien og at det gar lettere og raskere etter
hvert. Mulighetene for & fa hjelp og stette var bare en telefonsamtale unna og det kunne oppleves

om betryggende.

Nar endringer skal innfgres oppleves dette som gjennomtenkte beslutninger, og vare informanter
faler i stor grad tillit til ledelsen, og at de arbeider til det beste for gruppa som helhet. Det er
mulig & komme med synspunkter pa andre lgsninger, og de far raskt svar. Ingen fortalte at de

folte seg «glemt», alle faler seg sett. En av vare informanter uttrykte:

“Endringer blir ofte vedtatt pa meoter, i. 0. m at dette er et datterselskap, sd har jeg
eierinteresse i verkstedet, men vi har en meget sympatisk og lydhar sjef, sa
pavirkningsmulighetene, det a bli hort, er noe selskapet har et hoyt fokus pd.” Videre
fortsetter han: “Opplever Mjosbil som en dynamisk organisasjon som gjor de endringene

som trengs, bilbransjen er i endring”.
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Samtlige svarte at bonus ikke var avgjgrende for hvorvidt de la ned en ekstra innsats, men mer
som en gulrot om den kom innenfor rekkevidde. Samtidig fortalte en respondent:

«Dette er litt sann for & skape tilhgrighet og engasjement gjennom hele systemet og ned
til gulvet. Og hvis det for eksempel er en som har det kjemperotete rundt seg, og om det er
det som gdelegger for en bonus, sa er det ikke sa kult & ha papir opp til taket eller at det
ser ut som et bombehus rundt en. Ta i et tak, jobb kollektivt for & ha det bra, jobb sammen
for & fa den bonusen, da! Hos oss er det slik at om du gar forbi en tom pappeske som

ligger igjen tar du den med deg videre til containeren»

For & fa til endringer vil gjerne lederne i strategi E bruke eksterne spesialister som kommer inn,
diagnostiserer situasjonen, drar slutninger og forklarer hvordan ting gjeres. Strategi O pa den
andre siden kan ogsa bruke eksterne konsulenter, men her er fokuset pa hvordan organisasjonen

kan leere til senere og selv lgse problemer som dukker opp. (Jacobsen 2012, s.180)

Vi har ingen indikasjon pa utstrakt bruk av eksterne konsulenter gjennom vare intervjuer. Men
det leies inn eksterne kursholdere til felles kurs for ansatte ved egne kurslokaler. Vi oppfatter at
dette blir satt pris pa av vare informanter. Det ble ogsa nevnt at samhold og utveksling av

erfaringer gjennom avdelinger og at det er en styrke nar slike ting deles. Som en informant sa:

«Jeg tror det er gruppen som gjer at en blir sterk. Og sa tror jeg at det er veldig sunt & pa
til naboen, hva gjer han som tjener penger, gjor han noe forskjellig i forhold til hva vi
gjer, hvordan handterer vi kunder i butikken, hvordan lgser de arbeidsoppgaver. Kruttet
er funnet opp, ingen grunn a finne det opp pa nytt, fungerer det hos naboen er det stor
sjans for at det fungerer her ogsa.»

Likeverdsteori
Mijasbils filialer har forskjellige interne og eksterne rammebetingelser. A sammenligne filialene

er derfor i utgangspunktet ingen enkel oppgave. Men vi har antatt at mellomlederne har
noenlunde likt lgnnsniva, utdanningsniva og ansettelseslengde. Her var det noen unntak, men vi
gar ut ifra at gjennomsnittet er forholdsvis representativt. Vi satte opp likeverdsteori som en

mulig forklaring pa ulike niva av motivasjon hos mellomlederne. Dette fant vi rett og slett ingen
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empiri som stattet opp. Med var intervjuguide var det tre tilfeller hvor respondentene hadde
eksempler pa urettferdighet. To av tilfellene gjaldt den tidligere omtalte plasseringen pa
sjefsselger som jobbet for Mjgshil sentralt. Ifglge respondentene pavirket ikke dette motivasjonen
hverken positivt eller negativt, men det ble anslatt at denne ressursperson burde bista flere filialer
eller at salgstall generert fra sjefsselger ikke burde tilfalle filialen som er «basen» til sjefsselger
da dette virket noe tilfeldig. | disse to eksemplene fant vi ingen empiri pa at respondentene hadde

benyttet seg av de seks fremgangsmatene for a utjevne forskjeller — omtalt i teorikapitlet.

Det tredje eksempelet av oppfattet urettferdighet kom fra «Vemund». Han leder en filial som ikke
leverer de gkonomiske resultatene Mjgshil sentralt gnsker — og Vemund var tydelig pa at det,
frem til en utfordrende ansatt for noen maneder siden sluttet, hadde veert flere ar med «en darlig
periode», mistrivsel og flere onde sirkler. Da vi under intervjuet kom til vare sparsmal for a leere
mer om respondentenes adferd kan knyttes opp til likeverdsteori spurte vi om han hadde falt seg
urettferdig behandlet noen gang. Vemund avkreftet dette. Videre spurte vi om han hadde fglt seg

bedre behandlet enn andre noen gang, bekreftet Vemund dette ved a svare slik:

«Ja. Det har jeg faktisk. Jeg faler meg bedre behandlet enn jeg burde. Slik som
situasjonen er her sa burde jeg egentlig heller blitt kastet ut av kjeden og slatt konkurs

enn & bli stgttet mer og mer og mer.”

Vi spurte videre hvordan dette opplevdes — og svaret var at dette var serdeles motiverende.
Videre spurte vi om han trodde han bevisst eller ubevisst hadde forsgkt a utjevne denne
forskjellen ved & eksempelvis yte mindre. Vemund svarte at dette ikke var tilfellet — tvert imot
var det godt a ha noen fra konsernledelsen som stgttet ham — og han var sikker pa at denne stgtten
ogsa ville blitt gitt til andre som opplevde utfordringer. «Det gir en trygghet», sa han.

Behov- og situasjonsteori
Maslows teori om behovshierarki (1943) beskriver hvordan grunnleggende behov vi mennesker

har ma oppfylles far andre behov aktiveres. Som nevnt i teorikapitlet gjelder de tre nederste
trinnene underskuddsbehov, mens de to gverste handler om personlig vekst og videreutvikling
(vekstbehov). Fysiologiske- og sikkerhetsbehov kan ogsa knyttes opp mot Herzbergs
tofaktorteori (1959) — naermere bestemt hygienekravene om lgnn og sikkerhet. Som nevnt i
teorikapitlet dreier Herzbergs tofaktorteori seg om a kartlegge motivasjon ut ifra to

grunnleggende dimensjoner: Trivsel og mistrivsel. For a leere mer om hvordan Mjgsbil aktivt
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ruster opp sine motiverings- og hygienefaktorer hadde vi f. eks formulert sparsmal om: | hvilken
grad handverkerne far lov til & velge egen fremgangsmate for a lase kundens problemer (& gi
slipp pa noe av den direkte kontrollen over arbeidstakeren), hvem som har ansvar for at (de
riktige) ting blir gjort (om det i seerlig grad gis personlig ansvar), om medarbeidere fikk
anledning til & fglge sine kunder, eller biler, fra mottak til utlevering (a organisere arbeidet i
helhetlige oppgaver), om graden av relevant informasjon fra andre avdelinger var tilfredsstillende
(& gi starre frihet i jobben og bedre tilgang pa informasjon), og om det gis anledning til
kompetanse- og karriereutvikling (a sgrge for at arbeidstakerne far mulighet til & utvikle seg).
Eksemplene satt i parentes i dette avsnittet viser til eksempler pa arbeidsmiljgprogrammet «jobb-
berikelse» (sitert i Kaufmann og Kaufmann, 2015, s.139), som bygger pa Herzbergs tofaktorteori
om motivasjon. Da vi har valgt intervjuformen «ustrukturert» intervju fikk vi innsamlet mye data
som omhandlet disse emnene — uten at vi f. eks hadde kun ett eller to spgrsmal knyttet til hvert
punkt. Noen av svarene vi fikk rundt dette kom gjennom dialog knyttet til emnet, og der vi gnsket
utdypende informasjon stilte vi mer direkte spgrsmal.

I var undersgkelse gnsket vi & leere mer om hvordan Mjgsbils sentralt vedtatte verdier og
strukturer pavirker motivasjonen hos mellomlederne. Dette var noe vanskelig a undersgke
vedrgrende flere av motiveringsfaktorene. Dette skyldes at hovedmengden av data vi samlet inn
om eksempelvis prestasjoner og anerkjennelse omhandlet den daglige driften pa filialene — hvor
mellomlederne er gitt en stor grad av frihet til & lede sin filial etter egen lederstil. Dette var et felt
hvor vi flere ganger matte spisse spgrsmalene — og stille samme spgrsmal gjentatte ganger, med
en liten omformulering, for a fa svar pa hvilke av motiveringsfaktorene Mjgsbil sentralt pavirket.
Altsa nedover i organisasjonen — pa det strukturelle nivaet mellom eier og daglig leder for hver
enkelt filial. Det vi fant var et samsvar mellom respondentene om at motiveringsfaktorene i stor
grad var ivaretatt. Tilfredshetsnivaet opplevde vi som gjennomgaende hgyt, uten en eneste
dissens fra de gjennomgaende svarene. Vi fikk gjentatte svar om at de arlige «eventene» hvor
Mijasbil samler alle ansatte og karer vinnerfilialer pa ulike kategorier sto hgyt pa listen over
faktorer som motiverer. Dette kan knyttes opp mot anerkjennelse av prestasjoner. Mjasbil bruker
manedlige KPI-innrapporteringer for & innhente gkonomisk- og annen data som kvantifiseres for
blant annet kunne brukes til & danne et sammenligningsgrunnlag mellom filialene. Disse var det
noe ulik motivasjonsgrad for a gjennomfgre — og dette var noe mer merkbart hos de mindre

filialene med mindre fleksibilitet til & frigjere daglig leder til administrativt arbeid. Men alle
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respondentene forsto hvorfor dette rapporteringsarbeidet var viktig. Torstein, som jobbet i en av
de mindre filialene, hadde et godt og representativt svar om rapportering av ngkkeltall:

«Ja, far sa fikk vi en slags rapport i forhold til budsjett, utfaktureringsgrad og sant. Gatt
mer over pa KPI-saken (Key Performance Indicator red. anm). Far en samlet KPI pa
alle bedriftene, ser om vi klarer vare manedlige mal. Blir malt opp mot hverandre. Litt
moro. Konkurranseinstinkt. Noen ganger KPI skal fylles ut skulle jeg jo helst veert ute i
butikken, men jeg er jo helt enig med (eier) om at dette er viktig arbeid. Man kan jo ikke
drive en bedrift uten & ha tallgrunnlag for utvikling og beslutninger. I starten var det noen
seige rapporteringer, jeg ma innrgmme det, men na om dagen er jo som regel resultatene

fra rapporteringen motiverende.»

Spersmalene vi stilte som vi kunne knytte opp mot motiveringsfaktorene ansvar, selve arbeidet
og personlig vekst ga ogsa svar vi mener bar preg av hgy enighet blant respondentene. Selv om
noen av filialene hadde mer enn én eier, og vi mener denne strukturen kan ha negative
konsekvenser for hvilke retningslinjer mellomlederne skal fglge, fokuserer vi pa koblingen
mellom Mjasbil sentralt sine verdier og strukturer og motiveringsfaktorer. Vi oppfatter at det var
konsensus blant respondentene om at Mjgsbil sentralt opptradde mer som en samarbeidspartner,
og til tider konsulent knyttet til for eksempel strategi, HR og gkonomispgrsmal, enn en aktgr som
«tredde retningslinjer nedover hodet» pa mellomlederne. Graden av ansvar gitt til hver
mellomleder, og derfor ogsa graden av frihet, var hay. Men Mjgsbil var tydelig pa at stor frihet
var et privilegium som falge av maloppnaelse. «Bent» ga et svar vi fglte var gjennomgaende pa

dette emnet:

«Ja, jeg vil si jeg har ganske mye frihet. Og det er veldig, veldig alreit. Kanskje nesten
grunnleggende for a trives, vil jeg si. Men den friheten er ikke sjglvsagt. Det er dem
(Mjgsbil, red. anm.) jo tydelig pa. Om ting skulle stoppe opp og om tallene blir darlige sa
kan det jo, sikkert ikke med en gang kanskje, men etter hvert, skje endringer. Det er klart.
Men da er det jo berre a brette opp armene og gjare det beste man kan. Jeg kunne nesten

ikke tenkt meg & jobbe her mens noen hang over skuldrene mine, liksom.»

Vedrgrende selve arbeidet og muligheter for personlig vekst, sa skriver vi mer om dette videre i
dette kapitlet. Nar det kommer til hygienefaktorer, altsa faktorer som pavirker utilfredshetsniva,

fant vi lite empiri som kunne vise til mangel pa tilstedeverelse av disse faktorer. Vi hevder at
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flere av hygienefaktorene ogsa kan knyttes opp mot Maslows behovshierarki. Spesielt kan
hygienefaktorene arbeidsbetingelser, lgnn og sikkerhet, ledelse og bedriftspolitikk ses i
sammenheng med behovene Maslows definerte om fysiologiske behov og sikkerhetsbehov.
Maslows behovsteorier er bygd i pyramideform — slik at hvert behov sekvensielt ma oppfylles
(«med et minimum av behovstilfredshet») for et annet behov utlgses (sitert i Kaufmann og
Kaufmann 2015, s.116). Med andre ord kan det bli vanskelig & fokusere pa personlig vekst nar
det er usikkerhet knyttet til om man far lgnn neste maned. Mjgsbil fremstar som en serigs
arbeidsgiver, og vi fant ingen tegn pa usikkerhet hos mellomlederne knyttet til hverken
arbeidsbetingelser, lgnn og sikkerhet (for eksempel HMS), eller den bedriftspolitikk som ble fart
(sikkerhetsbehov).

Sosiale behov handler om & behovet for & ha gode venner, kolleger og partnere som man kan dele
ulike aspekter ved sosiale sammenhenger og utvikle fortrolighet/samarbeid med. Dette er et
behov med stort potensiale for & gke eller redusere motivasjonen hos de ansatte. Vi stilte
spgrsmal om det var en kultur for a samarbeide i Mjgshil. Om det er vanlig i det mekaniske
fagmiljget & sparre hverandre om hjelp og a stette hverandre. Igjen fant vi konsensus pa dette
omrédet. Dette var noe mellomlederne blant annet ble kurset i pa fellessamlinger: A skape
samhold og bygge et godt fagmiljg — slik at man trives pa jobb. Dessuten ble vi forklart at de
sosiale behovene kan veere en ekstra motiveringsfaktor ved at man gnsker a «dra sin del av
lasset» for & pd den maten opprettholde den gode tonen med sine medarbeidere, og ikke forsure
sitt forhold til kolleger. «Vemund» var den eneste respondenten som meldte om problemer med &
skape trivsel og bygge forhold mellom seg og sine medarbeidere. Vemund meldte falgende pa det
teoretiske sparsmalet «Hvis du fikk et krav pa deg til & betraktelig gke trivselen til i morgen,
hvilke virkemidler tenker du pa farst da?», som var ett av mange spgrsmal vi hadde om trivsel og

motivasjon:

«Jeg vet ikke. Det er vanskelig a si. Fordi jeg har prevd det i to ar, og ikke fatt det til,
med a veere tilgjengelig, smile, vere fri og apen og sann. Det farste som skjer med
tankene er jo & vaere pa samme niva. Jeg hadde nok kanskje spurt Mjashil om hjelp og

tips ogsa. Der fgler jeg at jeg har hatt en enorm statte.»

De neste behovene i Maslows behovshierarki er behovene for aktelse (behov for videreutvikling,

gnske om a prestere, oppna selvaktelse, videreutvikling i for eksempel kompetanse og personlige
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egenskaper) og behovet for selvaktualisering (kapasitet til & frigjere sitt potensiale gjennom
personlig utvikling i form av anlegg, evner og egenskaper). Disse to behovene er vekstmotiver —
og handler om personlig utvikling. «Folk yter vanligvis sitt beste under disse betingelsene, og det
kommer bade personen og bedriften til gode.» (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s.116). Vi stilte
spgrsmal om hvordan Mjesbil har stilt seg til muligheter for videre faglig kompetanseutvikling
hos mellomlederen — bade nar det gjelder det administrative, ledelsesbasert og innenfor

handverket mekanikk. «Svein» svarte slik pa et av spgrsmalene rundt kompetanseheving:

«Om vi hadde deltatt pa alle kurs vi hadde blitt tilbudt kunne det nesten blitt for mye av
det gode! Neida, men fra spak til revolver sa er det ingenting jeg kommer pa som jeg gar
rundt og lurer pa uten & enten kunne ta en telefon til Mjasbil og sperre om eller leere mer

om pa ett kurs eller en samling. Sa dette fgler jeg blir tatt pa alvor.»

Mijashil har en malsetting om at hver mekaniker jevnlig skal pa kurs for & holdes oppdatert — i
antall 2-3 ganger i aret. Dette har veert spesielt viktig i de senere arene, med tanke pa elbil-
utviklingen i Norge, var det flere som svarte. Dette med & «utvikle og realisere sitt potensial» kan
bety flere ting. Selv om man er hgyt motivert kan man kanskje fa behov for andre og nye
utfordringer etter flere tidr i samme bransje. A kunne vokse i organisasjonen, med andre ord f&
oppfylt sine behov for aktelse og selvaktualisering, betyr blant annet at man har
karrieremuligheter utover det & kun bli bedre i det handverket man driver med til daglig. Dette
kan for eksempel bety at en dyktig medarbeider far mulighet til & bli avdelings- eller teamleder.
Og pa den maten benytte sin kompetanse til a lede andre medarbeidere til a realisere sitt fulle

potensiale.

Kognitive teorier (forventningsteori, malsettingsteori, evalueringsteori)

Kognitive teorier rundt motivasjon ser pa handlinger som et resultat av valg den enkelte gjar.
Hvordan valgene man tar baserer seg pa hva en forventer a oppna. Det er flere utfyllende
spesialteorier som kommer innunder temaet, de utkonkurrerer ikke hverandre, men virker
utfyllende pa hverandre. Vi tar for oss forventningsteori, malsettingsteori og kognitiv

evalueringsteori.
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Forventningsteori

Som beskrevet i teorikapitlet legger forventningsteorien til grunn at motivasjonen kan pavirkes
gjennom stimulerende tiltak (intensiver), med ulike belgnningssystemer f.eks. bonussystemer, gkt
lann, avspasering, eller andre frynsegoder. Det ma veere tiltak som den enkelte arbeidstaker
verdsetter, dette er subjektivt, det ma ogsa veere en forventning om a klare oppgaven samtidig
som «belgnningen» ma ha en verdi som star i forhold til innsatsen. Ifalge forventningsteori gar
man ut ifra at vilje til & yte og at motivasjon gker nar en medarbeider eller leder forventer at det

vil bli mulig & oppna en belgnning. (Van Eerde and Thierry 1996).

Alle avdelingene hos Mjgsbil har mulighet til & oppna forskijellige paskjennelser betalt av

Mijgshil sentralt - etter hva de oppnar av resultater. For eksempel kan maloppnaelse fra KPI

utlgse lgnnshonus, budsjettoppnaelse kan utlgse «budsjettburger» eller kake, det er ulike karinger
«beste verksted» som gir heder og are. Mulighet for & lane verksted til egen bil er et frynsegode
som kan telle mye for en mekaniker som har bil som hobby. Tilsvarende tilfarer ikke dette
frynsegodet noen verdi for den som ikke skrur bil, da ma det veare annen belgnning som gir gkt
innsats. Da teller kanskje ansattavtale med rimelige deler mer for de som havner i den gruppen.
Vi erfarte at paskjgnnelser som kaker og burgere ikke ble sett pa som spesielt viktig med tanke pa
motivasjon, men at dette er sosialt oppbyggende. Mange mellomledere beskrev dette som
komfortabelt, men ikke noen avgjerende motivasjonsfaktor. Men anerkjennelse, heder og &re i de
interne konkurransene var det stor rift om — og det var ingen av mellomlederne som stilte seg

likelydende til disse konkurransene.

Malsettingsteori

| malsettingsteori fokuseres det i all hovedsak pa malet, og at malet utlgser innsatsvilje og
motivasjon. Malet gir mening og forteller hva som skal oppnas. Det er viktig at medarbeiderne
forplikter seg til & na malet, aksept er en grunnleggende betingelse for at malet skal ha
motiverende effekt. Likeledes er teorien at det skal vere spesifikke mal fremfor generelle mal, og
at vanskelige mal har stgrre motiverende effekt dersom de blir akseptert. (Kaufman og Kaufman,
2015). En annen ting som pavirker malsettingsteorien, er den enkeltes mestringsevne. De med

hgy mestringsevne gar lgs pa oppgaven med stor selvsikkerhet, og kan neermest bli trigget av
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vanskeliggraden, mens en med tilsvarende lav mestringsfalelse kan senke malene sine eller i

verste fall gi opp.

En av avdelingslederne forteller om at fokus pa budsjett har gkt blant de ansatte etter at han brgt
ned arsbudsjett i maneds- og dagsmal. Han forteller om gkt bevisstgjering pa hva som skal til for
a na dagsomsetning, som for eksempel effektivt arbeid, gkt samarbeid og mersalg. For eksempel
kan en mekaniker som har ledig tid hjelpe en annen som kan ha vanskeligheter med a rekke alt
slik at de far utfakturert bilen samme dag. Dette frigjar kapasitet for dagen etter og gker bade
samarbeid og mestringsfglelsen pa avdelingen og ikke minst hos avdelingslederen ogsa. En

annen av vare informanter forteller at han har interne mal pa sin avdeling:

«Alle har eit konkurranseinstinkt, det er jeg sikker pa. Prgver a gi litt internt her; greier
oss det karer, sa koster vi pa oss det. De vil gjerne veaere best uansett. Gi de litt
konkurranse og gi de eit harete mal som de kanskije ikkje greier hele tide. Og feire det nar

malet ndes».

En av de andre avdelingslederne som var tydelig pa at man ikke nar malene som utlgser bonus

svarer slik:

"Vi har vel en bonusordning som jeg ikke er kjent med fordi jeg er ikke i den heldige
situasjonen at daglig leder ikke har oppnadd bonus. Jeg har ikke studert den

(bonusavtalen), da blir jeg bare nok bare frustrert — i hvert fall for denne perioden."

Kognitiv evalueringsmotivasjon
Vi stilte spgrsmal for & fa vite mer om hvilken type motivasjon respondentene bevisst merket seg

de ble motivert av. Belgnninger som er en effekt av arbeidet, eller arbeidet i seg selv. Det var
tydelig at flere av respondentene ikke hadde gjort seg opp en mening og dette pa forhand — og
dette var den kategorien av spgrsmal som flest respondenter gnsket & <kkomme tilbake til» igjen.
Dette kan det jo veere flere arsaker til, men vi opplevde dette som at respondentene trengte noe tid
for & faktisk kjenne etter og artikulere svar — i motsetning til at de kanskije svarte noe de trodde vi

ville like & hare.
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Flere av de avdelingslederne vi snakket med er ogsa mekanikere. Et svar vi bet oss merke i pa
spgrsmal om hva som gjorde at han trivdes i jobben viste tydelig at han i hovedsak var drevet av

indre motivasjon:

«Gleder meg til mye, jeg gleder meg til & skru bil, jeg gleder meg til & mgte kundene, jeg
gleder meg til & vaere her og ha noe a gjgre. Jeg gleder meg til & vere ferdig med en jobb
og levere ut til kunde og si — her har du bilen din, den er sa god som ny. Det er s& mye,

jeg liker jobben min fra A til A.»

Vi opplevde spesielt tre av avdelingslederne som ekstra «sultne». De ville «vere best» - spesielt i
interne kéringer. Vi mener dette kommer fra indre motivasjon. A for eksempel gjare det «bedre
enn de andre» var noe som gikk igjen hos disse. Flere vi snakket med fortalte om hvordan tilliten
man er gitt gir rom til a ta egne avgjerelser og pavirkning av egen hverdag gir mestringsfalelse og
gker motivasjonen til & ga foran og lede sine ansatte. Nar inntjeningen gker er det ogsa lettere a
skape bedre arbeidsvilkar for ansatte (fornyelse, bedre verktay, ny bukk etc.), noe som igjen gker
motivasjonen for videre innsats — og man far en positiv sirkel. En respondent viste til den hgye

graden av frihet — og motivasjonen dette ga ham til & levere gkonomiske resultater:

«Det er viktig for meg at jeg har handlingsrommet jeg trenger for a gjare en god jobb, og
det er noe jeg i stor grad feler jeg har. Det er jo viktig a fa tilbakemeldinger pa de

prestasjonene du gjer om det er bra eller darlig, det er ikke alltid du ser det selv.»
En av respondentene svarte slik pa spgrsmalet om hva han gledet seg mest til pa jobb:

«Nye salg, at leerlingen har kaffen klar om morgenen. At ting fungerer og at du greier &
n& malene du far. Jeg vil ha det beste verkstedet! A bli sett og f& skryt er ogsa viktig, nar
en far mail fra bade gkonomisjefen og salgssjefen som gratulerer med flotte tall. Det er

slike ting som motiverer veldig.»

Prososial motivasjon

Alle respondentene falte at de gjorde en meningsfull jobb, bade for seg selv, sine medarbeidere
og organisasjonen. Vi fikk tilbakemeldinger pa at samarbeidet mellom gruppa opplevdes som

viktig og det a samles om felles malsetting som forngyde kunder og opplevdes som meget
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tilfredsstillende. Lederen opplevde forsterket glede og motivasjon ved a kunne gi de gvrige
medarbeiderne en klapp pa skuldra for god innsats og videreformidle hyggelige beskjeder fra sin

sjef i ledelsen.

Mijasbil oppfyller alle tiltak som antas a fare til lojale, involverte og engasjerte medarbeidere
som kollektive belgnningssystemer (terskel i KPI), utvikling av medarbeidernes ferdigheter,
interne karrieremulighet/utvikling, delegering av ansvar og stor grad av autonomi» (Dysvik og
Kuvaas, 2016 s. 52).

5. Var vurdering av innsamlet data

Er verdier og struktur viktig som motivasjonselementer for de ansatte i Mjgshil? Og om svaret er

ja, hvorfor spiller verdier og strukturer pavirker? Hvorfor skal organisasjonen bruke ressurser pa

a formidle hvilke verdier som er viktig & ha som premiss for sine valg — og riktig a rette seg etter?
Har mal, strategi, maktbalanse og bedriftskultur utslag pa motivasjonen? Og hva er status pa dette
i dag? Vi vil i dette avsluttende kapitlet forsgke a svare pa disse spgrsmalene.

Persepsjon

Vi hadde under kodingsprosessen problemer knyttet til datatolkning med & finne empiri som kan
knyttes opp mot teori for & pavise mangel pa kongruens mellom Mjgshil sentralt sine intensjoner
og hvordan intensjonene blir oppfattet. Vi hevder derfor at det var en konsensus blant
respondentene om at Mjesbil sentralt fremviste en hgy grad av «sammenheng mellom hva folk
gjer — og arsakene til handlingene deres» - sakalt korresponderende slutninger (Kaufmann og
Kaufmann 2015, s.202). Og vi kan derfor ikke fremlegge noe empirisk data som bgr tolkes slik at
sammenheng mellom ulik persepsjon hos respondentene har resultert i variasjon av motivasjon

hos respondentene.

Verdier

Vi har tidligere i oppgaven formidlet definisjoner pa verdier. Mjgsbils tre grunnverdier er

«forngyde kunder», «trives pa jobb» og «lgnnsom drift». Vi mener at disse ikke ngdvendigvis
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falger definisjonen pa hva verdier er. Og at disse tre verdiene heller burde vert resultater man
jobber for a na. Eksempler pa verdier som kan gi disse resultatene kan f. eks veere
«serviceorientert», «vennlig» eller «engasjert» og kanskje «malrettet» eller «fokusert».
Gjennom vare samtaler med avdelingslederne i Mjgsbil, fant vi en tydelig tendens til at
organisasjonsendringer og drift i Mjasbil er basert pa et grunnleggende positivt menneskesyn.
Det felles beste for eier og ansatt inneberer blant annet at gode arbeidsvilkar og sosiale forhold
pa arbeidsplassen er en viktig verdi som det bade arbeides for & oppna resultater pa - og som
rapporteres tilbake til Mjgsbil sentralt. A jobbe i Mjasbil skal ikke bare gi skonomisk avkastning
men man skal ogsa trives pa arbeidsplassen. Skeptikere kan hevde at det a trives pa
arbeidsplassen bare er et steg i a redusere personalkostnader som ungdig sykefraveer for a bedre
bunnlinjen. Og det kan naturligvis stemme. Men slik vi tolker vare datafunn, mener vi at dette
forteller oss mer at organisasjonen benytter seg av strategi O som styringsform, men med

elementer fra strategi E i forbindelse med struktur og systemer.

At Mjgsbils verdier sammenfaller med mellomledernes verdier er viktig. For det farste
«formidler verdier det man i organisasjonen synes er bra, og dermed implisitt det man synes er
darlig» (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.134). Ifglge disse er det derfor naturligvis ikke positivt &
ha ledere som ikke gnsker forngyde kunder, trivsel pa jobb og lgnnsom drift. Dette er vi

fullstendig enige i.

Verdiene i Mjgsbil; forngyde kunder, trives pa jobb og lgnnsom drift var alle mellomlederne
enige om at var gode verdier a ha med og grunnlaget for god forretningsdrift. Det er kultur for
paskjennelse ved oppnaelse av budsjett (budsjettburger e.l.) og i flere avdelinger har de omgang
ogsa utenfor arbeidstid. Sentralt blir det lagt til rette for felles samlinger som julebord,
stafettbirken samt felles kursing/oppdatering og ledermeater. Flere uttrykte at slike fellessamlinger
utlgste et motivasjonslgft tilbake i hverdagen.

Det var gjennomgaende hos alle Mjasbils mellomledere da vi stilte sparsmal om hva de gledet
seg til p& jobben nér de sto opp om morgenen — og noen svar gikk igjen: A vare en god sjef,
levere pa de krav de har blitt stilt — og & gjere kundene forngyde. Om Mjgsbils mellomledere
etterlever de tre verdiene, trives pa jobb og lennsom drift, og dette oppnas, har innsatsen gitt

resultater som farer til en belgnning i form av oppnadde gnsker og behov. Belgnningen blir a
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oppna det man gleder seg nar man drar pa jobb — og belgnningen blir & oppna noe man gnsker a
fa ut av jobben. Verdiene bidrar altsa til at belgnningen har valens.

Struktur

Da vi startet undersgkelsen var hos Mjgsbil var vi ikke klar over de store strukturelle forskjellene
det var i de ulike filialene. Noen filialer er heleid sentralt, men flere er deleid med forskjellige
eierandeler blant Mjgsbil og andre. Noen har bade butikk og verksted, noen selger dekk og
utfgrer eu-kontroller. Dette er noen faktorer som gjgr at grunnlaget for driftsrutiner og kulturer
naturligvis blir ulikt. Vi gnsket i denne oppgaven a finne felles verdier og strukturer — og
analysere hvordan disse pavirker motivasjonen til Mjgsbils mellomledere. Nar ledelsen sentralt i
Mjgsbil innfgrer nye formelle strukturer og gjar endringer virker det som avdelingslederne har
tillit til at dette er gjennomtenkte beslutninger med den hensikt & gjgre organisasjonen sterkere og
bedre rustet til & mgte konkurranse utenifra. I mange tilfeller er sakene ogsa drgftet tidligere pa
ulike samlinger. Ved innfgring av endringer forteller vare respondenter at de har stor frihet til
hvordan endringer innfgres men de far god stette og hjelp dersom det er ngdvendig for
gjennomfaring. Mange opplever dette som en trygghet i en travel hverdag, samt at nye oppgaver
oppfordrer til lzering og eksperimentering. Alle vare informanter fremsnakket ledelsen og hadde
seerdeles lite & utsette pa hvordan beskjeder formidles. Skulle det veere uklarheter eller

synspunkter var avstanden liten for a ta kontakt enten via mail eller telefon.

Det er lagt opp til en stor grad av frihet hos mellomlederne i Mjgshil. Vi gar ut ifra at dette er et
bevisst organisatorisk valg som er tatt — med hensikt til & b.l.a. stimulere motivasjonen hos
mellomlederne. Frihet over tid betyr ogsa at man har fatt en hgy grad av tillit — og selvsagt
ansvar. Som eier har representanter fra konsernledelsen i stor grad anledning til a pavirke
driftsrutiner og struktur i Mjgsbils filialer, for eksempel gjennom pavirkning av daglig leder. Men
det virker som om det er satt et tydelig skille mellom konsernledelsens omrader hvor de aktivt
pavirker og kontrollerer filialenes operative virksomhet (for eksempel strategiske omrader,
retningslinjer patvunget av strategiske partnere som Mekonomen, Vianor, Miljgfyrtarn,

verdigrunnlag, og resultatrapportering). -Og der hvor konsernledelsen ikke pavirker daglig drift.
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Vi vil ogsa belyse utfordringer knyttet til gnsket fra del-eiere av filialer om & implementere sine
egne rutiner og verdier. A ha en del-eier som gnsker at daglig leder skal basere driften sin pé 15
ytterligere verdier ser vi pa som lite hensiktsmessig. Nar man har 15 ytterlige verdier a huske pa
— kan dette kanskje bli for mye — og man ender kanskje med a basere sine avgjerelser pa et
upraktisk bredt verdigrunnlag. Videre kan plasseringen av sjefsselgeren veere en demotiverende
faktor, mener vi. Dette fordi den geografiske plasseringen av sjefselgeren, og derfor ogsa hans
resultatmessige bidrag, ble oppfattet som noe tilfeldig, basert pa starrelsen pa hvilke lokaler som
passer for sjefsselgeren — og ikke en belgnning tildelt pa meritokratisk grunnlag. Her kan kanskije
strukturelle grep bidra til & gke motivasjonen hos mellomlederne. For eksempel ved at plassering
av ressurspersonen sjefsselger oppgis som en mulig belgnning basert pa oppnadde resultater og

derfor far valens.

Kanskje kan det kan veere hensiktsmessig a ta et avklaringsmgte for & avgjgre hvem som skal
bestemme hvilke verdier og rutiner filialer i Mjgsbil skal driftes pa/med. Dette kan vere
hensiktsmessig for a slippe at Mjasbil og andre eiere bevisst eller ubevisst motarbeider
hverandre. Samt at implementering av nye rutiner og strategier kanskje kan mgte mindre

motstand i de ulike grenene av organisasjonen.

Far vi begynte undersgkelsen sa vi for oss at vi kom til & fa hgre om stor endringsmotstand i
organisasjonen. Dette var tanker vi gjorde oss da vi hgrte at Mjgsbil hadde en vekststrategi og
hadde kjgpt flere filialer de siste rene. A kjgpe ulike organisasjoner, for siden & gjgre dem om til
deler av starre organisasjoner med felles kultur er ikke enkelt, tenkte vi. Tvert imot fikk vi hgre
om spesielt lite endringsmotstand. Vi vil hevde at konsernledelsen fremsto med en tydelig og
malbevisst profil. Vi kan ikke hevde annet enn at konsernledelsen har gjort en god jobb med & fa
legitimitet som en arbeidsgiver med de beste gnsker for sine ansatte — og det er lagt ned et
grundig arbeid i a formidle at ledelsens og medarbeidernes felles mal er til det beste for begge

parter.

Strategi E og O
Strategi E er strikt i sine systemer, strategier og struktur, medarbeiderne far beskjed om at «dette

er veien a ga». Planleggingen er sekvensiell og analytisk. Innfgringen falger ulike planlagte faser
underveis. Strategi O har fokus pa individene i gruppene og kulturen som skal endres. Den har

en grunnleggende formulering om hvorfor endring skal skje og hva man gnsker a oppna.
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Planlegging og veien blir til mens man gar, hva fungerer og hva fungerer ikke. Endringen blir en
kontinuerlig prosess som evalueres underveis.

Det er ledelsen som innfgrer ny struktur og nye systemer, samtidig gjgres dette pa en mate som
oppleves som motiverende pa gruppa. Ingen av vare informanter har fglt at strukturendringer blir
«tredd nedover grene pa dem». VVar oppfatning er at respondentene opplever at de blir hart og sett
av ledelsen som gir raske tilbakemeldinger dersom respondentene stiller spgrsmal. Det finnes

oppdaterte kart som forteller hvem i Mjasbil sentralt som har ansvar for hva.

Ogsa motivasjonsfaktorene er grunnleggende forskjellig. Mens strategi E bruker finansielle
incentiver som gkt lgnn, bonus etc. som drivkraft og knytter dette opp mot resultatoppnaelse frem
i tid. Tankegangen bak strategi O er a fa det enkelte individ til & gnske a endre seg. Skape indre
motivasjon og et eierforhold til endringen med gnske om deltagelse og til & pavirke sin egen
fremtid. Vi hevder, basert pa var analyse av innsamlede data, at Mjgshil benytter seg av
elementer av bade strategi E og strategi O for & na sine mal. Men med hovedvekt pa strategi O.
Konsernledelsen oppleves av respondentene som mer dynamiske enn strikse. Respondentene
oppfattet at tilbakemeldinger om rutiner og strukturer som ikke fungerer — eller kan forbedres —

ble godt tatt imot av Mjgsbil sentralt.

Vi kunne ogsa knytte flere incentiver opp mot belgnninger som har som hensikt & gke trivsel og
samhold — enn at Mjgshil sentralt valgte & bruke ressurser pa incentiver som individuelle bonuser
og hayere lgnn. Vi erfarte ogsa at mellomlederne var mer opptatt av prestisje internt i kjeden
(eksempelvis karinger pa kjedesamlinger) og andre former av indre belgnning, enn ytre
belgnning. Hva som er arsakssammenheng i dette henseendet kan vi ikke konkludere med i denne
oppgaven. Men det er sannsynlig at det finnes kausalitet mellom Mjgasbils innfering av verdier
med fokus pa indre belgnning og at Mjgshils medarbeidere selv sier at indre belgnning gir de

sterste motivasjonsfaktorene.

Likeverdsteori
«Vemund» var den eneste respondenten som uttrykte at han felte seg forskjellsbehandlet. Men i

positiv forstand. Han fglte han fikk for mye tillit fra Mjasbil sentralt i forhold til det han hadde
gjort seg fortjent til. Slik vi tolket svarene han ga. Dette opplevdes som svart motiverende.
«Vemund» hadde ikke prgvd a utjevne dette (som beskrevet i teori kapittelet), med de han

sammenlignet seg med (hans referansegrunnlag). Vi mener dette strider mot likeverdteoriens
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hypotese om gnsket om & utjevne forskjeller. Spesielt den delen av likeverdsteori som dreier seg
om a redusere sin egen innsats for a unnga likeverdsspenning. Og vi fant ingen videre empiri som

stgttet likeverdsteori som en motivasjonsfaktor i positiv eller negativ forstand.

Behovs- og situasjonsteori
Mjgsbil er en resultatorientert bedrift. Det er ikke formelle krav til lederutdannelse hos

mellomlederne, men man ma levere pa de resultatkrav man blir stilt. Flere av mellomlederen vi
snakket med kom «fra gulvet», som de kalte det, og var veldig glade for & ha med seg den
erfaringen som leder. Ut ifra var data, kan vi ikke se hvordan Mjgasbils verdier eller formell
struktur skal resultere i lavere motivasjon ut ifra Maslows behovshierarki eller Herzbergs

tofaktorteori, med fokus pa hygienefaktorer.

Eksistens, relasjons- og vekstbehov er ivaretatt. Vi hevder at dette er ikke til tross for Mjgsbils
verdier, men kanskje tvert imot pa grunn av. | dette legger vi spesielt fokus pa Mjgsbils verdier
om a trives pa jobb, og & ha en lgnnsom arbeidsplass. Disse to verdiene retter et spesielt fokus pa
relasjonsbehov sikkerhetsbehov. Vi hevder derfor at Mjgsbil i stor grad ivaretar behovene i
Maslows teorier om motivasjon og bade hygiene- og motiveringsfaktorene i Herzbergs

tofaktorteori.

Flere av vare spgrsmal baserte seg pa Hackman og Oldhams (1976) teori om at benyttelse av
arbeidstakerens ulike jobbferdigheter gir hgyere motivasjon. Og mange av spgrsmalene vi stilte
ga indirekte svar pa hvilken grad av disse variasjonsfaktorene mellomlederne opplevde til daglig.
Mellomlederne opplevde variasjon i bruken av sine ferdigheter (ingen dager er like — spesielt
ledelsesmessig), fokus pa & na de mal man setter seg gir mulighet til a forsta hva arbeidet som
blir gjort resulterer i. Som daglig leder fikk mellomlederne tillit og autoritet fra Mjgshil til &
uteve sin rolle som leder — vi fant ingen funn som tydet pa at innblanding fra konsernledelsen
undergravde mellomlederne rolle. Mellomlederne var i stor grad enige om at «a gjare en god
jobb» og & motivere de ansatte var noe av det som ga en ansvarsfglelse og en stgrre mening med
a dra pa jobb. Ingen av mellomlederne ga uttrykk for a fa lite tillit fra konsernledelse, kanskije
snarere tvert imot — og svarene vi fikk var gjennomgaende positive nar det gjaldt behovet for

tilbakemelding.
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Kognitive teorier
En annen ting som flere nevnte pavirker motivasjonen, er de interne konkurransene. A kunne

vinne interne konkurranser hever teamfglelsen pa lokasjon. En respondent beskrev dette slik:

«Vi er jo sgsteravdeling til moderskipet, og de har alltid veert den stgrste bedriften sann
gkonomisk sett. For a lage litt styr, synes det var litt kult & fyre pa litt, klarte budsjett og
slo de. Da var det & kjgpe ekstra stor kake, trykte pa t-skjorter med tekst og logoer, hadde
pa disse og tok bilder. Posta det pa internsida for a skape litt blest, - ble ganske heftig
respons pa det.»

Avdelingslederne har stor frihet til & lede sin avdeling men males pa ulike parametere gjennom et
KPI (Key Performance Indicator) system. Dette viste seg a gke bevisstheten til flere
medarbeidere ved flere avdelinger og skapes fokus og gkt motivasjon for & na ulike mal som for
eksempel budsjett, ryddighet, riktig bekledning osv. Avdelingslederne ble motivert av sine egne
medarbeidere som kom og spurte etter ngkkeltall, eller hadde skrevet opp garsdagens omsetning
pa maltavla fer de selv kom pa arbeid. Avdelingslederne har i tillegg tilgang til andre avdelingers
tall. Men dette ble kun brukt av 5/11 avdelingsledere. Det kan virke som arsaken til at noen
unnlot & benytte seg av denne muligheten til benchmarking var av teknisk karakter. Det var litt

vrient & hente ut tall fra de andre avdelingene — og det var ikke noe de prioriterte a finne ut av.

Her kunne vi se ogsa forskjeller hos avd. lederne. Noen ble trigget av slike sammenligninger og
gjorde dette til en konkurranse. De som fikk med seg sine medarbeidere opplevde at samholdet
pa avdelingen ble styrket og dette utlgser ogsa gkt motivasjon hos avdelingslederen. Dersom de
vant utlgste dette en felles gevinst til arbeidsplassen i form av belgnning til bruk pa sosiale
tilstelninger, men ogsa mestringsfalelse og styrket lagand.

Alle vare informanter sier at bonus ikke er noe de tenker pa i det daglige, men at dette kommer i
tillegg til grunnlgnn som ses pa som grunnlag for & vedlikeholde sine gkonomiske forpliktelser
som for eksempel betaling av boliglan og pensjonssparing. Da det var utvetydighet pa dette
punket kan det hende at vare respondenter tilharer en yrkesgruppe som ikke apent snakker om
gkonomiske motiver. Svarene var sa like pa dette punket at vi i kodingsprosessen jobbet mye
med a knytte dette opp mot teori for & forklare sammenhengen. Kanskje er bonusordningene
urealistiske og hgythengende? Var bonusene sa lave at de ikke var verdt innsatsen? Men vi endte
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kun i spekulasjoner pa hvorfor svarene var sa like — og hvorfor sa fa ble positivt motivert av

bonusordningene.

6. Avslutning:

Vi har i denne oppgaven undersgkt mellomledere i Mjgsbilkonsernet. Mjgsbil har de siste arene
vokst og kjept opp flere avdelinger, og vi gnsker a laere mer om hvordan Mjgsbils verdier og
strukturer, som for mange av avdelingene er nye, pavirker motivasjonene til mellomlederne.

Enten i positiv eller negativ forstand. Vi formulerte var problemstilling til oppgaven slik:
«Hvordan pavirker verdier og strukturer motivasjonen blant mellomledere i Mjashil?»

Vi har benyttet kvalitativ metode for a forsgke a besvare denne problemstillingen. Vi har
intervjuet daglig leder pa alle filialer som drives under Mjgshilmerkevaren. Dette inkluderer
filialer som er helt eller delvis eid av Mjgsbil AS eller del-eid av holdingselskapet til hovedeier i
Mjgsbilkonsernet.

Oppsummering:

Nar vi skal oppsummere det vi har funnet, er det mye positivt a vise til. Mange av teoriene vi
skulle undersgke naermere krevde ytterligere sparsmal for & i det hele tatt finne noe negativt hos
respondentene. Respondentene var i utgangspunktet sveert positive til Mjgsbil sentralt. Mjgsbil
har etter vart syn gjort en god jobb med a bli oppfattet som en organisasjon som gnsker gode
resultater — basert pa trivsel, samhold og motivasjon hos sine medarbeidere. Vi erfarte at
mellomlederne oppfattet Mjgsbil sentralt sine handlinger som korresponderende slutninger — altsa
at det er sasmmenheng mellom hva Mjgsbil sentralt gjgr — og arsaken til deres handlinger.
Mellomlederne var godt kjent med hvilke tre verdier Mjasbil definerer som sentrale: Forngyde
kunder, trives pa jobb og lennsom drift. Det var konsensus blant mellomlederne om at dette var
viktige og riktige verdier. Noen mellomledere fikk ogsa flere verdier de skulle styre etter fra sine
del-eiere, men dette var ytterligere verdier — og disse var ikke i konflikt med Mjgsbils

opprinnelige.

Mijashil gir sine mellomledere frihet pa eget ansvar. Sa lenge malene mellomlederne blir malt pa
(knyttet til Key Performance Indicators) blir oppnadd, har mellomlederne stor frihet til & lage sine
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egne driftsrutiner og tilrettelegge sin egen og sine ansattes arbeidshverdag. Pa denne maten har
Mijasbil unngatt at eventuell gammel og ny kultur kommer i konflikt med hverandre — som kan
veere fordelaktig i forbindelse med oppkjep av nye filialer. Vi opplevde at mellomlederne i stor
grad var forngyde med konsernledelsen, og at de opplevde tydelig kommunikasjon, klart
definerte ansvarsomrader for hvem som skulle kontaktes i stgtte- og stabsfunksjonene (som HR
og ekonomi) hos Mjgsbil sentralt, og at konsernledelsen ble en part man kunne spgrre om rad og
som «spilte pa lag», istedenfor & vaere noen man gruet seg til a svare nar det kom telefonen fra

dem.

Mijgsbil bruker store ressurser pa a fremme trivsel og samhold i avdelingene. Ved maloppnaelse
kan man fa midler til en felles belgnning for alle ansatte i filialen — for eksempel en sosial
aktivitet eller maltid. Kjedesamlinger med interne karinger og premier var ogsa noe som det
tydeligvis ble brukt en del midler pa. Dette er ikke tilfeldig, og vi mener dette er et eksempel pa
at Mjashil er en organisasjon som i stor grad benytter seg av strategi O far a na sine mal.
Individenes laering er i fokus — og organisasjonen endrer seg over tid ut ifra hvilke tiltak og
endringer som gir positive resultater (pa mer enn det gkonomiske plan). En kontinuerlig prosess

med fokus pa meningsfull jobb og utvikling mot tiden som kommer.

Mijashil er en organisasjon med et pragmatisk syn pa hvem som kan vere daglig leder: Leverer
du, far du tillit. Dette betyr at flere av avdelingslederne har jobbet seg opp «fra gulvet» til toppen
i filialen. Dette, i kombinasjon med mal om hgy kursdeltakelse, gir en god oppfyllelse av
vekstkrav. For gvrig oppfattet vi ingen tegn pa at Mjasbil gikk pa kompromiss med faktorer som
pavirker fysiologiske- sikkerhet- og sosiale behov — som for eksempel HMS, orden pa
lennsutbetalinger og tilrettelegging for samhold mellom kolleger. Tvert imot fant vi klare
indikasjoner pa at det er lagt ned et grundig arbeid for & bevisstgjgre mellomlederne pa hvor
viktig godt samhold og serigsitet som arbeidsgiver er. Mellomlederne har altsa stor frihet,
mulighet til & utvikle seg, og dermed ogsa mulighet for helhetlige arbeidsoppgaver.
Trivselsfaktorene fra Herzbergs tofaktorteori er ivaretatt. For a klare a levere pa de malene man
blir stilt, ble det tydelig at mellomlederne ma bruke en rekke ulike jobbeferdigheter. Dette farer
til mindre autonomi, og hgyere motivasjon. Vi hevder at empirien vi fant pa omradet pa flere

mater stadfester Hackman og Oldhams (1976) teori. Det er vanskelig a si i akkurat hvilken grad
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dette gjelder, for det er ogsa apenbart at svaert fa mennesker blir motivert av a vite at de skal gjare
akkurat det samme — hele tiden.

Vi oppfattet respondentene som svaert motiverte. Vi matte stille flere sparsmal for a finne faktorer
som respondentene mente pavirket deres motivasjon negativt. Selv om Mjgsbils filialer har ulike
eksterne rammebetingelser og ogsa forskjellige driftsmarginer, var altsa motivasjonen
gjennomgaende hgy — og det ble lite prat om mistrivsel under intervjuene. Respondentene var
enige og tydelige pa at det var motivasjon som kom fra arbeidet i seg selv som var
hoveddrivkraften for a levere — ikke motivasjon for a oppna bonus, frynsegoder eller hayere lgnn.
Faktisk var det de interne karingene i kjeden som oftest ble nevnt som enkeltfaktor for a yte «det

lille ekstra».

Med tanke pa hvordan vi opplevde organisasjon mener vi at Mjgshil jobber for a leve opp til sine
verdier; «forngyde kunder» og «trives pa jobb», og at dette legger grunnlag for og skaper
motivasjon for lennsom drift. Vart etterlatte inntrykk er at Mjgsbil i stor grad har lykkes med a gi

sine filialer likt verdigrunnlag og «Mjgsbilifisere» sine ansatte.
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Vedlegg:
Vedlegg 1: Intervjuguide

Intervjuguide 21/3-19

Innledningsvis en kort presentasjon av oss og var oppgave:

Vi er to studenter (Jon Tunheim og Nina Reinholdt) som gar siste aret pa NTNU i @konomi og
ledelse og gjennomfgrer en underspkelse i forbindelse med var bachelor oppgave som
omhandler ulike sider av motivasjon blant avdelingslederne i Mjgsbil. Hovedproblemstillingen
var er “Hvordan pavirker verdier og strukturer motivasjonen blant mellomlederne i Mjgsbil?” Vi
gnsker a finne ut av om det er noen sammenfallende motivasjonsfaktorer ved de ulike
avdelingene, og om det eventuelt er noe som kan gjgres bedre/annerledes.

«Hei, og takk for at du tok deg tid til G snakke med meg. Vi er to deltidsstudenter (Jon Tunheim
og Nina Reinholdt) som gar siste dret pG@ NTNU og som skriver om Mj@sbil. Vi gnsker @ finne ut
mer om hvordan implementering av Mj@sbils verdier og strukturer pdvirker mellomledernes
motivasjon.

Dette hgres jo litt stivt ut, men sdnn blir det med akademisk sprdk. Med «skolesprdk» er det
viktig G veere presis og korrekt, men jeg gnsker at dette intervjuet blir en sé vanlig samtale med
deg som mulig. Det er viktig at du svarer aerlig — det er din mening vi er pad jakt etter. Vi gnsker G
kartlegge og beskrive det du forteller oss. Det er lov d tenke seqg om f@r du svarer. Vi kan
garantere din anonymitet. Vi tar opp dette intervjuet, transkriberer, og sletter opptaket med en
gang intervjuet er transkribert. Vi kommer til G dele opp intervjuet i temaer, farst har vi noen
spgrsmdal slik at vi blir bedre kjent — ogsG kommer vi oss over pd mer faglig relaterte spgrsmdl
etter hvert».

Introduksjonsspgrsmal:

Her vil vi bli kjent med informanten.

e Hvor lenge har du veert i Mjgsbil?

e Har du alltid hatt den rollen du har i dag?

e Kan du fortelle litt om arbeidsplassen din her?

e Hva er bakgrunnen din fgr du begynte her?

e Hvordan vil du beskrive din lederstil?

e Hvor lenge har denne avdelingen veaert en del av Mj@sbil?
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Som mellomleder/avdelingsleder i Mjgsbil, har du tidligere erfaringer fra endringsledelse
andre steder?

Vi gnsker deretter @ prate litt om verdier i Mjgsbil. Med verdier tenker vi pa hva vi har lest om

Mjasbil sine verdier: «forngyde kunder», «trives pa jobb» og «lgnnsom drift».

Mijgsbils tre verdier: Hvordan tror du at disse verdiene har innvirkning pa din hverdag?
Hva legger du i disse verdiene?

Hva gj@res fra sentralt hold for at dere skal fgle at dere er en del av Mjgsbil-laget?

Hvor ofte tror du det snakkes om a trives pa jobb, ha Ipnnsom drift, og forngyde kunder
mellom de ansatte her?

| hvilken grad er dette et emne mellom deg og ledere av andre verksteder i
Mjgsbilkonsernet?

Hvordan blir dere malt pa ngkkeltall som kan knyttes til disse verdiene?

| hvilken grad har dere tilgang til andre verksteder i kjedens tall?

Har disse verdiene bidratt til at dere gjgr noe annerledes i dag enn fra fgr dere ble med i
Mjgsbilkonsernet?

Pa hvilken mate tror du det er kan gi positive effekter a ofte minne din avdeling om
Mjgsbils verdier?

| verdiene “trives pa jobb” ligger opplevelsen av likeverd og rettferdighet. Opplever dere
ved avdelingen at Mjgsbil sentralt behandler alle likt eller rettferdig?

Basert pa din erfaring, hvor gode verdier mener du dette er for 8 motivere dine ansatte?

Prososial motivasjon

Hvordan jobber dere for a skape trivsel pa jobb?

Hvordan samarbeider dere?

Er det kultur for a spgrre etter hjelp?

Er det mulighet for a fa hjelp om det er noe en lurer pa?

Hvilke konkrete tiltak kan du som avd. leder gjgre for at trivselen gker?

Hvor ofte far dere (el. du som avd. leder) hgre fra ledelsen sentralt?

Hvilke utviklingsmuligheter har dere i deres avdeling (tenker pa kurs, sertifisering etc.)
Dersom det er mulig med kurs/sertifisering, er det slik at det blir satt av tid til det eller
kommer dette i tillegg til de andre oppgavene du har?

Hvordan opplever du samhold og fellesskap i avdelingen?

Hvordan opplever du samhold og fellesskap med @vrige avd. ledere?
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«Na gdr vi over til G prate litt om ditt forhold til strukturen i Mjgsbil. Med struktur tenker vi pd

organisering. Man skal vite hvem som har ansvar for hva og hvem som ansvar for @ falge opp at

andre ansatte gjgr de rette tingene. Et organisasjonskart skal vise en oversikt over tjenestevei

for den enkelte, se hvem som skal gjgre hva og hvem man kan spgrre i forskjellige

sammenhenger»

Hvordan iverksettes endring av driftsrutiner i Mjgsbil i dag?
Hvordan fungerer dette i kommunikasjonen mellom deg og Mjgsbil?
Hvordan opplever du rollefordelingen?

Hvordan kommuniserer dere i Mjgsbil nar det gjelder endringer i struktur? Er dere
delaktig i prosessen, eller far dere “bare beskjed om at slik er det na?” Hvordan er din
pavirkningskraft?

Kan du fortelle litt om hvordan Mjgsbil-merkevaren fungerer i forbindelse med
kjedeavtale? Innkjgp, markedsfgring o.s.v.

Er det noe Mjgsbil krever at du skal gjgre pa en saerskilt mate som du er uenig i?
Har du opplevd a fa retningslinjer «tredd nedover huet» og derfor blitt demotivert?

| hvilken grad er du involvert nar det gjgres endringer i den organisatoriske strukturen
hos dere i Mjgsbil?

Som leder, hvilke hjelpemidler far du tilgang til for 8 implementere nye verdier og
strukturer?

Dere er jo spredt over stort omrade, med avdelinger i forskjellig stgrrelser. Hvordan
pavirker dette fordelingen av ressurser?

Hvordan opplever du fordelingen og blir alle avdelingene sett i like stor grad?

Hvordan opplever du samspill med de andre avdelingslederne?

Er det noe ved endring/innfgring av strukturer som pavirker din motivasjon i positiv eller negativ

retning?

Kognitiv evalueringsteori:

Hvordan vil du beskrive arbeidet du gjgr til daglig?
Er det rutinepreget?
Eller baerer det mer preg av problemlgsning - og faerre rutiner?
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Hva tror du skal til for at du skal trives pa jobben?

Ytre motivasjon

| hvilken grad vil du si at du blir motivert av Ignn til 3 gjgre en god jobb?

| hvilken grad vil du si at du blir motivert av bonus til 3 gjgre en god jobb?

| hvilken grad vil du si at du blir motivert av avtale om frynsegoder eller andre
belgnninger som er avhengig av hvor godt dere gjgr det her?

Om ja - hvordan mener du at dette pavirker deg til 8 skape Ignnsomhet for verkstedet
her?

Hvor mange jobber her?

Er alle faglaerte?

Hvordan motiverer dere hverandre til 3 gjgre arbeidsoppgaver fortere og smartere?

Indre motivasjon:

Vil du si at mekanikere er en gruppe med arbeidere som har mye stolthet — og hvor
kulturen er slik at det er bra a vaere dyktig?

Hva slags forhold har du til bil og motor?

Og de @vrige pa avdelingen?

| hvilken grad vil du si jobben i seg selv gir deg noe?

Er det slik at du kan kjenne stolthet over a fa lov til 3 «skru» pa spesielle biler?

| hvilken grad har dere lagt opp til at medarbeiderne far bestemme over sin egen
arbeidsdag her?

Fra start til stopp — | hvor stor grad far medarbeiderne fglge det de reparerer?

Til hvilket detaljniva har dere pa forhand fastsatt hvordan medarbeiderne skal Igse
arbeidsoppgavene de far tildelt?

Kan du gi oss noen konkrete eksempler pa at berosmmelse av ferdigheter hos en
medarbeider har bidratt til gkt motivasjon for en eller flere ansatte?

Kan du gi oss noen konkrete eksempler pa at beremmelse av ferdigheter hos en
medarbeider har bidratt til gkt trivsel for en eller flere ansatte?

Kan du gi oss noen konkrete eksempler pa at beresmmelse av ferdigheter hos en
medarbeider har bidratt til 3 ha en Ignnsom drift?

Likeverdstilstand

Hvordan vil du beskrive ressursene du far tildelt fra Mjgsbil sentralt til 3 utfgre ulike
tiltak?
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o Jeg vet ikke hvor godt kjent du er med de andre verkstedene under Mjgsbil-merkevaren.
Hvordan er samarbeid og kommunikasjon mellom deg og andre verksteder i kjeden?

e | hvilken grad fgler du at tildelingen av ressurser mellom verksteder er rettferdig?

e Det er kan vaere stor forskjell pa antall ansatte og geografisk plassering pa Mjgsbils
verksteder. Hvilken fordeling av ressurser fra sentralt hold mener du ville bidratt pa best
mate til Isnnsom drift, forngyde kunder og at man trives pa jobb?

e Har du fglt deg urettferdig behandlet fra Mjgsbil sentralt i senere tid?

e Om ja, hvorfor det?

e Hva ser du for deg at du har gjort — eller kan gjgre for @ opprette en rettferdig balanse
mellom verkstedene?

«Vi naermer oss nd slutten - bare et par spgrsmdl igjen»

e Hvem ser deg som avd. leder, og hvordan far du tilbakemeldinger pa jobben du gjgr?
e Har du en historie du kan trekke frem som skapte «godfglelsen»?

«Tusen takk for at du tok deg tid til G prate med oss. Om det er noe som er uklart eller om vi
kommer frem til at det er noe vi har glemt & sp@grre om er det da mulig d ta kontakt igjen enten
via telefon eller mail?»
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