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Forord
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respondenter som har stilt opp. Dere er alle kunnskapsrike, imegtekommende og reflekterte

personer som har bidratt pa en uvurderlig méte og dermed gjort oppgaven mulig.

Jeg vil ogsa takke min samboer, familie og venner for a alltid ha hatt troen pa meg, samt

gitt meg mye stotte og motivasjon gjennom hele prosessen, tusen takk.

Skjetten, mai 2014

Thuy N. Le



Sammendrag

Temaet for denne masteroppgaven er belenningssystem og de ansattes motivasjon og
lojalitet knyttet til dette. I dagens samfunn er det essensielt for organisasjoner 4 tiltrekke
seg og a beholde de dyktigste medarbeiderne for & kunne vere en ledende organisasjon.
Hensikten med oppgaven er a se hva kunnskapsarbeidere anser som motivasjon, samt om
et belenningssystem kan pavirke de ansatte motivasjon og om dette kan forklare deres

lojalitet.

Jeg har gjennomfert en kvalitativ studie med intervjuundersekelse av ti respondenter ved
Hagskolen 1 Molde fra avdelingene Helse- og Sosialfag og avdeling for @konomi,

Informatikk og Samfunnsfag.

Oppgaven tar utgangspunkt i motivasjonsteorier, da belenningers funksjoner blant annet er
a motivere ansatte. Deretter vil teori innenfor organisasjonsforpliktelse samt indre og ytre
motivasjon bli presentert. Jeg utdyper ogsd definisjon av de ulike typene av

beleonningssystemer.

I andre del av oppgaven presenteres metodebruk og fremgangsmate for undersekelsen.
Videre 1 analysedelen vil denne informasjonen bli bearbeidet i inndelte hovedtemaer som
folger delproblemstillingene:

¢ Belonning og begrunnelsen for bruken av disse

% Kombinasjon av belenningssystemer

% Ansattes motivasjon

*» Belonningssystemet og de ansattes indre og ytre motivasjon

¢ Organisasjonsforpliktelse og lojalitet

Avslutningsvis vil min konklusjon av undersegkelsen bli presentert. Hogskolen 1 Molde
benytter seg av fastlonn, lokale lonnsforhandlinger, kompetansemidler og videreutdanning
som sine formelle belonninger. Av disse er det spesielt belonning med kompetansemidler
og videreutdanning som er virkemidler for & pavirke de ansattes motivasjon og som
stimulerer til forskning og publisering. Likevel mener ansatte at det er ingen av skolens

formelle belonninger som motiverer de direkte 1 deres arbeidsutferelse, men at det er de



uformelle belenningene som bidrar til & opprettholde deres motivasjon, samt er en

bidragsyter til & utvikle deres ferdigheter og evner.
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1.0Innledning

Dette kapittelet vil omhandle valg av tema og bakgrunn som jeg har valgt & fokusere pa.
Deretter vil oppgavens formal, relevans, problemstilling og til slutt informasjon om

Heogskolen 1 Molde bli presentert.

1.1 Tema og bakgrunn for oppgaven

Temaet for oppgaven er belgnningssystem og de ansattes motivasjon og lojalitet knyttet til
dette. Utgangspunktet for oppgaven er at samfunnet har beveget seg fra byrdkratiske og
tayloristiske organisasjonsformer til flatere styringsformer der kunnskap og
kompetanseutvikling stir sentralt. Det er dermed essensielt for organisasjoner & holde pa
de dyktigste ansatte som blir deres kjerneressurs og viktige bidragsytere for a oppné

konkurransefortrinn.

Ifolge Klemsdal (2004) har arbeidslivet blitt mer mangfoldig med mindre rutinebaserte
oppgaver som blir erstattet av selvstendighet, ansvarlighet og initiativ. De ansatte kan
dermed forvente at arbeidsoppgavene gir rom for selvrealisering og sterre selvraderett over
sin livssituasjon. Klemsdal mener at den gradvise opplesningen mellom individ og
organisasjon gjor at organisasjoner har behov for 4 sikre seg de fristilte ansattes lojale
arbeidskraft og vilje til & samarbeide om oppgavelesningen. I forbindelse med dette er det

ulike metoder organisasjoner kan benytte for a tiltrekke seg og & beholde ansatte.

Nordhaug (2002) mener at alle arbeidsorganisasjoner i1 industrialiserte samfunn er basert
pa prinsippet om at individer yter en arbeidsinnsats og blir kompensert for dette gjennom a
motta gkonomiske midler. Komplikasjoner oppstér nér det er ulik oppfatning blant
arbeidstakere om hva som er rettferdig og motiverende belenning. Derfor har
belenningssystemer viktige symbolske signaleffekter der det kommuniserer hvordan
forskjellige jobber blir verdsatt. En organisasjons beslutninger nér det gjelder belenning
som ikke er i trdd med det ansatte foretrekker kan ha omfattende konsekvenser, skonomisk
sa vel som praktisk (Haukedal; Einarsen og Skogstad 2005). I organisasjoner der
belonningssystemet er godt mottatt av de ansatte vil det ha en positiv virkning for

arbeidsmotivasjon, organisasjonsforpliktelsen og dermed ogsa for arbeidsinnsatsen.



En organisasjon vil alltid utforme belenningssystemet med sikte pd at medlemmene skal
bli motiverte til & utave onskelig atferd, da dette reduserer behovet for styrings- og
kontrollrutiner. Optimalt sett vil organisasjoner prove 4 utforme belenninger som skal
sikre at de ansatte arbeider mot organisasjonens mal. De ansattes bidrag er
arbeidsinnsatsen som legges ned og atferden som uteves, mens belenningen er godene som
de ansatte mottar. Organisasjonenes mal med belenning er & kunne tilby belenninger som
de ansatte verdsetter for & sikre ensket bidrag. I praksis er dette vanskelig &4 gjennomfere

fordi mennesker er forskjellige og motiveres av ulike faktorer (Busch, Vanebo og Dehlin

2010).

Dette er faktorer jeg finner svert interessant og setter pris pa muligheten til 4 fa se
naermere pa. Jeg ensker med denne oppgaven a finne ut i hvilken grad de ulike faktorene
bidrar til 4 motivere de ansatte til 4 yte sitt beste. I denne sammenheng omhandler
oppgaven hvordan Hegskolen i Molde benytter belonningssystemer for 4 motivere og oke
sine ansattes lojalitet. Dersom hegskolen oppnér dette vil det gke de ansattes
organisasjonsforpliktelse der bade skolen og den enkelte ansatte vil gjensidig tjene pé

dette.

Bakgrunnen for at jeg har valgt Hogskolen 1 Molde er at det er en spennende
organisasjonsform der kunnskap ikke bare er et viktig redskap, det er ogsa kjerneprodukt
som har innflytelse pd bdde organisasjonseffektiviteten og samfunnet. Hogskolen i Molde
og generelt akademiske institusjoner bestar av sterke og selvstendige individer der alle i
tillegg er serdeles kunnskapsrike innen sine felt. Derfor er jeg ogsé nysgjerrig pa hva de
motiveres av ved & vare ansatt ved Hogskolen 1 Molde og hvorfor de har valgt dette som

arbeidsplass.

1.2 Formadl og relevans

Oppgaven har til hensikt & fa et innblikk 1 hegskolens belenningssystemer og
begrunnelsene for disse, samt hvilke tanker gvrige ledere har angdende disse sammenlignet
med det ovrige ansatte mener. I forbindelse med dette vil jeg 1 oppgaven prove & finne ut
av hva de ansatte motiveres av og om Hegskolen i Molde meter dette med sitt navarende

beleonningssystem.



For a foreta en undersokelse og & forske pa dette vil jeg gjennomfoere en casestudie av
Hagskolen 1 Molde med fokus pé de faglige ansatte ved de to avdelingene. De intervjuede
er enten hoyskolelerere eller forsteamanuenser. Jeg onsker & finne ut hva de ansatte mener
om dagens belenningssystem, hvor tilfreds de er med dette, hva de motiveres av og om
dette er 1 trdd med belenningene som skolen tilbyr, samt hvordan dette pavirker deres
organisasjonsforpliktelse og lojalitet. Metodisk er det valgt kvalitative intervjuer med bade

ovrige ledere og gvrige ansatte som er tilknyttet disse avdelingene.

1.3 Problemstilling

Utviklingen av en problemstilling handler i stor grad om & definere hva forskeren er
interessert 1 & finne ut av, og hvordan konkretisere dette. Med bakgrunn i1 overnevnte tema

og bruk av teoretisk litteratur har jeg kommet frem til felgende problemstilling:

Hvordan tar en kunnskapsorganisasjon som Hogskolen i Molde i bruk

belonningssystemer for a motivere og oke de ansattes lojalitet?

Dette er en eksplorerende problemstilling og krever en metode som far frem nyanserte
data, gér 1 dybden, er folsom for uventede forhold og er dermed apen for kontekstuelle
forhold. Sentrale komponenter i enhver problemstilling kan brytes ned 1 variabler og
enheter, disse er koblet sammen av verdier. Variabler er egenskaper ved enhetene som
forskeren er interessert i, enhetene er det forskeren ensker a studere og uttale seg om.
Enhetene jeg onsket & undersgke var vitenskapelig ansatte ved Hagskolen 1 Molde.
Variablene viser de egenskapene jeg ensket a underseke, som i forskningsprosjektet var
ansattes lojalitet og motivasjon med hensyn til de ulike belennings- og incentivsystemene.
Eksempler pa verdiene i denne undersegkelsen er de to typer av ansatte pa

hovedstudieretningene, ’@konomi, Informatikk og Samfunnsfag og *Helse og Sosialfag’.

For a kunne undersgke denne problemstillingen naermere er det nadvendig med noen

delproblemstillinger:

% Hyvilke belgnningssystemer er det organisasjonen benytter seg av, og hva er
begrunnelsen for at hagskolen har valgt akkurat disse?

% Er de ulike belgnningssystemene en god kombinasjon i de ansattes gyner?

% Hva definerer de ansatte som motivasjon?



R

¢ Gjenspeiles dette 1 bedriftens belenningssystemer pa de ansattes indre og ytre
motivasjon?

R

¢ Er det skolens belenningssystem som forer til lojalitet og organisasjonsforpliktelse?

Operasjonaliseringen inneholder temaene belenningsformer, indre og ytre motivasjon,
tilfredshet og lojalitet. For & underseke de ansattes lojalitet og tilknytning til hegskolen
har jeg besluttet & se neermere pa sammenhengen mellom indre og ytre motivasjon, og de

belonnings- og incentivsystem som organisasjonen benytter.

1.4 Hogskolen i Molde

Hagskolen 1 Molde er en vitenskapelig hagyskole i logistikk med cirka 200 ansatte og 1
overkant 2500 studenter. Hogskolen tilbyr rundt 30 ulike studieprogram innen logistikk,
okonomi, IT, idrett, juss, samfunnsfag og helse- og sosialfag (Hegskolen i Molde, 2013).
Organiseringen ved hogskolen bestdr av hoyskolestyret, avdelinger med en dekan som
leder, avdelingsrad, studieleder/ faglig koordinator og kvalitetsteam. Hogskolestyret bestar
av interne og eksterne styrerepresentanter og ledes av rektor. Styret er det gverste organet
ved hegskolen og har ansvar for at den faglige virksomheten holder heoy kvalitet og drives
effektivt 1 samsvar med myndighetens bestemmelser og mal. Hogskolens faglige
virksombhet er organisert 1 avdelinger med ansvar for undervisning, forsking og
utviklingsarbeid, formidling og annen faglig virksomhet. Per dags dato er skolen organisert
med to enheter: Avdeling for Helse- og Sosialfag og avdeling for @konomi, Informatikk

og Samfunnsfag.
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Figur 1: Hagskolen 1 Moldes organisasjonskart 2013 (Hegskolen 1 Molde, 2013).



2.0 Teori

Denne delen av oppgaven er delt inn 1 tre deler som skal gi en teoretisk tilnaerming til
problemstillingen. Farste del vil omhandle de ulike motivasjonsteoriene, da belenningers
funksjoner er blant annet & motivere ansatte. Deretter vil andre del belyse
organisasjonsforpliktelse samt indre og ytre motivasjon, og i siste del ser jeg det som
naturlig & definere de ulike typene av belonningssystemer: de finansielle og de ikke

finansielle belenningssystemene.

2.1 Motivasjon og behovsteori

Fra en motivasjonsmessig synsvinkel er forutsetningen for atferd at det aktiveres et behov
(Busch, Vanebo og Dehlin 2010), eksempler pa dette er lonn, utfordringer, rettferdighet,
makt, eller lignende. Det kan komme av indre behov eller ytre stimulus som setter 1 gang
prosessen. Kaufmann og Kaufmann (2003) definerer motivasjon som de biologiske,
psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer, gir retning til og opprettholder adferd i
ulike grader av intensitet i forhold til maloppnéelse. Behovsaktivering er den delen av en

prosess som forer frem til ansattes ytelse der individets tankeprosesser blir koblet inn.

Behovsteorier ser pd grunnleggende behov som utlesende faktor for motivert atferd, dette
kan vere biologiske eller et produkt av lering over tid. Ifelge Busch, Vanebo og Dehlin
(2010) er udekket behov et viktig grunnlag for malrettet atferd. Abraham Maslow (1985);
Kaufmann og Kaufmann (2003) laget en hierarkisk oppstilling over grupper av
menneskelige behov. Den er oppbygd som en behovspyramide og sier at mennesket har en
rekke ulike behov som oppstér 1 en bestemt rekkefalge, der de mest grunnleggende
behovene mé dekkes helt eller delvis for at de hayere behovene melder seg; fysiologiske,
sikkerhetsbehov, sosiale behov, aktelse og selvrealisering. Fysiologiske behov 1
arbeidslivssammenheng er for eksempel lonnsbetingelse som fastlonn, og muliggjer for de
ansatte & mete sine grunnleggende behov. Sikkerhetsbehov er der ansatte er 1 trygge
omgivelser bade psykisk og fysisk, i tillegg til visshet angéende trygghet 1 sin jobb. Nar
fysiologiske og sikkerhetsbehov er tilfredsstilt er det sosiale behov som er neste trinn.
Dette trinnet handler om behovet for tilknytning i det sosiale rom, med kollegaer og
partnere som skaper sosial aksept og tilherighet. Aktelse er trinnet med overskudd eller

vekstmotiver og handler om den ansattes personlige vekst. Ifalge Maslow starter det med



utvikling av selvrespekt og deretter anerkjennelse fra andre medarbeidere. Dette
omhandler enske om & prestere, ha prestisje, nyte suksess og nyte andres aktelse innen
samme niva. Selvaktualisering er det hoyeste nivdet i pyramiden og innebarer at den
ansatte kan frigjore kapasitet til 4 utvikle de anlegg, evner og egenskaper. Ifelge Kaufmann
og Kaufmann (2003) er det dette nivdet som vil komme bedriften og den ansatte mest til

gode.

McClelland og Atkinson har videre bygget pd Maslows teori og lagt til tre grunnleggende
menneskelige behov som er viktig i arbeidssammenheng: maktbehov, kontaktbehov og
prestasjonsbehov. Ansatte med hey prestasjonsbehov er i stor grad tiltrukket av
arbeidsoppgaver som krever et personlig ansvar for & lase oppgaven. Ansatte med hoy
kontaktbehov har behov for mye nar omgang med andre mennesker, og maktbehov er

onske om 4 fa gjennomslag for sine idéer, synspunkter og & kunne ha innflytelse.

2.2 Kognitiv teori- Intensjon om atferd

Kognitive teorier handler om individets forventninger og hensikter som forklarer ansattes
intensjoner om ytelse og handling. Kaufmann og Kaufmann (2003) mener at
motivasjonskreftene er dyptsittende behov, men understreker at handlinger ofte er et
resultat av helt rasjonelle, bevisste valg, og at dette er det mest sentrale i den menneskelige
vaerematen. Etter at behovet er aktivert ma individet finne en méate & dekke dette pa.
Kognitiv teori ser pd motivasjon som et resultat av individets forventninger om
maloppnéelse, belonning og egen ytelse samt evalueringer av kilder til motivasjon. Denne
fasen handler om individets intensjoner om a utfere en atferd (Busch, Vanebo og Dehlin

2010).

Det er indre og ytre faktorer som pavirker intensjonen om atferd. De indre faktorene er
knyttet til individets forventninger om hvilke konsekvenser atferden fér for egen bidrags-
og belenningsbalanse. De ytre faktorene handler om belenningsstrukturen i selve
organisasjonen, dette kan vere prinsipper for fastsettelse av lenn, sosial goder, interessante
arbeidsoppgaver og lignende. Disse faktorene fungerer som et rammeverk for

vurderingene som individet foretar.

Menneskers atferd styres ut fra forventninger om fremtidige belenninger, der individer stir



ovenfor valgsituasjoner og vurderer sannsynligheten for at de enkelte alternativene forer til
onsket belenning. Forventningsteori forklarer at mennesker er motivert for & arbeide nér de
forventer at de er 1 stand til & oppna det de ensker ut av sin jobb. Forventningen er en
bevisst forestilling om resultatene til ansattes arbeidsinnsats, hva slags enske om belonning
den ansatte har, og i hvilken grad belenningen er viktig for den ansatte. Kognitiv
motivasjonsteori skiller mellom tre typer forestillinger: Subjektive forventninger,
instrumentelle overveielser og valensvurderinger. Subjektive forventninger betyr at innsats
vil gi resultater, instrumentelle overveielser handler om at jobbytelse vil fore til belenning,
og valensvurderinger som er vurderinger om belenningens subjektive verdi for individet

(Kaufmann og Kaufmann 2003).

Viktor Vroom (1964); Busch, Vanebo og Dehlin (2010) forklarer at individet velger atferd
som forer til attraktive belenninger og at motivasjon er en funksjon av prestasjoner,
instrumentalitet, valens og hay motivasjon. Vrooms teori fokuserer pa de ansattes
vurdering av egen bidrags- og belonningsbalanse. Ansatte blir motivert til atferd dersom
det forventes verdifulle belenninger 1 forhold til ytelse. Med andre ord, vil den ansatte
alltid forseke & maksimere bidrags- og belenningsbalansen. Valens og instrumentalitet er
to viktige begreper 1 Vrooms forventningsteori, og sammenhengen mellom begrepene er

illustrert 1 figur 2.

e . -
Motivasjon l

Valens * Instrumentalitet
‘ Anstrengelser
Evnerog %J . Stptte-/
anlegg - . Y %" hjelpemidler
Prestasjon
B -

Belgnning

Figur 2: Vromms forventningsteori (Gjengitt i Busch, Vanebo og Dehlin 2010).

Valens viser hvor verdifull belonningene er for den ansatte, og instrumentalitet forklarer
sammenhengen mellom den ansattes prestasjon og belenning. Hay motivasjon krever
dermed hoy valens og instrumentalitet. Hvis en ansatt tror at innsatsen vil gi resultater og

gis belenning for dette, kan motivasjonen utebli dersom belenningen ikke har noen verdi
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for vedkommende. En annen antagelse i1 kognitiv teori kan ses 1 figur 3. Figuren illustrerer
at forholdet mellom grunnelementene: subjektive forventninger, instrumentelle

vurderinger og valensvurderinger burde veare hoye, for at motivasjon skal vere pa topp.

Forven! Innsats M Ferdigheter &
W_)H o H
X t
i
Ytelse Instrumentalitet v >
a
X W
Rolle
Belg Valens forto &

Figur 3. Kognitiv forventningsteori (Kaufmann og Kaufmann 2003).

2.3 Likhetsteori og sosiale motivasjonsteori

I likhetsteorien tas det utgangspunkt i at mennesker onsker en bidrags- og
belonningsbalanse som er i samsvar med hva andre personer oppnar, og streber etter en
form for likhet (Busch, Vanebo og Dehlin 2010). Sosiale motivasjonsteori ser pa individets
opplevelse av likhet versus ulikhet, rettferdighet versus urettferdighet i forhold til
medarbeidere, og prosedyrer for fordeling av belenninger pé arbeidsplassen. Ved bruk av
sosiale motivasjonsteori er det mulig & se pa individets opplevelse av sin belgnning i

forhold til medarbeidere og hvordan dette kan virke motiverende eller demotiverende.

J. Stacy Adams (1963) sin teori om likeverdsteori (equity theory) forklarer de ansattes
vurdering av sin egen belgnning, og hvordan rettferdighetsteori kan benyttes til noe
fordelaktig for bade bedriften og ansatte. Likeverd blir betraktet som et prinsipp som har
forutsigbare og til dels sterke motiverende og demotiverende effekter pa ansattes
innsatsvilje, og generelle motivering i1 arbeidslivet (Kaufmann og Kaufmann 2003). Equity
teorien retter seg mot ideen om a skape likevekt. Ifelge Adams (1963); Haukedal (2001)
sper mennesker seg selv om hva de fér igjen for egen innsats, og sammenligner dette
forholdet med det andre far for sin ytelse. Folelsen av urettferdighet oppstar nar en person
opplever at det han eller hun far i belenning til en gitt innsats, er avvikende fra det en

annen person far for samme innsats.
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For 4 oppna en likevekttilstand er det viktig at belenning og innsats meter de samme
forventningene, dette vil fore til en tilfredsstillende og rettferdig oppfatning. Hvis ansatte
opplever at input og output ikke er i likevekt vil det derimot fore til likeverdsspenning og
misforhold. En ansatt som feler seg urettferdig behandlet vil forseke & gjenopprette
balansen. Dette behovet motiverer handling for & rette opp ubalansen og ifelge Adams kan
mennesker utvikle sin oppfatning om hva som er rettferdig. Mennesker sammenligner sin
belenning med andres og motiveres pa forskjellige méter pa hvordan de skal gjere noe
med det. Ifolge Busch, Vanebo og Dehlin (2010) pleier ansatte som mottar for sma
belenninger & redusere sin innsats, mens de som mottar for store belenninger har en

tendens til 4 gke innsatsen.

2.4 Jobbkarakteristikamodeller

Modell pé jobbkjennetegn bedre kjent som jobbkarakteristikamodeller, omhandler
motivasjonselementer i selve jobben og de faktorer som pavirker arbeidstakerens
motivasjon og prestasjoner. Jobbkarakteristikamodeller bestar av et system for
klassifikasjon og méling av en jobbs motivasjonspotensial, der malet er & kunne
tilrettelegge arbeidsoppgaver for & 1 storst mulig grad kunne stimulere den enkelte ansattes

vekstbehov.

Hackman og Oldham (1976); Einarsen og Skogstad (2005) beskriver fem sentrale
kjennetegn 1 arbeidsmiljoet som er avgjerende for ansattes trivsel pd arbeidsplassen:
Ferdighetsvariasjon, oppgaveidentitet, oppgaveviktighet, autonomi og tilbakemelding.

Dette er illustrert 1 figur 4.
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Arbeidsmotivasjon
Jobbutfgrelse
Tilfredshet

Figur 4. Modell pa Jobbkarakteristika av Hackman og Oldham (1976) (Einarsen og
Skogstad, 2005).

Ferdighetsvariasjon angir de forskjellige ferdighetene som ma til for a fa utfert et arbeid.
Dersom en ansatt ikke trenger s mange forskjellige ferdigheter i sin utforelse av arbeidet,
vil dette pa lang sikt bli oppfattet som ensformig og lite variert. Oppgaveidentitet er i den
grad arbeidstakeren gjor et helt stykke arbeid eller kun deler av en jobb.
Oppgaveviktigheten angir i hvilket virkning jobben har for utenforstdende og at individet
selv synes sine arbeidsoppgaver er meningsfulle. Autonomi betegner den friheten som
arbeidstaker har til & kunne disponere og utfere arbeidet selv. Kunnskapsmedarbeidere har
vanligvis mye frihet i arbeidet sitt (Einarsen og Skogstad 2005). Tilbakemelding pa utfort
arbeid gér pa i den grad de ansatte fir vite om jobben er utfert pa en adekvat- eller

tilfredsstillende mate.

Hygienefaktorer og motivasjonsfaktorer er dermed avgjerende elementer 1
jobbkarakteristikamodeller. I Frederick Herzbergs tofaktorteori (1959) argumenteres det
for faktorer som bidrar til & gke ansattes motivasjon nar de er tilstede, og har en positiv
virkning pa tilfredshet og produktivitet. Disse forklarer ogséa holdningen til arbeidet og
jobbinnholdet. Herzbergs tofaktorteori kan sees i sammenheng med tankegangen om at
hvis en ansatt trives, er vedkommende en motivert og produktiv medarbeider. Ifolge
Herzberg (1959); Busch, Vanebo og Dehlin (2010) er det noen av faktorene som forer til
trivsel (motivasjonsfaktorer), og faktorer som kan vare arsaken til mistrivsel

(hygienefaktorer), dette er illustrert i tabell 1. Faktorer Herzberg forklarer som en del av
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ansattes utilfredshet 1 forhold til arbeidet er hygienefaktorer. Disse hygienefaktorene

omhandler jobbinnholdet og arbeidsoppgavens omgivelser. Dersom faktorene ikke er

tilstede kan de fore til misforneyde ansatte.

Motivasjonsfaktorer

-Prestasjoner (tilfredsstillelsen ved a
fullfgre et arbeid, Igse problemer, se
resultater av sitt arbeid.

-Anerkjennelse (for vel utfgrt arbeid), i
motsetning til en alminnelig og generell
falelse av a bli satt pris pa.

-Arbeidet i seg selv (interessant,
varierende, skapende, og lignende)
-Ansvar (kontroll over sin egen
arbeidssituasjon, det a bli overlatt
ansvaret for andres arbeidsutfgrelse).
-Forfremmelse (konkrete tilfeller hvor
man er blitt tildelt hgyere formell status).
-Vekst (leering av nye ferdigheter med
stgrre muligheter for forfremmelse, i
dette ligger ogsa muligheter for videre

vekst)

Hygienefaktorer

-Bedriftens politikk og administrasjon
-Lederen (om lederen er kompetent og
villig til a leere fra seg og delegere ansvar,
rettferdig)

-Arbeidsforholdene (de fysiske
forholdene som lys, temperatur,
hjelpemidler, arbeidsmengde)
-Mellommenneskelige forhold
-@konomisk godtgjarelse

-Status (statussymboler)

-Sikkerhet i arbeidet (tjenestetid, at
organisasjonen er solid ogsa videre)
-Privatlivet (om arbeidet influerer pa det

personlige livet)

Tabell 1: Herzbergs motivasjons og hygienefaktorer (Herzberg (1959) gjengitt 1 Busch,

Vanebo og Dehlin (2010).

Motiveringsfaktorer har ner tilknytning til Maslows pyramide, som prestasjoner,

anerkjennelse, ansvar, vekst og utviklingsmuligheter. Dette kan knyttes opp mot Maslows

to hoyeste behov som er aktelse og selvrealisering, som vist pd figur 5.
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Motivasjons- Behov for anerkjennelse,

faktorer

Relasjoner
Hygiene- Bedriftens poli
faktorer

{ll

Figur 5: Sammenhengen mellom Maslow og Herzbergs motivasjonsteorier (Busch,

Vanebo og Dehlin 2010).

Herzbergs konklusjon er at organisasjoner burde satse pa jobberikelse og at arbeidet burde
utvikles for a fa flere motivasjonsfaktorer, dette vil skape mer meningsfylt arbeid for
ansatte. | Norge er det en dominerende idé at mennesket er et sosialt vesen som ensker &
realisere seg selv, og dermed gis det medbestemmelse 1 arbeidssituasjonen som folge av
arbeidsmiljeloven. Medbestemmelse er et viktig omrade i norsk arbeidsliv, der de ansattes
innflytelse er regulert gjennom aksjeloven, arbeidsmiljeloven og samarbeidsavtalen LO/
NAF. Medbestemmelse gir fordel til den ansatte ved at jobbinnholdet blir oppfattet som

mer meningsfylt, og i tillegg gir det ogsa innflytelse pa egen arbeidssituasjon.

2.5 Indre og ytre motivasjon, myke og harde HRM

Hygienefaktorene gar under det som beskrives som harde HRM med prestasjonsbaserte
incentiver, mens motivasjonsfaktorene er myk HRM der det er indre motivasjon i form av
ulike attributter ved jobben som promoterer tilfredshet (Kaufmann og Kaufmann 2003).
Forskerene E.L. Deci og R.M. Ryan (1985); Kaufmann og Kaufmann (2003) skiller
mellom to motivasjonssystemer, indre og ytre motivasjon. Jobbatferd er et produkt av

disse og inngér i et komplekst samspill.

2.5.1 Indre motivasjon og myk HRM

Ifolge Armstrong (2007) handler ikke belenningssystem om a kun betale ansatte i form av
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finansielle midler, men det handler ogsd om de ikke- finansielle godene slik som
anerkjennelse, leering, utviklingsmuligheter og okt ansvar. Ifelge Deci (1975); Haukedal
(2001) er indre motivasjon, den drivkraften i det menneskelige atferd og kommer enten 1
fra aktiviteten 1 seg selv, eller fra et indre behov 1 individet. Deci hevder at ved indre

motivasjon er prestasjonen under den ansattes egen kontroll.

Indre behovsfaktorer er grunnleggende biologiske behov samt behov som er knyttet til
intellektuell-, estetisk tilfredsstillelse, sosial tilknytning, anerkjennelse, muligheter til
personlig vekst og selvutfoldelse. Tilfeller pa dette er arbeidsinnsats som er motivert av
individets egen belgnning av stolthet og tilfredshet med oppnadd arbeidsresultat. Det kan
ogsa vere at ansatte har et sterkt engasjement, fordi den ansatte finner arbeidet interessant
og ensker & utfore arbeidet. Indre motivasjon handler 1 stor grad om kontroll og styring,
der den ansatte selv bdde mestrer, bestemmer over arbeidet og ma strekke sin kompetanse
for 4 prestere. Chiapello (1994), Haukedal (2001) utrykker det som “er man indre motivert,
viser det seg at man er i stand 1 & styre seg selv langt bedre enn en leder ville gjort™.
Kunnskapsintensive og kreative yrker er oftest der en kan finne hey grad av autonomi.
Myk HRM referer til at ansatte ensker & utfere arbeidet og samtidig er villig til & pata seg

ekstra oppgaver hvis det er behov.

Indre motivasjonsteori har antagelse 1 at ansatte liker a gjore en god jobb, prestere godt og
onsker & utvikle sine ferdigheter. Denne teorien antar dermed at ansatte gjerne frivillig vil
delta og a yte sitt beste ved & ta til seg ekstra arbeid for & bidra til & nd organisasjonens
mal. Dette baserer seg pa en lederstil som stetter at ansatte skal kunne ha en indre
motiverende jobbdesign, og via dette styrke de psykologiske og sosiale bindene mellom
ansatte og organisasjonen. En myk HRM stil vil fore til at de ansatte ensker 4 yte en ekstra
innsats og oppna en normativ indre motivasjon. Kuvaas (2008) mener at tiltak som
kollektive belenningssystemer antas a fore til lojale, involverte og engasjerte ansatte, som

igjen forventes & levere det lille ekstra som gjor at organisasjonen lykkes.

Ifolge Kuvaas (2008) er indre motivasjon en mer effektiv kilde til gode prestasjoner enn
ytre motivasjon for oppgaver eller jobber der kvalitet, forstéelse, laering, utvikling og
kreativitet er viktigere enn kvantitet. Kuvaas mener at 1 utpregede
kunnskapsorganisasjoner eller bedrifter der tjeneste- eller produktkvalitet antas & vare et

sentralt konkurransefortrinn, burde ha mer innslag av myk HRM enn hard HRM. Dette er
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grunnet potensialet for indre motiverende arbeidsoppgaver. Myk HRM vektlegger indre
motivasjon som viktige drivkrefter 1 organisasjoner, der den indre motivasjonen referer til
atferd utfert med bakgrunn 1 indre belonninger slik som tilfredshet, glede eller mening
knyttet til arbeidsoppgavene. Normativ indre motivasjon er knyttet til et enske om &
etterleve organisasjonens normer og verdier, gjerne som folge av at ansatte identifiserer

seg med organisasjonen (Kuvaas 2008).

Kuvaas (2008) kompletterer forskning pd indre motivasjon med utgangpunkt i
behovsteorier og operasjonaliserer kilden til motivasjon gjennom tre variabler: ansattes
opplevelse av jobbautonomi, opplevelse av samhandling med andre 1 jobbutferelsen og
opplevelse av nermeste leders evne til & stimulere den ansattes ferdighetsutvikling,
autonomi og kompetanseopplevelse, der alle variablene er pavirkbare fra et
ledelsessynspunkt. I forskningen til Kuvaas (2008) er det mulig 4 tolke resultatene dithen
at jobbautonomi og samhandling har en direkte effekt pa arbeidsprestasjon. Det er likevel
viktig for arbeidsprestasjoner at den indre motivasjonen er hoy, da dette har en effekt pa
arbeidsprestasjon. Figuren til Kuvaas (2008) illustrerer at indre motivasjon kan vere viktig
pa tvers av ulike jobbtyper og det stotter teorien bak myk HRM nér det gjelder hva som

driver gode arbeidsprestasjoner.

Jobbautonomi \L

Indre
Stgttende ledelse Motivasjon ~™®  Arbeidsprestasjon

¢

Samhandling

Figur 6. Kilder til og konsekvenser av indre motivasjon (Kuvaas 2008).

En annen méte som pavirker den indre motivasjonen er belenning som stetter den ansattes
oppfatning av seg selv som kompetent og selvdreven. Indre motivasjonsfaktorer pd
systemniva er belenninger som kan gjelde for alle ansatte mens belenninger pa
individniv4, derimot, er noe ikke alle kan motta. Eksempler pa dette er bonus og
lennsopprykk der den indre belenningen blir opplevd som selvaktualisering, dette er
illustrert 1 tabell 2. I motsetning til de eksterne belenningene som trekker til seg
arbeidskraft, holder de indre belenningene pé ansatte samt skaper motivasjon for & utfore

attraktive arbeidsoppgaver.
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Systemniva Individniva

Ekstern Pensjonsrettigheter Resultatlgnn

Intern Solt over a veere medlem Opplevd selvaktualisering

av organisasjonen

Tabell 2: Belonningstyper (Haukedal 2001)

2.5.2 Ytre motivasjon og hard HRM

Ytre motivasjon er belenning 1 tradisjonell forstand og eksempler pa disse er lenn, bonus
og frynsegoder, der arbeidet fungerer som et redskap for & oppna belenningen. Hard HRM
slik som lenn og incentiver er viktige virkemidler brukt for & oppné innflytelse pa de
ansattes innsatsvilje og arbeidsmotivasjon. Hard og myk HRM er basert pa forskjellige
forutsetninger om hva som skal til for at ledere og ansatte skal gjore en god jobb. Ifelge
Kuvaas (2008) er hard HRM basert pa forutsetninger om jobbmotivasjon og atferd som
inneberer at ansatte i utgangpunktet er umotiverte og late. De er opportunister som folger

sin egeninteresse og dermed sluntrer unna arbeidet hvis de kan.

Hard HRM gjenkjennes ved kontinuerlig overvdkning og ved & gi ekstra belenning for
utfort innsats eller prestasjon. Kuvaas (2008) forklarer dette med at ansatte folger sine
egeninteresser, og at arbeidsgivere burde vare forsiktig med & implementere tiltak som for
eksempel & delegere ansvar eller a utvikle de ansattes ferdigheter. Hard HRM likestiller
motivasjon med ytre motivasjon der drivkraften for ansattes handling kommer fra ytre
beleonninger, dette kan vaere lonn, bonus, frynsegoder ogsa videre. Denne teorien fokuserer
pa at kilden til motivasjon ligger utenfor selve jobbaktiviteten, og er dermed mer knyttet til
resultatet som folger. Ytre motivasjon er ifelge Kuvaas (2008) egnet for relativt trivielle,
enkle og standardiserte oppgaver. Det viktigste 1 arbeidet kan vere & fa oppgaven lost eller

a fa jobben gjort med et tilfredsstillende resultat.

Deci og Ryan; Kaufmann og Kaufmann (2003) péstér at belenning ikke alltid er lennsomt,
fordi en overfokusering pd hard HRM med ytre belonninger kan trekke oppmerksomheten
vekk fra gleden ved arbeidsutferelsen. Dette vil dermed underminere den indre
motivasjonen for arbeidet. Likevel er lennssystemer 1 sin mest generelle betydning;

administrative strukturer og prosedyrer av gjenytelser for et utfort arbeid, og har funksjon
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som formell redskap i bytteforholdet mellom arbeidsgiver og arbeidstaker. Lonn i form av
penger har vaert hovedarsaken til at mennesker arbeider, dette henger sammen med motivet

og ensket om nyttemaksimering og tilfredstillelse av materielle og sosiale behov.

2.5.3 Belenningssystemers pavirkning pa indre og ytre motivasjon

Kuvaas (2008) argumenterer for at prestasjonsbasert belenning er et lite effektivt tiltak for
a oke ansattes prestasjoner, fordi det i hovedsak virker pa de ansattes ytre motivasjon. Han
mener at indre motivasjon blir redusert som folge av de ytre belenningene i1 form av
materialistiske goder. Dette er teorien om at ytre belenninger har en tendens til & redusere
belenningsmottakerens indre motivasjon for oppgaver som i utgangspunktet er indre

motiverende (DN, 6.November 2002; Kuvaas 2008).

Det som derimot gker indre motivasjon er verbale ytre belenninger slik som ros og
oppmuntring, samt materialistiske goder som kommer overraskende eller som ikke er
relatert til atferden (Kuvaas 2008). Ytre belenninger gir ytre motivasjon fordi den ansatte
foler seg kontrollert utenifra og ikke oppnér autonomi. Den ansatte kan fole at dette er noe
de gjor fordi de far betalt for det og ikke fordi oppgaven i seg selv er interessant,
meningsfylt, morsomt ogsd videre. Finansielle incentiver bidrar til 4 rettferdiggjore en
arbeidsoppgave og dermed flyttes fokuset bort fra de indre motivasjonsfaktorene. Kuvaas
mener at ledere ensker & f4 mer ut av sine ansatte ved & innfore prestasjonsbasert ytre
belenninger, men at dette kan fa en negativ effekt pdA medarbeiderens indre motivasjon.
Individuelle forskjeller blant ansatte er ogsa en stor faktor a ta hensyn til, og for ansatte
med hey grad av autonomibehov vil de veare spesielt sdrbar for negative effekter ved ytre

styring.

2.6 Organisasjonsforpliktelse

I motivasjons og ledelsesteori er engasjement, forpliktelse og motivasjon ofte
komplementaere begreper som bade henger sammen og overlapper hverandre. Kaufmann
og Kaufmann (2003) mener at ansatte har organisasjonsengasjement nar de har en folelse

av forpliktende engasjement for organisasjonen de jobber for.

Meyer og Allen (2002); Meyer et al.,(2002) mener at organisasjonsforpliktelse kan deles
inn 1 tre forskjellige deler: kalkulerende forpliktelse, normativ forpliktelse og affektiv
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forpliktelse. Kalkulerende forpliktelse handler om den ansattes persepsjon pa kostnadene
og ulempene som folger ved a forlate organisasjonen. Normativ forpliktelse er om den
ansattes oppfattelse av forpliktelse til & bli vaerende 1 organisasjonen. Affektiv
organisasjonsforpliktelse er ifolge Meyer og Allen (2002); Meyer et al.,(2002) den
sterkeste variabelen som angir den folelsesmessige tilknytningen til, identifiseringen med
og involvering 1 organisasjonen. Den har derfor den sterkeste og mest fordelsaktige
korrelasjonen for & oppna optimal organisatorisk atferd. Ifelge Armstrong (2007) vil
ansatte fole organisasjonsforpliktelse nér de er stolt over organisasjonen og vil jobbe der.
Nar mennesker foler forpliktelse er det hayere sannsynlighet for at de vil bli engasjert 1 sitt

arbeid for & hjelpe organisasjonen til & bli mer suksessfull.

Kuvaas (2008) argumenterer for at organisasjoner er opptatt av de ansattes
organisasjonsforpliktelse eller lojalitet fordi normativ indre motivasjon er effektiv, med
tanke pa hensyn til & redusere behovet for kontroll og styring. Normativt indre motiverte
ansatte vil fole at deres egne interesser er 1 trdd med organisasjonens interesser. Sosiale
bytteteori forklarer at ndr organisasjoner over tid investerer 1 sine ansatte, skaper det sterke
relasjoner mellom medarbeidere og ledere eller eiere. Dette forer igjen til at de ansatte
ensker a gi noe tilbake. Sosiale bytteteori handler ogséd om de sosiale og ekonomiske
relasjonene og den byttekostnaden det koster den ansatte & gi avkall pd relasjonen. Dette
kan vere arbeidsmiljeet, den tilliten mellom organisasjonene og den ansatte ogsa videre.
Hvis organisasjonen har gode relasjoner til sine ansatte reduseres kontrollfaktoren og

dermed far de kollektive ikke-instrumentelle belenningssystemene en positiv effekt.

Purcell et al; Armstrong (2007) mener at suksessrike organisasjoner md mete individenes
behov for 4 ha en god jobb og a jobbe pa en flott arbeidsplass. P4 denne maten vil
organisasjonen oppnd “employer of choice”, der de ansatte vil arbeide der fordi deres

individuelle behov blir dekket og det finnes mange muligheter for sin utvikling.

2.7 Belonning

Arbeidsinnsats er en funksjon av motivasjon, og belenning er et sentralt stimulerende
virkemiddel. Ifelge Nordhaug (2002) er det fremste mélet med et belenningssystem; a
virke motiverende pa flest mulig ansatte for & bidra til okt effektivitet og produktivitet. For
a oppna dette er det ifalge Nordhaug (2002) fire betingelser organisasjonen mé oppfylle:
Rettferdighet, forutsigbarhet, ekstern rettferdighet og intern rettferdighet.
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Rettferdighet

For a oppnaé positive utfall av belenningssystemet er det nedvendig at systemet oppfattes
som rettferdig av de ansatte. Videre er det viktig at belenningssystemet er forstaelig for de
ansatte ved at den inneholder faktorer der den ansatte har muligheter til & pavirke sitt
beleonningsniva. Dette vil redusere misngye og redusere ansattes motivasjon som igjen

pavirker lojalitet.

Forutsigbarhet
Forutsigbarhet vil gi ansatte trygghet i & kunne planlegge og disponere sin inntekt 1 hay
grad av sikkerhet. Med store inntektsvariasjoner 1 belonningssystemet kan det resultere 1

okt usikkerhet.

Ekstern rettferdighet

Graden av ekstern rettferdighet handler om & holde belenningene 1 trdd med det som
forventes innad i bransjen, lokalsamfunn eller region. Organisasjoner ber ikke ha for haye
lonninger da konkurransekraften vil bli svekket, eller for lave og risikere & miste verdifull

arbeidskraft.

Intern rettferdighet
Graden av intern rettferdighet gjelder persepsjonen av ulike ansatte innad 1 organisasjonen.
Dette omhandler teknisk kontra administrativt, organisasjonsenheter, graden av

produktivitet, lengde pé utdanning, nyansatt kontra hey ansiennitet ogsa videre.

2.7.1 Belenningsformer

I offentlige organisasjoner er formaliserte belenninger fastsatt gjennom avtaler eller regler,
dette omhandler (Busch, Vanebo og Dehlin 2010):

-Leonnssystemer som definerer lonnen ut fra stillingskategori, utdannelse og ansiennitet.
-Betingelser for hvem som skal motta ekstra goder som disponering av firmabil,
mobiltelefon, private aviser, dekning av private telefoner ogsé videre.

-Regler som angir kontorsterrelse ut fra stillingskategori.

-Bonussystemer som etter klare regler beregner hvor stor bonus de ansatte skal motta hvert

ar.
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2.7.2 Formelle belonninger

Lenn og beleonninger er ansett som motiverende virkemidler, men at de tillegges ulik
mening og betydning av forskjellige individer. Fastlonn er det de fleste tenker pa som
gjenytelse for arbeidsinnsats, mens belenning er et samlebegrep for alle former for innsats
bestemte godtgjerelser; bade materielle og immaterielle godtgjerelser (Haukedal; Einarsen
og Skogstad 2005). Nordhaug (2002) skiller incentiv fra belenning ved at forstnevnte er
uavhengig av arbeidsprestasjoner, mens incentiver er direkte knyttet til de ansattes

prestasjoner.

Fastlonn

Lennssystemer er fordeling av gjenytelser for et utfort arbeid og fastlennssystemer er de
mest utbredte 1 norsk arbeidsliv. Statens lonnsregulativ er et lennssystem som tar
utgangspunkt i ulike faktorer for & avgjere stillingers ’verdi”, dette blir igjen reflektert i
belenningsnivaet. Faktorer som ofte pavirker fastlonnen er graden av ansvar,
lederfunksjon, antall underordnede, ulemper og risiko 1 jobben og kravet til formell
kompetanse (Nordhaug 2002). Fastlenn bidrar til & muliggjere sammenligninger av

lennsniva med andre virksomheter og skaper trygghet og tillit for enkelte ansatte.

Fastlonn er det de fleste tenker pa som gjenytelse for arbeidsinnsats, men det er ogsé
tilfeller med fastlenn der den ansatte mottar samme leonn uansett ytelse. Ulempen med
fastlonn er at det ikke er anvendbar for & fremme prestasjoner eller straffe uensket
utferelse. Lonn i form av penger har funksjoner utover det & vaere en forsterker og premie
for vel utfort arbeid. Ifolge Haukedal (2005) har penger og materielle goder ogsa en
symbolfunksjon og kan oppfattes som et signal og gi en tilbakemelding pa suksess.
Dermed vil penger og belonning 1 mange tilfeller styrke den indre motivasjonen fordi det

tolkes som bevis pa god mestring.

Pleffer; Einarsen og Skogstad (2005) mener at individuelle belenninger er den beste maten
a stimulere til hoy arbeidsinnsats og at mennesker primeert jobber for penger. Nar bedrifter
endrer sine lonns og belgnningsbetingelser for besparelser kan det resultere 1 unedvendige
komplikasjoner 1 form av konflikter, opportunisme, méalforskyvning, mistrivsel og

ineffektiv produksjon.
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Mulighet for lonnstillegg
I lokale lennsforhandlinger er det mulig for alle ansatte & seke om tillegg 1 lenn. Det er
fagforeninger, arbeidsgiver (hoyskoledirektoren) og dekanene som uttaler seg om hvem

som har gjort en god innsats samt har mett kriteriene.

Kompetansemidler

Nér ansatte publiserer 1 tidsskift, baker eller lignende, far Hagskolen 1 Molde uttelling for
dette via et publiseringssystem der staten betaler til Hogskolen. Midlene blir samlet og er
formelt sett skolens penger, der skolen forer konto pa hvor mye den enkelte har publisert
og har tilgjengelig til reising og forskningsaktiviteter. Hvis en ansatt har flere konto vil det

vare storre sannsynlighet & f4 midler individet seker om.

Forskningsmidler
Dette er en pott med forskningsmidler der ulike forskningsgrupper kan seke pa. Gruppene

som sgker er ofte uformelt sammensatt og gar mer pa den faglige profilen.

2.7.3 Ikke- formelle belenninger

Noen typer belenninger er vanskelig & la seg formalisere. Eksempler pé dette er
arbeidsinnhold, overordnedes lederstil og sosialt milje (Busch, Vanebo og Dehlin 2010).
For mange ansatte betyr arbeidsinnholdet mye, der interessante arbeidsoppgaver med
utfordringer, ansvar og mulighet til & bruke sine egne ressurser oppleves som en viktig del
av belenningen. Dette gjelder 1 stor grad ogsa det sosiale miljoet og opplevelsen av a bli
riktig behandlet av ledelsen. Arbeidsgivere gir de ansatte en eller flere former for
belenning i bytte for ytelser i form av medlemskap, deltaking og prestering (Haukedal;
Einarsen og Skogstad 2005). Den ansattes motivasjon i form av innsatsvilje er et resultat
av bestemte belenningstyper, omfang og distribusjon av belenningen. Ikke- finansielle
belenninger som kan ha stor betydning for effektiviteten 1 en organisasjon, er ros og
oppmuntring fra ledelsen, samt indre belenninger som kommer fra individet selv og kan

ikke kontrolleres av andre, slik som mestringsfolelse (Nordhaug 2002).
Kompetansemuligheter/ lektorprogram

Ifolge Armstrong (2007) kan arbeidsplassen i seg selv vare et miljo for lering og dette

belenner de ansatte fordi det gir dem muligheter til & utvikle sine ferdigheter og
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arbeidsevner. Lering kan vare bdde med intensjoner og er planlagt med mél om & trene
opp ansatte ved a ha et stotteapparat og struktur, men laering er ogsa en hverdagslig del av
enhver jobb. Mennesker utvikler sine ferdigheter, kunnskap og forstaelse gjennom a
handtere de utfordringer som jobben medferer. Hogskolen i Molde har et karrieresystem
med tilrettelegging for at ansatte som ikke har en doktorgrad skal ha mulighet til 4 ta dette,
for & oppné en forstestilling og deretter kunne kvalifiseres til stilling som professor. For de
ansatte som ikke benytter seg av lektorprogrammet og allerede har en doktorgrad er det et
incentiv for & fa vare veileder for studenter. For de som ensker a bli professorer er dette
onskelig erfaring & ha pa sin CV. Alderfer (1972); Kaufmann og Kaufmann (2003) har
understreket viktigheten med at ansatte skal ha mulighet til & vokse som en del av
beleonningen er og derfor en stor motivasjon. Han beskrev dette som tilfredsheten av

vekstbehov avhenger av at individet har mulighet til & maksimere sin vekst.

Medbestemmelse

Busch, Vanebo og Dehlin (2010) mener at medbestemmelse er et viktig omrade i norsk
arbeidsliv, der de ansattes innflytelse er regulert gjennom aksjeloven, arbeidsmiljeloven og
samarbeidsavtalen LO/ NAF. Medbestemmelse gir fordel til den ansatte ved at
jobbinnholdet blir oppfattet som mer meningsfylt, i tillegg gir det ogsa innflytelse pa egen
arbeidssituasjon. Norge har et nasjonalt lov- og regelverk som skal sikre at ansatte trekkes
inn 1 beslutningsprosesser pé et overordnet niva, gjennom samarbeidsutvalg,

bedriftsutvalg, arbeidsmiljoutvalg og lignende (Torp 2005).

Tilleggsgoder

Noen tilleggsgoder er ment for & kompensere ulemper den ansatte har 1 arbeidsutferelsen,
mens andre ordninger har til hensikt & vare rene velferdstilbud med & knytte de ansatte
sterkere til organisasjonen. En méte Hogskolen i Molde kompenserer de ansattes ulempe
med store arbeidsmengde er noen ansatte fir muligheten til 4 ta ut avspaseringsdager 1

etterkant.
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3.0 Metode

Metode er en nadvendig- om ikke tilstrekkelig- forutsetning for a kunne gjore et seriost
undersgkelses- og forskningsarbeid (Holme og Solvang 1996). Det er en fremgangsmate til
innhenting, bearbeiding og vurdering av innsamlet data. Metoden angir de
fremgangsmatene som skal anvendes for a kartlegge virkeligheten, enten som objektiv
eller med menneskelig fortolkning. I dette kapitelet vil jeg vise til de metodiske valgene
jeg har foretatt 1 forskningsprosjektet. Jeg vil ta utgangspunkt i Jacobsens (2000)
forskningsfaser og starte med & presentere forskningsdesign. Deretter vil jeg redegjore for
datainnsamlingsmetoder, utvalgsprosess, datainnsamlingsprosess og til slutt datanalyse. Til

slutt skal jeg presentere mine vurderinger rundt undersgkelsens validitet og reliabilitet.

3.1 Forskningsdesign

Et design eller forskningsopplegg er ifelge Ringdal (2001) en grov skisse til hvordan en
konkret undersekelse skal utformes. Forskningsoppgaven studerer kun virkningen pa et
tidspunkt og kan med dette begrunnes for & vare et tverrsnittstudie.
Undersokelsesopplegget beskriver tilstanden pa et gitt tidspunkt og forklarer de fenomener
som varierer sammen. Det finnes fem typer design og noen kombinasjoner av strategi og
design er mer typiske enn andre. I dette forskningsprosjektet kom jeg frem til at et

kvalitativt casestudie vil vere mest passende til min problemstilling.

3.1.1 Casestudier

I casestudier settes fokuset pd én spesiell enhet, det spesifikke med akkurat den
organisasjonen og konteksten den befinner seg i. En casestudie blir ogsé karakterisert som
en detaljert og intensiv studie av en enkel analyseenhet eller noen fa analyseenheter som
sammenlignes (Grenmo 2004). Det kan vaere godt egnet nar forskeren ensker en dypere
forstaelse av en spesiell problemstilling der formaélet er & utvikle en helhetlig forstaelse av
de enhetene som studeres. I dette forskningsprosjektet er det belenningssystemet og
Hagskolen 1 Molde. Det er derfor viktig 4 merke seg at det ikke er mulig & generalisere
noen funn etter casestudier, da casestudier fokuserer pa kontekst og samspillet mellom

mennesker innad dette.
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Ifolge Andersen (1997) egner casestudier seg best til & svare pa spersmal om hvordan noe
skjer eller oppleves heller enn hvorfor det skjer. Casestudie kan hjelpe forskeren med &
trekke ut essensen av komplekse sammenhenger, noe som gir mer helhetlig forstaelse av
spesifikke lokale betingelser og den betydning de har for akterenes handlinger (Jacobsen
2000). Kvalitative metoder er derfor ofte brukt i casestudier for & oppné nar kontakt med
respondentene og begivenhetene. Casestudie kombinert med kvalitative metoder kan
hjelpe forskeren med & fokusere pa dybden 1 fenomenet. Kvalitative metoder vil bidra til
mer informasjon pa bdde innlevelse og detaljer enn mer generelle kvantitative

undersokelser.

3.2 Datainnsamlingsmetoder

Dalland (2007) mener at de kvantitative metodene har den fordelen at de tar sikte pd &
forme informasjonen om til mélbare enheter som gir oss muligheter til & foreta
regneoperasjoner, mens de kvalitative metodene tar i storre grad sikte pa & fange opp
mening og opplevelse som ikke lar seg tallfeste eller male. Kvantitativ- og kvalitativ
metode er like gode, men de egner seg til & belyse ulike spersmal og problemstillinger
(Jacobsen 2000). De fleste samfunnsforskere erkjenner ogsé at begge
metodetilnermingene er nedvendige for et bredt og sammensatt forskning, og at de ulike
forskningsspersmal og problemstillinger peker 1 retning av de ulike metodiske

tilneermingene.

Med en eksplorerende problemstilling som krever konsentrasjon om fa enheter, har jeg
valgt & benytte den kvalitative tilneermingen da dette er den mest anvendelige. Kvalitativ
forskning er & foretrekke nér forskeren ensker nyanserte beskrivelser av hvordan
mennesker forstar og tolker situasjoner, og eller nér det er en uklar problemstilling og
behov for eksponering. Dette vil ofte kreve dpenhet og fleksibilitet. Spersmélene er ikke
standardiserte men tilpasset intervjuobjektene. En kan droppe & stille spersmaél fordi en
allerede har fatt alle svarene, eller ga tilbake til objektet og sperre mer hvis det har dukket

opp nye spersmal (Repstad 2009).
Ifolge Repstad (2009) legger kvalitativ forskning vekt pé det nare og tette i forholdet

mellom forskeren og det miljoet eller personene som utforskes. Kvalitativ metode

vektlegger detaljer, nyanserikdom og det unike ved hver respondent (Jacobsen 2000).
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Apenhet og muligheter for 4 se nyanser er fordeler, men p4 en annen side vil en kvalitativ
forsker rette blikket mot respondentenes svar 1 sin naturlige kontekst, og dette
forskergyeblikket blir selvsagt farget av forskernes teoretiske stasted. Postholm (2010)
mener at teori pa ulike nivé gir retning for forskningsarbeidet, samtidig som forskerens

egne opplevelser og erfaringer pavirker forskningsfokuset.

3.2.1 Primeer og sekundzrdata

To hovedformer for data er primardata og sekundaerdata. Primardata er alle typer data
som er samlet inn av forskeren spesielt for det konkrete prosjektet, dette kan vaere 1 form
av observasjon, apne individuelle intervjuer og gruppeintervju. I dette tilfellet vil det
innebare observasjoner og intervjuer ved Hagskolen 1 Molde. Sekunderdata er data som
er tilgjengelige som foreliggende data, og som har blitt samlet inn til andre formdl enn det
konkrete prosjektet, men som forskeren kan finne relevant & bruke pé en eller annen maéte i

sitt eget prosjekt. Dette kan for eksempel gjelde annen relevant forskning pa omradet.

Innsamlingen av primardatamaterialet ble utfert ved hjelp av ti dybdeintervju, av bade
ovrige ledere og egvrige ansatte innenfor de to ulike avdelingene. I tillegg til primardata
har jeg fatt oversendt relevante data fra noen av respondentene. Dette har gjort det mulig
for meg & trekke konklusjoner og & sette meg inn i organisasjonens navaerende utvikling og

tidligere historie.

3.3 Utvalgsprosessen

Et typisk problem for forskere er at det er sjelden muligheter for & underseke alle vi
onsker. Det er ikke praktisk gjennomferbart 4 studere alle til enhver tid, spesielt i1 kvalitativ
forskningsmetode. Det finnes mange fordeler med kvalitativ metode, men den storste
ulempen er at metoden er ressurs- og kostnadskrevende der inngaende intervjuer og
analyse av dette krever mye tid. Selv om jeg ensket a intervjue sd mange respondenter som
mulig, var det viktig & begrense utvalget med hensyn til realistisk gjennomferbarhet innen

min gitte tidsramme.
Mitt forste steg 1 prosessen var d ta kontakt med skolens overordnede, som er rektor

Hallgeir Gammelsater for a 3 tillatelse for & gjennomfoere prosjektet, se vedlegg 1. Ifolge

Ryen (2002) er informanter noen som er plassert inne i systemet, og som kan gi forskeren

27



en innfering 1 organisasjonens indre liv eller kultur og ellers vere en derdpner. I dette
tilfellet har oppgaveveileder fungert som informant for meg. Informanten har ikke bare
god kunnskap men ogsa personlige erfaringer vedrerende tema for forskningen.
Innledende feltarbeid i1 form av uformelle samtaler hvor man far informasjon om hvem
som kan svare pd hva, kan vere verdifullt for 4 kunne stille relevante spersmaél til de
riktige personene (Repstad 2007). Det er ogsa viktig & merke at informantens betydning er
stor bade direkte og indirekte. Direkte har informanten betydning gjennom hva
vedkommende sier, og ikke minst det informanten velger & ikke fortelle. Ifolge Ryen
(2002) ber denne informasjonen dermed sees som informantenes versjon. Informanten
bekreftet ogsd min teori om at avdelingen for ’ekonomi, informatikk og samfunnsfag’
og ’helse og sosial’ var de sterste avdelingene, og at det kan vaere hensiktsmessig a se

narmere pa disse.

Deretter var neste fase & intervjue gvrige ledere for disse avdelingene. Etter & ha intervjuet
lederne benyttet jeg meg av en sneballeffekt. Det vil si at en med kunnskap og kjennskap
anbefaler hvem man ber snakke med (Repstad 2007), 1 dette tilfellet var det lederne samt
min veileder som pekte ut et viss antall ansatte med variert bakgrunn som kunne veare
interessert 1 & delta pa prosjektet. Deretter tok jeg kontakt med noen av disse, dette
medforer at ingen av de gvrige lederne med visshet kan vite hvem mine utvalgte
respondenter er. En annen fordel med sngballmetoden er at jeg ikke helt visste hva slags

svar jeg onsket, og ikke lette etter typiske respondenter for a fa formélsorienterte svar.

Jeg ble mott med entusiasme og god mottakelse. Bade ledere og ovrige ansatte har vert
sveert positive til a stille opp og gitt inntrykk av at de synes dette er et spennende prosjekt.
Respondentene har dermed vert imegtekommende og behjelpelig med de spersmaél jeg har
stilt pa veien. Resultatet ble totalt fire intervju av ledere og totalt seks intervju med gvrige
ansatte fordelt pa de to hovedavdelingene, som illustrert i Figur 7. Formalet med & velge to
avdelinger var & oppné et representativt bilde for populasjonen. Ved a fokusere pa de ulike
avdelingene kunne jeg samtidig se nermere pa om variabelen, ulik motivasjon og

tilfredshet, ble fanget opp.
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Figur 7: Fordeling av respondenter

Det var ogsé enskelig med respondenter fra begge kjonn, fordi det kan vere interessant &
se om dette har noen sammenheng pé lojalitet og motivasjon vedrerende belenning.

Fordelingen for dette ble fem kvinner og fem menn.

En gvre ramme for dybdeintervju er ifelge Jacobsen (2000) satt til 20 personer. Grunnen er
tidskrevende intervjuer og at dataene som blir innsamlet er sé rike pd detaljer og
opplysninger, samt at forsker ikke har kapasitet til 4 analysere store mengder data pa en
fornuftig mate. Likevel sier det seg selv at en ikke kan etterstrebe et representativt utvalg
med for fa enheter heller. Hensikten 1 mitt prosjekt er & avdekke fenomener, og 1 visse

tilfeller kan likevel representativitet vere interessant.

Fordeler med den kvalitative metoden er at fleksibiliteten kan utnyttes pd det maksimale.
Etter & ha snakket med noen respondenter, hadde jeg muligheten til & stoppe opp og
vurdere om dette utvalget ser ut til & gi fornuftig informasjon. Hvis dette ikke var tilfellet,

kunne jeg ha trukket inn nye intervjuobjekter.

3.4 Datainnsamlingsprosessen

Den innsamlingsmetoden som jeg mente var best egnet til fa tak 1 ensket informasjon var
individuelle dybdeintervjuer, dette er den mest benyttede innenfor kvalitativ metode.
Denne metoden er godt egnet under de forutsetninger at det er fa enheter som undersokes,
nar forsker er interessert i hva det enkelte individ sier og nér forsker er interessert 1
hvordan den enkelte fortolker og legger mening i et spesielt fenomen. Dette gjor det mulig
a kunne avklare respondentenes forstaelse og hva slags mening som legger i de ulike

forhold.
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Valg av datainnsamlingsmetode har alltid konsekvenser for resultatene i en undersegkelse
(Jacobsen 2000). Grunnen til valgt metode er at personer har lettere for & snakke om
folsomme tema ansikt til ansikt enn for eksempel over mail. Det er ogsd mer sannsynlig
for respondent og forsker & oppna personlig kontakt nér de sitter fysisk ovenfor hverandre.
Muntlige data anses som tradisjonelt sett & veere den mest dominante tilnermingen innen

kvalitativ forskning (Repstad 2007).

Intervjuguidene som ble utformet inneholdt s& korte og konsise spersmal som mulig, slik
at det ikke skulle bli vanskelig for respondentene a vite hva jeg ville ha svar pa. De
generelle dpningsspersmalene ble stilt forst og fremst for & kunne se hvilke avdelinger og
enkeltpersoner som var for eller imot det ndvaerende systemet. I hvilken grad
intervjuguiden er strukturert, er avhengig av bade problemstilling og undersgkelsens
formal (Jacobsen 2000). Intervjuene var 1 stor grad strukturert som en temaoversikt, med
undersporsmal basert pd forskningsspersmal og mine delproblemstillinger. Jeg utformet to
intervjuguider, en for gvrige ledere og en for gvrige ansatte (se vedlegg 2 og 3). Innholdet i
de fleste spersméilene var lik for bade ledere og ansatte, men den som var utformet for
ledere hadde et mer generelt fokus der deres svar skapte grunnlaget for spersmalene jeg 1
etterkant lagde til de ansatte. Intervjuguidene ble benyttet 1 alle intervjuene, dette var
hensiktsmessig nedvendig for & kunne trekke konklusjoner mellom respondentenes svar i

analysedelen.

Jacobsen (2000) anbefaler at intervjuene burde bli gjennomfert pa et naturlig sted for
respondentene, da konteksten pavirker innholdet i intervjuet. Jeg valgte a intervjue
respondentene i deres kjente omgivelser av praktiske hensyn, samtidig som det var god og
trygg atmosfare for respondentene. Intervjuene ble dermed foretatt pa respondentenes
egne kontorer. Intervjuene med bade ovrige ledere og gvrige ansatte tok alt i fra 45

minutter til en time.

I forkant av intervjuene sendte jeg ut en mail der jeg presenterte meg selv og
forskningsprosjektet. Vedlagt 1 mailen var det ogsa et mer detaljrik informasjonsskriv og et
dokument om deltagelse i prosjektet (vedlegg 4 og 5). Informasjonsskrivet inneholdt
informasjon vedrerende konfidensialitet og at de evrige ansatte skulle vaere anonymiserte,

mens de gvrige lederne fikk muligheten til & velge dette. Respondentene fikk ogsa
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muligheten til & godkjenne lydopptak og ble informert om at alt datamateriale skulle bli
slettet etter endt prosjekt, noe alle mente var greit. Det var en respondent jeg ikke fikk
mulighet til 4 intervjue ved personlig oppmete, og vi ble deretter enige om & foreta et
telefonintervju. For a fa best mulig flyt i telefonintervjuet sendte jeg i forkant over en

oversikt over tema 1 kronologisk rekkefolge slik intervjuguiden er strukturert.

3.4.1 Intervjuene

Intervjuguidene ble utformet med mal om & f& svar pa min problemstilling 1 forbindelse
med Hoegskolens belenningssystem og hvordan dette pavirket de ansattes lojalitet og
motivasjon. Hagskolen har ansatte i mange forskjellige stillinger, alder og bakgrunn. Jeg
valgte & dele intervjuguidene inn 1 seks hoveddeler for & forenkle arbeidet med a
sammenligne resultatene i etterkant: Apningsspersmél, belenningssystemer, tilfredshet og
rettferdighetsoppfattelse, ytre motivasjon/ hard HRM, indre motivasjon/ myk HRM og

organisasjonsforpliktelse.

Under delen som omhandler belonningssystem eonsket jeg primart & finne ut i hvilken grad
de ansatte delte samme syn som lederne. Jeg benyttet meg forst av fire dybdeintervju pé
lederniva. Spersmélene var laget pa grunnlag av teori som jeg antok var relevante for dette
forskningsprosjektet, som tidligere nevnt under teoridelen. Hensikten med & starte intervju
av ledere var a kunne kartlegge hvilke belonning- og incentivsystemer som organisasjonen
benytter seg av, og hva ledere tror de ansatte tenker om disse. Etter samtaler med lederne
fikk jeg mer innsikt og forstaelse vedrerende belenningssystemets struktur, organisering
og tanken bak fordelingene. Dette ga videre grunnlag for & felge opp spersmél angéende
dette til de ovrige ansatte, for & kunne kartlegge og sammenligne deres oppfattelse og

synspunkt.

I delen som omhandlet tilfredshet og rettferdighetsoppfattelse var jeg interessert 1 & finne
hva ansatte var mest forneyd med, og om dette hadde noen sammenheng med det som
motiverte de mest. Det ble ogsa stilt spersmal angdende hva de oppfattet som svakheter
med dagens system og om dette kunne ha en demotiverende sammenheng. Svakheter ved
et system er ofte knyttet til oppfattelse av urettferdighet, hvis dette var tilfellet ville jeg se
om svarene kunne ha noen sammenheng med avdelingene de tilhorte eller sammenlignet

seg med.
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Under delen angdende ytre motivasjon/ harm HRM og indre motivasjon/ myk HRM ville
jeg se nermere pa ansattes arbeid knyttet til sin stilling og eventuelle ekstraarbeid, og
sammenhengen mellom forventningene til belenningene knyttet til dette. Spersmalene

omhandler ogsa hvordan hggskolen fremhever belenninger.

Siste delen handlet om de ansattes organisasjonsforpliktelse og handler i hovedsak om
hvordan hegskolen inspirerer og kommuniserer med de ansatte. Det jeg ville fi frem var
hvorfor de ansatte hadde valgt en jobb pa hegskolen fremfor for eksempel naringslivet.
Dette er personlige meninger og kan for enkelte vare et sensitiv tema. Fordelen med
dybdeintervju er at forsker har muligheten til & observere hvordan intervjuobjektet opptrer,
og om en kan fornemme hvor langt en kan ga for a fa ytterligere begrunnelse pa

spersmélene (Jacobsen 2000).

Mot slutten av intervjuguiden hadde jeg et apent spersmal som jeg anser er blant de
viktigste spersmalene, der jeg spurte om respondenten hadde noe annet 4 tilfoye eller
syntes at det var relevant for meg & vite om. Dette har vist seg a vare et flott hjelpemiddel
for meg der jeg fikk innslag pd vinkler og kontekst som jeg kunne se nermere pa, som jeg

ikke hadde tenkt pa.

3.5 Dataanalyse

Alle intervjuene ble tatt med lydopptak og deretter transkribert. Fordelen med & renskrive
intervjuer er som Jacobsen (2000) sier, da kan forsker enkelt finne og fa merket av ulike
mater én og samme respondent bruker et begrep pa i1 én og samme samtale, og gjor det
mulig for forsker & finne ulike angrepsvinkler pd samme tema. I tillegg noterte jeg ogsa
visse emosjonelle forhold som humor og ironi, for & forenkle analysearbeidet og unnga
forvirring. Emosjoner sies ogsa a vare en paminner til hukommelsen og vil dermed hjelpe

forskeren med & huske visse situasjoner og oyeblikk.

Etter endt transkribering av alle ti intervjuer delte jeg de inn etter hovedtemaene jeg
baserte intervjuguiden pa. Denne inndelingen er nyttig 1 form av redusering,
systematisering og & ordne datamaterialet uten 4 miste viktig informasjon (Ryen 2002).
Analysen ble enklere ved at jeg sammenlignet pé tvers av intervjuene og ikke hver enkelt

opp mot hverandre. Ifelge Jacobsen (2000) er analyse pa tvers av case mer hensiktsmessig
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for a fa forstaelse av et emne eller fenomen, for eksempel hvis man ensker & kartlegge

hvordan flere personer ser fenomenet.

Etter & ha organisert datamaterialet inn temaer begynte jeg a tolke informasjonen jeg hadde
fatt. Denne prosessen som innebar & sammenfatte informasjon og meningsbarende
elementer var en relativt tidskrevende prosess og resulterte 1 godt med hjernetrim. Jeg
vurderte om mine inntrykk og konklusjoner var 1 trdd med inntrykket jeg fikk i lopet av
intervjuene, hvis dette ikke var tilfellet gikk jeg gjennom prosessen pa ny helt til jeg kom

frem til hele analysearbeidet.

Som nevnt tidligere var alle respondenter bevisst pa at lydopptak ble benyttet og dette var i
orden for alle. Lydopptak viste seg & vere et nyttig verktoy, da det tillater forsker & ha
gyekontakt og kunne konsentrere seg om samtalen. Ifelge Jacobsen (2000) kan noen
personer reagere negativt og er uvant med tekniske hjelpemidler, samt at tekniske
problemer kan forekomme. I dette tilfellet er alle intervjuobjektene godt vant til tekniske
hjelpemidler som verktey og har riktignok lang erfaring med dette, 1 motsetning til forsker.

Dermed vil jeg si at verken samtalen eller svarene ble negativt preget av lydopptak.

3.6 Validitet og reliabilitet

I bade kvantitativ og kvalitativ forskning er det viktig & forholde seg kritisk til innsamlet
data. Validitet og reliabilitet er anerkjente vitenskapelige metoderegler og kunnskapskrav
for a gi troverdig kunnskap. Dalland (2007) forklarer validitet som relevans og gyldighet,
og reliabilitet som palitelighet.

Ifolge Jacobsen (2000) forteller intern validitet noe om innsamlet data og konklusjonene
som har blitt trukket er riktige. Ved bruk av lydopptak har det vaert mulig for meg a legge
frem direkte sitater, slik respondentene la det frem. Dette vil styrke troverdigheten til
undersekelsen fordi informantenes egne ord vil vere synlig for leseren. Som nevnt
tidligere ble alle intervjuene tatt opp med lydopptak og deretter transkribert. Jeg valgte &
sende ut transkriberingen til respondentene snarest etter intervjudagen mens respondentene
fremdeles hadde samtalen klart i minne, for at de skulle ha mulighet til & korrigere meg
hvis det var noe jeg hadde misforstitt eller feiltolket. Respondentvalidering er ifolge

Jacobsen (2000) en vanlig méate & validere sine funn pa. Jacobsen forklarer videre at

33



ekstern gyldighet er 1 den grad det er mulig & generalisere et funn fra en undersokelse.

Reliabilitet handler 1 hvilken grad en kan oppné samme resultat dersom undersgkelsen blir
foretatt gjentatte ganger. Ifalge Jacobsen (2000) er det umulig 4 replisere kvalitative funn,
fordi de er sterkt kontekstavhengige og resultatene er helt avhengig av den spesielle
sammenhengen. Dette kan vare relasjonene mellom intervjuer og intervjuobjektet, intervju

stedet og tidspunktet undersgkelsen ble gjennomfoert pa ogsé videre.

Ifolge Repstad (2007) kan fire kategorier pavirke reliabilitet: intervjuenes omgivelser,
intervjuguiden, omstendighetene ved analysen og forskerens rolle. De tre forstnevnte
kategoriene er tidligere diskutert under innsamlingsprosessen, derfor skal jeg kun utdype

forskerrollen ytterligere.

3.6.1 Forskerrollen

Tjora (2010) mener at innenfor den fortolkede tradisjonen som kvalitativ forskning er
basert pa, eksisterer det ikke en fullstendig neytralitet. I dette tilfellet vil forskerens
engasjement bli betraktet som stoy, men ogsa som ressurs. Det er derfor viktig a vare klar
over sin egen posisjon kan pavirke forskningsresultatet. Repstad (2009) poengterer at det
viktigste er at forskeren ikke gér ut 1 felten uten noen faglig eller hverdagslig

forutforstaelse, men & vaere apen for a justere denne forstaelsen underveis.

Ettersom jeg har studert ved Hogskolen i Molde og kjenner noen av respondentene fra
tidligere, kan dette ha pavirket respondentenes svar. Som student ved hegskolen kan det ha
pavirket respondentene pé positiv vis, ved a gjere dem mer tilbayelig til a stille opp som
respondent gi svar som var passende for mitt forskningsprosjekt, men i og med at jeg som
forsker ikke helt visste hva slags svar som skulle vere passende for mitt
forskningsprosjekt, vil jeg tro dette ikke var tilfelle. Repstad (2007) mener at det kan vere
en fordel for respondentene & kjenne til forskeren, da det vil gjere det enklere & apne seg.
Han mener ogsa at lojalitetsbédnd, avhengighetsband og lignende som kan forstyrre

forskningen ndr man har tilknytning til respondentene.

For at respondentene ikke skal prove a leve opp til forskerens egne forventninger er det

viktig tiltak forsker mé foreta seg. Kvalitativ metode er ifelge Holme og Solvang (1996) et
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forsek pé & overskrive naturvitenskapens jeg/det- forhold mellom forsker og
undersgkelsesenhet. I denne tilnermingen forutsetter det fysisk naerhet, gjensidig tillit og
forstaelse mellom forsker og respondent. I sterst mulig grad for & oppna 4 fa frem
undersgkelsesenhetens egne holdninger og meninger, burde forskeren ivareta rollen som
interessert lytter. A forske kvalitativt innebaerer 4 forstd deltakernes perspektiv (Postholm
2010). Etter endt forskning sitter jeg igjen med et inntrykk av at alle respondentene svarte
@rlige og oppriktige, de fleste var interessert 1 & prate om sin arbeidssituasjon og
motivasjon, og var veldig interessert 1 & dele sine synspunkter pa dagens

beleonningssystem.

3.7 Forskningsetikk

En undersekelse og forskningsprosjekt innebarer som regel at forskeren bryter inn i
privatsfaeren til enkeltindividene. Ifelge Jacobsen (2000) er det tre grunnleggende krav
som ber bli tilfredsstilt ndr det gjelder etiske dilemma: Krav om informert samtykke, krav

pa privatliv og krav pa a bli korrekt gjengitt.

I forskningsprosjektet har alle respondenter deltatt frivilling og det ble opplyst at de til
enhver tid kunne avbryte eventuelt trekke seg fra undersegkelsen, uten a oppgi grunn. Det
var tre respondenter som benyttet seg av denne “angreretten” etter & ha meldt sin interesse.
Hovedérsaken var at de hadde mye a gjore 1 tidsrommet intervjuene skulle forega. Dette
forte til at jeg kontaktet andre respondenter og de resterende intervjuene ble fullfort som
planlagt. Da jeg sendte ut et informasjonsskriv og skjema for deltagelse fikk alle mulighet
til & lese en beskrivelse av prosjektet og at dette var innmeldt til Norsk
Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste. Informasjonsskrivet opplyste ogséd om at gvrige
ledere kunne fa valget om & vare gjenkjennelig, mens alle gvrige ansatte skulle vaere
anonymisert. Senere besluttet jeg meg for & anonymisere alle lederne ogsa, da halvparten
av disse ville forbli anonyme. Alle lydopptak og notater skulle ogsé bli makulert ved endt

prosjekt.
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4.0 Presentasjon av undersokelsen

I denne delen av oppgaven vil jeg forst starte med a presentere empirien for & danne
grunnlaget for & videre kunne analysere, og drefte resultatene fra forskningsprosessen
sammen med teori som ble presentert under kapittel 2. Denne delen vil bestd av
hovedtemaene belonninger, tilfredshet og rettferdighetsoppfattelse, ytre motivasjon, indre
motivasjon og organisasjonsforpliktelse. Avslutningsvis vil jeg presentere mine

konklusjoner.

4.1 Presentasjon av empiri

For & besvare delproblemstillingene og hovedproblemstillingen utarbeidet jeg 24 sporsmal
som ble stilt til ti ansatte ved Hogskolen i Molde. Av disse intervjuet jeg totalt fire ovrige
ledere og seks ovrige ansatte pd hovedavdelingene. De gvrige ansatte fra disse gruppene
har jeg delt inn 1 to grupper. Den ene gruppen er OIS og bestar av gvrige ansatte

fra ’@konomi, Informatikk og Samfunnsfag’. Den andre gruppen er HS og bestar av gvrige

ansatte fra "Helse og Sosialfag’.

Respondentenes svar er delt inn 1 fem hovedkategorier med utgangspunkt i
delproblemstillingene. Hovedkategorien som jeg skal presentere forst er belenninger og
dets funksjoner, her vil jeg belyse belenningssystemet sett ifra evrige leders synspunkt.
Deretter vil neste hovedkategori omhandle de ansattes tilfredshet og
rettferdighetsoppfattelse, videre vil ytre motivasjon, indre motivasjon og avslutningsvis

organisasjonsforpliktelse bli presentert.

4.1.1 Belonninger og dets funksjoner

Farste del av intervjuguiden handlet om hva slags belenninger skolen har til radighet og de
incentivene som er pa individ og kollektivniva. Jeg var interessert 1 & vite om hvordan
disse fungerer, motivasjonen bak og here ledernes egne meninger. De formelle
belenningene som Hegskolen i Molde benytter seg av er fastlonn, lokale
lonnsforhandlinger, kompetansemidler og videreutdanning. Incentivene som skolen tilbyr
pa individ og gruppeniva er laget for & maksimere utbyttet av de midlene hegskolen fér fra
departementet. Skolen far mest penger i form av antall studenter 1 undervisning, likevel er
forskning viktig for & seke pd midler i forskningsrad, EU- sammenheng og andre eksterne

aktiviteter.
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Fastlonn

Bruken av fastlenn er en form for basis og er den vanligste formen for belenning bade 1 det
offentlige og sddan ved Hogskolen i Molde. De ovrige lederne er klar pd at lenn er viktig,
men at lonn ikke er hovedgrunnen til at de ansatte velger & jobbe ved hogskolen. De er alle
enige om at hadde de ansatte onsket 4 tjene maksimalt med penger hadde de valgt andre
arbeidsplasser. Det er den faglige drivkraften og interessen som veier opp for lennen.
Noen av de gvrige lederne mener at enkelte ansatte ikke synes bruken av lenn er

optimalt “skolen har et for darlig belonningssystem og at lonn burde brukes i storre
grad”, men at det er begrenset hva skolen kan belenne slik at det ikke skal ga utover
undervisning, forskning og studenter. Innenfor en stillingsgruppe er det mange som ligger
tett 1 lonn, og enkelte funksjoner med lederoppgaver fér ekstralenn grunnet andre

arbeidsoppgaver.

Lokale lennsforhandlinger

P& individuelt nivé har ansatte ved hegskolen muligheter til 4 soke om lennstillegg 1 lokale
lonnsforhandlinger. Det er en del foringer fra hoyere hold, men at skolen kan definere de
lokale foringene de ensker a folge. Ledelsen er klar over at det er mange som ikke vil
bruke tid pé & skrive seknader og & seke om lgnnstillegg da dette er tidskrevende. Selv om
det er mange sekere og f4 som vinner frem, tror ledelsen at dette er et tilbud de ansatte ser
pa som positivt og skulle hatt mer mulighet innenfor dette. Normalt sett oppnér ikke
ansatte mer enn ett eller to lennstrinn heyere, og ledelsen begrunner dette med at et hoyere
lennsprik vil fore til at oppfattelsen av rettferdighet blir ujevn, dette blir argumentert

med "de ansatte opplever det som positivt at det er lokale lonnsforhandlinger men her kan

man komme bort i rettferdighetsprinsippet”’.

Kompetansemidler/ forskningspotten

Ifolge ledelsen kan dagens system oppfattes som et byrdkrati der det er vanskelig a fa
skaffet penger til & forskning, prosjekter eller annet som de ansatte ensker 4 jobbe med.
Det tar mye tid og det er en del uforutsigbarhet 1 hva enkelte far. Dette resulterer 1 at
enkelte mister motet. Som en kunnskapsorganisasjon er det viktig og nadvendig med
publikasjonsfokuset. Kompetansemidler i form av forskningsmidler og reisepenger er
formelt sett hagskolens midler der de ansatte kan sgke om a fa bruke disse. Det blir fort

konto pd hvor mye den enkelte har publisert og har tilgjengelig til reising og
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forskningsaktiviteter. Dette blir forklart ved “incentivmidler fungerer mer som en privat
greie, der en far igjen et gode gjennom publisering”. Nar en ansatt publiserer far skolen
uttelling 1 form av midler fra staten. Dette er et system for & stimulere ansatte til & skrive,
publisere og gir handlerom for uplanlagte reiser. En leder papeker at hvis det er fa
forfattere bak et verk betyr det mer penger til enkelte, og dette blir et incentiv for & ikke
samarbeide. Lederne mener at motivasjonen bak kompetansemidlene er & jobbe
forskningsbasert, og all undervisning skal vaere basert pd forskning og kunnskap. Det blir
fremhevet at "motivasjonen er a stimulere til okt forskning, for deretter d fa mer
forskningsbasert undervisning og dette forer til bedre kvalitet pd kandidatene som

uteksamineres”.

Lederne ved QIS tror at belenningssystemet for publisering er noe de fleste er forneyd
med og benytter seg av. Ledelsen er klar over at enkelte kan bli mer opptatt av & publisere
det som gir mest midler, men at det ikke er noen grunn til bekymring sa lenge
forskningsaktiviteten er bra. Lederne for bade OIS og HS mener at det er et stort fokus pa
a publisere og at enkelte fdr mer omtale hvis de forsker og publiserer mye. Dette virker
igjen som et incentiv for noen, og en leder ved HS uttrykker "HS tradisjon er mer knyttet
opp mot undervisning, og noe av prestisjen i skolen er mer knyttet til forskning”. Lederne
stiller ogsa spersmal til denne formen for personlige incentiver kan virke negativt pa
samarbeid, fordi forskning ogsa foregdr mye i grupper og i team. Det stilles sporsmal

ved “skal det veere personlig? Eller burde det ga til avdelingen?”. Det er et like stor fokus
pa forskning pa begge avdelingene, men pa QIS er det flere ansatte med
forskningskompetanse og dette forer til at de fa ansatte med forskningskompetanse fra HS

foler mer press for a forske.

P& kollektivniva er det ingen direkte belenning men det er en pott som forskningsgruppene
kan seke pa, dette kalles ogsa for de smé driftsmidlene. Det blir forklart “sma drifismidler
er ikke de store pottene, men det er litt. Hos oss er det viktig i forhold til d drive
forskningsgruppene”. Dette er driftsmidler som rektor fordeler og potten blir delt som
grunnfinansiering for forskergruppene og at “ansatte kan via ulike forskningsgrupper soke
om midler og mulighet til d kjope seg fri fra undervisning for a forske”. Det er et tilbud
lederne tror de ansatte er forneyd med, gitt at det er klare premisser. Det blir presisert

at “soking pa forskningsmidler er folk stort sett fornoyd med, det oker handlingsrommet,

sd da er folk godt fornayd”. Det som derimot blir nevn som ulempen er at det er noen fa
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som trives mer med forskning enn andre og dermed oppnar mer av dette systemet. De

ansatte som foler at de har vansker for & oppnd midler vil fole det som demotiverende.

Lederne for QIS tror at muligheter for & drive med forskning blir oppfattet som et incentiv.
P& doktorgradsniva er det lagt av mye tid til forskning mens dette er redusert i andre
stillinger. For eksempel at en forsteamanuensis har mer tid til forskning enn en
forstelektor. En leder begrunner dette med “selv om de kompetansemessig er pa samme

nivd er det slik at lektorstillingene har undervisning som sin hovedoppgave, slikt oppfattes

ikke helt rettferdig”.

Videreutdanning

De ansattes kompetansemuligheter bestar av et karrieresystem der de skal f4 muligheten til
a utdanne seg videre. Hvis det er en hoyskolelerer ensker skolen at vedkommende skal ta
en master/ hovedfag, deretter inn 1 ferstekompetanselop med sikte pa doktorgrad eller pé et
forstelektorprogram, og hvis de har dette er det enske fra skolen at de gar videre i retning
professor. For de ansatte som allerede har en doktorgrad tror en av lederne at “det er et
incentiv for d veere veileder for en student og at det er viktig for de som vil bli professorer
d ha det pa sin akademiske CV”. Kompetanseutvikling for ansatte har stor betydning for
skolens omdemme nér det kommer til rekruttering, og en leder argumenterer med at “det

er viktig med intern rekruttering og for de som kommer inn og ser at vi har et tilbud”.

Uformelle belonninger

Ledelsen mener at det gode arbeidsmiljeet, graden av autonomi og frihet 1 jobben er det
ansatte ser pa som de uformelle belenningene. Arbeidsmiljeet inkluderer forholdet til
lederne, medarbeiderne og studenter. Det ble ogsa nevnt at fleksibilitet 1 jobben og den
indre faglige interessen er det som motiverer de ansatte mest. Dette blir forklart

med "frihet i jobben, der de sammen med kollegaer kan utforme sin hverdag” og “ndr folk
far godkjent en artikkel for eksempel”. Ledelsen legger ogsé vekt pa at en viktig del av
belenningen er oppfattelsen av 4 bli sett, f4 oppmerksomhet, fi stotte og anerkjennelse for
det de ansatte gjor 1 form av forskning og undervisning, og papeker at “de er nok ikke
fornoyd med bare god lonn, uten d bli sett i det daglige arbeidet heller”. Det som derimot
skiller de evrige ledernes svar fra hverandre er at lederne fra HS vekta betydningen av
meningsfylt arbeid som en viktig kilde til sine ansattes motivasjon, dette ble ikke nevnt av

lederne ved QIS.
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4.1.2 Tilfredshet og rettferdighetsoppfattelse

Andre del av intervjuet handlet om tilfredshet og rettferdighetsoppfattelse, der var jeg
interessert 1 & fa hare om hva ansatte er forneyd med av dagens belenningssystem og
hvilke incentiver som motiverer de mest. Jeg var ogsd interessert i1 & vite hva de ansatte
anser som svakheter og om incentivene blir oppfattet som demotiverende, og til slutt om

de ansatte oppfatter systemet som rettferdig.

Fastlonn

Alle respondentene er forngyd og enige om at bruken av fastlenn er bra og passende
grunnet tryggheten og muligheten for 4 planlegge sin gkonomi. Det som derimot blir
papekt er at lennen burde foles rettferdig sammenlignet med det andre larere og lektorer
ved andre skoler far utbetalt. De fleste ansatte pa begge avdelingene er ogsa enige om at en
annen type beleonning i form av kun prestasjonsbasert lonning er uaktuelt, og at det vil
bidra til & redusere kollektiviteten hos de ansatte og argumenterer med “det representerer
hindringer for samarbeid, kollegialitet og arbeidsmiljo”. Det blir ogsa nevnt at noen
ansatte seker seg mot andre stillinger pd andre institusjoner og dermed oppnér mer i
lennsutbetaling. Deretter kommer de tilbake til Hagskolen 1 Molde for & presse seg opp 1
lennsinntekt. De som har veert ansatt over lengre perioder pd HS merker ogsa at nyansatte
med mer ettertraktet kompetanse far heyere lonn selv om arbeidsinnsatsen er mindre eller
likt. Disse eksemplene pa lennsforskjeller skaper oppfattelse av ulik behandling og de
ansatte foler at “det trigger pa folelsen av urettferdighet”.

Lokale lennsforhandlinger

Av alle gvrige ansatte er det to som stiller seg neytrale og synes systemet med
lennsforhandling er grei, mens flesteparten pa begge avdelingene anser dette som en darlig
ordning bade i1 det ideologiske og 1 praksis. De ansatte forstar at intensjonen bak er god og
at honorering av ekstraarbeid er en positiv ting, men at denne formen for avlenning ikke
passer 1 det systemet der skolen skal gi en tjeneste til samfunnet. Dette argumenteres

med "akademiet er tross alt, d dele kunnskap og samarbeid. Det bryter med hele konseptet
det med individuell avlonning”. Det er tids- og ressurskrevende for ansatte a sette seg ned
for a skrive seknad til lennsforheyelse og ansatte uttrykker ubehag over dette. Det blir
poengtert med ” det er ubehagelig der du md fremstille deg selv i best mulig lys basert pa
noen kriterier” og “at du skal fremstille din egen prestasjon og fortreffelighet for a fd
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bedre lonn enn andre”. De ansatte synes ikke konkurransemomentet mellom ansatte er
sunt og presiserer at “lonnsforhandlingene og det konkurransemomentet skal fremheve for
hvor dyktig og flink du er i forhold til andre for a fa mer lonn, det synes jeg nesten er pd
grensen til umoralsk”. Ansatte mener ogsa at de kriteriene som er satt ikke er dekkende for
god arbeidsinnsats, eksempelvis at forskning er mer favorisert enn undervisning. De som
benytter mye av tiden pd undervisning mener at det gir utover forskning, og dermed
oppnar de ingen lennsforheyelser. De forteller at “det er vanskelig a sld i bordet da, hva
skal jeg vise til? At jeg har gjort jobben min? ”. Hvis skolen opererer med muligheter for
lennsforhayelser burde det ifolge ansatte vaere oppnéaelige betingelser der alle ansatte skal
fa muligheten til 4 prestere. Ansatte pa QIS mener at vekt pa individuelle belenninger kan
virke demotiverende, og hvis enkelte opplever at andre far gjennomslag pa
lennsforhandlinger kan dette skape sammenligningsgrunnlag samt oppfattelse av

urettferdighet. Noen ansatte velger bevisst a ikke tenke pa dette mer fordi de ikke orker.

Kompetansemidler

De fleste ansatte pd begge avdelinger mener at det til tider er et for sterkt fokus pa
publisering og at dette gar pa bekostning av mye annet, med begrunnelsen 1 at “’det kan av
og til virke som publiseringen er hovedfokuset og ikke studentene”, og “man blir vurdert
etter hvor mye en kan stable oppd hverandre rett og slett, og hvis man ikke klarer noe
scerlig sd er det ikke sd bra”. Det oppleves at publikasjon gis heyere status enn pedagogisk
arbeid der “undervisning skal veere en form for venstrehdnd- arbeid”. Dette er til fordel
for de som publiserer og har mest forskning og utviklingstid. Fokuset pa ekning hvert ar
stemmer ikke med det som er mulig gjennomferbar. Ansatte begrunner dette med lange
observasjonsstudier, stor pdgang hos tidsskriftene og stor konkurranse i forskningsmiljaet.

Mange undrer pd om fokuset pd kvantitet gér pa bekostning av kvalitet.

En ansatt uttrykte sin mening "jeg forsker ikke for a publisere, jeg forsker for a forsta”,
dette synspunktet var det flere ansatte som delte. Ansatte pa bade QIS og HS mener fokus
pa publisering kan bli positivt mottatt, men at det ikke trengs & vare 1 vitenskapelige
tidsskifter. De mener mer fokus pé publisering av skriftlig arbeid kan bli oppfattet positivt
hvis det blir rettet mot pedagogisk arbeid, undervisning, fagkompendier, gvingsoppgaver,
publisering 1 lettere stil for praksisfeltet ogsa videre. Dette vil tjene kompetansen,
praksisfeltet og studentenes hverdag. En ansatt fra OIS utrykker dette slik: "Om du

underviser i det samme en eller flere ganger, gir det samme kompetanse, men om du
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skriver to kompendier og til slutt en bok gir det en helt annen mdte a gi kompetanse”. Det
blir ogsa nevnt at det er incentivmidler og penger for hver artikkel som blir publisert, men
at det kun finnes €n pedagogisk pris. Det er enske fra HS om flere honoreringer til for
eksempel integrering av kunnskap, arbeidsmilje, nyskapning ogsa videre. Begrunnelsen

er "slik at folk blir sett”.

Det gis ogsa uttrykk for at det kan vare vanskelig for nye ansatte og ansatte som ikke har
mye 4 vise til av publisering a fa finansiert deltagelse pa konferanse og slikt. En ansatt som
synes det er vanskelig & komme 1 gang med forskning uttrykker “det er sa mye vekt pa
forskning men samtidig er det overhodet ikke stotteapparat rundt det”. Alle ansatte synes
det burde vare flere kollektive midler eller incentiver som gér til det kollektive og ikke pa

det individuelle.

De sma driftsmidlene som forskningsgruppene har mulighet til & soke pa er imidlertid en
ordning alle ansatte er godt forneyd med, gitt at kriteriene er tydelige og belopet
harmoniseres med aktiviteten. De foler at “det er veldig bra, det gir muligheter til felles
prosjekt og d jobbe sammen”. Forskningsgruppene finansieres ogsd kun pa grunnlag av
disse midlene og ansatte er enige om at midlene er avgjerende for utvikling av
forskerkompetansen og forskerorganisasjonen. Ulempen er at midlene blir fordelt etter
antall medlemmer. En ansatt fra HS legger til “det er ikke sann at drift er proporsjonalt
med antall”. Ansatte fra begge avdelinger synes det kan vere tungvint og lite
forutsigbarhet nar de seker om midler og hvilke belep de far utbetalt. Dette forer til
vanskeligheter med planlegging for forskningsgruppene og det argumenteres med "vi

trenger forutsigbarhet for d drive ar etter dr med ting”.

Videreutdanning

Det er mye fokus pa kompetanseheving og hagskolen er positiv til at ansatte utdanner seg
videre. De ansatte kan f& forskningstid 1 form av forskning og utviklingstid 1 prosent. Selv
om fou -tiden er nedskrevet pd papiret er det mye ekstraarbeid i forhold til at
arbeidsoppgavene som likevel skal bli unnagjort. Ansatte pa begge avdelingene foler

at “det er ikke lagt nok til rette for og ryddet plass til det”. De ansatte er ellers forneyd
med muligheten til gode tilbud og permisjoner i forhold til videreutdanning og flere
nevner jeg hadde ikke doktorgrad for jeg begynte her, og fikk det dekt og betalt av
Hogskolen i Molde, sd jeg er kjempefornayd”. De ansatte pad OIS vektlegger at det “det er
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relativt gode muligheter, men man mad vise incentiv selv”, mens pa HS mener ansatte at det
er en dialog mellom leder og ansatte der det blir signalisert muligheter og interesse for at

ansatte videreutdanner seg.

Uformelle belonninger

Alle ansatte er forneyd med friheten til & strukturere og styre sin egen hverdag. De kan
velge & jobbe pa kontoret eller eksempelvis “du har muligheten til a ta med jobben hjem”.
De er tilfreds med det kollektive fellesskapet, arbeidsmiljoet og arbeidet 1 seg selv. De
ansatte synes de har flinke kollegaer, et godt miljo der de féar stimulering, utfordringer

og “hvis du har store interesser for forskning eller pedagogikk kan du fd utfolde deg, selv
om det ikke er lagt til rette for det”. Etter mange &r med undervisning og forskning er det
ogsa muligheter for & seke om et sabbatsér for & fa jobbe med forskning eller a ha
muligheten til & reise ut. De ansattes muligheter og frihet forer til at jobben ikke oppfattes
som statisk. Alle ansatte fra HS vektlegger at de uformelle belenningene som a bli sett av
sin leder og kollegaer er fint og forteller at ’for selvfolelsen er det spesielt det med d bli
sett og anerkjent”. Tilbakemeldinger fra studenter og a vite at arbeidsinnsatsen blir satt

pris pa regnes ogsa som fine belenninger for ansatte pa begge avdelingene.

4.1.3 Ytre motivasjon- Hard HRM

Under tredje del stilte jeg spersmal om hvordan de ansatte responderer pa ekstraarbeid
utenom sin stillingsbeskrivelse og om de forventer godtgjerelse 1 form av avspasering eller
andre godtgjerelser. Videre stilte jeg ogsa spersmil om hegskolen fremhever fokus pé

noen spesielle belenninger for a forsikre seg om at de ansatte yter best mulig.

For bdde OIS og HS blir det satt opp en arbeidsplan for hvert semester, og her blir det satt
opp normert tid for de ulike arbeidsoppgavene. De ansatte pa begge avdelinger utrykker at
de bruker mye mer enn normert beregnet tid og at det ikke er mulig & gjennomfere arbeidet
etter normert tid, og spesielt ikke nar det gjelder forberedelse til undervisning. De
poengterer at “det er ikke mulig for meg d gjennomfore mine kurs med det normerte
tidsbruket”. Alle ansatte er enige om at de jobber mye mer enn det de fér igjen for i kroner
og erer selv om de stort sett har hgy grad av autonomi i arbeidet og disponerer tiden
relativt fritt. Ansatte fra QIS forteller “jeg styrer etter min egen plan, sd det gdr etter min
egen moral fordi det ikke er noen som sjekker” og en ansatt fra HS legger til "jeg tror

ingen ledere mistenker oss for a jobbe for lite”. Ansatte pa begge avdelinger er ogsa

43



tydelige pa at det er sjelden eller aldri de blir pdlagt noe arbeid uten samtykke, og at de har
mye valgfrihet 1 & utforme sine arbeidsoppgaver. Arbeidsmiljeet bestéar av en sterk felles
dugnadsand der alle har en holdning om at de av og til ma ta til seg noe ekstra for a fa
arbeidet utfort. Dette gjelder forskning, prosjekter og undervisning med begrunnelse 1 “det
er en liten holdning i akademiet at noen jobber utholdelig mye (......) i enkelte perioder og
andre ganger hele veien”. Hos QIS har de ansatte muligheten til & avspasere 1 etterkant
som en kompensasjon for ekstraarbeid i perioder og dette er noe ansatte styrer fritt. Selv
om dette ikke stir skrevet som noen regel, har dette blitt en akseptabel norm ettersom
ansatte utferer deres arbeid og plikt. De ansatte pa QIS er godt forneyd med denne
autonomien og er takknemlig for denne friheten. P4 HS er det derimot ingen kategori for
avspasering 1 lennssystemet. Forskjellen pd systemet pd avdelingene er at HS benytter seg
av arbeidsplansystemet med mer fokus pé timeregistrering. En ansatt fra @IS

uttrykker “helsefag sin kultur er mer rigid i form av timeplan og arbeidsplan de folger
slavisk”, og tror at dette kan resultere 1 en kontrollregime og mistro. Alle ansatte ved HS
synes derimot at arbeidsplansystemet er et greit og effektivt verktoy for & fordele
arbeidsoppgaver. En ansatt forklarer systemet som “et middel for d fordele arbeidet pa en
litt rettferdig mdte, som ogsa var hensikten”. De ansatte mener at systemet fungerer best
for de gruppene der det er faerre ansatte, slik som vernepleie med ni ansatte. Det blir

fremhevet at “inntrykket mitt er at pa vernepleie er de fleste fornoyd med dette”.

P& HS blir det utarbeidet en egen kontrakt pa arbeidsoppgaver om en patar seg arbeid
utover arbeidsplanen. Noen ansatte forventer ogsa overtidsbetaling nar de jobber mer enn
det som ansees som 100 prosent. De ansatte sier de har blitt flinkere til & si ifra til
hverandre for & huske pa a skrive opp det de gjor ekstra, en ansatt forklarer dette

med "hvis en ikke sier ifra, sd far en heller ikke”. Nér ansatte pa HS gjor en innsats og
viser dugnadsand uten & skrive opp dette forventer de at ’de har det til gode’. Dette blir
forklart ved “hvis lederen din er obs pd det har du en sann ’fleksibel strikk’ slik at nar du
sier at du trenger fri den dagen der...”. Nar det blir registrert at ansatte jobber for mye blir
dette overfort til neste semester og stort sett er det ingen timer ansatte har til gode. De

ansatte poengterer at “det blir bare registrert at vi har jobbet for mye”.
Nar det gjelder skolens fokus pa spesielle belenninger for & forsikre seg om at de ansatte

yter best mulig s& mener noen av de ansatte fra bade QIS og HS at det er

publiseringssystemet og incentivene knyttet til dette, men at dette oppleves mer som press
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enn som belenning. Andre fokus som blir nevnt er kriteriene for & rykke opp 1 stillingsniva
slik som doktorgrad, fersteamanuensis, professor ogsa videre. Videre blir studieproduksjon
ogsa nevnt, men at dette blir overskygget av fokuset pa publisering. Det er ogsa en del
usikkerhet og blandete svar knyttet til studieproduksjon og sammenheng med ansattes
belenninger “du har studiepoengproduksjon som er viktig for hagskolen, for d fa studenter
igiennom og d begynne, men i hvilken grad dette er knyttet til vdares belonning er jeg

usikker pa”. Det var ogsa noen fa ansatte fra begge avdelinger som mener at de ikke kunne

komme pa noen spesielle belenninger som Hogskolen i Molde hadde spesielt fokus pa.

4.1.4 Indre motivasjon- myk HRM

Under fjerde del av intervjuet ville jeg vite hvilket forhold respondentene hadde til sitt
arbeid. Dette omhandler undervisningsmotivasjon, forskningsmotivasjon og andre
arbeidsoppgaver. Jeg var ogsé interessert 1 & vite om de ansatte folte ansvar,
meningsfullhet og hadde kjennskap til resultatet av deres arbeid. Videre ville jeg vite om
de ansatte ofte ma gjore mer enn det som blir forventet ut fra deres stillingsbeskrivelse og
stillingstittel innebaerer.

Alle respondentene beskriver sin arbeidsmotivasjon som “veldig stor”, "utmerket”

og “topp”, og at de har sine fagfelt som sin hobby. Det blir fremhevet at “det er
engasjement for faget som motiverer meg mest, det selvdrevne engasjementet”. Dette er
grunnen til at de ansatte velger a jobbe pa hegskolen og at de kan forske pa stort sett det de
ensker. Arbeidet med 4 planlegge og & gjennomfore prosjekter setter de ansatte pa HS stor
pris pa. Respondentene pa QIS papeker at det er “motiverende at jeg far forske og styre
med de prosjektene jeg vil”. Alle ansatte er engasjert og setter selv personlige mal pé sine
arbeidsoppgaver. Dette kan vaere mal om a fi flest mulig studenter helskinnet gjennom
semesteret, fa ned strykprosenten, legge til rette for at studenter leerer, motivere studenter,
hjelpe dem pa rett vei, ogséd videre. Eksempelvis forteller en ansatt fra OIS “jeg ansker at
studentene skal gjore det bedre pa eksamen, dette er slikt jeg mdler meg pd”. Andre
motivasjonsfaktorer for ansatte er folelsen av a lykkes, og dette kan vare 1 form av antall
studenter som bestar eksamen, a fa publisert, at sin kompetanse blir etterspurt, nar en
finner ut av ting, forskningsprosessen ogsa videre. Ansatte fra HS vektlegger at
motivasjonen er hgy nar arbeidet foles meningsfylt og forklarer “det er dette her med da
fole at du gjor noe positivt, nar man setter seg tilbake sd kjenner man jo pa det her d lcere

andre, er et viktig yrke”. De fleste av de ansatte fra bade QIS og HS nevner at
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arbeidsmiljoet og samarbeidspartnere pa forskning er en viktig bidragsyter til at de er

motiverte.

Ingen av de ansatte blir motivert av dagens formelle incentiv og belenningssystem. Flere
av de ansatte beskriver “jeg er overhodet ikke motivert av skolens incentiver i det hele tatt”
og “det er ingen av incentivene som skolen har, men det er min egen motivasjon og
drivkraft. Det hores kanskje rart ut, men det er faktisk sann”. Det virker heller ikke som
systemet gir noen effekt. De ansatte mener at de er selvmotiverte og det er deres eget
innsats som far de til & arbeide. Respondentene bruker studenter og kollegaer for 4 fa
kjennskap til sitt arbeid. Dette kan vare gjennom uformelle samtaler mellom kollegaene
eller at de benytter studentevalueringene som tilbakemelding. Det er delte meninger
angaende péliteligheten til disse evalueringene. Misforngyde studenter kan oftest vere de
som evaluerer mest og mye av det er lite konstruktivt, og det blir fortalt av en ansatt fra

QIS “det er gjerne de sureste som skriver og noe av det er rett og slett sjikane”.

P& QIS er det veldig hoy grad av autonomi og at ansatte gjer stort sett sitt eget arbeid og at
det er sveert sjeldne tilfeller der de ma ta pa seg annet ekstraarbeid. En ansatt uttrykker det
som “egentlig tror jeg forventningene er lave, vi seiler var egen sjo og far ingen sporsmdal
om hva vi holder pa med”. En annen ansatt fra QIS synes at det til en viss grad er for mye
autonomi og at det dermed kan bli vanskelig & fa ting gjort “det hadde veert litt fint med
styring av og til . Ansatte fra begge avdelingene mener at det er ingen ting de faktisk ma
gjore, men at de velger arbeidet selv. Det de derimot foler, er press fra seg selv om at sine
kollegaer kanskje forventer mer av dem, selv om dette ikke blir sagt med ord. Grunnen

er "det er ogsa egne forventninger, der jeg tror andre forventer mer, noe som ikke alltid

stemmer”.

4.1.5 Organisasjonsforpliktelse

Under del fem som omhandler organisasjonsforpliktelse var jeg interessert i & fa vite om
de ansatte blir sett og hert 1 forhold til deres meninger og arbeidsinnsats. Videre stilte jeg
spersmél om skolens fokus pa samarbeid og de ansattes deltagelse, hvordan
tilbakemeldinger ble gitt i form av ros og oppmerksomhet, hvordan hegskolen inspirerer
de ansatte til & utfere jobben best mulig og til slutt om hvorfor de ansatte har valgt

hegskolen fremfor en annet lonnet jobb i naringslivet/ offentlige sektor.
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De ansatte pa QIS nevner at det er fagorganisasjonene som har ansvaret med
representasjon av sterke tillitsvalgte som fir frem ansattes meninger og reaksjoner.
Hagskolen 1 Molde er en liten skole noe som forenkler kommunikasjonsprosessen og “det
er en liten skole sd du kan prate med alle”. De ansatte far ikke direkte tilbakemeldinger fra
ledelsen da de ikke nedvendigvis sitter med faglig ekspertise eller kunnskap om akkurat
faget de ansatte jobber med. De fleste av de ansatte pad OIS og HS forteller at de benytter
seg av kollegaer nar de ensker tilbakemeldinger og de fleste er aktive med a invitere til

dette.

Pé QIS uttrykker ansatte at det er lite av medarbeidersamtale og for enkelte er det flere ar
siden sist de hadde et. En ansatt ensker mer interesse fra hegskolens side og savner mer
av "hvordan gdr det med deg?”. P& HS er det oftere medarbeidersamtaler sammenlignet
med QIS og de ansatte synes det er fint & ha muligheten til dette. Enkelte ansatte pa begge
avdelingene synes medarbeidersamtaler blir for formalistisk og kun eksisterer fordi
systemet krever dette. De fleste ansatte er derimot enige om at ledelsen er der og herer pa
hvis det er noe de vil ta opp. Riktignok reiser dekanene mye men de ansatte foler at
dekanen er der hvis de ensker a prate, og det blir fortalt av en ansatt “da jeg sa
eksamensbunken gikk jeg inn til dekanen og sa at na trenger jeg trost”. De ansatte er ogsa
forneyd med at det ikke trenger & vare formelt hvis man ensker en prat med dekanen og
vektlegger at “det er faktisk nesten ikke dorstokk her, og uformell medarbeidersamtale det
far jeg ndr jeg vil ”. Medarbeidersamtalene blir oppfattet som positivt sé lenge det er
personer med makt og myndighet som foretar disse. Ledernes intensjoner er at
medarbeidersamtalene skal vere resultatorienterte og er en fin mulighet til & finne felles

mal for begge parter.

Nar det kommer til fokus pd samarbeid og deltagelse mener de fleste ansatte fra begge
avdelingene at skolen er tydelig pé at det er enskelig at alle ansatte skal vare 1
forskningsgrupper, ellers mener ansatte at de selv er selvgdende pa samarbeid. En ansatt
fra HS forteller "'vi jobber mer aktivt for at flere skal bade bli faglig sett og hort, uten for
mye polarisering av enkeltgrupper i kollegiet”. Pa QIS blir det nevnt at de ulike
fagretningene med muligheter for valgfag forer til samarbeid mellom for eksempel
organisasjonsfag og logistikk, og at ansatte fra ulike fagmiljeer samarbeider pa

forskningsprosjekter. De ansatte fra HS er positive til den nye omorganiseringen med
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avdelingsstyrer som skal involvere de faglige ansatte der saker skal behandles for de gar til
ledelsen. En ansatt legger til "viktig i en organisasjon med sterke individer og sterke
personligheter, hvis man gjor beslutninger som ikke har legitimitet hos de ansatte er det

ddrlige odds”.

Nar det gjelder tilbakemeldinger, ros og oppmerksomhet synes alle ansatte at det er fint &
bli sett. En ansatt fra HS forteller at i forbindelse med at noen far forskningsmidler s
sender hoyskoledirekter, studieleder og studiedrsleder en gratulasjonsmail. De fleste
ansatte pa HS mener at kollegaene er flinke til & gi ros og oppmerksomhet pa
personalmeater og gjennom uformelle samtaler 1 gangene. De legger til at “alle er flinke til
a gi ros og oppmerksomhet, dekanen gir det nar det er tid for det”. Ansatte pa HS nevner
ogsé at de far mye tilbakemelding fra dekanen via medarbeidersamtaler. For QIS blir det
oppfattet at arbeidsplanen blir benyttet som et maleverktoy der dekanen sender ut og
ansatte skal krysse pa hvilke kurs og forskning de har utfert. De ansatte fra QIS synes
imidlertid at dette ikke blir fulgt opp og at kommentarene de skriver ikke blir fanget opp.
En ansatt undrer “kanskje organisasjonen er slik, at hvis dekanen folger opp de 70

punktene sd sier det seg selv at dekanen ikke har tid?”.

Alle ansatte er godt forneyd med skolens tilretteleggelse av lokaler, utstyr og at ansatte har
stor frihet til & utforme sin arbeidsdag “alt er egentlig bra, frihet under ansvar”. Kriterier
som er knyttet til publisering, og de formelle kriteriene fra forskningsradet knyttet til & fa
godkjent forskningsprosjekter fungerer ogsa som bidragsytere til & kvalitetssikre ansattes
arbeid. De ansatte har styringsdokument fra departementet som de ma forholde seg til, og
bortsett fra dét er det stor frihet til & forme undervisningen. Det blir fremhevet av en

ansatt “den pedagogiske friheten til a veere kreativ, og det er flott”.

Det kollegiale fellesskapet og miljeet de ansatte er en del av inspirer dem i deres hverdag.
Tilbakemeldinger fra kollegaer stimulerer til okt kvalitet og blir forklart ved at “det
stimulerer en til a strekke seg enda lengre”. En ansatt fra HS forteller at de har
faghalvtimen en gang 1 uken der det diskuteres om forskning. Der kan de ansatte bruke
hverandre, inspirere hverandre og “drar hverandre frem”. En ansatt fra QIS forteller at
samhandling med studenter gir ansatte bdde motivasjon til & arbeide hardere og til &
fortsette sitt pedagogiske arbeid. Med grunnlag 1 "samhandling med studenter gir mest

inspirasjon og det gir sann spark i bakenden nar folk (studenter) er sure og sinte, men ndr
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jeg far positiv tilbakemelding er det veldig hyggelig og veier opp for det”.

Alle respondenter vektlegger muligheten til jobbe med sin interesse for sitt fagfelt bade pa
undervisning “fordi jeg liker d veere lcerer, forst og fremst”, og forskning “den glede ved d
forske og det analytiske arbeidet”. De valgte en jobb pa hegskolen for a i jobbe med sitt
interesseomrade og en ansatt fra HS forteller “utvikle meg selv, a leere og muligheten til a
gjore noe meningsfylt”. 1 neringslivet er det mer fokus pé a alltid levere resultat slik at en
ikke far de samme mulighetene til & gjore ting skikkelig. Det blir fortalt av en ansatt fra

QIS at “det er frustrerende d vite at man kunne ha gjort det enda bedre”.

Hagskolen har ogsa gitt mange av de ansatte pa bade QIS og HS unike
kompetansemuligheter der de far utviklet seg personlig, og det blir uttrykt “det er
tilfredsstillende i en jobb”. De ansatte har hoy grad av autonomi og "har god styring pa
arbeidssituasjonen”. Det er ogséd mer gunstige arbeidstider for ansatte innenfor helse &
jobbe pa hagskolen og dermed slippe vakter som vanskelig lar seg kombinere med
familielivet. Pa hegskolen er det fleksibel arbeidstid der de ansatte disponerer tiden selv og

velger om de vil arbeide pa kontoret eller “ta med deg jobben hjem”.

For de fleste ansatte pa QIS var det ogséd mye knyttet til bosituasjon som ferste til at
Heogskolen 1 Molde ble valgt som arbeidsplass 1 stedet for et annet universitet eller en
annen hayskole. De ansatte verdsetter tryggheten med & vere statlig ansatt samtidig som
de fa muligheten til & sette seg godt inn 1 arbeidet og gjere sitt beste. En ansatt fra QIS

mener at “tryggheten d veere statsansatt, det er et godt liv”.
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5.0 Analyse og drefting

I dette kapittelet vil jeg analysere og drefte funnene fra intervjuene som ble presentert
under forrige delkapittel. Strukturen vil folge samme utgangspunkt som

delproblemstillingene og formalet er & oppna et svar pa forskningsspersmaélet:

Hvordan tar en kunnskapsorganisasjon som Hogskolen i Molde i bruk

belonningssystemer for a motivere og oke de ansattes lojalitet?

For 4 komme naermere besvarelsen pa forskningsspersmaélet skal jeg videre i oppgaven ta

utgangspunkt i de fem delproblemstillingene og drefte relevant teori opp mot disse.
% Hyvilke belgnningssystemer er det organisasjonen benytter seg av, og hva er
begrunnelsen for at hagskolen har valgt akkurat disse?

% Er de ulike belgnningssystemene en god kombinasjon i de ansattes gyner?

¢ Hva definerer de ansatte som motivasjon?

¢ Gjenspeiles dette 1 bedriftens belenningssystemer pa de ansattes indre og ytre
motivasjon?

s Og til slutt, er det skolens belenningssystem som forer til lojalitet og

organisasjonsforpliktelse?

5.1 Belonningssystemer og begrunnelsen for bruken av disse

Forste delproblemstilling omhandler ” Hvilke belenningssystemer er det organisasjonen
benytter seg av, og hva er begrunnelsen for at hegskolen har valgt akkurat disse?”.
Bakgrunnen for denne problemstillingen er & fa klarhet i1 hvilke belenningssystemer skolen
har til rddighet pa bade det individuelle og pa det kollektive plan. Mélet er & avdekke
hvordan belenningene fungerer og motivasjonen bak disse. Belenningsteori,
motivasjonsteori samt Maslows (1985) behovsteori vil bli benyttet for & videre kunne

besvare denne problemstillingen.

De formelle belonningene som Hogskolen 1 Molde benytter seg av er fastlenn, lokale
lennsforhandlinger, kompetansemidler og videreutdanning. Ifelge Busch, Vanebo og
Dehlin (2010) er udekket behov et viktig grunnlag for malrettet atferd. Lonn og

belenninger er ansett som motiverende virkemidler, men at de tillegges ulik mening og
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betydning av forskjellige individer. Bade ovrige ledere og ansatte anser fastlonn som et
positivt gode 1 byttehandelen for gjenytelse av arbeidsinnsats. Faktorer som ofte pavirker
fastlonnen er graden av ansvar, lederfunksjon, antall underordnede, ulemper og risiko 1
jobben og kravet til formell kompetanse (Nordhaug 2002), slik er det ogsa pa Hegskolen 1
Molde. Fastlonn bidrar til & muliggjere sammenligninger av lennsniva med andre
virksomheter og & skapte trygghet og tillit for ansatte. Begge parter er likevel enige om at

lenn ikke er den avgjerende faktoren for at ansatte har valgt hagskolen som arbeidsplass.

P& individuell nivé har ansatte ved hegskolen mulighet til & seke om lennstillegg 1 lokale
lonnsforhandlinger. Pleffer; Einarsen og Skogstad (2005) mener at individuelle
belenninger er den beste maten a stimulere til hgy arbeidsinnsats og at mennesker primaert
jobber for penger. Ledelsen tror at dette er et tilbud de ansatte anser som positivt og skulle
hatt mer mulighet for dette, selv om ledelsen ikke vil ha store lonnsforskjeller da dette kan
fore til ujevn oppfattelse av rettferdighet. Ifolge Haukedal (2005) har penger og materielle
goder ogséd en symbolfunksjon og kan oppfattes som et signal og gi en tilbakemelding pa
suksess. Dermed vil penger og belenning i mange tilfeller styrke den indre motivasjonen
fordi det tolkes som bevis pd god mestring. Lenn i form av penger har vert hovedarsaken
til at mennesker arbeider, dette henger sammen med motivet og ensket om

nyttemaksimering og tilfredstillelse av materielle og sosiale behov.

Kompetansemidler i form av forskningsmidler og reisepenger er formelt sett hegskolens
midler der de ansatte kan sgke om & fa bruke disse. Som en kunnskapsorganisasjon og en
del av akademiet mener hagskolen at det er viktig og nedvendig med publikasjonsfokuset.
Ytre motivasjon er belenning 1 tradisjonell forstand og eksempler pa disse er lenn, bonus
og frynsegoder, der arbeidet fungerer som et redskap for & oppna belenningen. Hard HRM
slik som reisepenger og publikasjonspoeng er skolens virkemidler for & oppnd innflytelse

pa de ansattes innsatsvilje og arbeidsmotivasjon.

Pé kollektivniva er det ingen direkte belonning men det er de smé driftsmidlene som
forskningsgruppene kan sgke pd. Det er et tilbud ledere og ansatte er forneyd med, gitt at
det er klare premisser. Ifelge Nordhaug (2002) er det fremste méalet med et
belenningssystem; & virke motiverende pa flest mulig ansatte for 4 bidra til okt effektivitet
og produktivitet. Alle ledere og ansatte anser kollektiv belenning som et positivt innslag,

og de ansatte ensker mer av kollektive goder, da det fremmer de verdiene som ansatte

51



verdsetter, nemlig kollegialitet og samarbeid.

De ansattes kompetansemuligheter bestar av et karrieresystem der de skal f4 muligheten til
a utdanne seg videre. Maslow (1985) beskriver selvaktualisering som det hoyeste nivéet i
pyramiden og innebarer at den ansatte kan frigjere kapasitet til & utvikle de anlegg, evner
og egenskaper. Ifolge Kaufmann og Kaufmann (2003) er det dette nivdet som vil komme
bedriften og den ansatte mest til gode. Alderfer (1972); Kaufmann og Kaufmann (2003)
har understreket viktigheten med at ansatte skal ha mulighet til & vokse som en del av
belenningen og er derfor en stor motivasjon. Alderfer mener at tilfredsheten av vekstbehov

avhenger av at individet har mulighet til & maksimere sin vekst.

Ledelsen mener at det gode arbeidsmiljeet, graden av autonomi og frihet 1 jobben er det
ansatte anser som uformell belenning. Dette er belenninger som vanskelig lar seg
formalisere. Alle ansatte synes arbeidsinnholdet betyr mye, der interessante
arbeidsoppgaver med utfordringer, ansvar og mulighet til & bruke sine egne ressurser
oppleves som en viktig del av belenningen ved sitt arbeid. Ifelge Armstrong (2007) kan
arbeidsplassen i seg selv vare et miljo for lering og dette belenner de ansatte fordi det gir
dem muligheter til & utvikle sine ferdigheter og arbeidsevner. De ansatte vektlegger det

gode kollegiale arbeidsmiljeet der de bade statter og motiverer hverandre.

5.1.1 Oppsummering for delproblemstilling en: Belonning og begrunnelsen for
bruken av disse

De formelle belonningene som Hegskolen 1 Molde benytter seg av er fastlenn, lokale
lonnsforhandlinger, kompetansemidler og videreutdanning. Teorier innen hard HRM
papeker at fastlonn er den vanligste formen for belonning og selv om dette regnes som
formell belenning er det ogsé en del av et underforstétt bytteforhold. Lenn og belenninger
far tillagt ulike betydning av forskjellige individer slik som Busch, Vanebo og Dehlin
(2010) understeker. Lokale lonnsforhandlinger anser de evrige lederne som en positiv
mulighet for lonnstillegg og at dette er noe ansatte er forneyd med, samt ensker mer av. |
realiteten er dette helt motsatt av det de fleste ansatte ensker. Kompetansemidler og
forskningspotten mener lederne er et system som blir oppfattet som byrakratisk med mye
uforutsigbarhet, likevel blir dette sammen med driftsmidler brukt for & stimulere ansatte til
a skrive grunnet publikasjonsfokuset. Kollektive goder er noe bade ledere og ansatte

verdsetter fordi dette fremmer kollegialitet og samarbeid. Videreutdanning og mulighet for
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lering og & oppna selvrealisering er hogskolens motivasjon for & ha tilfredse ansatte. Ifolge
Maslow (1985); Kaufmann og Kaufmann (2003) er dette det hoyeste trinnet pa
behovspyramiden og de uformelle belonningen som graden av autonomi tillater ansatte &

ha stor frihet 1 jobben samt et godt kollegialt milje.

5.2 Kombinasjon av belonningssystemet

Andre delproblemstilling bestar av ”Er de ulike belonningssystemene en god
kombinasjon i de ansattes eyner?”. For at det skal vere en kombinasjon som de ansatte
er tilfredse med, mener jeg at det er nadvendig & fa klarhet 1 hva ansatte er forneyd med og
eventuelt hva de anser som systemets svakheter. Jeg synes det er relevant & trekke inn
Nordhaugs (2002) betingelser for optimalt belenningssystem, og Adams (1963) sin teori
om rettferdighet for & forklare hvordan de ansatte oppfatter belenningene med
utgangspunkt 1 deres tilfredshet og rettferdighetsoppfattelse. Arbeidsinnsats er en funksjon
av motivasjon, og belenning er et sentralt stimulerende virkemiddel. For & oppnd dette er
det ifolge Nordhaug (2002) fire betingelser organisasjonen ma oppfylle: Rettferdighet,
forutsigbarhet, ekstern rettferdighet og intern rettferdighet.

For a oppnaé positive utfall av belonningssystemet er det nedvendig at systemet oppfattes
som rettferdig av de ansatte. Alle respondentene er forngyd og enig om at bruken av
fastlonn er bra og passende grunnet tryggheten og muligheten for & planlegge sin gkonomi.
Det som ikke foles rettferdig er at enkelte foler de fr for lite betalt sammenlignet med
andre arbeidsplasser, eller at ansiennitet ikke alltid er i1 faver. Disse eksemplene pa
lennsforskjeller skaper oppfattelse av ulik behandling og felelse av urettferdighet. Nar
enkelte ansatte foler de fér for lite betalt pavirker dette graden av ekstern rettferdighet, som
handler om & holde belenningene i trdd med det som forventes innad 1 bransjen,
lokalsamfunn eller region. Nar noen ansatte foler de far mindre betalt enn nyansatte
pavirker dette den interne rettferdigheten. Likeverd blir betraktet som et prinsipp med
forutsigbare, til dels sterke motiverende og demotiverende effekter pa ansattes innsatsvilje
og generelle motivering 1 arbeidslivet (Kaufmann og Kaufmann 2003). For & oppné en
likevekttilstand er det viktig at hegskolens belenning og ansattes innsats meter de samme

forventningene.

53



Flesteparten av respondentene pa begge avdelingene papeker lokale lennsforhandlinger
som en darlig belenning. Selv om intensjonen bak er god og honorering av ekstraarbeid
skal vare pé plass, er denne formen for individuell belenning feil 1 de ansattes oyner.
Denne formen for belenning er i teorien ikke 1 trdd med ansattes arbeidsoppgaver, der det

er mye samarbeid og lagand.

Videre er det viktig at belenningssystemet er forstaelig for de ansatte ved at den inneholder
faktorer der de ansatte har muligheter til & pavirke sitt belenningsniva. De retningslinjene
og kriteriene for gkt lonn kan vere forskjellig fra ar til ar, og dette skaper uvisshet og lite
forutsigbarhet. Kollegaer som ikke fér gkt lonn 1 lennsforhandlingene prover &
rettferdiggjore dette ved & sammenligne sin ytelse med andres. Ifelge Adams (1963);
Haukedal (2001) sper mennesker seg selv om hva de fér igjen for egen innsats, og
sammenligner dette forholdet med det andre far for sin ytelse. Folelsen av urettferdighet
oppstér nar en person opplever at det han eller hun far i belenning til en gitt innsats, er
avvikende fra det en annen person fir for samme innsats. Ifolge Adams kan mennesker
utvikle sin oppfatning om hva som er rettferdig, de ssmmenligner sin belenning med

andres og motiveres pa forskjellige mater pa hvordan de skal gjore noe med det.

Menneskers atferd styres ut fra forventninger om fremtidige belenninger, der individer stir
ovenfor valgsituasjoner og vurderer sannsynligheten for at de enkelte alternativene forer til
onsket belonning. Forventningsteori forklarer at mennesker er motivert for 4 arbeide nér de
forventer at de er 1 stand til & oppna det de ensker ut av sin jobb. De fleste ansatte pd begge
avdelinger mener at det til tider er et for sterkt fokus pa publisering og at dette gar pa
bekostning av mye annet, for eksempel opplever ansatte at publikasjon gis heyere status
enn pedagogisk arbeid. Ansatte som trives godt med pedagogisk arbeid ma prioritere bort
dette, eller arbeide ekstra for & kunne mete publikasjonspresset. Skolens navarende
belenningssystem fokuserer mye pa publikasjon 1 vitenskapelige tidsskifter enn for
eksempel pedagogisk materiale, og ansatte som ensker a skape nye arbeidsmaterial for

studenter far dermed ikke samme motivasjon av denne belenningen.
De smé driftsmidlene som forskningsgruppene har mulighet til & seke pa er imidlertid en

ordning alle ansatte er veldig forneyd og tilfreds med. Maslows (1985) tredje trinn handler

om behovet for tilknytning 1 det sosiale rom, med kollegaer og partnere som skaper sosial
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aksept og tilherighet. Driftsmidlene er en belenning de ansatte kan benytte til felles
forskning, aktiviteter og prosjekter. Kuvaas (2008) mener at tiltak som kollektive
belenningssystemer antas & fore til lojale, involverte og engasjerte ansatte, som igjen
forventes a levere det lille ekstra som gjor at organisasjonen lykkes. Herzberg mener at
organisasjoner burde satse pa jobberikelse og at arbeidet burde utvikles for 4 fa flere
motivasjonsfaktorer. Dette vil skape mer meningsfylt arbeid for ansatte. De ansatte trives
med 4 stotte hverandre, gi hverandre konstruktive tilbakemeldinger, ros og & motivere

hverandre.

I Norge er det en dominerende idé at mennesket er et sosialt vesen som gnsker a realisere
seg selv, og dermed gis det medbestemmelse 1 arbeidssituasjonen som folge av
arbeidsmiljoloven. Lering kan vaere bidde med intensjoner og er planlagt med mal om a
trene opp ansatte ved a ha et stotteapparat og struktur, men laering er ogsé en hverdagslig
del av enhver jobb. Mennesker utvikler sine ferdigheter, kunnskap og forstaelse gjennom a
handtere de utfordringer som jobben medferer. Hogskolen i Molde gir de ansatte stor
ansvar og frihet 1 form av & kunne planlegge, strukturere og & ha valgmulighet 1 sitt daglige
arbeid. Denne autonomien anser alle ansatte som en uformell belenning og er tilfreds med

denne muligheten.

5.2.1 Oppsummering pa delproblemstilling to: Kombinasjon pa
belenningssystemet

Ifolge Nordhaug (2002) ma organisasjonen oppfylle betingelsene rettferdighet,
forutsigbarhet, ekstern — og intern rettferdighet for at ansatte skal oppleve belenning som
et stimulerende virkemiddel, og som et resultat av dette vil ansattes arbeidsinnsats bli
pavirket av deres motivasjon. Fastlonn er alle ansatte forneyd med selv om de fleste ikke
er helt fornegyd hvis de sammenligner lennen med andre arbeidsplasser. Det blir ogsa
uttrykt folelse av urettferdighet ved at ansiennitet ikke alltid blir fremhevet som en fordel.
Adams (1963); Haukedal (2001) mener at mennesker sammenligner det de fér igjen av
egen innsats med det andre oppnar. Dette kan igjen fore til misnoye og folelse av urett hvis
en ansatts belonning er avvikende fra det en annen har fatt for samme ytelse. De ansattes
atferd er styrt ut fra de forventninger om fremtidige belenninger, selv om skolen forseker a
pavirke dette 1 form av et sterk publikasjonsfokus er det kun en liten del av de ansatte som
motiveres av dette. Ansatte pa begge avdelingene trives med & forske men at de ogsa

verdsetter belenningen av givende resultater fra studenter, og praksisarbeid som et resultat
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av de pedagogiske arbeidsoppgavene. Kompetansemidler som ansatte kan segke pa er
ansatte positive til men at det kan vere til dels uforutsigbarhet 1 hvor mye de kan oppné,
det er ogsd mye uforutsigbarheter nir det kommer til hvem og hvorfor enkelte oppnér
lennsforhayelse 1 seknadsprosessen for gkt lonnstillegg. De fleste ansatte pa begge
avdelinger er klare pé at individuelle belenninger bidrar til & redusere det kollektive
samarbeidet og at skolen heller burde fokusere pé kollektive belenninger. Av alle
heogskolens formelle belonninger er det de kollektive belonningene de ansatte verdsetter og
er mest positivt innstilt til. Alle ansatte er forneyd med de uformelle belenningene slik som

arbeidsmilje, autonomi og den store graden av medbestemmelse 1 sitt daglige arbeid.

5.3 De ansattes motivasjon

Tredje delproblemstilling er ” Hva definerer de ansatte som motivasjon?”. Med denne
problemstillingen ensket jeg & fa vite de ansattes motivasjon for undervisning, forskning
og andre arbeidsoppgaver, samt & fa vite hva ansatte foler av ansvar, meningsfullhet og
kjennskap til resultat av deres arbeidsutferelse. Teori om indre motivasjon fra Armstrong
(2007), Haukedal (2001) og Kuvaas (2008), samt Hackman og Oldhams (1976)
jobbkarakteristikamodell vil bli benyttet for & drefte denne problemstillingen.

Ifolge Deci (1975); Haukedal (2001) er indre motivasjon, den drivkraften 1 det
menneskelige atferd og kommer enten 1 fra aktiviteten 1 seg selv, eller fra et indre behov 1
individet. Hackman og Oldham (1976); Einarsen og Skogstad (2005) sin teori angaende
jobbkarakteristikamodell handler om motivasjonselementer i selve jobben og de faktorer
som pavirker arbeidstakerens motivasjon og prestasjoner. Hackman og Oldham beskriver
fem sentrale kjennetegn i1 arbeidsmiljoet som er avgjerende for ansattes trivsel pa
arbeidsplassen: Ferdighetsvariasjon, oppgaveidentitet, oppgaveviktighet, autonomi og

tilbakemelding.

Alle respondentene beskrev sin arbeidsmotivasjon som veldig hey. Deci hevder at ved
indre motivasjon er prestasjonen under den ansattes egen kontroll, og alle ansatte pa begge
avdelinger papeker at det er det selvdrevne engasjementet som motiverer dem 1 arbeidet.
Ifolge Armstrong (2007) handler ikke et belonningssystem om & kun betale ansatte 1 form
av finansielle midler, det handler ogsa om de ikke- finansielle godene slik som

anerkjennelse, lering, utviklingsmuligheter og okt ansvar. Alle ansatte har muligheten til &
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benytte ulike ferdigheter i sitt arbeid og dette er noe som bidrar til at arbeidet pa lang sikt
ikke blir oppfattet som ensformig og lite variert. [folge Hackman og Oldham er
oppgaveidentitet 1 den grad arbeidstakeren gjor et helt stykke arbeid eller kun deler av en
jobb. De fleste ansatte pd begge avdelingene har muligheter til & arbeide med prosjekter
over lengre tid der de selv har ansvaret for samt kan folge hele prosessen. Det er ogsa

denne delen ved arbeidet flere av de ansatte setter pris pa.

P& Hogskolen i Molde kan ansatte forme sin egen arbeidsdag, ha autonomi 1 arbeidet og
pavirkbarhet pa sine arbeidsoppgaver. Indre behovsfaktorer er grunnleggende biologiske
behov samt behov som er knyttet til intellektuell-, estetisk tilfredsstillelse, sosial
tilknytning, anerkjennelse, muligheter til personlig vekst og selvutfoldelse. Tilfeller pa
dette er arbeidsinnsats som er motivert av individets egen belenning av stolthet og
tilfredshet med oppnadd arbeidsresultat. Alle ansatte forteller at de har et sterkt
engasjement, fordi de finner arbeidet interessant og ensker a utfere arbeidet. Indre
motivasjon handler 1 stor grad om kontroll og styring, der den ansatte selv badde mestrer,

bestemmer over arbeidet og mé strekke sin kompetanse for & prestere.

Som nevnt under forrige problemstilling, er det ingen av de ansatte som blir motivert av
dagens formelle incentiv og belenningssystem. De ansatte har alle sine egne mal og ensker
om & prestere og a gjore et godt arbeid. Dette er badde fordi de vil oppna en spesifikk
resultat eller fordi det er selve arbeidsprosessen som de finner interessant. Myk HRM
vektlegger indre motivasjon som viktige drivkrefter i organisasjoner, der den indre
motivasjonen referer til atferd utfert med bakgrunn 1 indre belenninger slik som tilfredshet,
glede eller mening knyttet til arbeidsoppgavene. Hackman og Oldham mener
oppgaveviktigheten angir 1 hvilket virkning jobben har for utenforstaiende samt at individet
selv synes sine arbeidsoppgaver er meningsfulle. Alle ansatte pa HS nevner ogsa at
opplevelsen av at jobben de gjor er meningstylt er en sterk motivasjonsfaktor, og de fleste
ansatte pa QIS forteller at det er selve arbeidet og muligheten til & gjore jobben ordentlig er
hovedmotivasjonen. De ansatte pa begge avdelinger nevner ogsé at arbeidsmiljeet og

samarbeidspartnere pd forskning er en viktig bidragsyter til at de er motiverte.
Selv om ansatte ikke blir motivert av hegskolens formelle belenninger er det viktig for

bade hegskolen og ansatte at den indre motivasjonen er hoy, da dette har en effekt pa

arbeidsprestasjon. Alle ansatte har en hgy indre motivasjon som igjen forer til at de
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frivilling ensker a yte en ekstra innsats og oppna en normativ indre motivasjon nar de tar i
et tak og har dugnadsand nar det er behov for dette. Figuren til Kuvaas (2008) illustrerer at
indre motivasjon kan vere viktig og det stotter teorien bak myk HRM nar det gjelder hva

som driver gode arbeidsprestasjoner.

Jobbautonomi \l/

Indre
Stgttende ledelse Motivasjon “™®  Arbeidsprestasjon

$

Samhandling

Figur 8. Kilder til og konsekvenser av indre motivasjon (Kuvaas 2008).

Nar det kommer til tilbakemeldinger mener de fleste ansatte at de bruker studenter og
kollegaer for a {4 kjennskap til sitt arbeid. Dette kan vare gjennom uformelle samtaler
mellom kollegaene eller at de benytter studentevalueringene som tilbakemelding. En annen
mate som pavirker den indre motivasjonen er belenning som stetter den ansattes
oppfatning av seg selv som kompetent og selvdreven. Nar de ansatte mottar gode
tilbakemeldinger er dette eksempel pé indre belenning, og dette blir igjen opplevd som
selvaktualisering. I motsetning til de eksterne belonningene som trekker til seg ansatte som
arbeidskraft, sa er det de indre belenningene som holder pa ansatte, samt skaper

motivasjonen for & utfore attraktive arbeidsoppgaver.

5.3.1 Oppsummering delproblemstilling nummer tre: Ansattes motivasjon
Hackman og Oldhams (1976); Einarsen og Skogstads (2005) fem sentrale kjennetegn som
er avgjerende for ansattes trivsel og motivasjon pé arbeidsplassen er ferdighetsvariasjon,
oppgaveidentitet, oppgaveviktighet, autonomi og tilbakemelding. Alle ansatte har stor
ferdighetsvariasjon gjennom sin jobb og trives med den graden av ansvar for egen
jobbutferelse og autonomi i sitt arbeid. Oppgaveidentitet er omfattende 1 den grad at
ansatte ofte har pavirkbarhet og ansvar gjennom hele prosesser av prosjekter eller ved
oppfelging og undervisning for studenter. Pa det formelle nivaet mottar ansatte fra HS
tilbakemeldinger pa sitt arbeid via medarbeidersamtaler, dette mener ansatte pa QIS at de
ikke gjor. Det de fleste ansatte pa begge avdelinger fér tilbakemelding fra er gjennom
uformelle samtaler med kolleger og studenter. De fleste av de ansatte anser sitt arbeid som

givende og dermed viktig, samt interessant og leererik. Ifalge Deci (1975); Haukedal
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(2001) er indre motivasjon, den drivkraften i det menneskelige atferd og kommer enten 1
fra aktiviteten 1 seg selv, eller fra et indre behov i individet. Alle ansatte pa begge
avdelingene har stor engasjement for sitt arbeid der de mé strekke seg for a yte sitt beste
enten det er forskning eller undervisning. Det er arbeidet i seg selv alle de ansatte anser
som hovedmotivasjon. Alle ansatte har sine egne mal og ensker a prestere sitt beste for &
oppna dette, enten det er forskning og publisering eller undervisning og veiledning. Andre
faktorer som motiverer de ansatte er arbeidsmiljoet, samarbeidspartnere og studenter.
Denne indre motivasjonen har en effekt pa dugnadsanden der ansatte ensker & bidra til 4 fa
ting gjort, der motivasjonen er selve arbeidet eller resultatet av arbeidet og ikke

beleonningen som folger.

5.4 Belonningssystemet og de ansattes indre og ytre motivasjon

Fjerde delproblemstilling er ”Blir de ansattes indre og ytre motivasjon gjenspeilet i
bedriftens belenningssystemer? . Med denne problemstillingen var jeg interessert 1
hvordan de ansatte responderte pa ekstraarbeid og hva slags belenning de forventer 1 disse
tilfellene. Jeg var ogsé interessert 1 & vite om skolen fremhever fokus pd noen spesielle
belenninger for & forsikre seg om at de ansatte yter best mulig. Ved bruk av teori fra Deci,
Ryan og Kuvaas (2008) om indre og ytre motivasjon, Busch, Vanebo og Dehlin (2010) og
hard HRM og myk HRM, og med Vrooms (1964) forventningsteori, vil disse bidra til &

drefte denne delproblemstillingen.

Hard HRM gjenkjennes ved kontinuerlig overvékning og ved & gi ekstra belenning for
utfort innsats eller prestasjon. For bdde QIS og HS blir det satt opp arbeidsplan for de ulike
arbeidsoppgavene, noen annet form for kontroll har ikke ansatte registrert. Hard HRM
likestiller motivasjon med ytre motivasjon der drivkraften for ansattes handling kommer
fra ytre belenninger. Dette kan vaere lonn, bonus, frynsegoder ogsa videre. Denne teorien
fokuserer pa at kilden til motivasjon ligger utenfor selve jobbaktiviteten og er dermed mer
knyttet til resultatet som folger. For ansatte ved Hogskolen 1 Molde er det slik at det er hoy
grad av autonomi og disponering av tid. Alle ansatte har mye ansvar og valgfrihet 1 sitt
arbeid der de ikke blir pdlagt oppgaver uten 4 ha gitt sitt samtykke. Nar det kommer til
ekstraarbeid utenom sin stillingstittel er det underforstatt for ansatte ved QIS at dette er
noe de kan velge & avspasere, mens for HS er dette noe de kan fa betalt for eller ’ha til

gode”.
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Vrooms (1964) teori fokuserer pé de ansattes vurdering av egen bidrags- og
belonningsbalanse, der ansatte blir motivert til atferd dersom det forventes verdifulle
belenninger 1 forhold til ytelse. For ansatte ved hagskolen er det ikke alltid nedvendigvis
den fysiske belenningen som penger, avspaseringer eller ”a ha det til gode”, men at det er
en felles dugnadsind og et enske om & fa ting gjort. Dette gjelder forskning, prosjekter,

undervisning ogsa videre.

Ytre motivasjon er ifelge Kuvaas (2008) egnet for relativt trivielle, enkle og standardiserte
oppgaver og jobber som 1 utgangspunktet ikke er indre motiverende. Deci og Ryan;
Kaufmann og Kaufmann (2003) péstar at belenning ikke alltid er lennsomt, fordi en
overfokusering p4 hard HRM med ytre belenninger kan trekke oppmerksomheten vekk fra
gleden ved arbeidsutferelsen. Dette vil dermed underminere den indre motivasjonen for
arbeidet. Ekstraarbeid er 1 utgangspunktet ikke indre motiverende, og det viktigste 1
ekstraarbeidet kan for ansatte vere & fa oppgaven lost eller fa jobben gjort med et

tilfredsstillende resultat.

Ifelge Busch, Vanebo og Dehlin (2010) pleier ansatte som mottar for sma belenninger &
redusere sin innsats, mens de som mottar for store belenninger har en tendens til a oke
innsatsen. Hogskolen 1 Molde beleonninger sine ansatte for & yte mer enn det som star
skrevet 1 sin stillingsbeskrivelse og stillingsprosent, dette forer til at de ansatte opplever det
som rettferdig og tilfredsstillende nér de far en ytre belenning for sin innsats. Dette skaper
ogsa en forventning for de som er vant til & motta belenning for ekstra innsats, om a ikke

miste motivasjonen bak arbeidsutferelsen neste gang.

Nar det gjelder skolens fokus pa spesielle belenninger for & forsikre seg om at de ansatte
yter best mulig sd mente enkelte ansatte at det var publiseringssystemet og incentivene
knyttet til dette, men at dette opplevdes mer som press enn som belgnning. Viktor Vroom
(1964); Busch, Vanebo og Dehlin (2010) forklarer at individet velger atferd som ferer til
attraktive belenninger og at motivasjon er en funksjon av prestasjoner, instrumentalitet,
valens og hoy motivasjon. Hoy motivasjon krever dermed hay valens og instrumentalitet.
Hvis en ansatt tror at innsatsen vil gi resultater og gis belenning for dette, kan

motivasjonen utebli dersom belenningen ikke har noen verdi for vedkommende.
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Kuvaas (2008) argumenterer for at prestasjonsbasert belenning er et lite effektivt tiltak for
a oke ansattes prestasjoner, fordi det i hovedsak virker pa de ansattes ytre motivasjon. Han
mener at indre motivasjon blir redusert som folge av de ytre belenningene i form av
materialistiske goder. De fleste ansatte trives med forskning og publisering, men ensker &
styre dette 1 sitt eget tempo relatert til prosjektets lengde og eventuelle passende
tidsrammer. Presset pa kvantitet og tidseffektivitet pa publisering kan virke negativt og
dempe de ansattes indre motivasjon for oppgaver som i utgangspunktet er indre
motiverende. Det samme gjelder for fokus pd vitenskapelige og ikke pedagogiske artikler
og litteratur. Det gis ogsd uttrykk for at det kan veare vanskelig for nye ansatte og ansatte
som ikke har mye & vise til av publisering a fi finansiert deltagelse pa konferanse og slikt.

Med dette mener ansatte at statteapparatet rundt publisering og forskning er manglende.

5.4.1 Oppsummering fra delproblemstilling nummer fire: Belonningssystemet
og de ansattes indre og ytre motivasjon

Vrooms (1964) forventningsteori fokuserer pa de ansattes vurdering av egen bidrags- og
belenningsbalanse, der de ansatte blir motivert dersom de forventer belenninger i forhold
til ytelse. Teori innenfor hard HRM péstér at ved ytre motivasjon er det ytre belonninger
som pdvirker drivkraften for ansattes handlinger. Denne teorien fokuserer pd at kilden til
motivasjon ligger utenfor selve jobbaktiviteten og er dermed mer knyttet til belenningen
som folger. Skolens formelle belenningssystem pavirker ikke ytelsen pé arbeidsutferelsen,
ettersom alle ansatte yter sitt beste fordi de setter egne mal der belenningene kommer fra
de uformelle belonningene. Skolens fokus pd publikasjon og belenninger knyttet til dette
er kun positivt mottatt av et lite fatall, ettersom enkelte ansatte opplever dette som et press
og dermed forer til en demotiverende effekt. Belenningen med publikasjoner gir ogsé mest
gevinst 1 form av fa forfattere og raskest mulig publisering, dette forer til vanskeligheter i
praksis da mye forskning er basert pa samarbeid og langvarige prosjekter. Kuvaas (2008)
mener prestasjonsbasert belenning er et lite effektivt tiltak for & eke ansattes prestasjoner,
fordi det 1 hovedsak virker pd de ansattes ytre motivasjon. Den indre motivasjonen blir
redusert som folge av de ytre belenningene 1 form av materialistiske goder. De
arbeidsoppgaver som de ansatte 1 utgangspunktet var motivert for kan dermed avta. De
ansatte er alle motivert ut fra sitt eget arbeid og at de kun forventer ekstra belenning i form
av avspasering eller fysiske godtgjerelser hvis det er noe utenom deres ordinare

arbeidsdag eller arbeidsoppgaver.
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5.5 Lojalitet og organisasjonsforpliktelse

Siste delproblemstilling har til formal & besvare ” Er det skolens belenningssystem som
forer til lojalitet og organisasjonsforpliktelse?”. Denne problemstillingen ensker a
utforske om de ansatte blir sett og hert, hvordan hegskolen inspirerer de ansatte til & utfore
jobben og hvorfor de ansatte har valgt & jobbe pa Hogskolen 1 Molde. Teori fra Armstrong
(2007) om organisasjonsforpliktelse, og teori fra Herzbergs (1959) tofaktorteori vil bli

brukt i dreftingen for denne problemstillingen.

Kuvaas (2008) argumenterer for at organisasjoner er opptatt av de ansattes
organisasjonsforpliktelse eller lojalitet fordi normativ indre motivasjon er effektiv, med
tanke pd hensyn til 4 redusere behovet for kontroll og styring. Herzbergs tofaktorteori
(1959) kan sees 1 ssmmenheng med samme tankegangen der han mener at hvis en ansatt

trives, er vedkommende en motivert og produktiv medarbeider.

Normativt indre motiverte ansatte vil fole at deres egne interesser er i trdd med
organisasjonens interesser. Enkelte ansatte foler at skolens fokus pa publikasjonspoeng
ikke alltid er helt 1 trdd med deres motivasjon, der de til tider onsker & fokuserer mer pé
studenter eller praksisomrader. Skolens overordnede mél er tross alt & produsere kunnskap
og studenter. I form av studiepoeng og forskning som opptar de ansatte, er dette mer pa lik

linje av ansattes interesser.

Ifolge Armstrong (2007) vil ansatte fole organisasjonsforpliktelse nér de er stolt over
organisasjonen og vil jobbe der. I motivasjons og ledelsesteori er engasjement, forpliktelse
og motivasjon ofte komplementeare begreper som bade henger sammen og overlapper
hverandre. Kaufmann og Kaufmann (2003) mener at ansatte har organisasjonsengasjement
nar de har en folelse av forpliktende engasjement ovenfor organisasjonen de jobber for.
Nar ansatte foler forpliktelse er det hoyere sannsynlighet for at de vil bli engasjert 1 sitt

arbeid for & hjelpe organisasjonen til & bli mer suksessfull.

Ikke- finansielle belenninger som kan ha stor betydning for effektiviteten i en organisasjon
er ros og oppmuntring fra ledelsen (Nordhaug 2002). Respondentene mener de har
fagorganisasjonener som har ansvaret med representasjon av sterke tillitsvalgte som fér

frem ansattes meninger og reaksjoner. Dessuten er Hogskolen 1 Molde er en liten skole og
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dette forenkler kommunikasjonsprosessen ytterligere. Ifolge de fleste respondentene er det
god kommunikasjon mellom de og deres nermeste leder, og de ansatte verdsetter det a bli
sett; bade av ledere, kollegaer og andre tilknyttet deres prosjekter. Kuvaas (2008)
argumenterer for at verbale ytre belenninger slik som ros, oppmuntring, samt
materialistiske goder som kommer overraskende eller som ikke er relatert til atferden, kan

bidra til &4 ke de ansattes indre motivasjon.

Andre ikke- finansielle belenninger som kan ha stor betydning for effektiviteten i en
organisasjon er de indre belgnninger som kommer fra individet selv og kan ikke
kontrolleres av andre, slik som mestringsfolelse (Nordhaug 2002). Ifelge Herzberg (1959);
Busch, Vanebo og Dehlin (2010) er noen av faktorene til trivsel (motivasjonsfaktorer):
prestasjoner, anerkjennelse, arbeidet i1 seg selv, ansvar, forfremmelse og vekst. Nar det
kommer til fokus pa samarbeid og deltagelse mener enkelte ansatte at skolen er tydelig pa
at det er onskelig at alle ansatte skal vare 1 forskningsgrupper, ellers mener de fleste
ansatte at de selv er selvgéende pa samarbeid. Et fokus pa samarbeid og deltagelse vil vare
en sterk variabel for affektiv organisasjonsforpliktelse, og er ifelge Meyer og Allen (2002);
Meyer et al.,(2002) den sterkeste variabelen som angir den felelsesmessige tilknytningen

til, identifiseringen med og involvering i organisasjonen.

Purcell et al; Armstrong (2007) mener at suksessrike organisasjoner md mete individenes
behov for 4 ha en god jobb og a jobbe pé en flott arbeidsplass. Alle respondenter
vektlegger muligheten til jobbe med sin interesse for sitt fagfelt bade pd undervisning og
forskning. Det er arbeidet 1 seg selv som er den sterste motivasjonsfaktoren for de ansatte.
Mange av de ansatte vektlegger ogsa muligheten til & prestere sitt beste enn & bare tenke pa
effektivitet. Hagskolen har ogsa gitt mange av de ansatte unike kompetansemuligheter der
de far utviklet seg personlig. Hogskolen i Molde oppmuntrer og stetter sine ansatte om a
utvikle seg videre og a foreta videreutdanning. Dette gir de ansatte muligheter til & vokse

og & oppna selvrealisering.

Sosiale bytteteori forklarer at nir organisasjoner over tid investerer 1 sine ansatte, skaper
det sterke relasjoner mellom medarbeidere og ledere eller eiere. Dette forer igjen til at de
ansatte onsker & gi noe tilbake. Sosiale bytteteori handler ogsa om de sosiale, skonomiske
relasjonene, og den byttekostnaden det koster den ansatte a gi avkall pé relasjonen. Dette

kan vere arbeidsmiljeet, den tilliten mellom organisasjonene og den ansatte ogsa videre.
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Det kollegiale fellesskapet og miljoet de ansatte er en del av inspirer dem i deres hverdag
og samhandling med studenter gir ansatte bade motivasjon til & arbeide hardere og til &

fortsette sitt pedagogiske arbeid.

Herzberg mener ogsa at hvis det er noen faktorer som ikke er tilstede kan dette fore til
mistrivsel (hygienefaktorer): organisasjonens politikk og administrasjon, lederen,
arbeidsforholdene, mellommenneskelige forhold, skonomisk godtgjerelse, sikkerhet i

arbeidet, mulighet til privatliv og status.

De fleste ansatte verdsetter tryggheten med a vere statlig ansatt samtidig som de far
muligheten til & sette seg godt inn 1 arbeidet og & gjere sitt beste. De ansattes kalkulerende
forpliktelse handler om den ansattes persepsjon pa kostnadene og ulempene som folger
ved & forlate organisasjonen. Kostnaden ved & forlate hagskolen vil vaere hoy ettersom de
ansatte da forlater et arbeidsmiljo og kollegium de er forneyd med, samt at de har sterre
muligheter til & ha sin jobb som hobby pa hegskolen enn for eksempel 1 naringslivet, der
fokuset gar mer pa profitt og resultater. Den store friheten og autonomien 1 arbeidet for alle
ansatte muliggjer en enklere planlegging slik at arbeidet ikke influerer privatlivet, 1
motsetning til for eksempel skiftarbeid innen helsesektoren. De ansatte er stolt av 4 fa
jobbe med prosjekter de er engasjert for og for & kunne fa prestere sitt beste, samt at mange
synes arbeidet er viktig for allmennheten. Positive tilbakemeldinger fra kollegaer,

studenter og samfunnet rundt bidrar ogsa til ekt status for sitt arbeid.

5.5.1 Oppsummering delproblemstilling nummer fem:
Organisasjonsforpliktelse og lojalitet

Kuvaas (2008) papeker viktigheten med organisasjonsforpliktelse og lojalitet fordi ved ekt
indre motivasjon vil organisasjonen kunne redusere behovet for kontroll og styring over
ansatte, der de arbeider etter egne mal og har autonomi 1 arbeidet. Dette forer til at
motiverte og lojale ansatte vil arbeide pa en mate som forer til at de oppnér sine egne mal
og som ogsa er 1 trad med hagskolens egne interesser. Alle ansatte har sine arbeidsomrader
som interessefelt og det er et brennende engasjement for a yte sitt beste for & oppné ensket
resultat enten det er innenfor forskning eller undervisning. Det er ogsa selve
arbeidsprosessen og mestringsfolelsen ndr de ansatte oppnér sine mal som motiverer og
oppmuntrer de til & fortsette 1 sitt arbeid. Nordhaug (2002) mener dette er en indre

belenninger som kommer fra individet selv og kan ikke kontrolleres av andre. Ifolge
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Herzbergs (1959) er en ansatt en produktiv medarbeider hvis vedkommende trives og er
motivert. Motivasjonsfaktorer slik som ros og oppmuntring fra medarbeidere, studenter og
ledere er et bidrag for de ansattes motivasjon og dermed ogsa lojalitetsfalelse. Purcell et al;
Armstrong (2007) mener at suksessrike organisasjoner md mete individenes behov for 4 ha
en god jobb og & jobbe i en flott arbeidsplass. Meyer og Allen (2002); Meyer et al.,(2002)
legger til at organisasjonsforpliktelse er den sterkeste variabelen som angir den

folelsesmessige tilknytningen til, identifiseringen med og involvering i organisasjonen.
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6.0 Konklusjon

For a besvare oppgavens problemstilling som er:

Hvordan tar en kunnskapsorganisasjon som Hogskolen i Molde i bruk
belonningssystemer for a motivere og oke de ansattes lojalitet? har jeg gjennomfort ti
intervjuer ved Hogskolen 1 Molde. For & gjore besvarelsen mulig har jeg delt
hovedproblemstillingen inn 1 delproblemstillinger for & kunne se naermere pa skolens

belenningssystemer og de ansattes motivasjon og lojalitet.

Heogskolen 1 Molde benytter seg av fastlonn, lokale lennsforhandlinger, kompetansemidler
og videreutdanning som sine formelle belenninger. Alle ansatte er klare pé at det er ingen
av skolens formelle belenninger som pavirker deres motivasjon, og av alle skolens
formelle belenninger sé er det belenninger knyttet til kollektive goder som de ansatte
verdsetter og gjerne ensker mer av. Begrunnelsen er at dette fremmer og oppmuntrer til
samarbeid, ettersom det er samarbeid og kollegialitet som forskning og arbeidsmiljo er
basert pa. Kompetansemidler og videreutdanning er motiverende ressurser som haggskolen
selv kan styre og fordele, dette anser de evrige lederne for QIS og HS som virkemidler
brukt av Hegskolen 1 Molde for & motivere og stimulere de ansatte til forskning og
publisering, men ifolge ansatte er det de uformelle belenningene som bidrar til & utvikle

deres ferdigheter og evner samtidig som de motiveres av dette.

Det er et fatall av de ansatte som motiveres av publikasjonsfokuset og belenningene som
folger med publisering 1 form av fysiske midler. Flere av de ansatte forteller at de oppnéar
stolthet og mestringsfolelse nar de forsker og publiserer, og at det er dette som er
motivasjonen. Ansatte pa bade QIS og HS trives med forskning og undervisning der det
enten er givende resultater og tilbakemeldinger fra studenter, kollegaer, fagmiljeet og
ledelsen som er motiverende, eller at det er arbeidsprosessen og resultatet 1 seg selv. Nar
spersmal blir stilt angdende ansattes motivasjon er det arbeidsmiljeet og arbeidsoppgavene

som er hovedsvaret.

Alle ansatte mener at den uformelle belenningen ved hey grad av autonomi i arbeidet, a fa
muligheten til & styre dagen selv, og & kunne ha medbestemmelse i sitt daglige arbeid som
viktige belenninger. Alle ansatte er klare pé at de har stor interesse for sine fagfelt og

mange omtaler ogsa dette som deres hobby. Det er ogsé dette de ansatte anser som
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drivkraft og det er der hovedkilden til motivasjon ligger. Skolens formelle
beleonningssystem pévirker ikke ytelsen pé arbeidsutferelsen, ettersom alle ansatte yter sitt

beste fordi de setter egne mal der belenningene kommer fra det det uformelle.

Skolens uformelle belenningssystem legger derimot til rette for trivsel, stottende- og
inspirerende miljo ved & muliggjore arbeidsutferelsen for de ansatte. I hovedsak er det
skolens formelle belenninger som muliggjoer et godt arbeidsforhold og skaper muligheter
til de ansattes selvrealisering, men det er de uformelle belenningene som har bidratt til &
holde pa de ansatte. Det er de uformelle belenningene som muliggjer de ansattes
jobberikelse, samt det sosiale miljoet som forer til at ansatte forblir lojale pa Hogskolen i

Molde og dermed oppfatter skolen som en god arbeidsplass.
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7.0 Begrensninger ved oppgaven og videre forskning

Denne oppgaven har i all hovedsak fokusert pa belenningssystem, ansattes motivasjon og
lojalitet ved avdelingene OIS og HS. Selv om dette er hovedstudieavdelingene ved
Hagskolen 1 Molde, hadde det veart interessant a foretatt et forskningsprosjekt som
inkluderer bade skolens avdelinger samt stettefunksjoner, for a se pa likhetene eller

eventuelle ulikheter 1 ansattes motivasjon og belenninger.

Det kunne ogsa ha vart interessant a intervjue tidligere ansatte som har sluttet pa
Heogskolen 1 Molde og enten gatt over til noe annet 1 naringslivet eller offentlige etat for &
here hvorfor organisasjonsforpliktelsen til skolen ikke var sterk nok eller hva slags
motivasjon de hadde for dette. I tillegg kunne det ha vert spennende a ha tid og mulighet
til & intervjue flere ansatte for & fa et enda klarere bilde og a fi mer informasjon enn det
som har kommet frem i1 denne forskningen. Med flere respondenter kan det ogsé fere til et
mer tydelig skille pd hva respondentene pd QIS og HS mener. Dermed vil jeg konkludere
med at videre forskning ber ha et bredere og sterre utvalg av respondenter, og med et

storre populasjon vil det ogsa gjere det enklere & generalisere.

Denne oppgaven og tidligere forskning har pdpekt at kompetansearbeidere motiveres av
sin indre drivkraft og selve arbeidet, men at mange organisasjoner ikke har klart &
skreddersy sitt belenningssystem for & stotte opp dette. Stor fokus pé feil type belenninger
kan fore til demotivasjon og ogsé redusere indre motivasjon. Videre forskning ber derfor
forsegke a finne en mulig lgsning for belenningssystem tilpasset det akademiske miljoet for

a oppna det optimale potensialet for bade organisasjoner og ansatte.
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9.0 Vedlegg
Vedlegg 1

Thuy Le
18. Desember 2013
Heyskolen i Molde

v/ Rektor Hallgeir Gammelsater

FORESPORSEL OM SAMARBEID I FORBINDELSE MED MASTEROPPGAVE

Viser til tilbakemelding fra flere veiledere under min presentasjon av masterskisse 1.November
2014, med forslag om at Hayskolen i Molde ville vert en passende organisasjon & skrive oppgave
om. Med dette gnsker jeg a rette en forespersel om & f4 mulighet til & gjennomfere datainnsamling
i forbindelse med min masteroppgave som skal leveres varen 2014.

Kort om meg

Jeg er Thuy Le, masterstudent ved Hayskolen i Molde. Som sistedrsstudent pa masterprogrammet i
samfunnsendring, organisasjon og ledelse har jeg bestemt meg for & skrive en masteroppgave om
hvordan en kunnskapsbedrift anvender belgnningssystemer for & motivere og eke de ansattes
lojalitet.

Oppgaven

Etter rekruttering, ansettelser og opplering av ansatte gjelder det & sikre seg de ansattes lojalitet og
a holde pa de for & unnga utgifter ved a erstatte dem. I min oppgave vil jeg fokusere pa hvordan
hagyskolen som kunnskapsorganisasjon héndterer utfordringen med & beholde sine ansatte.

[ teoridelen vil jeg fokusere pé hvilke belenningssystemer dere benytter, og ta i bruk ulike
motivasjons og behovsteorier for & forklare de ansattes lojalitet.

Metodologisk tilnzerming

[ forbindelse med at studiet skal baseres pa den metodiske tilneermingen casestudie, ensker jeg
forst og fremst & konsentrere meg om en organisasjon. Jeg mener at hgyskolen er passende for en
slik analyse, og finner det derfor hensiktsmessig 4 gjennomfere min datainnsamling hos dere. Dette
kan ogsa veere en mulighet for heyskolen & se virkningen av belenningssystemene dere har valgt,
og hva de ansatte mener om disse.

Gjennomfering av datainnsamling

Jeg onsker a gjennomfore noen intervjuer pa det strategiske nivaet samt noen intervjuer av ansatte
pa de ulike avdelingene ved hjelp av dybdeintervju. Antallet intervjuobjekter og hvilke avdelinger
som skal bli brukt i datainnsamlingen, vil vare avhengig av videre samtaler med bade skolen og
veileder Lars Renhovde. Tidsrommet for intervjuene ber vere mellom slutten av januar og midten
av februar 2014.

For na&rmere opplysning om min bakgrunn, arbeidserfaring og referanser viser jeg til vedlagt CV.
Skulle det veere annet informasjon du trenger eller har spersmal om, er det bare & ta kontakt. Ser

frem til & hore fra deg.

Med vennlig hilsen,

Thuy Le

e-post: [N - fon: I
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Vedlegg 2
INTERVJUGUIDE for Ovrige ledere

-Lydopptak?
pningsspersmal

% Alder?

s Stilling?
% Antall &r pa HiMolde?

R

*» (Annet bakgrunn?)

7/

Type Belonning og dets funksjoner
% Hva slags incentiv/ belgnningssystem er det for ansatte pa hovedavdelingene QIS
og HS? Hvilke incentiver er det pa individuell- og kollektivniva?
-Hvordan fungerer disse?
-Hva er motivasjonen bak bruken av disse?
o -Hvorfor akkurat disse? (andre utdanningsinstitusjoner? Hoyere hold?)

-Hvilke er de mest brukte?

7/

% Hva slags vurderingsgrunnlag er det péd incentivene? F.eks Forskjell pa alder,
ansiennitet, kjonn, avdeling pa utbetaling av belenninger?

Tilfredshet og rettferdighetsoppfattelse
¢ Hva tror du de ansatte er mest forneyd med av dagens belenningssystem? hvorfor?
-Hvilke av incentivene motiverer de ansatte mest?
¢ Hva tror du de ansatte ser pa som svakheter med dagens belenningssystem?
hvorfor?
o -Erdet noen av incentivene som kan vere demotiverende?
% Tror du de ansatte oppfatter systemet som rettferdig og hvorfor, hvorfor ikke?

Ytre motivasjon/ Hard HRM

R

¢ Hvordan responderer ansatte til ekstraarbeid utenom stillingsbeskrivelsen?
7

¢ Fremhever HiMolde fokus pé belenning for & forsikre at ansatte yter best, 1 sé fall
hvordan?

Indre motivasjon/ Myk HRM
% Hvordan opplever du de ansattes motivasjon til arbeidet de utforer?
-Synes du ansatte ofte gjor mer enn det som blir forventet ut 1 fra
stillingsbeskrivelse/ stillingstittel?

Organisasjonsforpliktelse og lojalitet

R

¢ Hvordan blir ansatte sett og hert for meninger og arbeidsinnsats?

%+ Hvordan inspirer HiMolde ansatte til & utfere jobben pa best mulig méate?
(kostnads? Kvalitet? Effektivitet?)

7

¢ Hvorfor tror du de fleste ansatte har valgt HiMolde fremfor naringslivet/ annet
offentlig sektor?

Sluttspersmal
Er det noe du synes jeg har utelatt & sperre om som du synes er relevant for meg a vite?
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Vedlegg 3
INTERVJUGUIDE for evrige ansatte QIS/HS Respondent nr

-Lydopptak?
Apningsspersmal

7
A X4

o
*

7
X

7
X

>

7/

7/

Alder?

Stilling?

Antall ar pd HiMolde?
(Annen bakgrunn?)

1) Belonninger (belenningsteori, behovs og motivasjonsteori)

7
A X4

Dere har fastlonn som en basis, hva synes du om denne formen for belenning 1
forhold til for eksempel prestasjonsbasert lenning?

Nér det kommer til incentiver pa individnivé, har dere mulighet til 4 soke om
tillegg 1 lonn 1 lokale lennsforhandlinger:
- hva synes du om dette? , hva synes du om maten dette blir praktisert pa?

Hvordan synes du mulighetene er for kompetanseoppbygging? /Tilrettelegging i
forhold til doktorgrad/forskningsfri/faglig nettverksbygging etc.

Nar det kommer til belenning pé kollektivniva er det et system med
kompetansemidler/ ”forsknings-/publiseringpotten”, hvordan fungerer dette?
-Hva synes du om dette?

Hva slags vurderingsgrunnlag oppfatter du at det er pa incentivene
(lennsforhandling og kompetansemidler)? F.eks Forskjell pa alder, ansiennitet,
kjonn, fagomrade, utbetaling av belonninger?

Hva synes du om fokuset pa antallet av publiseringer?

(Kun HS): Hva synes du om bruken av timeregistreringer?

2) Tilfredshet og rettferdighetsoppfattelse (sosiale motivasjonsteori, likhetsteori)

7
A X4

Hva er du mest forngyd med av dagens belonningssystem? hvorfor?
-Hvilke av incentivene motiverer deg mest?

Hva mener du er svakheter med dagens belenningssystem? hvorfor?
o -Erdet noen av incentivene som kan vare demotiverende? Hvorfor?

Oppfatter du systemet som rettferdig og hvorfor, hvorfor ikke? Hvem
sammenligner du det med?

3) Ytre motivasjon/ Hard HRM (forventningsteori)

7
A X4

Hvordan responderer du pé ekstraarbeid utenom stillingsbeskrivelsen? Forventer
du godtgjerelse 1 form av avspasering eller slipper andre arbeidsoppgaver da?
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7
A X4

Fremhever HiMolde fokus pa spesielle belenninger for & forsikre seg om at de
ansatte yter best mulig, 1 sa fall hvordan?

4) Indre motivasjon/ Myk HRM  (jobbkarakteristika, motivasjonsfaktorer)

7
A X4

7
A X4

Hvordan er din motivasjon i forhold til ditt arbeid? (undervisningsmotivasjon,
forskningsmotivasjon, andre arbeidsoppgaver?)
-Meningsfylt? Ansvar? Kjennskap til resultatet av arbeidet?

Ma du ofte gjore mer enn det som blir forventet ut i fra stillingsbeskrivelse/
stillingstittel?

5) Organisasjonsforpliktelse og lojalitet

7
A X4

7/
X4

L)

7/
X4

L)

7/
X4

L)

7/
°

7/
X4

L)

7/
X4

L)

Hvordan blir du og dine kollegaer sett og hert 1 forhold til meninger og
arbeidsinnsats?

Hvordan er fokuset pa samarbeid, deltagelse?

Hvordan blir tilbakemeldinger gitt? Ros og oppmerksomhet?

Hvordan inspirer HiMolde deg til & utfore jobben pa best mulig mate? (kostnads?
Kvalitet? Effektivitet? >kompetansemidler)

Hvorfor har du valgt HiMolde fremfor for eksempel en bedre lennet jobb i
naeringslivet/ annet offentlig sektor?

Sluttspersmal
Er det noe du synes jeg har utelatt & sperre om som du synes er relevant for meg a
vite?
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Vedlegg 4

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet
”Belonning og motivasjon knyttet til lojalitet

ved Hoyskolen i Molde”

Bakgrunn og formal

Jeg er Thuy Le, masterstudent ved Hoyskolen i Molde. Som sistearsstudent pa
masterprogrammet i samfunnsendring, organisasjon og ledelse har jeg bestemt meg for a
skrive en masteroppgave om hvordan en kunnskapsbedrift anvender belenningssystemer
for & motivere og oke de ansattes lojalitet. Etter rekruttering, ansettelser og oppleering av
ansatte gjelder det a sikre seg de ansattes lojalitet og & holde pa de for & unnga utgifter ved
a erstatte dem. I min oppgave vil jeg fokusere pa hvordan heyskolen som
kunnskapsorganisasjon hindterer utfordringen med a beholde sine ansatte.

Utvalget av respondenter av ledere er trukket av veileder Lars Renhovde og forsker.
Utvalget av respondenter av gvrige ansatte vil bli trukket av ledere, eventuelt av veileder
og forsker.

Hva innebzrer deltakelse i studien?

Datainnsamlingen vil kreve aktiv deltagelse 1 form av intervju pa ca en time. Spersmélene
vil omhandle dagens belenningssystem, rettferdighetsoppfattelse, ytre og indre motivasjon
samt organisasjonsforpliktelse. Data vil registreres 1 form av enten skriftlige notater eller
lydopptak, da dette er valgfritt for respondenten.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Personopplysninger vil kun vare
tilgjengelig for forsker. Personopplysninger med respondentnummer vil lagres adskilt fra
ovrige data.

Ledergruppen kan velge om de vil vere gjenkjennelig, ellers vil gvrige ansatte ikke bli
gjenkjennelig i det ferdige resultatet.

Prosjektet skal etter planen avsluttes og vere ferdigstilt 15.05.2014. Personopplysninger
som knytter respondentene til respondentnummer samt lydopptak, vil bli makulert ved
endt prosjekt.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta 1 studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi

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

Dersom du ensker & delta eller har spersmal til studien, ta kontakt med forsker/
prosjektansvarlig Thuy Le pa i eller

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig

datatjeneste AS.
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Vedlegg 5
Samtykke til deltakelse i studien

”Belonning og motivasjon knyttet til lojalitet
ved Hoyskolen i Molde”
-Forsker/Prosjektansvarlig: Thuy Le

(Forsker vil ta med dette skrivet til avtalt intervjudato)

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til 4 delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato)

[ | Jeg samtykker til G delta i intervju
Jeg samtykker til at lydopptak kan benyttes
(kun for ovrige ledere)Jeg samtykker til at personidentifiserendeopplysninger kan

publiseres/ lagres etter prosjektslutt]
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