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Abstract

Today, the retail industry is marked by fierce competition between four large umbrella
organizations. Further, the industry is characterized by change. The different organizations have
developed well defined routines and products that are used to fulfill their concept strategies. These
routines have usually been established through a top-down decision processes. In this thesis, we
argue that the routines are never optimal due to incomplete information and bound rationality. For
these reasons, we argue that ordinary employees have a role to play regarding improvement and

design of routines.

The retail industry has developed a strong focus on results and margins due to the competition that
characterize the industry. This thesis is based on the belief that ordinary employees have tacit
knowledge that can contribute (positively) to margins and results through idea generation and
implementation of the ideas. Our main research topic; will employee driven innovation (EDI) have
an effect in retailing is to be answered by two research questions. We ask whether there is room
for EDI in the retail industry, and whether EDI can be used to accomplish goals. The answers to

these questions are crucial if the retail industry is going to pay any attention to the topic of EDI.

In this study, we find that the room for EDI is present but limited. What limits the room is the lack
of incentives, - and a strategic focus regarding employee participation in the form of ideas for
change and improvement. The industry does not seem to give the employees any formal
authorization to contribute creativity and imagination. An important finding is that employees do
not experience the existence of asymmetric information between themselves and their leaders
regarding operative routines and information. This indicates that the room for EDI is limited (in
theory). In interviews, the leaders claim that they view the ideas of the employees as useful. This

finding is a counterargument to the employee’s experience of no asymmetric information.

The thesis concludes that if EDI is to have an effect in the retail industry, the room for EDI should
be improved. This improvement should happen through an enhanced strategic focus, more
incentives, and a clear authorization for employee participation. We do not have the empirical
evidence to conclude that EDI can be used as a tool to accomplish goals. We have, however
observed that implementation of principles related to EDI can improve the environment for EDI. If
EDI was to be implemented in a long-term perspective, we cannot exclude that it would have an

effect in the retail industry.



Sammendrag
Denne oppgaven tar for seg en bransjen i endring. Dagligvarehandelen er i dag preget av sterk

konkurranse mellom fire store paraplykjeder. Butikker som tilherer de ulike paraplykjedene er i stor
grad preget av definerte rutiner og produkter for & folge konseptstrategien. Dette er rutiner som ofte
har oppstétt som folge av toppstyrte beslutninger. Vi argumenterer for at de etablerte rutinene aldri

er optimale, grunnet ufullstendig informasjon og begrenset rasjonalitet. Dette gjor at medarbeideren

med sin operative kunnskap har en rolle nar det gjelder bdde utforming- og forbedring av rutiner.

Dagligvarehandelen har grunnet den sterke konkurransen et stort fokus pa resultater og marginer.
Denne oppgaven springer ut av en tro pd at medarbeidernes tause kunnskap kan bidra til & eke disse
marginene igjennom ideer til- og gjennomfering av innovasjon. Var hovedproblemstilling vil
medarbeiderdrevet innovasjon (MDI) gi effekt i dagligvarehandelen besvares av to
forskningsspersmaél. Disse to underseker rommet for MDI i bransjen og om MDI kan benyttes som
et verktay for maloppnaelse. Dette er svart sentralt & pavise dersom bransjen skal rette sin

oppmerksomhet mot temaet.

Vi finner i denne studien at rommet for MDI fremstar som tilstedevaerende, men begrenset. Det som
begrenser rommet er i forste omgang manglende insentiver- og manglende strategisk fokus
tilknyttet medarbeiderdeltagelse i form av ideer til endring og forbedring. Videre har medarbeiderne
1 dagligvarehandelen intet mandat for & bidra med kreativitet og innovasjon. Et sentralt funn er at
medarbeiderne ikke opplever at de har mer operativ informasjon enn ledelsen. Dette gjor at rommet
for MDI i teorien skulle vert begrenset da dette peker pa lav grad av asymmetrisk informasjon.
Lederne hevder i intervju at de anser ideer og tilbakemeldinger fra medarbeiderne som sveert

nyttige. Dette underbygger at det faktisk eksisterer asymmetrisk informasjon.

Studiet konkluderer med at dersom MDI skal ha en effekt i dagligvarehandelen ber rommet for
MDI utbedres. Denne utbedringen ber komme igjennom et strategisk fokus, insentiver og et tydelig
definert mandat for medarbeiderdeltagelse. Videre kan vi ikke konkludere med at MDI kan nyttes
til méloppnaelse da vi ikke har klart & pavise dette. Vi har derimot klart & pavise at innferingen av
prinsipper tilknyttet MDI pavirker miljoet for MDI. Dersom MDI ble innfert i et langsiktig
tidsperspektiv kan vi ikke utelukke at det ville hatt effekt i dagligvarehandelen.
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1.0 Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Malsetningen for oppgaven var & skape mer kunnskap om dagligvarehandelen. Konseptet
medarbeiderdrevet innovasjon (heretter MDI) ble identifisert som et aktuelt tema. Valget av
bransje og tema grunner videre i at begge forfatterne har erfaring fra varehandelen (den ene
fra varehandelen og den andre fra dagligvarehandelen) og synes ikke teori tilknyttet MDI er
representativt for bransjen. Det har veart forsket pa hva som fremmer medarbeideres
kreativitet, men mye av forskningen har rettet seg mot typisk heyteknologibransjer (IRIS
2011). Lavteknologibransjer, som dagligvarehandelen p&d medarbeidernivéa, betraktes ofte som

trivielle og rutinepregede.

Mange vil trolig hevde at medarbeidere i hayteknologibransjer er mer tilboyelig til 4 fremme
ideer til innovasjon enn medarbeidere i dagligvarehandelen, grunnet et hoyere kunnskapsniva.
Vi vil derimot argumentere for at medarbeidere i1 butikk har stor ekspertise og mye kunnskap
om det operative nivaet de arbeider pa. Videre kan vi med utgangspunkt i kunnskapens
paradoks' og Ikaros-paradokset” (Shilling 2010) hevde at det er fordelaktig at medarbeiderne
ikke er fanget i et hoyt kunnskapsniva som dikterer hva som er mulig, og hva som ikke er
mulig, & gjennomfore av ideer. P4 en annen side vil medarbeidere som har lang erfaring med
operasjonell drift, bli rammet av ekspertisens paradoks (Rabe 2006)°, da de har blitt eksperter
pa & gjennomfore de operasjonelle rutinene. Temaet MDI er dagsaktuelt og blant annet

diskutert av (LO 2010) og regjeringen (NHD 2008).

Begge forfatterne har opplevd hvor demotiverende det kan vere nér ideer og initiativ drepes
ved at de ikke tas pa alvor. Dette som folge av en arbeidssituasjon som er preget av rutiner og
systemer som ikke lar seg endre-, eller ikke er tilrettelagt for a fange opp ideer fra
medarbeiderne. Den folgende oppgaven er vart bidrag til 4 studere miljoet for MDI i
dagligvarehandelen. Videre ensker vi & studere om MDI kan benyttes som et verktoy for

méaloppnéelse i bransjen.

! Kunnskapens paradoks vil si at man blir fanget i sin egen kunnskap og ikke makter & se muligheter ut over
kunnskapen man har opparbeidet seg.

2 Ikaros-paradokset handler om at dersom du er god pa et omrade kan dette bidra til at far for stor selvtillit og
saledes mister evnen til 3 se trusler innen omradet.

3 Ekspertisens paradoks vil si at man blir fanget av sine rutiner og maten ting har blitt gjort pa i lang tid. Dette
gjor at man ikke makter a se muligheter som ligger utenfor de fastsatte og bestemte rutinene.



1.2 Hva er MDI?

Fundamentet for eksistensen av MDI er i sin helhet utviklet pa bakgrunn av tanker hentet fra
Peter Kesting (2006). Vi ser pd MDI som en prosess, hvor medarbeiderne i en bedrift
identifiserer en idé og videre far mulighet til & delta i implementering av denne ideen.
Nerings- og handelsdepartementet har 1 sin stortingsmelding et nyskapende og beerekraftig
Norge (NHD 2008) papekt at MDI er en fellesbetegnelse for en prosess hvor medarbeiderne
er aktivt med 1 utviklingen av nye varer, tjenester, produksjonsprosesser eller knoppskyting
fra en allerede eksisterende virksomhet. En forskningsgruppe fra IRIS og NTNU har ogsa
samarbeidet om en utredning omhandlende ansattes medvirkning til innovasjon (IRIS 2011).
Utredningen har funnet sted parallelt med utformingen av denne oppgaven, og har saledes

ikke vaert mulig 4 benytte som kilde.

1.3 Grunnlag for filosofiske antakelser
Vivil i det folgende kort skissere to selvopplevde eksempler der medarbeiderinitiativ ikke

forte frem.

1.3.1 Bakgrunnsinformasjon og eksemplifisering
En medarbeider startet & arbeide for frukt- og grentgrossisten Norgesfrukt (heretter NF) sin
avdeling pa Bryne 1 Rogaland. Frukt- og grent ble fort noe som han fattet stor interesse for.
Etter en tid flyttet han til Oslo hvor han startet & arbeide for samme akter pd Ostlandet.
Arbeidet besto forst og fremst av & pakke- og klargjer frukt- og grent for levering til Rimi-
butikker. Medarbeideren begynte etter en tid selv & arbeide som frukt- og grentansvarlig i en
Rimi-butikk i Oslo. Her ble ny kunnskap om kundenes behov opparbeidet. I tillegg til &

arbeide pa Rimi, fortsatte han som deltidsansatt ved NF-avdelingen.

1.3.2 Mangel pa mandat
Gjennom stillingen som frukt- og grentansvarlig i Rimi-butikken var oppgavene a
opprettholde avdelingen i form av varebestillinger fra grossisten, svinnkontroll,
sortimentstilpasning, varepafylling, rullering og oppfelging av kjedestyrte kampanjer- og

priser. Lokal butikktilpasning var ogsé vurdert som viktig.

P4 det aktuelle tidspunktet var eksotisk frukt* vanskelig & selge. Ofte ble frukten kun benyttet
som pynt i avdelingen da det sjeldent var noen som kjepte dette. Dette gav lav
omlepshastighet som i sin tur bidro til at kvaliteten pd de eksotiske fruktene var variabel.

Medarbeideren hadde en hypotese om at litchi ville vare enklere & selge dersom kundene ble

4 Eksempler pa eksotiske frukter: litchi, rambutan, pasjonsfrukt, carambole, kumquat, med mer.



informert om at det var knyttet en kinesisk myte til frukten. Myten omhandlet at dersom man
delte frukten med sin utkarede ville forholde vare. Videre mente medarbeideren at en pris pa
125 kroner per kilo var avskrekkende for kundene dersom prisen ble sammenliknet med
eksempelvis prisen pa bananer (12,90 kroner per kilo, i 2004-priser). Prisen for litchi utgjorde
i realiteten ikke mer enn cirka én kroner per stykk. Medarbeideren mente at dersom butikken
benyttet stykkpris fremfor kilopris ville salget av litchi eke. Det ble gjennomfort et
eksperiment med litchi til valentinsdag hvor prisen ble oppgitt pr stykk og en plakat
informerte om myten tilknyttet litchi. Dette innebar et salg pé cirka ti kilo. Dette sto i sterk

kontrast til den tidligere situasjonen uten reelt salg.

1.3.3 Overfering av kunnskap igjennom asymmetrisk informasjon
Den samme medarbeideren hadde fremdeles kontakt med avdelingen pd Bryne. P& Bryne
hadde de en pakkemaskin som gjorde det mulig a selge ulik eksotisk frukt pa brett. Brettet
inneholdt en liten etikett med informasjon om frukten. Videre ble prisen omregnet fra kilopris
til pakkepris. Butikkene i Rogaland som solgte disse produktene, kunne vise til en gkning i
salget. P4 enkelte eksotiske varer var gkningen opp til tre hundre prosent. Dette onsket
medarbeideren & viderefore til Oslo. I samrad med avdelingen pa Bryne fikk han oversendt
vareprover til demonstrasjon og testsalg. Det viste seg vanskelig & fa til et testsalg da kjeden
sentralt ikke var villig til & 4pne nye EAN-nummer for varen. Dermed kunne ikke effekten

maéles noyaktig.

1.3.4 Refleksjon og motivasjon med grunnlag i fortellingene
I beretningen om frukteksperimentet hadde medarbeideren ingen insentiver eller formell
beslutningsrett for 4 fremme forslaget. Det fantes ingen systemer for 4 registrere ideen, og
medarbeideren hadde ikke et mandat til & videreformidle den. Likevel gav forslaget et okt
salg, og et redusert svinn for butikken. Dette er per definisjon faktorer som bidrar til & eke

butikkens bunnlinje.

I beretningen om pakkemaskinen kan vi ta lerdom av at medarbeideren har informasjon som
ikke samsvarer med ledelsens informasjon. Grunnet denne asymmetriske informasjonen
(internt i kjeden), fantes det en idé til hvordan kjeden kunne oke salget av eksotisk frukt.
Dette er et tiltak som i prinsippet kunne bidratt til okt salg, eller mer lennsomt salg for kjeden.
Medarbeideren hadde pa sin side lite kunnskap om den overordnede strategien og kjedens

innkjepsavtaler.



Med bakgrunn i begge fortellingene ovenfor ser vi at det finnes et potensial til bidde & komme
med ideer til- og identifisere muligheter for, forbedring og innovasjon i typiske
lavteknologibransjer som dagligvarehandelen. Eksemplene er ikke enestdende, og det kunne

vert gitt flere slike.

1.4 Mulighet for- og viktigheten av innovasjon

1.4.1 Hva er innovasjon?
Innovasjon og forskning er ofte hevdet & skulle redde oss nér oljen tar slutt (Solberg 2010).
Videre trekkes innovasjon frem som en stimulerende faktor for ekonomisk vekst (Deakins &
Freel 2009). Godtar vi denne argumentasjonen vil innovasjon vaere fundamentalt for vér

fremtid.

Det kan i dagens samfunn argumenteres for en gkende globalisering. Globaliseringen gjor at
konkurransefortrinn for enkelte bedrifter ikke lenger er geografisk betinget, men snarere
betinget av deres produkter og tjenester, og hvordan disse skiller seg ut pa pris, kvalitet og
funksjonalitet blant andre produkter. Det vil for en produsent vare fordelaktig 4 tilby et
produkt som skiller seg vesentlig fra en konkurrents produkt, bade pa kvalitet, pris og
funksjonalitet. For & kunne oppna forbedringer som gjer at et produkt skiller seg ut pa disse

omrddene, er man avhengig av & gjennomfere innovasjon.

Ordet innovasjon er ofte benyttet i en kontekst der en bedrift skaper noe nytt. Dette er ogsd
ofte tilfellet. Det er imidlertid slik at kilden til ideen som skaper en innovasjon, ikke kommer
fra en bedrift, men fra enkeltpersoner eller grupper av enkeltpersoner. Smith (2006) hevder at
en idé gjerne kommer av en plutselig innsikt som ofte stammer fra et av de fire folgende
omradene: assosiasjon, adapsjon, analogi og serendipity (flaks). Tidd (2005) hevder at en
bedrift har ti innovasjonsmuligheter & benytte seg av: unike produkter / tjenester,
kompleksitet, patenter, introduksjon av nye parametere, timing, robust design, utfordre

vedtatte sannheter, rekonfigurere struktur og annet.

For & oppné innovasjon har mange bedrifter store FoU-avdelinger som arbeider mélrettet mot,
og med innovasjon. En gkende trend ser ut til & veere a involvere stadig flere (alminnelige)
medarbeidere i innovasjon. Eksempler pé dette er 3M og Google som setter av tid
medarbeidere selv kan benytte til egne prosjekter. Videre er andre eksempler pa dette Honda
(med sitt “employee driven idea system”), Bank One (med sitt program kaldt ”’One Great

Idea”) (Shilling 2010).



A involvere medarbeiderne i innovasjon virker rasjonelt da det ikke er noen grunn til at
medarbeiderne - pa lik linje med andre mennesker - ikke skulle hatt ideer til innovasjon.
Utstrakt kundekontakt gir ogsa medarbeiderne unik kjennskap til produktene og hva som ber
forbedres ved disse. Hvis vi vurderer storrelsesforholdet mellom antall medarbeidere og antall
ledere i1 bedrifter, er det tydelig at det finnes flere medarbeidere enn ledere. Dermed er deres
innovasjonspotensial trolig ogsé stort. Amabile og Khaire (2008: 102) kan siteres pa folgende

utsagn:

”The priority of leadership is to engage the right people, at the right times, to the right
degree in creative work. That engagement starts when the leader recasts the role of
employees. Rather than simply roll up their sleeves and execute top-down strategy,
employees must contribute imagination. (...) “traditional management prioritizes
projects and assigns people to them. But increasingly, managers are not the source of

the idea””.

Det vil (av de nevnte grunner) vere klokt av bedrifter a tilrettelegge for

medarbeiderdeltagelse knyttet til idégenerering og implementering.

Innovasjon er i dagligtalen et substantiv som benyttes om nyskapninger, nye produkter eller
tjenester pad markedet. Samtidig er innovasjon benyttet som et adjektiv ved at det beskriver
personer eller bedrifter. Det er hoyt aktet & kunne pryde firmanavn eller personer i firmaet
med adjektivet “innovativ(t)”. Innovasjon benyttes ogsa som et verb da det snakkes om d
innovere 1 den forstand at noe fornyes eller at det skapes noe nytt. Som vi ser, er ordet
innovasjon trolig sa mye benyttet i dagligtalen at det kan argumenteres for at det har gatt
inflasjon i begrepet (Kronstad 2005). Derfor definerer vi innovasjon presist under avsnitt

1.6.1.

1.5 Medarbeidermedvirkning og medarbeiderinnvolvering

1.5.1 Samarbeidskulturen i Norge
Norge er kjent for & ha en samarbeidskultur basert pa et trepartssamarbeid mellom
arbeidstaker (medarbeideren), arbeidsgiver (ledelsen) og det offentlige (staten). Arbeidslivet

er organisert slik at reglene ikke kan endres av en part alene (Bragger 2007).

“Medvirkning- og medbestemmelsesordninger utgjor en sentral del av det vi kaller

«den norske modelleny, som i den senere tid har fatt mye positiv oppmerksomhet, ogsa

fra utlandet” (Arbeidsdepartementet 2010: 135)



I Norge har medarbeiderne en betydelig makt igjennom fagforeninger. Dette sikrer at de kan
vare med 4 pdvirke sin egen situasjon og fremme sine synspunkter. Videre er

rammebetingelsene rundt det norske arbeidslivet preget av arbeidsmiljeloven.

"I lovteksten slas det ettertrykkelig fast at forholdene skal veere basert pa samarbeid
og medbestemmelse, og at det stilles krav til kvaliteten pa arbeidsmiljoet, bade det

fysiske og det psykososiale” (Bragger 2007: 15).
Dette er med pd & danne grunnlaget for den norske samarbeidstradisjonen.

1.5.2 Medarbeidermedvirkning
Medarbeidermedvirkning er, og har lenge vaert en del av norsk arbeidsliv. Hva

medvirkningsbegrepet egentlig innebarer er derimot ikke alltid like klart.

“Medvirkning kan for det forste bety individuell medvirkning, der den enkelte
arbeidstaker hores, deltar i tilrettelegging av egen arbeidssituasjon og ivaretar egne
rettigheter. Videre kan det veere tale om representativ medvirkning, der representanter
for de ansatte deltar i droftinger og far informasjon om virksomheten og forhold av

betydning for arbeidstakerne” (Arbeidsdepartementet 2010: 11)

Hovedavtalen sier at medvirkningen ma organiseres pa en fornuftig mate, og dersom det ikke
eksisterer lokale bestemmelser for dette 1 bedriften, gjelder bestemmelsene i hovedavtalen

mellom LO og NHO (Bregger 2007).

I norsk arbeidsliv er det en rekke begreper for samarbeid mellom partene, som for eksempel
medbestemmelse, medvirkning, innflytelse, medinnflytelse, selvbestemmelse, informasjon,
drefting, forhandling, konsultasjon og bedriftsdemokrati (Arbeidsdepartementet 2010).
Medvirkning i praksis kan likevel vise seg 4 vaere vanskelig dersom ledelsen eller tillitsvalgte
ikke har noe begrep om hvordan man skal fa dette til. Brogger (2007) hevder medvirkning er
a la medarbeiderne delta i samarbeidet og utviklingen av avtaler mellom partene i

naringslivet, gijennom direkte, kollektiv og representativ deltakelse.

1.5.3 Involvering eller deltakelse?
Involvering av medarbeidere klassifiseres ofte i to tradisjoner. Det er da snakk om involvering
av ansatte som den ene tradisjonene og ansattedeltakelse som den andre tradisjonen.
Tradisjonen som omhandler involvering av ansatte er fokusert pé individuelle avtaler innenfor

et hierarki. Her har lederen mulighet til & beslutte i hvilken grad det er enskelig & praktisere



medvirkning og involvering. Medvirkningstradisjonen som omhandler ansattesdeltakelse er
fokusert mot medvirkning og medbestemmelse. Dette foregar bade igjennom representasjon
av ansatte, men ogsa direkte deltagelse i medvirkning. Ansattedeltakelse ma skje innenfor
rammene av den enkelte bedrift (Bragger 2007). Det er innen tradisjonen for
ansattesdeltakelse var oppgave havner, da vi ensker a se hvilken effekt medarbeidernes
medvirkning og medbestemmelse kan ha for en butikks innovasjonsevne og innovasjonsrate

pa inkrementelt niva.

1.6 Avgrensinger og definisjoner
I denne oppgaven vil vi fokusere pd varehandelen. Valget grunner i at varehandelen er en stor

og differensiert sektor med cirka 215 000 ansatte og en omsetning pd 380 milliarder kroner
(2008), fordelt pa 38 678 detaljhandelsbedrifter (SSB 2011). Dagligvarehandelen pa sin side
utgjer en stor del av varehandelen. I 2008 utgjorde dagligvarehandelen 126,4 milliarder
kroner fordelt pa 4047 butikker (Dagligvarehandelen.no 2010). Dagligvaresektoren er preget
av fire store paraplykjeder: COOP, REMA 1000, ICA og NorgesGruppen. I disse fire kjedene
er det ansatt cirka 55 000. Den store omsetningen og det hgye antall medarbeidere gjor denne
bransjen til et naturlig valg nér vi skal avgrense hvilken sektor av varehandelen vi ensker &
fokusere pd. Valget av bransje grunner ogsa i tilgang pa kontaktnettverk og egne erfaringer

som danner grunnlaget for det vi ensker & underseoke.

En dagligvare er i folge loven om handelsvirksomhet (Lov 1980-06.06 nr 21: lov om
handelsvirksomhet) (opphevet) produkter innen felgende kategorier: matvarer og andre
neerings- og nytelsesmidler, dyremat, vaske- og rengjoringsmidler, toalettartikler,
husholdningsvarer av papir og plast, bone-, rense- og pussemidler. Vi definerer
dagligvarebutikker som butikker der alle, eller noen av disse artiklene selges. Vi ser bort i fra

servicehandel (kiosk og bensinstasjoner) og netthandel tilknyttet disse artiklene.

Videre er det naturlig & spesifisere hva vi ensker & studere i dagligvarebransjen. I denne
oppgaven vil vi fokusere pad medarbeiderdrevet innovasjon (MDI). Dette er i folge Kesting og
Ulhei (Kesting & Ulhei 2008) innovasjon som felge av involvering og medbestemmelse. Vi

vil folgelig avgrense oss til & se pA om MDI vil kunne gi en effekt i dagligvarehandelen.

I forhold til involvering og ansattesdeltakelse, vil vi avgrense oss til 4 fokusere pa
medarbeideres medvirkning og involvering i forhold til innovasjon pa lavt (inkrementelt)

niva.



1.6.1 Definisjon av innovasjon
Det er gjort mange karakteristikker av begrepet innovasjon. Det er vanlig & klassifisere
innovasjon som inkrementell, modular, arkitektonisk eller radikal (Smith 2006). Det vil i
denne oppgaven vere mer narliggende a ta utgangspunkt i definisjonen og klassifiseringen av

innovasjon gitt av regjeringen (NHD 2010) og Schumpeter (Swedberg 2000):

* produktinnovasjon — nye produkter eller tjenester til markedet
* markedsinnovasjon — nye markeder apnes for produkter eller tjenester
* prosessinnovasjon — nye mater a fremstille eller distribuere produkter eller tjenester

* organisatorisk innovasjon - nye og smartere mater a organisere arbeidsoppgaver

Videre vil innovasjon vaere avhengig av hvordan man definerer ordet ny eller nytt. Oppgavens
hovedfokus vil vere inkrementell innovasjon. Denne trenger videre ikke vare av typen “new
to the world”, som heller ikke er kravet i undersokelser utfort av SSB (Wilhelmsen & Foyn
2009). Vi vil likevel ikke utelukke ikke-inkrementell innovasjon dersom det skulle forekomme

ideer til dette.
Vi velger i denne oppgaven & definere innovasjon som:

”Et nytt produkt, nytt marked, ny tjeneste, ny prosess eller ny organisering som er nytt

for bedriften, hvor mdlsetningen er d oppnd okt verdi pa sikt.”

1.6.2 Et skille mellom medarbeidere og ledelse
En leders rolle kan beskrives som beslutningstaking pé strategisk niva (Kesting 2006).
Ledelsens oppgave er ofte a betrakte som utfort etter en beslutning er gjort. De har ingen
grunn til & blande seg inn i prosessen videre med mindre noe gar galt, de ensker a endre noe,

eller de onsker a forlate et gammelt monster (Kesting 2006).

I var oppgave er dagligvarehandelen valgt som aktuell studiesektor. I den daglige
butikkdriften er det mellomledere eller butikksjef som i utgangspunktet kan si ja eller nei til
innovasjon i egen avdeling og butikk. Store beslutninger som gjelder hele butikken, vil bli
fattet av butikksjef, mens mindre beslutninger som angér avdelingen og deres daglige sysler

vil bli fattet av mellomledere. P& bakgrunn av dette definerer vi en leder i bransjen som:

”En leder i dagligvarebransjen er en som har beslutningsrett ndr det gjelder

innovasjon eller andre endringer i butikk, enten dette er i liten inkrementell- eller stor

radikal skala”.



En medarbeiders rolle stdr i motsetning til en leders rolle nér det gjelder & fatte beslutninger
om innovasjon. Dette fremgér tydelig i mangelen pa beslutningsmakt og beslutningsrett.
Deres rolle er & utfore beslutningene ledelsen fatter, bide om innovasjon og andre avgjerelser.
Medarbeiderne fyller med andre ord ut ledelsens strategiske beslutninger operativt, samtidig
som de gjennomferer rutineoppgaver i den daglige driften. For & gjore dette, ma
medarbeiderne ofte gjore en rekke operative valg som ogsa kan karakteriseres som

beslutninger. Vi definerer en medarbeider i dagligvare som:

”En medarbeider er en person som ikke har noen form for formell beslutningsrett ndar

det gjelder endring av rutiner, eller beslutninger tilknyttet innovasjon”

1.6.3 Definisjon av MDI
Kesting og Ulhgi (2008) hevder MDI kan defineres som det felgende:

“EDI (...) refers to generation and implementation of new ideas, products and
processes originated by a singel employee or by joint efforts of two or more

employees” (Kesting & Ulhoi 2008: 2)

Vi vil ta utgangspunkt i Kesting og Ulheis definisjon, men vi vil ogsé integrere var definisjon

av innovasjon 1 definisjonen av MDI. Pa bakgrunn av dette definerer vi MDI som:

"Generering og implementering av ideer innen kategoriene: nytt produkt, nytt marked,
ny tjeneste, ny prosess eller ny organisering, som er nytt for bedriften - hvor
mdlsetningen er d oppnd okt verdi pad sikt - og som har sitt utspring hos én- eller flere

medarbeidere”.

1.7 Problemstilling og forskningsspersmal

1.7.1 Problemstilling
Problemstillingen grunner i litteratur om-, eller tilknyttet MDI. Denne litteraturen diskuterer i
hovedsak beslutningsstruktur, ledelse og et miljo for idégenerering. Litteraturen fokuserer
stort sett pa bedrifter som har medarbeidere med hey kompetanse. Eksempelvis har den
nevnte forskningsgruppen fra IRIS og NTNU blant annet brukt Statoil, Elkem, Statkraft og
Aker Stord som casestudie (Aasen 2011; Rugland 2011). Vi ensket & studere om MDI kan gi
effekt i en bransje med mindre krav til formell kompetanse hos sine medarbeidere.
Dagligvarebransjen er som nevnt en bransje med mange medarbeidere og lave formelle krav

til utdannelse pa medarbeidernivd. Som vi vil pipeke senere er dagligvarehandelen ekstremt



fokusert pd marginer og resultater. Vi har valgt & se pa hvordan medarbeiderne kan bidra til
dette fokuset gjennom ideer til- og implementering av innovasjon. Derfor har vi utformet

folgende problemstilling:

Vil medarbeiderdrevet innovasjon (MDI) gi effekt i dagligvarehandelen?

Med effekt mener vi & pavirke marginer og resultater (positivt) giennom medarbeidernes ideer
til endring og forbedring av butikk. For & kunne si noe om dette har vi utarbeidet to

forskningsspersmal.

1.7.2 Forskningsspersmal

Forskningsspersmal 1 er utformet pa folgende mate:
Er det rom for MDI i dagligvarehandelen?

Med et rom for MDI i dagligvarehandelen mener vi at det finnes et miljo, som i teorien
beskrives som fordelaktig for MDI (se kapittel 2). Dersom det ikke er rom for MDI 1
dagligvarehandelen vil trolig effekten av & benytte MDI vaere lav. Dersom rommet er lavt,
eller ikke eksisterende ber det utbedres dersom bransjen ensker & benytte seg av MDI. I
motsatt tilfelle, dersom vi finner at det er et rom for MDI i dagligvarehandelen vil trolig

effekten av MDI vare stor.
Forskningsspersmal 2 er utformet pa folgende mate:
Kan MDI brukes som et verktey for maloppnéelse pa et konkret problem?

For a teste om innforingen av MDI kan bidra til 4 nd konkrete mal, vil vi implementere
faktorer som i teorien er tilknyttet MDI, i miljoet hos en bestemt akter. MDI blir deretter
benyttet som et verktoy for & oppné et forhdndsdefinert mal. Et konkret mél vil i denne
oppgaven vare & oke andelen av shopexpresskunder’ hos en dagligvareakter gjennom

medarbeidernes ideer.

> Shopexpress er et selvscanningssystem hvor kunden har mulighet til & ta med seg en varescanner pa
handlerunden. Dette gjgr at kunden selv under innhandling skanner varene og plasserer dem i handlevognen.
Pa bakgrunn av systemet sparer kunden tid ved at kunden legger varene direkte i poser under handlingen.
Videre spares tid nar vedkommende skal betale. Da unngas kg.
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1.8 Dagligvarehandelen

1.8.1 Marginer og resultater

Dagligvarehandelen er en del av varehandelsbransjen som kjennetegnes med lave marginer,

men hoy omlepshastighet. Nar marginene 1 utgangspunktet er lave, vil det a holde kostnadene

lave vare avgjerende for bunnlinjen.

1.8.2 Bransjestruktur

Dagligvarehandelen er en bransje preget av utvikling og omveltning hva angar maktforholdet.

Matkjedeutvalgets granskning av bransjen har skissert folgende verdikjede for mat i Norge

(NHD 2011).

Figur 1 - Verdikjede for mati Norge (NHD 2011: 19)

Videre hevder utvalget at det har veert en endring 1 styrkeforholdet mellom de ulike akterene 1

den illustrerte verdikjeden.

Figur 2 - Styrkeforholdets utvikling (NHD 2011: 20)
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Vi ser av figur 2 at det tidligere grossistleddet har blitt overfort til de sékalte paraplykjedene
(NHD 2011). Dette gjor at paraplykjedenes makt er ekende.

Paraplykjedene som nd dominerer bransjen bestar av fire store dagligvarekonserner.
Dagligvarekonsernene fungerer som paraplykjeder for en rekke konsepter. I 2010 fordelte
markedsandelene i Norge seg pa felgende méte: NorgesGruppen med 36,9 prosent, Coop
Norge med 23,7 prosent, Rema 1000 med 20,9 prosent og ICA Norge med 14,8 prosent (The
Nielsen Company 2011). Videre er Bunnpris er en akter som har brutt ut fra NorgesGruppen
og besitter 3,7 prosent av markedet. Bransjen bestar av en rekke ulike konsepter underordnet
paraplykjedene. Markedsandelene til de ulike konseptene fordeler seg gruppevis slikt (veksten
siste aret 1 parentes) (The Nielsen Company 2011):

Lavpris: 52,7 prosent (+1,8)

Supermarked: 26,6 prosent (- 0,2)

Neerbutikk: 10,9 prosent (- 0,7)

Storformat / Hypermarked: 10,6 prosent (- 0,7)

Dagligvarehandelens totalomsetning var i 2010 pa 138,5 milliarder kroner, noe som er en
okning fra 134,2 milliarder i 2009 (The Nielsen Company 2011). Med unntak av SPAR-
kjeden, som driftes av NorgesGruppen, har bransjen vart preget av helnorske akterer. Kjeder
som Carrefour (samarbeid med NorgesGruppen) og Lidl har mattet gi tapt i forseket pd a
etablere seg 1 Norge. Videre har ICA Norge som eies av ICAs svenske kjgpmenn og
Nederlandske Royal-Ahold, tapt over 10 prosent av sine markedsandeler siden Stein Erik

Hagen solgte seg ut.

1.8.3 Dagligvarehandelens utvikling
Pa grunn av de lave marginene i dagligvarehandelen, kan man si at bransjen i Norge er preget
av et sterkt fokus pa effektivitet og rutineforbedring. Dette for & bedre marginene. Fokuset pa
marginer har trolig alltid veaert til stede, men har kommet til syne i lepet av de siste 20 — 30
arene. Dette etter Reitan og Hagens samling av selvstendige kjopmenn i sine respektive
lavpriskjeder. I det folgende vises noen eksempler pa hvordan marginene har blitt bedret

igjennom effektivisering og rutineforbedring i form av innovasjon:

- mer bruk av stadig bedre ERP- systemer (Enterprise Resource Planning) for & gke

informasjonsflyt i distribusjonen
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- okende andel varebestillinger basert pa automatiserte lagersystemer og prognoser
(NorgesGruppen 2008)

- overgang til mer bruk av RFID (Radio Frequency Identifcaion) i verdikjeden
(Logistikk & Ledelse 2008a)

- vocollects lyttebasert klargjoringssystem i distribusjonen for a gke effektivitet og
kvalitet (Logistikk & Ledelse 2008b)

- sentralisering av beslutninger som vedrerer sortiment og priser

De siste drene har bransjen gjennomgatt en sentralisering ved & flytte flere av beslutningene
vedrarende daglige rutiner bort fra de lokale kjgpmennene og kremmere. Den nevnte
matmaktrapporten pépeker at leverandermakten ogsé har blitt overflyttet til paraplykjedene.
Dette har blant annet skjedd gjennom rutineforbedringer i en mer integrert forsyningskjede.
Bransjen har blitt effektivisert, mens overskuddet har blitt sentralisert pd samme sted som

makten.

Hvorvidt dagligvarehandelen har tatt hensyn til medarbeiderens involvering og medvirkning i
denne prosessen er uvisst, men man kan henvise til en artikkel i avisen Dagligvarehandelen
som péapeker at NorgesGruppen ikke gnsker en ansatterepresentant i konsernstyret

(Dagligvarehandelen.no 2010)

1.8.4 Strategisk posisjon.
Porter (1987) nevner tre generelle strategier som bedrifter kan velge mellom. Disse er:

kostnadsleder-, differensierings- eller fokuseringsstrategi.

1.8.4.1 Strategi pa konsernnivad
Pé konsernniva kan man si at de fire dagligvarekonsernene etterstreber & oppna posisjonen
som kostnadsleder. Med bakgrunn i en lite differensiert struktur pé verdikjedene, er
innkjepspriser og avtaler med leveranderene en viktig del av & holde kostnadene nede. 1
kampen om de lav kostnadene, er konsernets markedsandeler et nekkeltall i forhandlinger
med leveranderene. For & oppna heyere markedsandel, mé noen andre miste sine andeler.

Dette gjor at pris ofte blir et middel i konkurranse.

1.8.4.2 Priskonkurranse
Priskonkurranse mellom kjedene fokuserer pé ulike varegrupper, og forekommer i sykluser.
Pé senhgsten 2010 var det en sakalt bleiekrig i bransjen, og i den senere tid har

nekkelhullmerkede varer veart et fokus for priskonkurranse. Lavprisakterene er ofte
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initiativtakere til priskonkurranse, og forer en aggressiv strategi pa konseptniva. Denne
strategien kan grunnes i at kundene er prissensitive pa enkelt produkter som er sentrale for
dagligvarehandelen. Dette gjor at pris er et viktig vapen nar akterene skal henvende seg til

forbrukeren.

1.8.4.3 Strategi pa konseptnivd
Pé konseptniva brukes differensiert og fokusstrategi mer enn pd konsernniva. Disse
strategiene utfyller konsernets overordnede strategi, for & mete kundenes behov pé en bedre
mate. | dagligvarehandelen er sortimentsbredden (antall varelinjer) et nekkeltall som
beskriver differansen mellom ulike konsepter. Differansen kan ogsé videre beskrives pa
faktorer som service, medarbeideres kunnskap og butikkens utforming. Disse faktorene blir
kostnadsdrivere som gér utover marginene. Ved a bruke disse faktorene i konseptstrategien,

kompenseres det ofte med en heyere pris, eller storre omlepshastighet enn konkurrentene.

1.8.5 Detaljistens strategimiks
Videreutviklingen av de generelle strategiene kan gjores ved & bruke retailmiksen til Levy og
Weitz (2009). De seks omradene omhandler hvordan man pa konseptnivé kan fokusere pé a

differensiere seg fra sine konkurrenter.

Detaljistens

strategi

Figur 3 - Retail mix - (Levy & Weitz 2009, 21)

Vi ser for oss at medarbeiderne med sin operativ kunnskap - og erfaring kan bidra med ideer
angdende interne rutiner tilknyttet flere av retailmiksens omrader. Dette er omrader som:

kundeservice, butikkutforming, sortiment, pris og kommunikasjon. Videre kan ideene trolig
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forsterkes gjennom medarbeidernes kontakt med forbrukeren. Dette ved at forbrukeren kan
veaere en kilde til inspirasjon som gir medarbeideren ideer. Den delen av retailmiksen som

fremstar minst aktuelle ndr det gjelder medarbeidernes ideer er lokalisering.

1.9 Innovaterens dilemma
Innovaterens dilemma angér hvorvidt innovasjon, skal komme i form av inkrementelle

forbedringer eller radikal innovasjon (Tidd et al. 2005). Bransjen vi har valgt a studere er en
bransje preget av rutineendringer. I bransjen forekommer det i hovedsak inkrementell
innovasjon (nye produkter, endring i sortimentet, endring av hyller, endring av priser og

tilbud), selv om det ogsa tidvis forekommer radikal innovasjon (RFID i distribusjonskjeden).

1.9.1 Rutineseringen av dagligvarehandelen
Dagligvarehandelen er som nevnt fokusert pa sentralisering av beslutninger, effektivisering av
verdikjeder gjennom rutineforbedringer og automatisering. Innovasjonsraten er trolig pavirket
positivt igjennom dette fokuset. Innovasjon knyttet til denne typen forbedringer
(effektivisering og automatisering), har trolig i stor grad kommet pd bakgrunn av teknologi
som har blitt implementert i verdikjeden. Denne typen innovasjon har vart toppstyrt. Vi
onsker & undersgke om det er flere ideer som kan bidra til okt lennsomhet i
dagligvarehandelen. Som vi vil se i teorikapittelet, er det naturlig at medarbeiderne som

opplever den daglige driften ogsa har kunnskap om hvordan dette kan gjores.

Fra utsiden kan dagligvarehandelen virke som den er preget av tayloristiske prinsipper. En
antakelse kan derfor vare at medarbeiderne har liten mulighet til & pavirke sin
arbeidssituasjon. P& grunn av den utstrakte bruken av rutiner kan dette bidrar til & pavirke
innovasjonsevnen og innovasjonsraten negativt ved at medarbeiderne ikke far rom for & bidra

med sine ideer.

1.10 Oppsummering innledning
Vi har i dette forste kapitelet skissert opp en gjennomgang av viktige avgrensinger og

begreper som var oppgave tar hensyn til. Vi har ogsé lagt grunnlaget for vare tanker om
tematikken. Disse tankene bygger pa erfaring vi selv har gjort oss tilknyttet fenomenet MDI.
Det folgende kapittelet vil omhandle teori som danner fundamentet for vart bidrag til temaet.

Fundamentet benyttes til & besvare problemstillingen.
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2.0 Teori

Begrepet MDI er nodvendig & underbygge teoretisk. Kapittelet starter med & definere det
teoretiske rommet og rammeverket tilknyttet MDI. Idégenerering og implementering er
sentralt for MDI, og vi har videre funnet det nedvendig a benytte oss av teori som omhandler
arbeidsmiljo som fremmer idégenerering og gjennomfoering av ideer. Vi vil ogsa ta for oss
ledelse som bidrar til idégenerering og gjennomfoering av ideer. Filtrering av ideer og en
beslutningsstruktur for MDI vil ogsé utdypes. De ulike teoriene benyttes til a skape en
forstaelse for hva som fremmer og hemmer deltakelse, som er en grunnleggende forutsetning
for MDI. Dette er teori som bidrar til & besvare hvordan rommet for MDI er. Dermed bidrar
det ogsa til & utforme metoden og datainnsamlingen som skal besvare problemstillingen

igjennom forskningsspersmél 1 og forskningsspersmal 2.

Teorien vil bidra til utforming av dimensjoner vi ser pa som sentrale vedrerende MDI. De
ulike teoretikerne er uenige om hvilke momenter som fremmer idégenerering og hva som
fremmer gjennomfering. Vi vil derfor ikke skille dette i var diskusjon. Leseren bes bemerke at
det ikke er slik at et miljo for idégenerering og ledelse nedvendigvis er to separate omrader,
men de vil bli behandlet som dette da bidragene er hentet fra to ulike teoretiske omrader

(ledelse og organisasjonsteori). Dette forenkler ogsa fremstillingen av stoffet.

2.1 Et teoretisk fundament for eksistensen av MDI
Vi papekte (avsnitt 1.2) at fundamentet for eksistens av MDI er hentet fra Peter Kesting

(2006). MDI hviler pa tanken om at om at det finnes et stort potensial for kreativitet og
innovasjon i medarbeiderne som bedrifter enda ikke har lart & utnytte til det fulle. Dette har
delvis sitt utspring i at mange bedrifter har reservert innovasjonsoppgavene i egne FoU
enheter og innovasjonsavdelinger som har en eksplisitt rett til & bedrive innovasjon. Det har
ogsa delvis sitt utspring i at det i bedrifter er tydelig definert hvem som kan ta beslutninger

som gjelder innovasjon (avsnitt 1.6.2).

Oppgaven utnytter det faktum at beslutninger tilknyttet innovasjon alltid vil vaere basert pd
ufullstendiginformasjon. Videre vil det ogsé vere en informasjonsasymmetri mellom ledere
og medarbeidere i en bedrift. Dette kommer av at lederne har strategisk informasjon, og
medarbeiderne har operativ informasjon. Disse antakelsene gjor at beslutninger som fattes 1

organisasjoner eller bedrifter, verken er optimale eller perfekte (Kesting 2006).
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I oppgavens innledning finner vi eksempler pa hvordan ufullstendig informasjon og
informasjonsasymmetri bidrar til at beslutninger ikke blir optimale. Vi har utviklet to
perspektiver som vi har valgt a kalle rutineperspektivet og asymmetriperspektivet (pa
bakgrunn av tanker hentet fra Kesting). Perspektivene er grunnleggende for MDlIs eksistens. I
utvikling av disse perspektivene star skillet mellom lederrollen og medarbeiderrollen sentralt
(avsnitt 1.6.2). For vi utdyper rutineperspektivet og asymmetriperspektivet, ser vi
nedvendigheten & se dagligvarehandelen gjennom Fredric Taylors eyne. Dette pd bakgrunn av

momenter 1 avsnitt 1.9.1.

2.1.1 Taylorismen
Arbeidsrutiner og effektivisering av disse var Fredric Taylors store lidenskap. Hans tanker om
systematisk analyse av rutiner ble presentert i boken Principles of scientific management 1
1911. Prinsippene som her ble presentert, dannet grunnlaget for taylorismen. Taylors
prinsipper passet godt inn i datidens masseproduksjon med fokus pa effektivisering. En
konsekvens av effektiviseringen er at bade Taylor og masseproduksjonen etterlater lite rom
for egen pavirkning og varierte oppgaver for medarbeiderne. Charlie Chaplins film Modern
times (1936) beskriver godt hvordan monotone rutiner ble hverdagen for mange
medarbeidere. Taylor mente at det var uheldig at medarbeidere fikk velge arbeidsoppgaver
etter eget enske. Oppgavene burde heller tilpasses den enkeltes egenskaper med mél om &

skape storst mulig effektivitet (Svedberg 2002).

Taylorismen har ofte blitt praktisert slik at ledelsen og eierne i en bedrift mottar hele
overskuddet som folge av effektiviseringen. Taylor mente at ledelsen og medarbeiderne hadde
sammenfallende interesser. Dette mente han pa bakgrunn av at arbeiderne ensket seg hayere
lonn og ledelsen gnsket lavere produksjonskostnader. Han argumenterte med at
arbeidsgiverens velstand ikke kunne eksistere i lengden dersom den ikke gikk hénd i hand

med arbeidstakerens velstand (Taylor & Halvorsen 2005).
Oppskriften Taylor brukte ndr han arbeidet er hentet fra Bragger (2007) og lyder som folger:

- finne beste praksis igjennom a kartlegge arbeidsrutiner
- videreutvikle den beste praksisen til nye rutiner og deretter & implementere disse

- fordele overskuddet av det bedrede resultatet mellom bedriften og de ansatte

Taylorismen vil i denne oppgaven tjene som en motpol til MDI. Dette fordi MDI bygger pé

innovasjon igjennom involvering og medbestemmelse. Taylorismen pa sin side (slik den har
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blitt praktisert) angar vitenskapelige prinsipper for & avdekke den optimale maten & designe
en rutine pd. Det at medarbeiderne ble satt til monotone og enkle oppgaver for & effektivisere
driften gar som vi vil vise senere i oppgaven, i mot de prinsipper som ulike teoretikere mener

styrker medarbeiderdeltagelse og kreativitet.

2.1.2 Rutineperspektivet
En organisasjon eller en bedrift er fylt av rutiner. Rutinene bestemmer i stor grad hvilke
marginer en verdikjede oppnar. Dette fordi rutinene er kostnadsdrivere. Rutinene kan enten
vare palagt fra ledelsesniva, eller de kan ha blitt til av seg selv (ved hjelp av taus kunnskap
blant medarbeiderne). Rutiner er hensiktsmessig fordi vi unngar & seke igjennom ulike
aksjonsmuligheter hver gang en oppgave skal utferes. P4 denne méten blir en rutine en
rasjonell losning pé daglige utfordringer og gjeremaél. Kesting (2006) hevder rutiner er

fordelaktige av fire grunner:

1. planlegging og innsats minker etter hvert som man blir bedre kjent med rutinen

2. resultatet bedres over tid fordi leringseffekten oker. Dette omtales ofte som
leringskurven

3. usikkerheten i organisasjonen minker. Dette pa bakgrunn av at prosesser blir kjente og
resultatet av prosessene er enklere 4 forutsi

4. intraorganisasjonell koordinering bedres da det er enklere & forutsi hva andre i

organisasjonen eller bedriften vil foreta seg.

De nevnte fordelene gjor at vi til stadighet benytter oss av rutiner for & oppné okt effektivitet.
Rutinenes problem er at man blir fanget av begrenset rasjonalitet, samtidig som man foler
mindre autonomi og fleksibilitet i arbeidsoppgavene. Samtidig blir man dyktigere til & utfore
arbeidsoppgaver og pa den maten opparbeides ekspertise pa den foreskrevne rutinen.
Etterhvert som avhengigheten av rutinen blir sterre, minsker evnen til & se andre lesninger pa
problemet rutinen handterer. Dette kalles for ekspertisens paradoks (Rabe 2006). Rutiner kan

defineres som:

”Ability to substitute deliberate planning and decision making by replication”

(Kesting 2006: 11)

Nar vi tar 1 betraktning begrenset rasjonalitet i forbindelse med rutinens utforming og

implementering, kan vi argumentere for at en rutine neppe er optimal nar den innferes. Et
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annet argument mot rutinens manglende optimalisering er at mange rutiner blir til av seg selv,

uten at konsekvensen(e) er gjennomtenkt.

Nytten av rutinebegrepet kommer enda sterkere frem dersom man definerer entrepreneren
(intrapreneren) som en som overkommer rutiner og derfor utforer innovasjon (Kesting 2006:
13). MDI blir i lyset av rutineperspektivet det & modifisere eksisterende rutiner, eller bryte ut
av gamle rutiner som ikke er optimale. Samtidig kan MDI i denne sammenheng vere 4 fylle
ut ledelsens overordnede beslutninger om rutinene med de operasjonelle aktivitetene som

kreves for at rutinen skal fungere.

2.1.3 Asymmetri perspektivet
Som nevnt foreligger det i realiteten ikke fullstendig informasjon nar beslutninger skal fattes.
Mangel pé fullstendig informasjon og at man ikke er fullstendig rasjonell i
beslutningseyeblikket gjor at det trolig alltid vil vaere rom for forbedring eller andre mer
optimale alternativer. Selv om beslutningen kan vere optimale gitt en viss mengde ressurser
til seking etter informasjon, vil de ikke vere best. Dette er et faktum som er sarlig viktig hva
gjelder innovasjon. Innovasjon, og beslutninger rundt innovasjon, er ofte preget av stor
usikkerhet. Hvis vi folger i Knights fotspor, kan vi si at risiko er noe det er mulig & forsikre
seg mot, mens usikkerhet er umulig a ansla (Deakins & Freel 2009). Vi kan videre slé fast at
medarbeidere og ledelsen trolig sitter pa ulik informasjon, som vi kaller asymmetrisk
informasjon. Ledelsen besitter ofte aggregert og overordnet informasjon pa et strategisk niva,
mens medarbeidere blant annet besitter spesifikk og driftsrelatert informasjon pa operativt
niva. Det er nettopp denne informasjonsasymmetrien som apner for at medarbeiderne har en

rolle & spille, ogsd nar det gjelder innovasjon.

"Were management decisions fully rational, there would be nothing left to contribute
with for "ordinary’ employees. Therefor, to reduce imperfections of management
decisions becomes the substance of all employee participation” (Kesting & Ulhei

2008: 8).

Ut i fra dette er MDI hensiktsmessig da medarbeidere og ledere har ulik informasjon. A

fremme medarbeidernes tause kunnskapen er noe av hensikten med MDI.

2.1.4 Oppsummering av MDI
Vi har sé langt forsekt & etablere et teoretisk rom for MDI. Med utgangspunkt i dette rommet

vil vi papeke to argumenter for hvorfor MDI kan eksistere 1 dagligvarehandelen:
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1. Bransjen har et stort fokus pa rutiner. Medarbeiderne har en annen kjennskap til de
operasjonelle rutinene enn det ledelsen har. P4 bakgrunn av denne innsikten kan
medarbeiderne ha ideer til innovasjon og informasjon om hvordan tiltak ber
gjennomfores, som ledelsen ikke har. Dette er selvsagt ogsé betinget av avdelingens
storrelse og lederens involvering i driften. Medarbeiderne har ogsa daglig kontakt med

kunder, noe som gjor at de fanger opp ideer fra forbrukeren.

2. Beslutninger som er karakterisert ved sakalt top-down struktur, bestemmer ofte ikke 1
detalj hva som skal gjennomferes. Den legger snarere opp til en ramme for mal som
skal oppnas. Implementering av beslutninger overlates ofte til medarbeiderne.
Hvordan beslutningene implementeres avhenger av hvor smalt (vidt) en
beslutningsramme er definert, slik at medarbeiderne kan (ikke kan) tilpasse

beslutningen til deres operasjonelle kunnskap.

Pa bakgrunn av disse to perspektivene har vi utviklet den forste hypotesen vi ensker 4 teste:

Hypotese 1: Medarbeiderne tror ikke ledelsen har all informasjon de besitter angdende
operasjonelle rutiner
Hypotesen er utviklet for & se om medarbeiderne oppfatter at det eksisterer

informasjonsasymmetri.

2.2 Et milje som fostrer idégenerering
Innovasjon kan sies & ha sitt utspring i kreativitet. Kreativitet er 1 sin tur et uttrykk for det &

koble informasjon eller se informasjon pé en ulik mate enn tidligere. Amabile et al. (1996)
hevder kreativitet er produksjon av en ny og nyttig idé innen et hvilket som helst felt. Videre
hevdes det at innovasjon er vellykket implementering av en kreativ idé. Vi stiller oss bak
Amabile et al. (1996) i argumentasjonen om at kreativitet pa individ- og gruppeniva er
utgangspunktet for innovasjon. Kreativitet er en nedvendig, men ikke tilstrekkelig betingelse
for innovasjon. Pa bakgrunn av dette er det nedvendig & fokusere et miljo som fostrer

idégenerering for & oppnd innovasjon.

Kesting og Ulhei (2008) trekker frem et miljo for idégenerering som en viktig driver for
medarbeiderdeltagelse. Bruken av begrepet medarbeiderdeltagelse foyer seg inn i tradisjonen
vi har papekt i avsnitt 1.5.3 som involvering av de ansatte. Da involvering er en viktig del av

MDI, blir et miljo for idégenerering ogsé saledes en viktig del av begrepet. Om det viser seg
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at miljoet for idégenerering i dagligvarehandelen er slik at det fostrer idégenerering, vil det
trolig vaere gode forhold for & bedrive MDI. P& bakgrunn av dette fremsettes folgende to
hypoteser:

Hypotese 2: Miljoet for idégenerering i dagligvarehandelen er ikke bra
Hypotese 3: Endring av miljoet kan ikke bidra til a endre forholdene for MDI

2.2.1 Utvikling av teorien for et milje for idégenerering
I utarbeidelsen av en modell for et miljo som fostrer idégenerering har vi benyttet oss av
teoretiske og empiriske bidrag fra Amabile et al.(1996), Tesluk et al.(1997) Oldham og
Cummings (1996), Axtell et al.(2000) og De Jong og Kemp (2003). Vi har samlet de ulike
bidragene i tabell 1. P4 bakgrunn av det vi har lest har vi forsekt & gruppere de ulike
bidragene i forhold til dimensjoner som synes a ga igjen i litteraturen. Vi gjor leseren
oppmerksom pé at mange av dimensjonenen i litereaturen er til dels like og overlappende.
Sammtidig er det ogsa sentrale forskjeller mellom de. Dette har gjort at ogsé vére dimensjoner

er til dels overlappende, og at et moment ofte kan passe i flere av vére utviklede kategorier.

Tabellen er konstruert slik at vdre dimensjoner stir gverst i forste rad. Bidragene fra ulike
forfattere som er benyttet til & konstruere vare ulike dimensjoner, er sortert etter ulike

forfattere listet i forste kolonne.

Dimensjon —»  Oppmuntring og  Ledelsens Autonomi Utfordringer Strategisk

Hvem | stotte stotte fokus
Organizational Supervisory | Autonomy and | Challenging work | Supervisory
[Amabile encouragement / | encouragement freedom encouragement
Work group support
Sosioemotional | Sosioemptional Goal emphasis /
Tesluk et al support support Mean emphasis
IOldham og Job Complexity and
Cummings MPS
Management support| Management | Team method Role breadth /
/ Support for support / Team control / Management
Axtell et al innovation leader support /[  Individual support / Support
Support for | method control for innovation
innovation
De Jong og Supportive climate Autonomy Job challenge Strategic focus
Kemp

Tabell 1 - Grunnlag for teoretiske dimensjoner (egenutviklet)
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2.2.2 Oppmuntring og stette
Var dimensjon angdende oppmuntring og stotte vil omhandle bade elementer som inngar 1

teori om en stottende organisasjon, men ogsa momenter som angar stettende medarbeidere.

Amabile et al. (1996) tar for seg ulike momenter som omhandler oppmuntring og stotte. Vi
trekker ut hennes beskrivelse av Organizational encouragement og Work group support som
viktige for & bygge var dimensjon om oppmuntring og stette. Organizational encouragement
omhandler oppmuntring til risikotaking og idégenerering, verdsetting av innovasjon igjennom
hele organisasjonen, rettferdig og stettende evaluering av nye ideer, belonning og
anerkjennelse av kreativitet, samarbeid, idéflyt pa tvers av organisasjonen og involvering i
beslutningstaking. Videre omhandler dimensjonene om Work group support arbeidsgruppens
eller medarbeidernes oppmuntring til ideer. Dette gir 1 hovedsak ut pd mangfold, apenhet for
ideer, konstruktiv diskusjon og utfordring av hverandre 1 forhold til ideer. Videre nevnes ogsé

dedikasjon til prosjekter som viktig.

Axtell et al. (2000) sin dimensjom om Support for innovation er ogsa relevant a vektlegge i
var dimensjon om oppmuntring og stette. Dimensjonen omhandler hovedsakelig i hvilken
grad man far praktisk og reell stotte nar man forseker & initiere nye ideer. Dette kan gjelde

bade organisasjonen, medarbeidere og ledere.

De Jong og Kemp (2003) sin dimensjon Supportive climate omhandler hvordan medarbeidere
oppferer seg og opptrer overfor hverandre. Dette grunner i troen pa at et stottende klima eker
innovativ oppfersel. Vi merker oss at De Jong og Kemp (2003) ikke finner signifikante

resultater for dette i sin empiriske undersekelse.

2.2.1.1 Oppmuntring og stotte definert
Vi beskriver var dimensjon basert pa de ulike bidragene som folger: Oppmuntring og stette
kan oppsté og eksistere ulike steder i organisasjonen. Dimensjonen omhandler organisasjonen
1 seg selv, men ogsd medarbeiderne i organisasjonen. Insentiver og anerkjennelse er viktig for
a fostre idégenerering. Videre er stotte fra medarbeidere nar man kommer med ideer sentralt.

Dette bidrar til at organisasjonen er mer dpen for ideer og forslag.

2.2.3 Ledelsens stotte
Til var dimensjon kalt ledelsens stotte er Amabile et al. (1996) sitt bidrag med dimensjonen
om Supervisory encouragement viktig. Dimensjonen omhandler i hovedsak malklarhet, &pen

interaksjon mellom leder og medarbeider, og om overordnede stotter et teams arbeid og ideer.
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Tesluk et al. (1997) sin dimensjon om Socioemotional suppurt er ogsa relevant. Dimensjonen

omhandler at ledelsen oppfordrer til risikotaking, samarbeid og stotte.

Axtell et al. (2000) sine dimensjoner om Management support, Team leader support og
Support for innovation er ogsa viktige bidrag. Management support omhandler involvering og
diskusjon med ledelsen, og om problemer lgses i samrad med ledelsen. Team leader support
omhandler i hvilken grad stette og problemlosning blir diskutert mellom teamleder og
medarbeider. Support for innovation omhandler i hvilken grad man mottar praktisk og reell

stotte fra ledere og medarbeidere ndr man forseker & initiere nye ideer.

Kesting og Ulhei (2008) hevder ogsé at ledelsens statte er en driver for MDI.

2.2.3.1 Ledelsens stotte definert
Ut fra litteraturen trekker vi folgende ut som viktig for var dimensjon: Mélklarhet, og et
tydelig enske om innovasjon og ideer er viktig for at det skal komme forslag. Det er videre
viktig at ledelsen oppfordrer til diskusjon og problemlesning i organisasjonen pa
medarbeider- til ledernivd. Medarbeidere med ideer ma ogsé fa reell stotte nar de kommer

med ideer til forslag, og stette til utpreving av disse dersom det er enskelig.

2.2.4 Autonomi
Axtell et al (2000) sin dimensjon om Team method control omhandler 1 hvilken grad et team
har kontroll over eget arbeid og hvordan de skal utfere sine arbeidsoppgaver. Individual

method control omhandler det samme som Team method control pa individniva.

De Jong og Kemp (2003) beskriver autonomi i sin empiriske studie som at medarbeiderne gis
heyde for & utfere sine oppgaver uten overdreven overviakning. Medarbeidere er mer
innovative nar de har nok autonomi og kontroll over sitt arbeid. Dette skaper et miljo som
oppfordrer til fritenking, utveksling av informasjon og utforskning. Overdreven
standardisering virker negativt pa autonomi. De finner empirisk stette for at autonomi virker

positivt pa kreativitet og innovasjon.

Amabile et al (1996) beskriver autonomi som & ha kontroll over hvordan arbeidet skal utferes

fra dag til dag. Dette gir en folelse av eierskap og kontroll over eget arbeid og ideer.

Videre stotter Kesting og Ulhgi (2008) at autonomi er en viktig driver for MDI.
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2.2.4.1 Autonomi definert
Var dimensjon om autonomi fremhever folgende: Det vil vare fordelaktig for miljeet for
idégenerering dersom medarbeiderne har autonomi i forhold til deres arbeidsoppgaver og
hvordan disse skal utfores i det daglige. Dette fordi det gir en folelse av eierskap og kontroll,
som oppfordrer til informasjonsflyt, utforsking av nye metoder og saledes péavirker kreativitet

positivt.

2.2.5 Utfordring
Amabile et al. (1996) hevder i sin dimensjon om Work challenge at utfordringer kan virke
positivt pa kreativitet. Dette kan vare i form av intellektuelt stimulerende aktiviteter, eller
ogsa i1 form av moderat arbeidspress. Samtidig hevdes det at for stort arbeidspress virker

negativt pd kreativitet.

Oldham og Cummings (1996) undersekte 171 ansatte i to fabrikker. Deres dimensjon om Job
complexity bygger pa teorien om Quality of Working Life (Furnham 2005). Teorien om
Quality of Working Life inneholder folgende dimensjoner: autonomi, variasjon i oppgavenes
vanskelighet, identifisering med oppgavene, oppgavens betydning og feedback. Om
dimensjonene som er inkludert i Quality of Working Life gis en hegy score, vil dette stotte en
heyere motivasjon som igjen stetter hayere kreativitet og séledes innovasjon. I sin studie
finner Oldham og Cummings (1996) delvis stette for sin hypotese om at dersom faktorene i

Quality of Working Life oppfylles er dette positivt relatert til medarbeideres kreativitet.

Axtell et al. (2000) sine dimensjoner om Role breadth, Management support og Support for
innovation er ogsa her relevante. Role breadth gér ut pa 4 male selvtillit i forhold til nye
arbeidsoppgaver og skal pavirke kreativitet positivt. Lav selvtillit kan motsatt pavirke
kreativitet negativt. Management support omhandler involvering, diskusjon med ledelsen og
problemlgsning i samradd med ledelsen. Support for inovation omhandler i hvilken grad man
far reell stotte til 4 initiere nye ideer. Axtell et al. (2000) sin dimensjon om Problem solving
demand er ogsa relevant og er en dimensjon som omhandler i hvilken grad man har oppgaver

der man ma lese krevende problemer i arbeidet.

De Jong og Kemp (2003) sin dimensjon angaende Job challenge fokuserer om medarbeidere
liker sitt arbeid. De hevder at medarbeiderne er mer tilbgyelige til 4 bidra med forslag og

ideer dersom de liker arbeidet sitt. Utfordringer vil bidra til gkt motivasjon pa dette feltet.
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2.2.5.1 Utfordring definert

Ut i fra dette danner vi var dimensjon om utfordringer og dimensjonens pavirkning av
kreativitet. Var dimensjon er bestemt til det folgende: Utfordringer i arbeidet pavirker
kreativitet positivt. Dette dreier seg i seer om utfordringer der medarbeiderne blir intellektuelt
stimulert. Samtidig vil variasjon i oppgavene bidra til at arbeidet virker mer utfordrende, og at
man kan se sammenhenger i mellom ulike sider av arbeidet. Stotte fra ledelsen, og
utfordringer fra ledelsen i forhold til & finne lgsninger pé problemer og gjennomfere disse
lgsningene, er ogsé relevant i forhold til & stimulere kreativitet. Medarbeidere som trives 1 sitt
arbeid, er ogsa mer tilboyelige til 8 komme med forslag og ideer. Samtidig vil for heyt

arbeidspress og lav selvtillit fore til at kreativitet kan pavirkes negativt.

2.2.6 Strategisk fokus
De Jong og Kemp (2003) sin dimensjon om Strategic attention omhandler det faktum at ved &
verdsette innovasjon pé et strategisk plan vil oppmerksombhet trekkes til temaet. Det trengs
derfor en tydelig visjon og misjon som omhandler innovasjon i en bedrift. Dette skal ha en

positiv effekt pd idégenerering.

Tesluk et al (1997) har to interessante dimensjoner som angar Goal emphasis og Means
emphasis. Goal emphasis omhandler at det finnes klare, tydelige mal for innovasjon i
bedriften, og hvordan disse malene blir kommunisert til medarbeiderne. Mean emphasis
omhandler i hvilken grad det finnes metoder og prosedyrer for kreativitet som blir formidlet

til medarbeiderne.

Amabile (1996) sin dimensjon om Supervisory encouragement (diskutert under ledelsens
stotte) er ogsa her relevant. Den omhandler mélklarhet, apen interaksjon mellom leder og

medarbeider, og om overordnede stotter et teams arbeid og ideer.

2.2.6.1 Strategisk fokus definert

Ut i fra disse bidragene kan vi si at det fremmer kreativitet blant medarbeiderne dersom det
finnes et strategisk mal om at medarbeiderne skal veare kreative. Videre er det viktig a
fokusere pd at mélene skal vaere klare og tydelige, og at midler og metoder for kreativitet skal

formidles til medarbeiderne.

2.3 Ledelse for MDI og kreativitet

Som bemerket i innledningen, er det ikke nedvendigyvis slik at dette avsnittet (2.3) skiller seg
pa en klar og tydelig mate fra avsnitt (2.2). De tar for seg mange av de samme poengene og

momentene som et miljo for idéegenerering tok for seg. Vi mener likevel det er mest

25



hensiktsmessig & dele diskusjonen mellom et miljo for idégenerering, og ledelse for MDI og
kreativitet. Dette med bakgrunn i at vi da kan ga i dybden pa ledelsesvariablene pé en annen

mate enn dersom de var diskutert under et miljo for idégenerering.

Det er i litteraturen diskutert mengder av ulike tilneerminger til ledelse, og ledelse som fostrer
kreativitet. Videre er det ogsé gjort studier pa hvilken ledelse som fremmer gjennomferingen
av disse ideene. Vi har her valgt 4 gi et kort overblikk i ulike ledelsesformer som har teoretisk
og empirisk tilknytning til det & fremme kreativitet og idégenerering, men ogsa

gjennomforing av ideer.

2.3.1 Transformasjonsledelse
Transformasjonsledelse har vert diskutert i ledelseslitteraturen siden 1980-tallet. Den kan
knyttes til Burns (1978) der han forsekte 4 knytte sammen lederne og etterfolgernes motiver.
Transformasjonsledelse omhandler videre det & transformere individer igjennom fokus pa
folelser, verdier, etikk, standarder og langsiktige mal. Ledelsesformen behandler mennesker
som hele mennesker, og tar hensyn til deres behov. Transformasjonsledelse skal skape en
prosess der individer engasjerer seg i hverandre, noe som gjor at moral og motivasjon ekes
bade hos lederen og etterfolgeren. P& denne maten hjelper de hverandre til & né sitt fulle
potensial. Ledelsesformen har vaert benyttet pa alt fra ledelse av enkeltpersoner, til forsek pé a

endre hele organisasjoner (Northouse 2004).

Transformasjonsledelse beskrives ofte ved hjelp av de fire i’er: idealisert pavirkning,

inspirasjon og motivasjon, intellektuell stimulering og individuell vurdering.

Idealisert pavirkning beskriver lederen som en rollemodell for sine etterfolgere. Dette gjor at
etterfolgerne forseker & identifisere seg med, og etterligne lederen. Ledere som praktiserer
idealisert pavirkning, nyter ofte stor respekt blant sine etterfolgere. De gir sine etterfolgere
mening med oppgavene som utferes, og har en klar og tydelig visjon. Dimensjonen
omhandler ogsa karisma som vil si at lederen far andre til & onske & folge deres visjon

(Northouse 2004).

Inspirasjon og motivasjon omhandler lederens evne til & kommunisere hoye forventninger til
sine etterfolgere, og pa denne méte inspirere etterfolgerne til & onske & vere en del av

bedriftens méal og visjon (Northouse 2004).

Innenfor omradet intellektuell stimulering er en lederens evne til & stimulere etterfolgere til &

vare kreative og innovative sentral. Samtidig mé lederen oppfordre medarbeiderne til &
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utfordre egne verdier, samt lederens og organisasjonens verdier. Etterfolgerne oppfordres her

til & tenke igjennom ting pa egenhdnd, og engasjere seg i problemlesning (Northouse 2004).

Individuell vurdering fokuserer pé det & lytte til etterfolgernes behov. Lederne skal her veilede
og radgi mens de gir assistanse til etterfolgerne slik at de blir selvaktualisert. Delegering av

ansvar kan vere en mate 4 lose denne oppgaven pa (Northouse 2004).

2.3.1.1 Empirisk stotte for transformasjonsledelse

Det finnes mye forskning pé transformasjonsledelse. Bass (1985) mener at
transformasjonsledelse pavirker etterfolgerne til 4 gjore mer enn forventet, fordi det oker
etterfolgernes bevissthet angdende viktigheten og verdiene av ulike mal. Videre argumenterer
Bass (1985) for at etterfolgerne vil ofre noe av sin egeninteresse for teamet eller
organisasjonen, og at etterfolgerne vil motiveres til & oppfylle sine hayereordens behov ved
bruk av transformasjonsledelse. Bennis og Nanus (1985) fant i en underseokelse blant 90
ledere at folgende trekk er kjennetegn ved transformasjonsledere: en klar visjon for fremtiden
som oppfattes som attraktiv, realtistisk og troverdig. Visjonen er forstielig og energiskapende.
Transformasjonsledere er sosiale arkitekter for deres organisasjon ved at de skaper og former
delte meninger som individene i organisasjonen har, og dermed transformerer organisasjonens
normer og verdier. Videre skaper de tillitt ved & tilkjennegi eget stdsted, noe som skaper
forutsigbarhet. Til sist kjenner transformasjonsledere sine styrker og svakheter, og utnytter

disse.

Shung Tae Shin og Ting Zhou (2003) fant i sin studie empirisk stette for at
transformasjonsledelse péavirker individuell kreativitet. Jung et al. (2003) og O’Regan et al.
(2006) fant i hver sin studie at transformasjonsledelse gjor at organisasjonene har sterre

mulighet for & oppnd innovasjon.

2.3.2 Annen ledelsesteori
De Jong og Den Hartog (2007) har undersokt spesifikk ledelsesopptreden som kan pavirke
innovasjon hos individuelle medarbeidere. Deres undersekelse er gjort pa bakgrunn av
litteraturgjennomgang og dybdeintervjuer. Vi vil her benytte momenter fra De Jong og Den
Hartog for 4 trekke frem momenter som sies & pavirke idégenerering og gjennomfering
positivt. Mange av momentene som nevnes kan kjennes igjen fra transformasjonsledelse.
Disse momentene er: 4 veere rollemodell, intellektuell stimulering, d skape en visjon,
delegering, stotte for innovasjon, feedback, og oppgavetildeling. Momenter som faller utenfor

transformasjonsledelsens prinsipper, men fortsatt er interessante er: a stimulere
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kunnskapsdiffusjon, konsultering, anerkjennelse, belonning, & gi tilstrekkelige ressurser og

overvaking.
Vi har pd bakgrunn av de nevnte ledelsesteoriene utformet folgende hypotese:

Hypotese 4: Dagligvarehandelen er ikke preget av ledelsesteori knyttet sammen med

kreativitet og innovasjon

2.4 Et filter for ideer

Innovasjonsprosesser er ofte preget av & vare risikofylte og kostbare (Tidd et al. 2005). Det
samme gjelder prosessen som leder frem til beslutningen om & gjennomfore eller ikke
gjiennomfore en idé (Kesting & Ulhgi 2008). Dersom hver idé skal vurderes fra ledelsens
strategiske og overordnede nivé, er dette bade kostnadskrevende og ikke minst tidkrevende da
ledelsen ma fremskaffe et beslutningsgrunnlag for ideen. Dette er bade tid — og
ressurskrevende. Vi har tidligere i oppgaven veart inne pa at det finnes et informasjonsgap i
mellom ledelsen og medarbeiderne (informasjonsasymmetri). Ledelsens strategiske kunnskap
stemmer nedvendigvis ikke overens med medarbeiderne kunnskap. Det er derfor viktig a
sikre at de ideene som virker gode, og trenger & vare gjenstand for en strategisk vurdering far
nettopp dette. Samtidig er det viktig at de ideene som ikke trenger noen slik vurdering, eller
kan besluttes pa et lavere niva besluttes nettopp her, innenfor et rimelig kort tidsperspektiv.
Kesting og Ulhgi (2010) foreslar derfor at ideer pa en eller annen méte ma filtreres slik at

verdifulle ressurser brukes pé de riktige ideene.

En hensiktsmessig mate & gjore dette pa kan vere en idé / beslutningsmatrise.

Ide / Kosterikke penger Koster penger

Beslutnings

matrise

Besluttes aktuelle, men tar mye tid krever grundig analyse o et
sentralt langsiktig tidsperspektiv
Besluttes Besluttes og implamenteres | M3 analyseres grundiz
lokalt raskt

Figur 4 - Idé / beslutningsmatrise (egenutviklet /tilpasset)

Ideer som havner i ruten besluttes lokalt og koster ikke penger (tredje kvadrant) er enklest
og mest realistisk & fa implementert ved bruk av MDI innenfor masteroppgavens ramme og
tidsperspektiv. Dette er i hovedsak ideer som kan gjennomfoeres i de ulike avdelingene i
butikken. Samtidig vil det gjore at beslutningene kan gjennomfoeres raskt og siledes gi raske

resultater. Ideer som havner i de tre andre rutene er ikke uinteressante, men vil kreve mer tid-
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og ressurser i1 planleggingsprosessen. Videre er filteret nedvendighet for & ikke bryte med
regler for butikkprofil, konsernstrategi og konseptstrategi. Dersom det ikke eksisterer et
definert filter er det trolig at det er ledelsen (ledere og mellomledere) som anser seg selv som

filter. P4 bakgrunn av dette utformer vi hypotese 5 som vi gnsker & teste.

Hypotese 5: Ledelsen fungerer som et filter for ideer

2.5 Beslutningsstruktur for MDI

Ledere og medarbeidere har, som tidligere nevnt, ulik kompetanse og kunnskap, og det kan
oppsta et informasjonsgap mellom disse. Dette har vi tidligere diskutert som et viktig
grunnlag for MDI (avsnitt 2.1.3). Det er videre viktig at organisasjonen og
beslutningsstrukturen i en bedrift er organisert pd en slik mate at man kan nyttiggjere seg av
informasjonen som finnes ulike steder i bedriften, dersom det & praktisere MDI er et mal.
Kesting og Ulhei (2010) gir felgende tre argumenter for at medarbeidere er nyttige for 4 bidra

med nye ideer og innovasjon i et bottom up perspektiv:

1. Operasjonell kunnskap kan vere kritisk for at nye ideer oppdages.

2. Medarbeidere har, som alle andre mennesker, mulighet til & oppdage nye ideer. Siden
det er et langt storre antall medarbeidere enn ledere, har medarbeiderne siledes et
betydelig kreativt potensial.

3. Medarbeiderne har som alle andre sosiale- og profesjonelle nettverk. Disse
nettverkene kan vare relevant i forhold til & fi nye ideer, og kan vere en kilde til

kunnskap og inspirasjon.

Videre er det som vi nevnte i avsnittet 1.6.2 (et skille mellom medarbeider og ledelse)
ledelsen som har rett til & gjore beslutninger om innovasjon. Det er dog ingenting som sier at
medarbeiderne ikke kan inkluderes i prosessen. Ved & inkludere medarbeiderne i prosessen

kan man oppna felgende:

1. Skape en strom av tilleggsinformasjon angdende beslutninger om innovasjon. Dette
kan blant annet skje ved at taus kunnskap lettere kan tas i betraktning dersom
medarbeidere involveres.

2. Medarbeidertilfredsheten vil trolig oke dersom medarbeiderne inkluderes. Dette gjor

ogsa at medarbeiderne identifiserer seg i storre grad med firmaet.
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2.5.1 Tradisjonell beslutningsstruktur

Kesting og Ulhgi (2010: 72) hevder en tradisjonell beslutningsstruktur ofte er preget av

folgende trekk:

Ledelsen

* Har eksklusiv myndighet til &
generere ideer, og gjgre
beslutninger pa et strategisk
rutineniva.

*Beslutninger er ikke perfekte og
ma bli tilpasset eller omgjort

1. Beslutninger om rammen for
en ny rutine

2. Feedback og revisjon

Medarbeidere

* Fyller rammen med operative
beslutninger

{ *Har rett til 4 rapportere men ikke
revidere

*Lager og utfgrer organisatoriske
rutiner

Figur 5 - Top down beslutningsstruktur (Kesting & Ulhgi 2010: 72)

Den tradisjonelle beslutningsstrukturen kjennetegnes ved at ledelsen gjor beslutninger knyttet

til innovasjon og rutiner. Ut i fra beslutningene legges det opp en ramme for nye rutiner.

Avhengig av hvor bredt (smalt) rammen for den nye rutinen er definert, kan medarbeiderne

tilpasse denne rammen pé ulike mater. Medarbeiderne kan ogsa gi feedback til ledelsen

dersom noe i de nye rutinene ikke fungerer. Det faktum at strukturen er top-down gjer at

rommet for MDI er naturlig begrenset til feedback og revisjon av forslagene.
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2.5.2 Idealstruktur for MDI
Kesting og Ulhei (2010: 75) skisserer en idealstruktur for MDI. Strukturen ser ut som dette:

1. Foreslar mulige endringeprospekter

Medarbeidere (P1, P2, P4, P5)
* Har rett til 4 foresla endringer
*Har midlertidig rett til 3 delta i- Delt beslutningsramme
eller ta over beslutninger om (P1,P3,P4,P5)

radikal innovasjon

*Fyller rammen med operative

beslutninger
*Har rett til 2 rapportere, men ikke 3. Feedback
revidere og revisjon
*Lager og utgver organisatoriske <> Ledelsen
rutiner * Har eksklusiv rett til 3 gjore
beslutninger pa et strategisk
2. Midlertidig delegering rutineniva
av beslutningsrett *Tillater midlertidig delegering av
beslutningsmakt til
2. Alternativt: beslutningstaking medarbeiderne

innenfor en bestemt ramme

Drivere for medarbeiderdeltakelse i beslutninger om radikal innovasjon:
P1: Ledelsens stptte

P2: Dannelsen av et miljg som fostrer idégenerering

P3: Beslutningsstruktur

P4: Insentiver

P5: Bedriftskultur og klima

Figur 6 - MDI beslutningsstruktur (Kesting & Ulhgi 2010: 75)

Av figur 6 ser vi at dette er en typisk bottom up struktur der medarbeiderne har fatt delegert
mulighet til & foresla prosjekter, samt fylle ut ledelsens beslutningsramme. Ledelsen fungerer
pa sin side stettende og bidrar til et miljo som fostrer idégenerering, og gir insentiver samt
skaper et positiv miljo for idégenerering. Videre gjores det i fellesskap en beslutning basert pa
forslag og revisjon mellom medarbeidere og ledelsen angdende hvilke forslag som skal
gjiennomfores. [ denne oppgaven har vi benyttet filteret beskrevet under avsnitt 2.4 (et filter
for ideer) til & ivareta denne funksjonen, slik at det kun er ideer som kan gjennomferes lokalt i
avdelingen som vil bli diskutert. Vi fremsetter videre folgende hypotese om

beslutningsstrukturen som skal testes:

Hypotese 9: Beslutningsstrukturen i dagligvarehandelen er preget av top-down struktur
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2.6 Oppsummering av teori
Vi har i teorikapittelet etablere et teoretisk rom for MDI gjennom asymmetrisk informasjon

og begrenset rasjonalitet. Rommet er videre bestaende av en beskrivelse av et miljo som
fostrer idégenerering. Vi har utviklet teoretiske dimensjoner som skal bidra til testing av
miljget. Disse dimensjonene er oppmuntring og stotte, ledelsens stotte, autonomi,
utfordringer og strategisk fokus. Transformasjonsledelse og annen relevant ledelsesteori er
ogsa tatt med for & {4 frem viktigheten av ledelses rolle i MDI. Videre er filter for ideer og

beslutningsstruktur i forhold til MDI gjennomgétt.

Som en folge av dette teoretiske kapitlet og erfaring som beskrevet i kapittel 1, utformer vi
videre hypotese 6, 7 og 8 for & kunne si noe generelt om det folgende: medarbeiderne mener

de har fa ideer, fremmer fa ideer og far gjennomfort fa av sine ideer.

- Hypotese 6: Medarbeiderne mener at de har fa ideer til endring og forbedring

- Hypotese 7: Medarbeiderne mener at de sjelden fremmer ideer til endring og
forbedring

- Hypotese 8: Medarbeiderne foler deres ideer til endring og forbedring ikke blir

gjennomfort

Vi har tidligere 1 gjennom studiet av teori i dette kapittelet utformet disse hypotesene:

Hypotese 1: Medarbeiderne tror ikke ledelsen har all informasjon de besitter

angdende operasjonelle rutiner

Hypotese 2: Miljoet for idégenerering i dagligvarehandelen er ikke bra

Hypotese 3: Endring av miljoet kan ikke bidra til a endre forholdene for MDI

Hypotese 4: Dagligvarehandelen er ikke preget av ledelsesteori knyttet sammen med

kreativitet og innovasjon

Hypotese 5: Ledelsen fungerer som et filter for ideer

Hypotese 9: Beslutningsstrukturen i dagligvarehandelen er preget av top-down

struktur
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3.0 Metode

Til & lese oppgavens problemstilling og forskningsspersmal har det blitt benyttet en
metodetriangulering. Metodekapittelet beskriver innsamling av primardata i form av
sparreundersgkelse, kvasi- eksperiment, intervju og observasjon. Bruken av primerdata

grunner i at sekunderdata tilknyttet temaet ikke eksisterer i en relevant form.

3.1 Forskningsmodell
Fundamentet for MDI er dannet pd bakgrunn av tanker hentet fra Peter Kesting (2006).

Kesting og Ulhei (2008) har papekt (avsnitt 2.2) at et miljo for idégenerering er viktig for
medarbeiderdeltagelse tilknyttet innovasjon. Dette springer ut fra var argumentasjon om at
kreativitet er kilden til innovasjon. Vi har pa bakgrunn av tanker fra Kesting og Ulhei utviklet

folgende forskningsmodell:
Hypotese 1: Medarbeiderne tror ikke ledelsen har

all informasjon de besitter angdende operasjonelle

rutiner
Problemstilling: Hypotese 2: Miljoet for idégenerering i
v:'ﬂ?:g::jl::'(i;rgﬁe;et dagligvarehandelen er ikke bra
effekt i H . . . . . o
. ypotese 3: Endring av miljeet kan ikke bidra til &
d handelen?
agligrarchmndelen endre forholdene for MDI
L - 2 Hypotese 4: Dagligvarehandelen er ikke preget av
Forskningsspgrsmal 1: Forskningsspgrsmal 2: ‘ Fedelses‘teori knyttet sammen med kreativitet og
Er det rom for MDI i Kl:m MfDI br;lkes soéml = A nnovasjon
dagligvarehandelen? VerXiny 101 NELOPFMSelss B
| et konkret problem? Hypotese 5: Ledelsen fungerer som et filter for
g—— ideer
L batese Lpotese l i Epteee ‘ ' Epatese Hypotese 6: Medarbeiderne mener at de har fa ideer
e e— til endring og forbedring
”ngtese Hypg‘“e Hypotese 7: Medarbeiderne mener at de sjelden
e ele— fremmer ideer til endring og forbedring
EBotEse Eipotese Hypotese 8: Medarbeiderne foler deres ideer til

endring og forbedring ikke blir gjennomfert
Hypotese
[: Hypotese 9: Beslutningsstrukturen i

dagligvarehandelen er preget av top-down struktur

Figur 7 - Forskningsmodell (egenutviklet)

3.1.1 Forskningsspersmalene
For & besvare forskningsspersmal 1 (er det rom for medarbeiderdrevet innovasjon i
dagligvarehandelen?) har vi hovedsakelig benyttet en sperreundersgkelse der vi har samlet
data fra fire ulike konsepter i bransjen. Disse konseptene er representert ved fire ulike kjeder.

Vi kan ved a favne flere konsepter si noe mer generelt om bransjen enn dersom vi kun
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fokuserte pa én kjede eller én butikk. Vi vil ogsa benytte data fra intervjuer med butikkledere

i ulike butikker for & belyse hvordan de opplever situasjonen.

For & analysere om det funnes et rom for MDI i1 dagligvarehandelen er de nevnte hypotesene

fremsatt av felgende grunner:

1. Hypotese 6, 7 og 8 angar om medarbeiderne mener de har mange ideer, fremmer
mange ideer og om ideer blir gjennomfert. Hypotesene er relevant i forhold til & méle
ndsituasjonen. Dersom hypotesene ikke kan forkastes tyder dette pa at rommet for
MDI muligens er begrenset.

2. Hypotese 1 omhandler asymmetrisk informasjon. Asymmetrisk informasjon er i
teorikapittelet beskrevet som avgjerende for MDI. Dersom hypotesen ikke kan
forkastes vil det, dersom teorien aksepteres, trolig ikke vare grunnlag for MDI.

3. Hypotese 2 sgker & teste teori tilknyttet et miljo for idégenerering. Dersom
medarbeiderne rangerer miljoet lavt er rommet for MDI trolig begrenset.

4. Hypotese 4 vurderer ledelsesformer i dagligvarehandelen. Det er relevant & vurdere
den praktiske ledelsen i dagligvarehandelen opp mot ledelsesteori beskrevet som bra
for idégenerering og innovasjon. Vurderes disse to til ikke & samsvare vil rommet for
MDI vere begrenset.

5. Hypotese 9 krever en utreding av hvordan beslutningsstrukturen for innovasjon er pa
butikkniva (konseptniva). Videre sammenliknes denne mot hvordan den ideelle
beslutningsstrukturen for MDI beskrevet i teorikapittelet. Finnes det ikke en
beslutningsstruktur som legger opp til at medarbeiderne kan fremme ideer til endring

og forbedring vurderes rommet for MDI som begrenset.

Som vi ser av hypotesene beskrevet ovenfor er det slik at hvis disse vurderes som ikke gode
(mindre enn tre) vil rommet for MDI veare begrenset. Dersom rommet for MDI er begrenset
vil trolig ikke MDI gi stor effekt i dagligvarehandelen uten at rommet endres fordelaktig. Av

denne grunn bidrar forskningsspersmalet til & besvare problemstillingen.

For & besvare forskningssparsmal 2 (kan MDI benyttes som et verktoy for mdloppndelse pd et
konkret problem?) har vi benyttet et kausalt design. Med bakgrunn i det kausale designet har
vi utviklet et kvasi- eksperiment med tanke pd MDI og de teorier som ligger til grunn for

MDI. Til forskningsspersmalet er det tilknyttet to hypoteser:
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1. Hypotese 3 sgker & besvare om en innfering av prinsipper i henhold til teori om MDI
kan bidra til & endre rommet for MDI. Dersom rommet lar seg endre ved innforing av
prinsipper beskrevet i teorien er det trolig at MDI kan gi en effekt i
dagligvarehandelen. Kvasi- eksperimentet er designet rundt en variabel som enskes
pavirket av eksperimentbutikken. Dersom MDI kan benyttes til & endre variablene
(igjennom medarbeidernes ideer og gjennomferingen av disse) kan MDI trolig brukes
som verktoy for méloppnéelse pa et konkret problem.

2. Hypotese 5 omhandler om ledelsen fungerer som et filter for ideer. Dersom ledelsen
fungerer som et filter for ideer vil de selv vare av avgjerende betydning for hva som
blir gjennomfer av ideer. Dette gjor at ledelsen selv betinger om MDI kan brukes til &
lose et konkret problem. Fungerer ikke ledelsen som et filter for ideer, kan dette tyde
pa at det finnes et annet filter, eller at det ikke finnes ideer. Dersom det er tilfellet at

det ikke finnes ideer, vil det vaere vanskelig a se noen effekt av MDI.

Vurderer vi hypotese 3 og 5 ser vi at de pa hver sin mate kan bidra til 4 besvare
forskningsspersmaél 2. Pa bakgrunn av det overnevnte kan det argumenteres for at dersom
MDI kan brukes som et verktey til maloppnaelse pa et konkret problem vil MDI ogsé gi en
effekt i dagligvarehandelen.

Vi vil gjere leseren oppmerksom pa nedvendigheten av & knytte problemstillingen til
resultatvariabler. Dette pa bakgrunn av at bransjen er ekstremt resultatfokusert. Kan ikke
bruken av MDI vise til at man kan oppna effekt i form av resultater, vil det trolig ikke

forekomme noe ekt fokus pd MDI fra bransjens side.

I tillegg til sparreskjemaet og kvasi- eksperimentet har vi benyttet observasjon og intervjuet
ledere i eksperimentbutikken og andre butikker som vi har samlet sperreskjemaer i. Denne
kvalitativ dataen skal sammen med det kvantitative datasettet bidra til 4 besvare oppgavens

problemstilling, forskningsspersmal og hypoteser.

3.1.2 Forskningsetikk
Nar vi har hentet inn data benyttet 1 oppgaven har dette foregétt bade via intervju- og

sparreskjema.

3.1.2.1 Samtykke

Innhentingen av data til sperreundersgkelsen har foregétt ved at vi har levert ut

sparreskjemaer personlig i butikkene. Nar disse har blitt utdelt har vi forklart at vi samler data
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til en masteroppgave, og pa bakgrunn av dette forklart hva oppgaven omhandler. Deretter har
vi spurt om medarbeiderne kunne tenke seg a besvare sperreskjemaet. Videre har det pa
sporreskjemaets fremside vert en beskrivelse av bade anonymitet og formélet med
datainnsamlingen. Dermed har de som ikke har hatt et gnske om at deres besvarelse skal

innga i datasettet har kunne unnlate & besvare sperreskjemaet.

Nar det gjelder intervjuer gjort med ledere bade i eksperimentbutikken og i andre
dagligvarebutikker har det vert et underliggende premiss at vi gjor intervjuene for 4 benytte
disse som datagrunnlag i masteroppgaven. Dette gjor at lederne har vart inneforstitt med

formaélet for intervjuene.

3.1.2.2 Anonymisering
I sperreskjemaet har vi under kvasi- eksperimentet benyttet de tre siste sifrene i
telefonnummeret for 4 identifisere en informant fra forste til andre observasjon. A fylle inn
disse tallene har vert frivillig og intet krav. Medarbeiderne har derfor selv kunnet velge om
dette ble fylt inn, eller ikke. Vi som forskere har ikke hatt mulighet til & identifisere
medarbeiderne dersom vi hadde hatt et enske om dette. Dette pd bakgrunn av at vi ikke har
hatt tilgang til noe personregister eller telefonregister for butikken, og vi har ikke bedt om
navn eller stilling pd besvarelsen av sperreskjemaet. Vi kan dermed ikke identifisere hvem det
er som har besvart sperreskjemaet og pa hvilken méte. De tre siste sifrene i telefonnummeret
er utelatt i vedleggene slik at ledelsen i eksperimentbutikken ikke har mulighet til &

identifisere hvem som har svart hva.

Nar det gjelder anonymisering av data samlet inn fra andre butikker vil det for forfatterne ikke
vaere mulig & spore hvem som har besvart sperreskjemaet pa noen mate. Heller ikke her har

navn, kjenn, alder eller stilling vert pakrevd i besvarelsen.

I de kreative sesjonene gjennomfoert i eksperimentbutikken har lederne selv vert til stede
under avholdelsen av disse. Videre har deltakelse vert frivillig da vi ikke har presset noen til
a involvere seg i diskusjonen. Resultatene fra de kreative sesjonene er fremstilt som en helhet

for butikken, og enkeltpersoner er her ikke mulig & identifisere.

I fremstillingen av intervjuene med mellomledere benyttes ikke navn. Dette gjor at det ikke er
enkelt 4 identifisere hvilken leder som arbeider pd hvilken avdeling og sdledes ogsid hvem

som har sagt hva. Samme fremgangsmate benyttes for intervjuer med butikksjefene.
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3.1.3 Deduktiv metode
Vi har pa bakgrunn av teorien kunnet uttrykke hypotesen listet i avsnitt 3.1. Dette gjor at vi
kan benytte oss av en deduktiv metode. Ved valg av en deduktiv metode tar vi utgangspunkt i
noe vi er absolutt sikre pa (Gripsrud et al. 2004). P4 tross av at MDI er et relativt nytt omrade,
har vi tilstrekkelig viten til & kunne bruke deduktiv metode. Denne viten er formulert 1

teorikapittelet der vi har studert bakenforliggende teorier tilknyttet MDI.

En deduktiv metode innebarer & fremlegge teori som skal testes igjennom hypoteser. Robson

(2002) har papekt hvilken fem stadier en deduktiv forskningsprosess ma gjennomgé. Disse er:

1. utform hypoteser gjennom studie av teorien

2. uttrykk hypotesene i en operativ termologi, som foreslédr en forbindelse mellom to
definerte ideer

3. test de operative hypotesene

4. gransk resultatet av undersegkelsen

5. om nedvendig, endre teorien i lyse av de nye funnene

Stadiene vil bli benyttet videre i analysekapittelet. Den videre metodologiske diskusjonen vil
vare todelt. Forst diskuteres sporreundersokelsen og metodologiske spersmal tilknyttet
denne. Deretter diskuteres kvasi- eksperimentet. Kvalitativ data benyttes til & styrke bade

sparreundersgkelsen og kvasi- eksperimentet. Disse diskuteres under avsnitt 3.4.

3.2 Kvantitativmetode - sporreskjema
Sperreskjemaet har vert benyttet bade i kvasi- eksperimentet og i sperreundersokelsen som

helhet. Dette gjor at sperreundersokelsen har bidratt til & danne et fundament for besvarelsen
av forskningsspersmélene og problemstillingen. For & analysere hypotesene som angar
bransjen som helhet har vi forsgkt & favne en storst mulig del av dagligvarehandelen, og dens
akterer innenfor var ramme av tid- og ressurser. Dette har latt seg gjore grunnet et mangfold
av konsepttyper representert (storformat-, supermarked-, naerbutikk- og lavpriskonseptet) i

ostlandsomradet.

3.2.1 Valg av butikker og utvalg
For a identifisere butikker der vi kunne distribuere vért sperreskjema, har vi benyttet vart
kontaktnettverk. Dette har fort til at vi har fatt svar fra fire ulike konsepter i bransjen.
Storformatkonseptet er representert ved tre butikker. Supermarkedkonseptet er representert

med ¢én butikk. Nearbutikkonseptet er derimot representert med et storre utvalg av butikker
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fra én kjede, med fa svar fra hver butikk. Lavpriskonseptet er ogsa representert ved et storre

utvalg butikker fra én kjede, ogsé her med fa svar fra hver butikk.

Utvalget er begrenset til estlandsomridet pa bakgrunn av utfordringer tilknyttet
datainnsamlingen. Utfordringene har kommet som folge av organisering av informasjonsflyt i
de ulike kjedene. Dette i form av at ingen butikker registrerer medarbeiderens personlige
epostadresser. Nar epostadressene ikke er registrert har det ikke veert mulig & benytte

Questback til a samle data fra hele landet.

3.2.2 Utforming av sperreskjemaet
Spersmalene i sperreskjemaet tar utgangspunkt i ulike teorier presentert i teorikapittelet
(kapittel 2). Sperreskjemaet grunner i var deduktive metode. I det folgende presenteres en
liste over hvordan de ulike spersmélene er gruppert etter ulike teorier (tabell 2 og 3).
Tabellene viser hvilke dimensjoner som finnes i sporreskjemaet og hvilke spersmal som
inngér i de ulike dimensjonene. Spersmalene som plasseres under asymmetrisk informasjon,
gjennomforing, autonomi, ledelsens stotte, oppmuntring og stette og utfordring benyttes til &
besvare hypotese 1,8, og 2. Sparsmalene som plasseres under konteksten benyttes til a
besvare hypotese 6 og 7. Hypotese 6 benytter spersmal 1,1 og 2,1. Hypotese 7 benytter
spersmal 1,3 og 2,2. Vi ber leseren bemerke at spersmal 1,2 1,6 og 1,11 er apne sporsmal som
fremstilles 1 vedlegg 1. Spersmal 1,7 blir ikke benyttet i analysen da dette ikke er tilknyttet en
hypotese.
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19 Jeg har ofte et ulikt syn pa hvordan en arbeidsoppgave bgr lgses enn det ledelsen har

2.6 Mine kollegaer har ofte et ulikt syn pa hvordan en arbeidsoppgave bgr lgses enn det ledelsen har
3.2 Ledelsen kommer ofte med forslag til endring i butikk som jeg er uenig i

5.1 Jeg har informasjon om hvordan mine arbeidsoppgaver utfgres som mine overordnede ikke har
52 Nar ledelsen gjor beslutninger om forhold i butikk, merker jeg ofte at de ikke kjenner til de daglige

oppgavene og rutinene de pavirker

Mange av mine ideer til endring og forbedring i butikk har blitt realisert

BN
=

Mange av mine Kollegaers ideer til endring og forbedring har blitt realisert

11 Jeg har mange ideer til endring og forbedring i butikk

1.2 Eksempler fra spgrsmal 1

13 Jeg fremmer ofte forslag til endring og forbedring i butikk til mine ledere

17 Jeg synes det er enkelt & f4 gjennomslag for ideer

21 Mine kollegaer har mange ideer til endring og forbedring i butikken

2.2 Mine kollegaer fremmer ofte forslag til endring og forbedring i butikk til mine ledere
16 Eksempler fra spgrsmal 5 (1.5)

111 Eksempler fra spgrsmil 10 (1.10)

Tabell 2 - Kontekst, gjennomfgring og asymmetri (egenutviklet)

Jeg kan selv bestemme hvordan jeg skal utfgre mine arbeidsoppgaver

i
w

Jeg kan vaere med pé 4 pavirke mélene som blir satt for avdelingen og me

Jeg synes det er enkelt 4 legge frem forslag til endring og forbedring i egen butikk

Min naermeste leder opptrer stgttende nar jeg kommer med ideer

[
N

Min naermeste leder opptrer stgttende ndr mine kollegaer kommer med ideer

Mine kollegaer er stgttende dersom jeg legger frem en idé til forbedring i butikk

Mine kollegaer diskuterer ofte ideer til endring og forbedring i butikk

< NN
=
o

Jeg foler jeg far noe igjen for & fremme ideer til endring og forbedring i egen butikk

1.8 Jeg diskuterer ofte hvordan arbeidsoppgaver utfgres

2.5 Mine kollegaer diskuterer ofte hvordan arbeidsoppgaver utfgres

3.4 Jeg synes arbeidet mitt er interessant og stimulerende

3.5 Jeg @nsker stgrre utfordringer og ansvar i arbeidet (mangel pa utfordring)

4.3 Min naermeste leder utfordrer meg til 3 lgse eksisterende problemer

4.4 Min naermeste leder utfordrer mine kollegaer til 4 lgse eksisterende problemer

Tabell 3 - Idégenerering (egenutviklet)

3.2.2.1 Korrelasjonsanalyse

Det har blitt gjennomfert korrelasjonsanalyser av de ulike spersmalsgruppene for & se i

hvilken grad spersmalene tenderer til & vaere positivt korrelerte (se vedlegg 2). En positiv

korrelasjon gjer at det er mer sannsynlig at spersmélene méler det samme temaet enn dersom

spersmalene er negativt korrelert.
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3.2.2.2 Cronbach alfa
Vi benytter oss av cronbach alfa for & méle intern konsistens i spersmalene gruppert under de
ulike teoretiske dimensjonene. Dette kan gi oss et svar pd hvorvidt dimensjonene er internt
konsistente. Vi benytter et kritisk niva pa cronbach alfa lik 0,6. Dersom a > 0,6 indikerer dette
at spersmalene er internt konsistente. Er derimot a < 0,6 indikerer dette at spersmalene ikke er
internt konsistente. Er sparsmilene internt konsistente kan en faktoranalyse benyttes (vedlegg
3).

3.2.2.3 t- test og malenivd
For a teste svarene i sporreskjemaet vil vi benytte oss av ensidige t-tester. Denne typen tester
er valgt for & kunne teste gjennomsnittet i datagrunnlaget mot valgte méleniva. Vi tester mot

to ulike méalenivéer; 3 og 3,5. Dette valget beror pa folgende:

* Sperreskjema er utformet slik at 3 er et naturlig midtpunkt. Er miljeet signifikant
heyere en midtpunktet, definerer vi miljoet som godt

* Er miljeet signifikant heyere enn 3,5 definerer vi miljoet som meget godt

Testene gjennomferes med et signifikansniva pa 5 prosent (o = 0,05), og t-verdier hentet fra
en t-tabell basert pa signifikansniva og antall frihetsgrader (Gujarati 2002). Samtlige tester er
hoyrehale tester med unntak av spersmél 3,5. Her foretar vi en venstrehaletest pa bakgrunn av

pastandsformuleringen i sperreskjemaet.

3.2.2.4 Faktoranalyse

Vi har gjennomfert en faktoranalyse av variablene gruppert under ulike teorier der
korrelasjonen og cronbach alfaen tilsier at dette kan vare hensiktsmessig. Dette fordi mange
enkle t-tester kan gi et differensiert svar der noen hypoteser kan forkastes mens andre ikke
kan forkastes. Faktoranalysen hjelper oss & besvare hypotesene vére ved at vi kan etablere et
felles mal for alle spersmalene gruppert under en teori dersom faktoranalyse er mulig.
Faktoranalysen er foretatt ved & regne ut snittet av svarene til den enkelte respondent i de

aktuelle spersmalene. Deretter summeres dette i en faktor (vedlegg 4).

3.2.3 Validitet

Validitet skal si om vi maler det vi skal méale for & besvare problemstillingen.

3.2.3.1 Begrepsvaliditet
Begrepsvaliditeten omhandler opperasjonaliteten til sperreskjemaet, og om spersmalene

gjenspeiler teorien (Gripsrud et al. 2004; Johannessen et al. 2005). Med bakgrunn tabell 2 og
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3 mener vi spersmalene favner teorien presentert i teorikapittelet (kapittel 2). At spersmélene
maéler det samme stottes av korrelasjonsanalysene da det er positiv korrelasjon mellom
pastandene i mange av spersmalsgruppene. Cronbach alfaen viser ogsé at i mange

dimensjoner er spersmélene internt konsistente.

Det er nedvendig & nevne at sporreskjemaet ikke favner alle variabler som kunne vart
relevant & sperre om. Dette fordi de teoretiske dimensjonene er delvis overlappende, og fordi
dimensjonene som omhandler ledelse, filtrering av ideer, strategisk fokus og
beslutningsstruktur stort sett er dekke av kvalitativ data. De dimensjonene som er dekket av
kvalitativ data er dekket av dette fordi svar fra et sperreskjema neppe ville gitt interessante

svar.

3.2.3.2 Ytre validitet
Ytre validitet omhandler muligheten for generalisering og utvalgets representativitet
(Johannessen et al. 2005). Sperreskjemaet har god ytre validitet da en rekke ulike butikker og
kjeder har sagt seg villige til 4 besvare sporreskjemaet. Tre av de fire store
dagligvarekonsernene har hatt butikker som har deltatt i sperreundersokelsen. Dette er
representert ved fire konsepter. Datagrunnlaget bestar av 97 respondenter fra tolv butikker.
Dette gjor at vi har favnet godt de butikkene som har deltatt. Resultatene er kun valid i
deltakerbutikkene, men muligens overforbare til andre butikker i samme kjede, 1 Oslo og pa
ostlandsomrédet. Dette har vart en konsekvens av begrenset tid og begrensede midler for &
kunne skrive masteroppgaven. Resultatene kan pé tross av dette brukes som en indikator for

bransjen generelt.

Ikke alle respondenter har besvart alle spersmal. For a takle dette problemet har vi benyttet
snitt fra den aktuelle butikken, eller den aktuelle kjeden for & dekke blanke svar. Dette
svekker den ytre validiteten. Videre ma det nevnes at vi kun har hatt muligheten til 4 samle
svar fra de medarbeiderne som har vert tilgjengelige pd arbeidet nér vi har vaert i butikkene.

Dette kan ogsa bidra til & svekke validiteten.

3.2.4 Reliabilitet
Reliabiliteten omhandler hvor palitelig dataen er, altsd hvor godt vi méler det vi ensker 4 male

(Gripsrud et al. 2004)

De dataene vi har samlet inn selv har vaert samlet ved personlig utlevering og innhenting av

sporreskjema. Dette har gjort at vi ved innsamling har pasett at vi har delt ut sperreskjemaet

41



til de riktige personene (medarbeidere). Til videre innsamling har vi hatt hjelp fra tre ulike
kjederepresentanter. Ut over & gi disse instruksjoner om hvem som skal besvare
sparreskjemaet har vi ingen videre kontroll over hvem som faktisk har svart. Vi ser ingen
grunn til at kjederepresentantene ikke skal ha fulgt denne instruksen, og velger derfor &
betegne reliabiliteten som god. Da sperreskjemaet er frivillig, kan vi ikke utelukke skjevheter
i utvalget som folge av at de som lar seg engasjere av oppgavens tema besvarer
sparreskjemaet, mens de som ikke lar seg engasjere av temaet ikke besvarer sperreskjemaet.
Vi vet heller ingenting om fordelingen mellom heltids og deltidsansatte som har besvart
sporreskjemaet. Skjemaet har vart i butikkene over en lengre tidsperiode og derfor har alle

type medarbeidere hatt mulighet til & besvare skjemaet dersom de ensket dette.

Svarene i sperreundersegkelsen danner grunnlaget for vér analyse og vare konklusjoner. Med
bakgrunn i vért relativt lille utvalg kan vi ikke utelukke at vi kunne fétt et ganske annerledes
bilde av bransjen dersom vi hadde okt antall observasjoner dramatisk. T-testene pavirkes ogsa

av dette da standardfeilene ville blitt mindre som folge av et storre utvalg.

Vare sporsmél baserer seg pa en selvrangering av pastander. Dette dpner for subjektivitet
blant annet ndr det gjelder ord som mange og ofte. Videre kan oppfattelsen av hva som er en
idé til endring og forbedring vaere ulik fra person til person. Vi har likevel valgt & benytte oss
av selvrangering fordi: for det forste er det tidsbesparende da medarbeiderne i butikk har
begrenset tid til & besvare sparreskjemaet. For det andre ville vi stilt medarbeiderne i en
vanskelig situasjon dersom vi ba dem om 4 oppgi eksakt antall ideer. A bli spurt om & oppgi
eksakt antall ideer kunne fort til at ideer ble glemt eller at medarbeideren overdrev antall
ideer. For det tredje er det opplevelsen av situasjon som er med pa definerer rommet for MDI

ikke det konkrete antall ideer.

3.3 Kvasi- eksperiment - kausalt design
Kvasi- eksperimentet er utformet etter det som i metodeleren kalles et kausalt design

(Johannessen et al. 2005). Dette designet er benyttet for & avdekke om MDI har en direkte
effekt dersom det innfores i en butikk. Eksperimentet er basert pa teori fremlagt i teoridelen,

og har to malevariabler.
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3.3.1 Valg av butikk, malevaraibeler og utvalg

3.3.1.1 Valg av butikk

Kvasi- eksperimentet ble gjennomfort i den valgte butikken av to grunner. For det forste har
dagligvarehandelen som tidligere pdpekt et sterkt fokus pa lennsomhet. Pa bakgrunn av
lennsomhetsfokuset var det avgjerende a finne en butikk hvor det fantes en resultatvariabel a
maéle endringer i. For det andre var vi avhengig av & identifisere en butikk der ledelsen var
villig til 4 la oss gjennomfere et kvasi- eksperiment. Dette innebar bruk av sperreskjema,
intervju av ledere og deltakelse pé avdelingsmeter. Videre var vi avhengig av 4 fa adgang til
butikken i eksperimentperioden. For a fa til dette, har vi benyttet vart kontaktnettverk innen
dagligvarehandelen for & identifisere aktuelle butikker. Butikken vi valgte tilfredsstiller de

nevnte kriteriene.

3.3.1.2 Mandat
Kvasi- eksperimentets mandat stammer fra en avtale med butikksjefen der vi ble enige om at
kvasi- eksperimentet skulle vaere fokusert pa hvordan medarbeiderne og deres ideer kan bidra

til & ke andelen shopexpressbrukere (se fotnote fem avsnitt 1.8.2).

3.3.1.3 Mdlevariabler
For a kunne méte effekten av kvasi- eksperimentet ble det identifisert to mélevariabler. Den
forste malevariabelen var relatert til endring i shopexpressandelen. Det vil vere rimelig & anta
at dersom det blir foreslatt og gjennomfert en idé for & eke andelen shopexpressbrukere kan
trolig en eventuell effekt tilskrives den gjennomferte ideen. Den andre mélevariabelen som vil
benyttes er som nevnt basert pa endringer i sperreundersgkelsen som ble fylt ut for kvasi-
eksperimentets oppstart. Vi gnsker a se om det skjer endringer (fra observasjon 1 til
observasjon 2) i svarene pa sporreundersekelsen som folge av implementeringen av MDI
prinsipper hentet fra teorien. Implementeringen av MDI prinsippene vil skje igjennom
kreative sesjoner (vedlegg 5), informasjon (vedlegg 6 og 7), et okt strategisk fokus og

instruksjon av ledelsen.

3.3.1.4 Utvalg

Butikken kvasi- eksperimentet ble gjennomfort i, har cirka 90 ansatte. Dette fordelt pé cirka
55 érsverk. Da ledelsen ikke har vert gjenstand for vért kvasi- eksperiment i samme grad som
medarbeiderne, vil utvalget besta av cirka 46 arsverk, dette pa bakgrunn av at det var ni ledere

1 butikken. Vi kan videre si at det eksisterer en kjerne av medarbeidere som er tilknyttet cirka
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30 av arsverkene, og vi anslar det som sannsynlig at det er blant disse brorparten av utvalget

vart befinner seg.

3.3.2 Design og gjennomfering av kvasi- eksperimentet

3.3.2.1 Avtale og mote med butikksjef

Torsdag tredje februar var vi i mete med butikksjefen i eksperimentbutikken. Vi hadde
tidligere opprettet kontakt med ham via telefon og et mete i januar. Vi presenterte da vart
foreslatte kvasi- eksperiment. Butikksjefen fikk i tillegg en gjennomgang av spersmaélene i
sporreundersokelsen. Videre fikk vi tillatelse til & delta pa bade avdelingsmeter og til & snakke
med medarbeidere rundt i butikken som vi ensket det. Informasjonstavlene i butikken kunne

ogsé disponeres.

Vi identifiserte i samrdd med butikksjefen en ekstern mélvariabel for eksperimentet.
Variabelen gikk ut pd & male endringer i shopexpressandelen. Butikken ensket dette som et
maél da shopexpress er kostnadsbesparende for butikken og verdiekende for kunden. Det viser
seg ogsa at shopexpresskundene er mer lojale enn andre kunder. Butikken ensket
medarbeidernes innspill og ideer til hvordan man kunne gke shopexpressandelen. Dette
definerte ogséd et omradde hvor medarbeiderne kunne fokusere sin kreativitet og sine ideer. Det
ble satt et mél om at andelen skulle gkes til 20 prosent. Malet skulle nds pa bakgrunn av
medarbeidernes ideer. For at dette skulle vaere MDI, ble det poengtert at det var

medarbeiderne som skulle gjennomfere ideene i praksis.

3.3.2.2 Presentasjon for medarbeiderne og avdelingsledere
Fredag fjerde februar deltok vi pa et fredagsmete (ukentlig morgenmete for tilgjengelige
ansatte 1 butikken). P4 metet ble vi presentert for medarbeiderne og lederen som var tilstede.
De fikk informasjon om at de ville mete oss igjen i en forskningskontekst, og at dette var
positivt for butikken. Butikksjefen sa videre at vi kom til & delta i butikken med
sparreskjemaer, med samtaler og pa avdelingsmeter. Hensikten med dette var forst og fremst
at medarbeiderne skulle vere klar over hvem vi var og at vi hadde et mandat til &
gjennomfore det overnevnte. P4 motet valgte vi ikke 4 beskrive kvasi- eksperimentet da vi

oppfattet dette som en mulig pavirkningsfaktor for den forste malingen (observasjon 1).

Syvende februar deltok vi pa avdelingsledermete. Her presenterte vi vére tanker, og instruerte
vi avdelingslederne i hvordan ideer kan mottas, hvordan de kan utfordre, og hvordan de kan
stimulere sine medarbeidere. Instruksjonen var grunnet i transformasjonsledelsens prinsipper.

Samtidig fikk vi forankret eksperimentet i butikkens ledergruppe.
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3.3.2.3 Innsamling av observasjon 1

Den forste datainnsamlingen (observasjon 1) foregikk over en uke. Dette skjedde ved at vi
gikk rundt i butikk og kontaktet medarbeiderne én til én. Vi mente at samtale og personlig
foresporsel om 4 fylle ut sperreskjemaet ville gjore at vi mottok flest mulig svar.
Sperreskjemaene ble ogsa distribuert pa pauserommet slik at medarbeiderne kunne fylle ut
sporreskjemaet i pausen. Det ble satt opp en 14st postkasse ved trappen til pauserommet hvor

sparreskjemaene kunne leveres.

Det viste seg imidlertid vanskeligere enn forst antatt & samle inn svar. Mange mente de ikke
hadde tid til & besvare sporreskjemaet. Andre glemte sperreskjemaet hjemme, og andre gnsket
ikke & svare. Vi hadde etter en ukes arbeid og samtaler 19 svar (disse 19 svarene inngdr i
sparreundersgkelsen der ogsa andre kjeder og butikker inngér). Dette gjorde at vi ba
butikksjefen dele ut sperreskjemaet pa et fredagsmete. Alle som var pa arbeid den dagen ble
oppfordret til & besvare sporreskjemaet. De fikk ogsé avsatt tid til besvarelse av
sparreskjemaet. Da dette ikke resulterte i flere besvarelser, konkluderte vi med at vi hadde fatt

sd mange svar vi kunne fa innenfor rammene av en rimelig tids- og ressursbegrensning.

3.3.2.4 Kommunikasjon visjon og misjon

Etter observasjon 1 var gjennomfort ble det hengt opp to tydelige plakater (vedlegg 6). En i
dera pé vei opp til spiserommet, garderoben og trimrommet, og en annen i trappa pa vei opp
til de samme rommene. Her kom visjonen (& gke shopexpressandelen til 20 prosent igjennom
medarbeidernes ideer), hensikten (& belyse at medarbeiderne fremstar som en uvurderlig
ressurs til ideer og gjennomfering av disse) og fremgangsmaten (at medarbeiderne selv skulle
komme med ideer, diskutere og tenkte igjennom ideene, og deretter vurdere a sette ideene ut i
livet) for prosjektet tydelig frem. Dette ble gjort for & spre informasjon om eksperimentet og
medarbeidernes rolle. Videre ble det ogsé delt ut flyers (vedlegg 7) til medarbeiderne som

beskrev det samme som plakatene.

3.3.2.5 Valg av kontaktpersoner og design av beslutningsstruktur

I kvasi- eksperimentet er den tradisjonelle beslutningsstrukturen i dagligvare snudd pd hodet
(fra top-down til bottom up). Kvasi- eksperimentet er basert pd at medarbeiderne har mandat
til & komme med ideer til hvordan shopexpressystemets bruksrate kan ekes. Strukturen for a
motta forslag og ideer var lagt opp slik at medarbeiderne kunne ta opp forslag med sin
narmeste leder. Vi identifiserte bade kasselederen og den narmeste lederen som mulige
kontaktpersoner. Deretter skulle lederne og medarbeiderne i samrad avgjere om, og eventuelt

hvordan ideene kunne gjennomferes. Lederne skulle péd denne maten fungere som et filter for
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ideer. Lederne ble valgt som et filter for ideer pa bakgrunn av at de har hovedansvaret for
avdelingene. Lederne hadde ogsé fatt instruksjon i at vi ensket & fokusere ideer som lot seg
gjiennomfore og beslutte lokalt, samtidig som de ikke kostet penger (idé / beslutningsmatrisen
avsnitt 2.4). Videre gjorde vi det klart at vi ikke var negative til andre type ideer, men at disse
matte analyseres grundigere. P4 denne méten sikres bade feedback og diskusjon rundt forslag,

samtidig som medarbeiderne er de som driver innovasjonen fremover.

3.3.2.6 Deltakelse pi kreative sesjoner

Under kvasi- eksperimentet har vi arrangert kreative sesjoner med samtlige avdelinger. De
kreative sesjonene bestod av en rekke sporsmal (vedlegg 5) til diskusjon designet slik at
medarbeiderne métte tenke igjennom fordeler og ulemper med shopexpressystemet, og
hvordan fordelene fremheves i dag, og hvordan ulempene kan unngas (resultater: vedlegg 8).
Sesjonene ble lagt til avdelingsmeter. I de kreative sesjonene lot vi alle medarbeiderne som
var pa avdelingsmetet delta, uavhengig om de hadde fylt ut sperreskjema. Hensikten med
sesjonene var 4 utfordre og stimulere medarbeiderne til 4 tenke nytt rundt
shopexpressystemet. Videre kunne deres erfaringer benyttes for & komme frem til nye méter
systemet kunne promoteres og benyttes pa. De kreative sesjonene varte i mellom fem og 15
minutter, avhengig av hvor aktive de involverte medarbeiderne valgte & vere. Vi lot
avdelingslederne som ensket dette, delta pa matene. Dette gjorde at de kunne plukke opp
ideer som kom frem under diskusjonene. Ingen av avdelingslederne var dominerende i

diskusjonene, og det var i alle gruppene medarbeiderne som drev samtalen.

3.3.2.7 Avslutning, datainnsamling og analyse

Eksperimentet pagikk i sin helhet fra fredag ellevte februar til fredag 25. mars. Eksperimentet
hadde da pégétt fra observasjon 1 var ferdig innsamlet (19 svar) og frem til observasjon 2 var
samlet inn (27 svar). Dette var en periode pa seks uker. Observasjon 2 startet med & samle inn
sparreskjemaer pa et fredagsmete. Vi takket her for samarbeidet og oppfordret alle til nok en
gang 4 fylle ut sperreskjemaet. Det hele resulterte 1 20 svar. Kun syv respondenter kunne
spores tilbake til observasjon 1. Derfor benyttet vi en ekstra dag for & samle flere svar. Vi fikk
da syv tilleggssvar hvor tre av disse kunne tilbakespores. Dette gjorde at det totalt var 27
respondenter i observasjon 2. Av disse svarene kunne ti spores tilbake slik at vi kunne se

endringer i hva uidentifiserte enkeltpersoner svarte i forste og andre observasjon.

3.3.3 Dataanalyse av kvasi- eksperiment
Med utgangspunkt i datainnsamlingen (observasjon 1 og observasjon 2) star vi igjen med to

analysemuligheter. Den ene muligheten er en sékalt paret t-test. Den andre muligheten er en t-
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test (uparet). Begge testene benyttes for & studere endringen i gjennomsnitt generert av kvasi-
eksperimentet. Videre kan vi ut i fra gitte signifikansniva si om endringer i snittet har veert
signifikant eller ikke, og i hvilken retning endringen har gétt. Kvalitative data i form av

observasjoner og lederintervjuer vil ogsé brukes for & understoatte kvasi- eksperimentet.

Vi vil i analysen presentere resultater fra begge type t-tester. Det fremstir apenbart hvorfor
den forste typen paret t-test er relevant a benytte. Den uparete t-testen fremstér ogsa som
relevant, da samtlige medarbeidere som har besvart sperreskjemaet har vert utsatt for den
samme pavirkningen i butikk. Hvis vi maler den forste observasjonen mot den andre

observasjonen totalt, kan vi ogsa se pa endringer, dog ikke pd enkeltpersonniva.

For & takle omréder der ikke relevant boksen er benyttet, har vi benyttet gjennomsnittet av de
andre observasjonene under denne variabelen etter rddforing med Frode Alfnes (metode- og

statistikkforeleser ved UMB).

3.3.3.1 Paret t-test
En paret t-test er en test der man ser endringer mellom observasjon 1 og observasjon 2 i én
variabel. Testen kan benyttes til 4 studere endringer dersom det er flere respondenter og den
enkelte respondents svar kan spores fra observasjon 1 til observasjon 2. Vi har benyttet oss av
ensidige tester for 4 se om snittet har okt signifikant i noen av variablene. Vi benytter o = 0,1

0,05 0g 0,01.

3.3.3.2 Uparet t-test
En vanlig t-test maler endringer i et gjennomsnitt mot et signifikansniva. Denne testen tar
ikke hensyn til at det ikke er de samme enhetene som observeres i observasjon 1 og

observasjon 2. Vi gjennomferer t-tester med o = 0,1 0,05 og 0,01.

3.3.4 Feilkilder
Nar det gjelder mulige feilkilder ved kvasi- eksperimentet, er det flere. For det forste er det
kun de som har gjennomfort sperreskjemaet som har blitt mélt. Dette gjor at vi ikke kan male
de som har blitt pavirket, men ikke har besvart sparreskjemaet. For det andre har det vert et
varierende engasjement for & delta i kvasi- eksperimentet. Nar det ikke har veaert et klart onske
a bidra til kvasi- eksperimentet, er det heller ikke sikkert at vi har fatt best mulig resultater.
Resultatene kunne muligens vaert annerledes dersom kvasi- eksperimentet var designet pa en
annen mate, malet var definert pa en annen mate, eller kvasi- eksperimentet angikk et annet

tema enn shopexpress.
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3.3.5 Validitet
Validiteten i kvasi- eksperimentet er trolig begrenset grunnet lav responsrate. Vi brukte fem
dager pé a samle 19 svar til observasjon 1. Det var etter denne perioden ikke flere som ville
eller kunne svare. Observasjon 2 gav 27 svar, hvor ti respondenter kunne spores til & ha deltatt
1 begge observasjoner. Validiteten kunne trolig veert bedre dersom butikken hadde lagret
medarbeidernes epostadresser. Hvis dette var tilfellet kunne vi benyttet Questback og dermed
nddd flere respondenter. Det lave antallet respondenter gjor at resultatene fra kvasi-

eksperimentet kun er gyldig for de medarbeiderne som har deltatt i observasjonene.

3.3.5.1 Begrepsvaliditet

Sammenhengen mellom det som er undersekt og det vi sper om og gjer i lopet av kvasi-
eksperimentet, er viktig for & kunne si noe om vi méler det vi tror vi méler. P4 bakgrunn av
spersmalene utformet i sperreskjemaet, maler vi ulike fenomener i de ulike
spersmalskategoriene. Dette pd bakgrunn av dimensjoner utviklet i teorikapittelet. Da
dimensjonene vi har benyttet har vart delvis overlappende, har det vaert vanskelig a utforme
spersmal som konkret méler kun ett fenomen. Det kan ikke utelukkes at spersmalene kun
herer hjemme i en bestemt kategori, eller at vi har stilt de riktige spersmalene for a favne
fenomenet beskrevet av en kategori. Det kan heller ikke utelukkes at spersmaélene tilhorer
flere kategorier, eller er galt formulert. Korrelasjonsmatriser er benyttet for & se om
spersmalene i1 de ulike gruppene herer sammen. Dette styrker begrepsvaliditeten. Vi mener
ogsa at vi favner viktige elementer innen kategoriene som er representerte i sporreskjemaet ut

1 fra hvordan disse er definert i teoridelen.

Kvasi- eksperimentet kan trolig kritiseres ved at det kunne vert gjennomfort pa andre mater
enn det vi har valgt. Vi mener likevel at var gjennomferingsmaéte, i forhold til teori, tid og
ressurser til radighet, har vaert konstruert pa en mate som favner en rekke av de teoretiske

elementene diskutert i kapittel 2.

Var resultatvariabel som vurderer endringen i antall shopexpresskunder, kan klart trekkes 1
tvil. I perioden kvasi- eksperimentet har pagatt har det vart problemer med
shopexpressystemet. Derfor er det vanskelig a si i hvilken grad endringer i
shopexpressandelen kan forklares ut i fra systemets funksjonalitet, eller ut i fra det som har

skjedd i forbindelse med kvasi- eksperimentet.
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3.3.5.2 Ytre validitet
Kvasi- eksperimentet har vart gjennomfort i én butikk. Butikken bestédr av syv ulike
avdelinger. Dette gjor at eksperimentet har favnet medarbeidere som typisk arbeider i ulike
sektorer av varehandelen, da varehandelen gjenspeiles godt i de ulike avdelingene. P4 denne
méten kan det argumenteres for at den ytre validiteten sdledes er god. Vi har ogsa vert i
kontaktet andre butikker angédende muligheten for & gjennomfere eksperimentet der. Dette har
ikke latt seg gjore pa en tilfredsstillende méte, og derfor er kvasi- eksperimentet kun

gjennomfort 1 én butikk.

Det er slik at kulturer og miljeer er vidt ulike i forskjellige bransjer, kjeder og ikke minst
butikker. Det kan derfor argumenteres for at vért utvalg kan skille seg ut pd en rekke méter fra
det typiske utvalget. Butikken er ikke valgt ut i fra et kriterium om at dette er en typisk butikk,
men snarere pa bakgrunn av at den hadde mange ulike avdelinger, noe som representerer
varehandelssektoren godt som helhet. Samtidig ble butikken valgt fordi dette var en butikk vi
fikk innpass 1, da andre butikker og kjeder takket nei til & delta. Dette kan gjore at den ytre
validiteten av eksperimentet kan betegnes som lav, og resultatene er bare direkte gyldige for
den konkrete butikken vi har gjort vart kvasi- eksperiment i. Vi mener likevel at kvasi-
eksperimentet kan gi noen indikatorer pd hva som har fungert, og ikke fungert i vart kvasi-

eksperiment, og hva som ma endres dersom noe tilsvarende skal gjores i andre butikker.

Kvasi- eksperimentet er ogsa etterprovbart da metoden er godt beskrevet og andre som ensker

a prove det samme kan med enkelhet gjor dette.

3.3.6 Reliabilitet
Nar det gjelder reliabiliteten 1 vér talldata (observasjon 1 og observasjon 2) kan reliabiliteten
trekkes 1 tvil fordi det kun er ti medarbeidere som har valgt & besvare sperreundersekelsen i
begge datainnsamlingene. Dette gjor at det er vanskelig & si noe statistisk signifikant om
effekten av kvasi- eksperimentet grunnet store standerfeil, og dermed upresise estimater. Vi
kan likevel se effekten av eksperimentet i disse ti, noe som gjor at vi kan si noe om hva som

har skjedd med den gruppen som har besvart sperreskjemaet begge ganger.

Kvasi- eksperimentet er ogsa analysert med data fra alle som svarte pa forste innsamling, og
alle som svarte under andre innsamling. Dette gjor at vi ikke nedvendigvis har fanget
endringen i variablene hos mange av dem som har vert involvert i eksperimentet. Samtidig

har mange av medarbeiderne som ikke har besvart sparreskjemaet, deltatt i de kreative
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sesjonene og fatt den informasjonen vi har distribuert. Dette kan tale for at en endring i

observasjon to kan vere reliabel.

3.4 Kvalitative data

For ytterligere & kunne gi et bedre svar pd forskningsspersmal 1 og 2, har vi sett det som
nedvendig i var primardatainnsamling & innhente mer kvalitativ data. Kvalitativ data blir ofte
sett pa som det motsatte i forhold til kvantitativ data, og de ble en tid sett pa som uforenelige.
Det har i den senere tid blitt mer vanlig & benytte ulike typer data til & besvare en
problemstilling. Det er 1 utgangspunktet problemstillingen som ber bestemme hvilken metode
som ber benyttes. Ofte er det fordelaktig med metodetriangulering (Gripsrud et al. 2004). Vi
har benyttet oss av intervjuer med ledere i de aktuelle butikkene vi har veert i kontakt med,
samt loggfoering fra vare opphold i butikk. Vi vil ogsa referere til egne erfaringer fra kvasi-

eksperimentet.

3.4.1 Intervjuer med ledere
Det har i forbindelse med kvasi- eksperimentet vert utfort et intervju med alle mellomlederne
1 butikken. Intervjuene hadde til hensikt & kartlegge hva som skjer med ideer som blir foreslétt
for lederne, og eventuelt hva som skjer med ideene etter de har blitt foresltt og vurdert.
Videre onsket vi & kartlegge hvordan lederne sa sin egen rolle i forhold til 4 arbeide med
ideer. Til sist spurte vi om lederne folte at de fungerte som et filter for ideer (intervjuguiden
finnes i vedlegg 9). En tilsvarende intervjuguiden har blitt benyttet i intervjuer med
butikksjefer i andre butikker (vedlegg 10). I tillegg seker vi & avdekke momenter som
omhandler ledelse, filtrering av ideer, strategisk fokus og beslutningsstrukturen. Vare
dybdeintervjuer har vart tidsmessig begrenset grunnet korte og presise svar med lite behov
for oppfelgingsspersmal. Videre har utvalget vart begrenset. Dette fordi vi mener det var
naturlig 4 intervjue butikksjefene i de butikkene vi har samlet inn data via sperreskjemaet.

Naér dette utvalget har vert begrenset har ogsé antallet butikksjefer vert begrenset.

3.4.2 Ytre validitet
Intervjuer og observasjoner er kun direkte gyldig for de som er intervjuet og observert. Like

vell mener vi at ytre validiteten er god da vi ser klare tendenser i svarene.

3.4.3 Reliabilitet i kvalitative data
Vare kvalitative data baserer seg pd observasjoner, intervjuer og kreative sesjoner. Vare
observasjoner er basert pa vare sanseinntrykk og hvordan vi har opplev ulike situasjoner.

Dette gjor at reliabiliteten vanskelig kan diskuteres. Selv mener vi at reliabilitet er god. Dette
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pa bakgrunn av dataene i form av observasjoner, intervjuer og kreative sesjoner er samlet inn
av to ulike observaterer (forfattere). Nar vi har opplevd situasjoner pé en relativt lik méte,

taler dette for god reliabilitet.
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4.0 Analyse

Analysekapittelet skal bidra til & danne grunnlag for en besvarelse av oppgavens
problemstilling gjennom forskningsspersmalene. En naturlig oppbygning vil vaere & folge
logikken fra metodekapittelet, ved & analysere forskningsspersmaélene hver for seg. Vi har
tidligere 1 oppgaven (kapittel 2) gjennomfert det forste (utforme hypoteser knyttet til studie av
teori) av Robsons (2002) fem stadier (avsnitt 3.1.3). Det andre av disse fem (utrykke
hypotesene i en operativ terminologi, som foreslar en forbindelse mellom to definerte ideer)
er beskrevet i avsnitt 3.1. Det pafeolgende stadiet er & teste de operative hypotesene. For vi
presenterer resultatet av testene vil vi beskrive hvilket datagrunnlag, og hvilke tester som

benyttes til & teste de ulike hypotesene.

4.1 Datagrunnlag for analysen
Sperreundersokelsen, kvasi- eksperimentet, observasjon, lederintervjuer og kreative sesjoner

danner datagrunnlaget for hypotesetestingen. Der det gjennomferes statistiske tester er dette
hoyrehaletester med ett unntak. Variabel 3.5 vil vere gjenstand for en venstrehaletest. Dette

fordi denne pastanden er formulert motsatt av de andre péstandene.

4.1.1 Forskningssporsmal 1

Hypotese 1: Medarbeiderne tror ikke
ledelsen har all informasjon de besitter

Forskningsspgrsmal 1: angdende operasjonelle rutiner

Er det rom for MDI i Hypotese 2: Miljoet for idégenerering i
dagligvarehandelen? dagligvarehandelen er ikke bra
Hypotese 4: Dagligvarehandelen er ikke
r 1 preget av ledelsesteori knyttet sammen med
kreativitet og innovasjon
Hypotese Hypotese
1 2 Hypotese 6: Medarbeiderne mener at de har
' f4 ideer til endring og forbedring
| ) |
HYDZteSE HW’Z‘E” Hypotese 7: Medarbeiderne mener at de
\ , sjelden fremmer ideer til endring og
' ; forbedring
ngtese HW‘B’tese Hypotese 8: Medarbeiderne foler deres ideer
S til endring og forbedring ikke blir
Hypotese gjennomfort
Hypotese 9: Beslutningsstrukturen i

dagligvarehandelen er preget av top-down

Figur 8 - Forskningsspgrsmal 1

struktur
(egenutviklet)
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Den folgende tabellen viser hvilke deler av datasettet som ligger til grunne for testingen av
hver enkelt hypotese. De statistiske t-testene er som nevnt i hovedsak utfort ved
heyrehaletester. Dette inneberer at vi tester om gjennomsnittet fra sperreundersekelsen er
mindre enn, eller lik vire definerte maleverdier (3 og 3,5) (avsnitt 3.2.2.3). Kan vi forkaste

denne hypotesen er gjennomsnittet signifikant sterre enn de nevnte maleverdiene.

H,: Medarbeiderne tror
ledelsen har all informasjon de
besitter angéende operasjonelle
rutiner

H 1+ Ikke Hpy

H,: Miljeet for idégenerering
er ikke bra i
dagligvarehandelen
Il;:lkkeH.,

Tabell 4 - Hypoteser knyttet til forskningsspgrsmal 1 - del 1(egenutviklet)
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H,: Medarbeiderne mener at
de har fa ideer til endring og
forbedring

H;: Ikke Ho

Hy: Medarbeiderne mener at
de sjelden fremmer ideer til
endring og forbedring

H,: Ikke H,

Hy: Medarbeiderne foler deres
ideer til endring og forbedring
ikke blir gjennomfert

H 1 Ikke Ho

Hy: Dagligvarehandelen er ikke
preget av ledelsesteori knyttet
sammen med kreativitet og
innovasjon

Hy: Tkke Hq

Hy: Beslutningsstrukturen i
dagligvarehandelen er preget av
top-down struktur

H 1 Ikke Ho

Tabell 5 - Hypoteser knyttet til forskningsspgrsmal 1 - del 2(egenutviklet)
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4.1.2 Forskningssporsmal 2

-

Forskningsspgrsmal 2: Hypotese 3: Endring av miljoet

kan ikke bidra til & endre
Kan MDI brukes som et forholdene for MDI
verktgy for maloppnaelse pa
et konkret problem?

Hypotese 5: Ledelsen fungerer

1 som et filter for ideer
Hypotese Hypotese

Figur 9 - Forskningsspgrsmal 2 (egenutviklet)

Vi vil her, som under gjennomgangen av datagrunnlaget for forskningsspersmal 1, beskrive

hvilke data som brukes til a teste hypotese 3 og 5.

Hy: Endring av miljeet kan
ikke bidra til 4 endre
forholdene for MDI

H:I Ikke Ho

Hy: Ledelsen fungerer som
et filter for ideer
H)Z Ikke Ho

Tabell 6 - Hypotese knyttet til forskningsspgrsmal 2 (egenutviklet)

4.2 Testing av de operative hypotesene
Av det foregdende fremgar det hvilken data som skal benyttes til testing av hypotesene. Vi vil

fremdeles benytte oppbygningen fra metodekapittelet ved at vi forst tester hypoteser tilknyttet
forskningsspersmal 1 og deretter hypoteser tilknyttet forskningsspersmaél 2. I det felgende

begynner vi analysen og hypotesetestingen.

4.2.1 Fremgang for testing av hypotesene knyttet til forskningssporsmal 1
Som nevnt i metodekapittelet (avsnitt 3.2.2.3), testes hypotesene av de der nevnte grunnene
mot nivdene 3 og 3,5. Vi vil der det er hensiktsmessig benytte oss av faktoranalyse (avsnitt
3.2.2.4) dersom korrelasjonen (avsnitt 3.2.2.1) og cronbach alfaen (avsnitt 3.2.2.2) tillater
dette. En slik faktoranalyse bidrar til at i kan si noe helhetlig om hypotesen dersom det er

dissens i dataen fra sperreskjemaet. Vi onsker a gjore leseren oppmerksom pé at for videre
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lesning kan leseropplevelsen bedres dersom vedlegg 1 (sperreskjemaet) skrives ut og benyttes

som referanseramme.

4.2.1.1 Hypotese 1
Analysen av hypotese 1 (Hy: Medarbeiderne tror ledelsen har all informasjon de besitter
angaende operasjonelle rutiner) skal bidra til 4 besvare om medarbeiderne oppfatter at det
finnes asymmetrisk informasjon mellom ledere og medarbeidere 1 dagligvarehandelen. For &
kunne besvare hypotesen, har vi gjort tester av vare spersmal som angar informasjons

asymmetri. Resultatet av testene er listet i tabellen under.

I tabellen leses tallet under fanen variabel som et spersmélsnummer leseren vil gjenfinne 1
sporreskjemaet (vedlegg 1). Fanen & viser gjennomsnittet for variablene. I fanene T (3.5) og
T (3) finner vi de beregnede t-verdiene som vi benytter i testingen (pa bakgrunn av
maleverdier og standardfeil). Under fanene ¢ kritisk er t-verdien som er beregnet pa bakgrunn
av antall frihetsgrader. Under fanene ved navn beslutning (3,5) og beslutning (3) finner vi
enten forkast eller ikke forkast. Star det forkast i noen av disse feltene kan nullhypotesen
forkastes. Dersom nullhypotesen forkastes er som nevnt gjennomsnittet signifikant sterre enn

maleverdiene vi tester mot (Hy: & < Hypotese Hy: & > Hypotese).

Vire t-tester av hypotese 1 viser felgende:

Variabel 1 T (3,5) |T(3) T kritisk Beslutni Beslutning (3)
1,9 2,84138| -5,58044] -1,3440 1,66088 |ikke forkast |ikke forkast
2,6 3,01607| -4,77881| 0,1587 1,66088 |ikke forkast  |ikke forkast
3,2 2,62770| -7,49292| -3,1980 1,66088 |ikke forkast |ikke forkast
5,1 2,47320| -7,40183| -3,7975 1,66088 |ikke forkast ikke forkast
5,2 2,60512| -6,24829| -2,7572 1,66088|ikke forkast |ikke forkast

Tabell 7 - T-tester av hypotese 1 (egenutviklet)

Resultatet tilsier at vi ikke kan forkaste H, basert pa maleverdiene 3,5 og 3. Dette impliserer
at medarbeiderne (som har deltatt i vdr sperreundersokelse) rangerer seg slik at det fremstar
som ledelsen har den samme (operative) informasjonen som de selv har. Pa bakgrunn av dette
kan vi ikke karakterisere forholdene for asymmetrisk informasjon som verken meget gode
eller gode (3,5 og 3). Dette vil potensielt kunne pavirke rommet for kreativitet og dermed
ogsd MDI. Med bakgrunn 1 svarene hevder vi at vart utvalg ikke mener det eksisterer

asymmetrisk informasjon i utstrakt grad.
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Tabellen som viser resultatene fra korrelasjonsanalysen skal leses pa folgende mate: Cellen
med teksten variabel gjelder bade for kolonne én og rad én. Det vil si at vi 1 kolonne én og rad
én vil finne igjen de ulike spersmalene som er stilt i sperreskjemaet. I rommet mellom disse
er korrelasjonen mellom de ulike variablene listet. Den uthevede linjen pa kryss av tabellen
(den skal vaere lik én) skal sees bort fra. Dette fordi den viser korrelasjon innad i samme
sporsmal. Fra tabellen kan man lese korrelasjon ved a se hvilke to spersmal som
korresponderer til én korrelasjonsverdi i tabellen. Korrelasjonsanalysen viser at samtlige
variabler som omhandler asymmetrisk informasjon er positivt korrelerte. Korrelasjonen kan
ikke betegnes som meget hoy. Dette kan tyde pa at dimensjonen enten er flerdimensjonal eller

at spersmalene ikke direkte maler det samme.

Variabel 1,9 2,6 3,2 51 5,2
1,9 1
2,6 0,44955 1
3,2 0,57277| 0,45432 1
51 0,31370| 0,30052| 0,44343 1
5,2 0,38643| 0,40710| 0,38129 0,50462 1

Tabell 8 - Korrelasjonsanalyse av variabler knyttet til hypotese 1 (egenutviklet)

Cronbach alfa- malet viser 0,7783 (vedlegg 3). Mélet er, som nevnt i metodekapittelet (avsnitt
3.2.2.2), et mal pa intern konsistens i spersmélene. Dette tyder pa at spersmélene er internt

konsistente.

Vi kan gjere en faktoranalyse da variablene bade har positiv korrelasjon og har en cronbach
alfa heyere enn det definerte kritiske nivaet (0,6). Nar vi gjeor en faktoranalyse slir vi sammen
variablene som omhandler asymmetrisk informasjon slik at vi fir en variabel som samlet

maler det samme som de andre variablene ovenfor. Resultatene av faktoranalysen er som

folger:
Variabel T T (3,5) |T(3) T kritisk Beslutning (3,5) (Beslutning (3)
Asym. Info. 2,71269| -8,68656| -3,16993 1,66088 |ikke forkast ikke forkast

Tabell 9 - Faktoranalyse hypotese 1 (egenutviklet)

Dette bekrefter funnene fra de enkelte t-testene. Vi hevder derfor at medarbeiderne ikke tror
det eksisterer asymmetrisk informasjon mellom dem selv og lederne nér det gjelder
operasjonelle oppgaver. Denne slutningen er truffet pa bakgrunn av de definerte maleverdiene

3 0g3.5.
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4.2.1.2 Hypotese 2

Hypotese 2 (H,: Miljoet for idégenerering er ikke bra i dagligvarehandelen) er en hypotese
som krever testing av flere grupper variabler. Variablene bygger pa teorikapittelet (avsnitt
2.2). Spersmaélene er gruppert under flere dimensjoner. Disse dimensjonene er: oppmuntring
og stotte, ledelsens stotte, autonomi, utfordring og strategisk fokus. Det totale bildet av
miljoet for idégenerering i dagligvarehandelen (vart utvalg) er basert pa t-tester av de ulike

dimensjonene og intervju med ledere i forskjellige butikker samt vare egne observasjoner.
Oppmuntring og stgtte

T-tester av oppmuntring og stette viser folgende resultater:

Variabel T T (3,5) T(3) T kritisk |Beslutning (3,5) |Beslutning (3)
1,10 3,10297 -3,0329 0,7866| 1,66088 |ikke forkast ikke forkast
2,3 3,30464 -1,7845 2,7828| 1,66088|ikke forkast forkast
2,4 3,50518 0,0486 4,7423| 1,66088 |ikke forkast forkast

Tabell 10 - T-tester av oppmuntring og stgtte (egenutviklet)

Tabellen over viser ikke et entydig bilde av dimensjonen oppmuntring og stotte. Av t-testene
ser vi at miljeet ikke kan karakteriseres som veldig godt da ingen av variablene er signifikant
storre enn 3,5. Vi merker oss at variabel 2,3 og 2,4 er signifikant sterre enn 3, noe som tilsier
at miljoet for oppmuntring og stotte er karakterisert som godt i disse variablene. Dette tilsier
at respondentene mener kolleger ofte diskuterer ideer til endring og forbedring (2,3), og at
kollegaene er stottende dersom de selv legger frem ideer til endring og forbedring (2,4).
Testen av variabel 1,10 antyder at medarbeiderne mener de ikke far mye igjen for & fremme
ideer til endring og forbedring i egen butikk. Av vedlegg 11 fremgar det at medarbeiderne

mener de far igjen ros og bedring av problemet for a fremme ideer.

Korrelasjonsanalysen viser lav, men positiv

Variabel 1,1 2,3 2,4
1,1 1l korrelasjon. Dette bidrar til en lav cronbach
2,3 0,05704 1 alfa (0,4714). Pa bakgrunn av den lave
2,4 0,35915( 0,29586 1

Tabell 11 - Korrelasjonsanalyse - op/stg (egenutviklet) korrelasjonen og den lave cronbach alfaen
tyder det pa at spersmaélene i dimensjonen
ikke er s internt konsistente at det er hensiktsmessig & gjennomfere en faktoranalyse. Dette
kommer trolig av at spersmalene favner flere ulike sider av dimensjonen oppmuntring og

Stotte.
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Ledelsens stgtte

Nar vi t-tester variablene gruppert under ledelsens stotte fremgar folgende resultater:

Variabel T T (3,5) T(3) T kritisk Beslutnlng (3,5) Beslutnlng (3)
1,4 3,37020 -1,0741 3,0632 1,66088 |ikke forkast forkast
4,1 3,61749 0,8895 4,6749 1,66088 |ikke forkast forkast
4,2 3,62756 0,9913 4,8771 1,66088 |ikke forkast forkast

Tabell 12 - T-tester av ledelsens stgtte(egenutviklet)

Av tabellen over ser vi at nullhypotesen ikke kan forkastes nér vi tester mot 3,5. Dette tilsier
at miljoet ikke kan karakteriseres som meget godt under dimensjonen ledelsens stotte. Av
tabellen fremgér det videre at vi kan forkaste nullhypotesen i samtlige variabler nar vi tester

mot 3. Dette tilsier at miljoet kan karakteriseres som godt under dimensjonen ledelsens stotte.

Variabel 1.4 41 a2 Korrelasjonsanalysen viser middels- til
1,4 1 hey positiv korrelasjon. Serlig gjelder
4,1 0,48722 1 dette mellom spersmal 4,1 og 4,2. Dette
4,2 0,46369| 0,84542 1

Tabell 13 - Korrelasjonsanalyse - Ledl. stgtte (egenutviklet) €I forventet, da spersmal 4,1 og 4,2 er

like spersmél med unntak av at de ber
respondentene vurderer lederen i forhold til seg selv, og ledere 1 forhold til sine kollegaer.
Samtidig er korrelasjonen mellom 1,4 og 4,1 og 4,2 positiv og moderat. Dette gjor at vi tror
spersmalene méler samme moment. Cronbach alfaen er 0,8206 (vedlegg 3), noe som antyder
at spersmalene er internt konsistente. P4 bakgrunn av dette benytter vi oss av en faktoranalyse

for dimensjonen ledelsens stotte. Faktoranalysen gir felgende resultat:

Variabel T T (3,5) T(3) T kritisk  [Beslutning (3,5) |Beslutning (3)
Ledels. Stgt| 3,53842|0,3517885( 4,930483 1,66088 |ikke forkast forkast

Tabell 14 - Faktoranalyse hypotese ledelsens stgtte (egenutviklet)

Resultatet av faktoranalysen stemmer (ikke overraskende) godt overens med svarene vi finner

ndr vi tester de enkelte hypotesene hver for seg.

Intervju med butikksjefer bekrefter bildet sporreundersokelsen gir oss da samtlige butikksjefer
rangerer seg som fem eller seks (pé en skala fra 1-6) pa spersmal som angar om de har tid til,

og et onske om & lytte til de ansattes ideer (vedlegg 12).
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Autonomi

T-testene for dimensjonen autonomi viser folgende resultater:

Variabel T T (3,5 [T(3) T kritisk  |Beslutning (3,5) |Beslutning (3)
3,1 3,44330 -0,4728 3,6963 1,66088 |lld(e forkast forkast
3,3 3,59794 0,8750 5,3423 1,66088 |lld(e forkast forkast

Tabell 15 - T-tester av autonomi(egenutviklet)

Miljoet i begge variabler kan ikke karakteriseres som

Varslalbel 31 - £ meget godt, men kan karakteriseres som godt.
3,3 0,58632 1| Korrelasjonsanalysen viser at variablene er positivt

korrelert. Dette kan tyde pa at variablene méler det
Tabell 16 - Korrelasjonsanalyse av
variabler knyttet til autonomi samme.
(egenutviklet)

Cronbach alfaen er 0,7381. Dette antyder at variablene

er internt konsistente. P4 bakgrunn av dette er det gjennomfert en faktoranalyse av autonomi.

Variabel T T (3,5) T(3) T kritisk  (Beslutning (3,5) [Beslutning (3)
Autonomi 3,52062 0,1997 5,0418| 1,66088 |ikke forkast forkast

Tabell 17 - Faktoranalyse autonomi (egenutviklet)

Faktoranalysen viser (ikke overraskende) samme resultatene som de enkelte t-testene. Funnet
bekreftes av flere intervjuer, og observasjoner der det fremgér at medarbeiderne har mulighet

til & prove og feile for & lose sine arbeidsoppgaver pa en mest mulig hensiktsmessig mate.

Utfordring

Spersmalene som er benyttet for & méle dimensjonen utfordring skaper problemer da variabel
3,5 er formulert motsatt av de andre variablene i sperreskjemaet. Pa bakgrunn av dette er
svarene inversert slik at sparsmélene skal peke i samme retning. Selv om dette er gjort ser vi
at variabel 3,5 er negativt korrelert med samtlige andre variabler. Av denne grunn velger vi &

fjerne variabel 3,5 fra vér analyse da den trolig méler noe annet enn de andre variablene.
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Variabel 1,8 2,5 3,4 3,5 4,4 4,5
1,8 1
2,5 0,28025 1
3,4 0,38814 0,15724 1
3,5 -0,24437| -0,14121| -0,05843 1
44 0,24182 0,27354 0,41990( -0,04455 1
4,5 0,23791 0,32200 0,37182| -0,03477 0,84743 1

Tabell 18 - Korrelasjonsanalyse av variabler knyttet til utfordring (egenutviklet)

Naér variabel 3,5 er fjernet far vi folgende korrelasjonsanalyse:

Variabel 1,8 2,5 3,4 4,3 4,4
1,8 1
2,5 0,28025 i
3,4 0,38814 0,15724 1
4,3 0,24182 0,27354 0,41990 1
4,4 0,23791 0,32200 0,37182 0,84743 1

Tabell 19 - Korrelasjonsanalyse av variabler knyttet til utfordring, uten variabel 3,5 (egenutviklet)

Det er né en lav til moderat positiv korrelasjon mellom alle variablene. Cronbach alfaen viser

0,7356. Dette antyder at spersmalene er internt konsistente.

Av t-testene finner vi folgende resultater:

Variabel T T (3,5) T(3) Tkritisk  |Beslutning (3,5) |Beslutning (3)
1,8 3,16472| -2,614501 1,2845 1,66088 |ikke forkast ikke forkast
2,5 3,51739| 0,1677183 4,9898 1,66088 |ikke forkast forkast
3,4 3,76795| 2,3688263 6,7891 1,66088 |forkast forkast
4,3 3,50452| 0,0359753 4,0141 1,66088 |ikke forkast forkast
4,4 3,52060| 0,1694796 4,2837 1,66088 |ikke forkast forkast

Tabell 20 - T-tester av utfordring (egenutviklet)

Resultatene viser at miljoet kan karakteriseres som meget godt i variabel 3,4. Blant de andre
variablene er ikke miljoet meget godt. Videre er nivaet for utfordring godt i alle variabler med
unntak av 1,8. Denne variabelen omhandler om jeg ofte diskuterer hvordan arbeidsoppgaver

utfores.

Ved faktoranalyse finner felgende:

Variabel T T (3,5) T(3) T kritisk Beslutnlng (3,5) Beslutnlng (3)
Utfordring 3,49504| -0,059948 5,9774 1,66088 |ikke forkast forkast

Tabell 21 - Faktoranalyse utfordring (egenutviklet)

Miljeet for utfordring kan ved faktoranalyse karakteriseres som godt, men ikke meget godt.
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Strategisk fokus

Pa bakgrunn av dybdeintervjuer med ulike butikksjefer finner vi at fokus pd méal omhandlende
involvering og kreativitet pa medarbeiderniva er fraverende. Det er naturlig nok heller ingen
kommunikasjonskanaler som benyttes for & formidle et slikt mél (da dette er fraveerende). Det
finnes heller ingen midler til rddighet for & arbeide med kreativitet og ideer i bransjen

eksplisitt. Dette fremgar av spersmal 11, 12 og 13 i vedlegg 12.

4.2.1.3 Hypotese 6
Hypotese 6 (Hy: Medarbeiderne mener at de har fi ideer til endring og forbedring) innebarer

en test av spersmal 1,1 og 2,1. Testen gir folgende resultat:

Variabel T T (3,5) T(3) T kritisk Beslutnlng (3,5) [Beslutning(3)
1.1 3,16192 -3,0737 1,4721 1,66088 |ikke forkast ikke forkast
2,1 3,20665 -3,2428 2,2844 1,66088 |ikke forkast forkast

Tabell 22 - T-tester av hypotese 6 (egenutviklet)

I variabel 1,1 viser testene at medarbeiderne mener at de hverken har mange eller veldig
mange ideer til endring og forbedring. Resultatene fra variabel 2,1 viser at medarbeiderne
mener at deres kollegaer har mange, men ikke veldig mange ideer til endring og forbedring.

Korrelasjonsanalysen viser at det er lav positiv

Variabel 1,1 21 korrelasjon mellom variablene. Cronbach alfaen er pd
1,1 1 . . .
2.1 0,16055 7| 0.2721, noe som antyder at det er lav intern konsistens 1
Tabell 23 - Korrelasjonsanalyse av mellom variablene. Av denne grunn kan vi ikke benytte
variabler knyttet til hypotese 6
(egenutviklet) en faktoranalyse for hypotese 6.

I kvasi- eksperimentet (analysen av dette folger 1 avsnitt 4.2.2.2) finner vi at medarbeiderne
har fé eller ingen ideer til endring nar det gjelder tiltak som kan gjere at kvasi- eksperimentets
mal om 20 prosent shopexpressandel nés. Dette ser vi av vedlegg 8, der resultatene av de
kreative sesjonene under kvasi- eksperimentet fremstilles. Av vedlegg 11 fremgér det videre
at medarbeidernes ideer i hovedsak omhandler pris, sortiment, vareplassering og systemer.
Flere av disse kan karakteriseres som & vare knyttet til typiske rutinerelaterte oppgaver i

dagligvarehandelen.

4.2.1.4 Hypotese 7
Testing av hypotese 7 (H: Medarbeiderne mener at de sjelden fremmer ideer til endring og

forbedring) innebarer analyse av variablene 1,3 og 2,2. Det gir folgende resultater:
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Variabel T T (35 [T(3) T kritisk |Beslutnln§ (3,5) |Beslutning (3)
1,3 2,99167 -3,9237 -0,0643 1,66088 Ilkke forkast ikke forkast
2,2 3,04504 -4,6752 0,4629 1,66088 |Ikke forkast ikke forkast

Tabell 24 - T-tester av hypotese 7 (egenutviklet)

Vi kan ikke 1 noen av variablene forkaste nullhypotesen om at medarbeiderne sjelden

fremmer ideer til endring og forbedring.

Pé bakgrunn av korrelasjonsanalysen ser vi at det er en

Variabel 1,3 2,2
1,3 1 svak positiv korrelasjon mellom variablene. Cronbach
2,2 0,19144 1| alfaen viser 0,3106, og det er dermed ikke aktuelt med
Tabell 25 - Korrelasjonsanalyse av cn faktoranalyse.
variabler knyttet til hypotese 7
(egenutviklet) Intervjuer med ledelsen (vedlegg 12 og 13 spersmél 1)

viser at de intervjuede butikksjefene mottar et varierende antall ideer fra medarbeidernes
manedlig. Under kvasi- eksperimentet viste vare kreative sesjoner at det var et lavt antall

ideer til hvordan man kunne na kvasi- eksperimentets definerte malsetning.

4.2.1.5 Hypotese 8

Testing av hypotesen 8 (Hy: Medarbeiderne foler deres ideer til endring og forbedring ikke

blir gjennomfert) viser folgende resultater:

Variabel T T (3,5) T(3) T kritisk Beslutnln! (3,5) Beslutnlng (3)
1,5 2,75495 -5,9008 -1,9408| 1,66088|ikke forkast ikke forkast
2,7 3,09732 -4,0401 0,9764| 1,66088|ikke forkast ikke forkast

Tabell 26 - T-tester av hypotese 8 (egenutviklet)

Testene tyder pd at medarbeiderne foler at deres ideer ikke blir gjennomfert i verken stor-

eller veldig stor grad (3 og 3,5). Korrelasjonsanalysen

Variabel 1,5 2,7
1,5 1 viser en moderat positiv korrelasjon.
2,7 0,43199 a1l
Tabell 27 - Korrelasjonsanalyse av Dette tilsier at spersmalene gar i samme retning. Vi
variabler knyttet til hypotese 8 . X
(egenutviklet) gjennomforer ikke en faktoranalyse da cronbach alfa-

nivéet (0,5917) ligger under det kritiske nivaet pé 0,6.
Dette antyder at spersmalene ikke er like internt konsistente som vi kunne ensket. I intervju
med ulike butikksjefer fremgar det at mange synes ideene fra medarbeiderne er svert nyttige.
Likevel er det én som kunne ensket hagyere kvalitet pa ideene og én som mener ideene stort

sett fremmes fordi det gagner medarbeideren selv (vedlegg 12 spearsmél 3) Svarene pa

63



spersmal 1,6 viser at det er forst og fremst ideer knyttet til vareplassering som blir

gjennomfort, men ogsa noen knyttet til systemer, priser og HMS.

Kvasi- eksperimentet kom frem til én konkret idé som kunne gjennomferes. Denne ble ikke
gjennomfort i samarbeid med medarbeideren, men snarer videreutviklet av ledelsen pa

bakgrunn av medarbeiderens idé (vedlegg 14).
4.2.2 Kvalitative hypoteser knyttet til forskningsspersmal 1

4.2.2.1 Hypotese 4

I avsnitt 2.3.1 har vi presentert fire ulike faktorer som inngér i transformasjonsledelse. Disse
benyttes i testingen av hypotese 4 (H,: Dagligvarehandelen er ikke preget av ledelsesteori
knyttet sammen med kreativitet og innovasjon). Videre testes ogsa kriterier som ikke er favnet
av transformasjonsledelsens dimensjoner, men er nevnt i teorikapittelet (annen ledelsesteori -

avsnitt 2.3.2).

Idealisert pavirkning omhandler det & vaere rollemodell og ha en klar og tydelig visjon. Med
bakgrunn i1 vire observasjoner av bade butikksjefer og mellomledere, mener vi disse fungerer
som rollemodeller for sine medarbeidere. Dette forekommer i saer fordi butikksjefene og
mellomlederne fremstar som meget operative og deltakende i den daglige butikkdriften.
Videre kan vi med bakgrunn i intervjuer gjort med butikksjefene sla fast at mellomlederne
ofte bidrar med ideer til endring og forbedring. I s& mate fungerer de som rollemodeller for
medarbeiderne under i hierarkiet, nir det gjelder & vare kreative. Det er viktig & bemerke at
¢én butikksjef mener det er vanskelig a skille mellom ideens opphav, og om den stammer fra

en medarbeider eller en mellomleder.

Det a ha en klar og tydelig visjon, og videre kunne kommunisere denne visjonen til
medarbeiderne inngér 1 bide idealisert pavirkning, men ogsé inspirasjon og motivasjon.
Basert pa intervjuer med butikksjefer fremgér det at ingen av de butikkene vi har veert i
kontakt med, har en visjon, misjon eller mélsetning som angér at medarbeiderne skal delta
med forslag til endring og forbedring i egen butikk. Det fremgar derimot at det finnes tydelige
visjoner 1 butikkene som angér andre momenter (vedlegg 12 spersmél 11, 12 og 13). Disse

visjonene kommuniseres aktivt via interne kommunikasjonskanaler.

Intellektuell stimulering omhandler at etterfolgerne blir stimulert til & vaere kreative,
innovative og bidra til & lese problemer og utfordringer i hverdagen. I sperreundersokelsen

omhandler variabel 4,3 og 4,4 utfordring fra ledelsen. Ut i fra svarene pa variabel 4,3 og 4,4
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(vedlegg 15) kan vi ikke karakterisere nivaet som meget godt, men nivdet kan derimot
karakteriseres som godt (signifikant hgyere enn 3). Dette tilsier at medarbeiderne foler de blir
utfordret til 4 lose eksisterende problemer. Vi har gjennom samtaler med butikkledere notert
oss at medarbeidere blir spurt om hvordan de tror at et problem skal loses, dersom de
henvender seg til sine ledere. P4 denne méten blir de selv utfordret til & tenke igjennom

mulige alternativer for a finne lgsninger pé utfordringen.

Individuell vurdering omhandler coaching, rddgivning og delegering av ansvar. Dette skal
bidra til at medarbeiderne blir selvaktualisert. Nar det gjelder delegering av ansvar har vi
observert at en rekke medarbeidere fir ansvaret for egne deler av avdelinger. Vi har ikke gjort
noen observasjoner knyttet direkte til coaching eller radgivning. Vi kan dog ikke pé bakgrunn
av vare observasjoner utelukke at dette forekommer, da vi har veert tilstede i butikker i
begrensede perioder. Vi har derimot observert at det til stadighet kommer tilbakemeldinger
som blant annet gar pd resultater og bruttofortjeneste, slik at medarbeiderne pa denne méten

til stadighet far tilbakemeldinger pa deres arbeid.

Nér det gjelder annen ledelsesteori som ikke blir favnet av begrepene diskutert under
transformasjonsledelse, har vi nevnt felgende momenter: Stimulere kunnskapsdiffusjon,

konsultering, anerkjennelse og belonning, tilstrekkelig ressurser og overvékning.

Angaende kunnskapsdiffusjon varierer det fra butikk til butikk hvordan dette blir praktisert
(kunnskapsdiffusjon av ideer til endring og forbedring). Vi hevder dette med bakgrunn i at de
intervjuede lederne sier det ikke finnes interne rutiner til & ta vare pa ideer til endring og
forbedring. Det fremgar videre av intervjuene med lederne at ideene blir bedemt og avgjort pa
stedet, og da akseptert eller forkastet. Videre viser intervjuene at det i noen av kjedene finnes
enkelte momenter som kan betegnes som interne rutiner for 4 ivareta ideer til endring og
forbedring. Kunnskapen om disse rutinene synes dog & vare variabel (innad i samme kjede)
da noen butikksjefer har kjennskap til dette mens andre ikke har det. I en av kjedene nevnes
det at det finnes et moteforum der det ofte tas frem glanshistorier av ideer som er gjennomfort
og har fungert godt. Selv om dette i seg selv ikke er et internt system, bidrar det til

kunnskapsdiffusjon av ideer som har blitt gjennomfert suksessfullt.

Konsultering er et moment som synes variabelt praktisert. Fra intervjuer med butikksjefer
fremgar det at én butikksjef henvender seg til medarbeidere og mellomledere for & diskutere
egne ideer. Flere butikksjefer benytter ogsa personalmetene for & diskutere og konsultere

rundt ideer. Andre butikksjefer nevner ikke noe om dette.
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Anerkjennelse og belonning er malt i sperreundersokelsens variabel 1.10. Svarene pa denne
variabel tilsier at nivaet verken er signifikant heyere enn 3 eller 3,5. Dette tilsier at miljoet for
anerkjennelse og belonning ikke kan karakteriseres som verken godt eller meget godt.
Variabel 1.11 i sperreundersekelsen er et apent spersmal som angér hva medarbeiderne foler
de fér igjen for & fremme ideer til endring og forbedring i egen butikk. Det viser seg at ros og
eventuelt utbedring av problemet er den belenningen medarbeiderne oppfatter at de mottar
(vedlegg 11). Det fremgér av dybdeintervjuene med butikksjefene at de setter pris pa ideer, og
at de oppleves som nyttige. En butikksjef hevder ogsa at medarbeidere som kommer med

ideer blir lgftet frem.

Ressursene for 4 bedrive idégenerering fremstér som oss som begrenset. Dette grunner i at
medarbeiderne fremstir som om de ikke har ledig tid (i utstrakt grad) utover de daglige
rutinene. Samtidig observerer vi at den ledige tiden benyttes til & pleie sosial omgang med
kollegaer. Vi har ikke observert (utover forhdndsbestemte personalmeter) at det er satt av
ressurser til & arbeide med ideer til endring og forbedring i butikk, med unntak av de tiltak vi
selv igangsatte i eksperimentbutikken. Likevel viser intervjuene med butikksjefene at det har
blitt gjennomfort ideer, som har blitt foreslatt. Det samme gjelder sperreundersgkelsen
(vedlegg 11 - apent spersmal 1.6) der medarbeiderne kommer med eksempler pé ulike ideer

de har fatt gjennomslag for.

Momentet som omhandler overvdkning (i form av resultatmélinger) er det mye av i

dagligvarehandelen. Dette forekommer trolig, fordi det er et hoyt fokus pa a opprettholde en
hey bruttofortjeneste gjennom hey omlepshastighet. Av denne grunn overvakes resultater av
det som gjeres i butikk ngye. Det er derfor trolig at ideer som fungerer, vil bli fanget opp og

implementert i butikkens rutiner.

4.2.2.2 Hypotese 9

Vi ensker 4 teste hypotese 9 (Hy: Beslutningsstrukturen i dagligvarehandelen er preget av
top-down struktur) angdende beslutningsstrukturene i dagligvarehandelen. Ut i fra vére
observasjoner og erfaringer fra dagligvarehandelen, finnes det ingen definert beslutningsrett
for medarbeiderne i bransjen. Intervjuer med butikksjefene viser likevel at initiativ verdsettes,
og forekommer. Det finnes heller ingen visjon, misjon eller et mal om at medarbeiderne skal
involveres i1 beslutninger vedrerende innovasjon. Videre har det av lederintervjuene
fremkommet at det ikke finnes noe system for 4 ta vare pd ideene medarbeiderne foreslar.

Dette gjor at det ikke kan sies & vare stor vekt pa medarbeidernes ideer i bransjen. Dette pa
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tross av at flere butikksjefer hevder de er avhengig av, og setter stor pris pd medarbeidernes
ideer. Beslutningene som tas angdende ideer til endring og forbedring tas ofte adhoc. Dette
inntrykket er basert pa intervjuer med butikkledere. Videre fremstér det slik at medarbeiderne
kan ha lov til & preve ut noen ideer, s@rlig angaende hvilke varer som skal tas inn, men det er
ikke toleranse for a ha store lagerbeholdninger av varer dersom de ikke blir solgt til beregnet
pris (pavirker bruttofortjenesten). Dette reflekteres blant annet i et stort svinnfokus i bransjen

der alle i teorien skal ha svinn, men i praksis sé lite som mulig.

4.2.3 Fremgang for testing av hypotesene tilknyttet forskningsspersmal 2

Vi har for 4 besvare forskningsspersmal 2 utarbeidet et kvasi- eksperiment for a kunne si noe
om det er mulig & bruke MDI som verktey for maloppnaelse.

4.2.3.1 Endringer i resultatvariabelen
Av vedlegg 17 ser vi at shopexpresstallene varierer. Disse variasjonene er fra dag til dag, men

ikke tydelig 1 noen retning.

4.2.3.2 Hypotese 3
Hypotese 3 (Hy: Endring av miljoet kan ikke bidra til 4 endre forholdene for MDI) krever at
vi tester resultatene av kvasi- eksperimentet. Som nevnt i metodekapittelet, har det blitt gjort

gjennom en t-test og en paret t-test. Resultatene viser folgende:

Paret t-test P-verdi  Signifikans |Uparet t-test P-verdi  Signifikans
ariabel

Ax P one tailed AX P one tailed

1.1 020 | 0,22167 0,04453 | 0,42932

13 040 | 005194 * -0,12955 | 0,34326

1.4 0,70 | 0,00066 |*** 054316 | 006255 |*

15 028 | 017534 024342 | 0,24988 |

1.7 020 | 027772 » 0,49393 | 0,08051 |* »
8.1 080 | 1008898 B ... ) GG ] OOTED I
1.9 020 | 0,25432 0,00405 | 0,49525

1.10 0,40 | 0,08393 * | 047773 | 007428 |*

S B R R R
e B B e R
2.3 040 | 011143 -0,13158 | 0,31153

24 040 | 0,13475 002632 | 046773

2.5 -0,30 | 0,31882 -0,26113 | 0,18713

26 | 050 oaess | | -026721 | 013056 | |
2.7 0,00 : 0,50000 0,20202 ,25070

S e (/- =L S
3.2 040 | 0,13475 -0,10729 | 0,37619

S = B B = e
34 | o000 i 050000 @ 0,34008 | 0218372 |
3.5 0,00 | 0,50000 002429 | 046925

4.1 -030 | 009671 * -0,15587 | 0,35586

4.2 020 | 017172 -0,27126 | 0,25431

4.3 026  0,22510 001282 | 0,48628
e TR e T B e
S L L R BT WE W
5.2 020 | 0,30965 0,07467 | 042641

Tabell 28 - T-test (egenutviklet)

67



I var analyse har vi valgt & bruke ensidig p-verdi med bakgrunn i at vi forventer en ekning i
variablene. I tabellen ser vi at den parete t-testen er vist til venstre, mens den vanlige t-testen

er vist til heyre. Ulike signifikansnivé betegnes som folger:

- x=<0,] betegnes med *

- o< 0,05 betegnes med **

- o< 0,01 betegnes med ***
Endringen 1 snittet (AX) mé vere positiv og signifikant dersom vi skal kunne si at det har vaert
en positiv effekt gjennom kvasi- eksperimentet. Vi ber leseren bemerke at utvalget til den
parete t-testen bestar av ti respondenter, og utvalget til t-testen (uparete) bestar av 19 (ved
observasjon 1) og 26 (ved observasjon 2). I den parete t-testen er vi sikre pé at det er de
samme ti som har svart ved observasjon 1 og observasjon 2. Dette er ikke tilfellet nar det
gjelder den vanlige t-testen. De ti respondenten fra den parete t-testen inngar ogsa i datasettet

for den vanlige t-testen.
Paret t-test

Av den parete t-testen kan vi lese folgende med bakgrunn i var hypotese om at miljeet har

blitt bedre grunnet eksperimentet:

* Det har foreckommet en gkning i hvor ofte medarbeiderne fremmer forslag til endring
og forbedring i butikk (variabel 1.3 - signifikant ved alfa = 0,1, snitt ekning = 0,4)

* Det har forekommet en gkning i hvor enkelt medarbeiderne synes det er a legge frem
forslag til endring og forbedring i butikk (variabel 1,4 — signifikant ved alfa = 0,01,
snitt ekning = 0,7)

* Det har forekommet en gkning 1 hvor ofte medarbeiderne mener de selv diskuterer
hvordan arbeidsoppgavene utfores (variabel 1,8 — signifikant ved alfa = 0,1, snitt
okning = 0,4)

* Det har forekommet en gkning i variabelen som omhandler at medarbeiderne foler de
fér igjen for & fremme forslag til ideer og endring i butikk (variabel 1,10 — signifikant
ved alfa = 0,1, snitt gkning = 0,4)

* Det har forekommet en okning i antall forslag medarbeidernes kollegaer fremmer
angdende endring og forbedring, til deres ledere (variabel 2,2 — signifikant ved alfa =

0,1, snitt gkning = 0,44)
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Selv om hypotesen ikke skal tests mot nedgang i variablene bemerker vi at det har veert

nedgang i variablene 3,3 og 4,1.

T-test (uparet)
Av t-testene gjort av de ulike variablene finner vi folgende:

* Det har forekommet en gkning i hvor enkelt medarbeiderne synes det er 4 fremme
forslag til endring og forbedring i butikk (variabel 1,4 — signifikant ved alfa = 0,1,
snitt ekning = 0,54)

* Det har forekommet en gkning 1 hvor enkelt det er & f4 gjennomslag for ideer (variabel
1,7 — signifikant ved alfa = 0,1, snitt gkning = 0,49)

* Det har forekommet en gkning 1 hvor ofte medarbeiderne mener de selv diskuterer
hvordan arbeidsoppgavene utfores (variabel 1,8 — signifikant ved alfa = 0,1, snitt
okning = 0,49)

* Det har forekommet en gkning i variabelen som omhandler at medarbeiderne foler de
fir noe igjen for & fremme forslag til ideer og endring i butikk (variabel 1,10 —
signifikant ved alfa = 0,1, snitt gkning = 0,47)

* Det har forekommet en gkning i at medarbeiderne selv kan bestemme hvordan de skal

utfore sine oppgaver (variabel 3,1 — signifikant ved alfa = 0,1, snitt skning = 0,61)

4.2.3.3 Sammenlikning

Sammenlikner vi resultatene vi har fra de to t-testen, finner vi at variablene som har ekning i

begge tester er:

* 1,4 (hvor enkelt det er & legge frem ideer)

* 1,8 (jeg diskuterer ofte hvordan arbeidsoppgaver skal utfores)

* 1,10 (Jeg for noe igjen for & fremme ideer og forslag til endringer)

4.2.3.4 Hypotese 5 filter for ideer

Hypotese 5 (H: Ledelsen fungerer som et filter for ideer) blir testet med bakgrunn i
intervjuer med butikksjefer i utvalgte butikker, og intervju med mellomledere i
eksperimentbutikken. Nar det gjelder butikksjefen, fremgér det av intervjuene at mange
butikksjefer foler seg som et filter for ideer. Det er imidlertid én leder som ikke foler seg som

filter for ideer, grunnet at det ikke er et system som legger opp til at ideene filtreres.

Blant mellomlederne fremgér det at mange av disse ogsa foler seg som et filter for ideer. Det

er imidlertid ogsa her én som ikke foler seg som et filter, og én nevner at det er fa ideer, og
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derfor ingen ideer & filtrere. Videre nevner en av lederne at det ikke legges skjul pa egne

meninger om ideene, men at medarbeiderne ogsé fir veere med & vurdere ideene.
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5.0 Diskusjon

5.1 Innledning

I dette kapittelet vil resultatene og implikasjonene av analysekapittelet granskes (Robsons
(2002) fjerde stadium). Vi vil gjere leseren oppmerksom pa at validiteten, vil vaere begrenset
til & omfatte vart utvalg. Derfor vil de konklusjoner som trekkes pa bakgrunn av diskusjonen
og analysen ogsa begrense seg til vart utvalg. Kapittelet vil folge strukturen fra

analysekapittelet ved & diskutere funn tilknyttet forskningsspersmalene etter tur.

5.2 Forskningsspoersmal 1

Nar vi vurderer rommet for MDI i dagligvarehandelen, vurderer vi ndsituasjonen i bransjen.
Vi fér et innblikk i ndsituasjonen ved & granske hypotese 6, 7 og 8. Disse hypotesene angér
om medarbeiderne har mange ideer, hvor ofte medarbeiderne fremmer ideer og om
medarbeidernes ideer gjennomferes. Etter ndsituasjonen er diskutert, granskes hypotese 1, 2,

4 0g9.

5.2.1 Diskusjon rundt néasituasjonen
En péfallende observasjon i de folgende avsnittene, er at ledelsen og medarbeiderne er av ulik
oppfatning vedrerende de ulike hypotesenes tematikk. Det vil dermed vere vanskelig & trekke

tydelige konklusjoner angéende de ulike hypotesene.

5.2.1.1 Hypotese 6

Analysen av hypotese 6 viser at medarbeiderne rangerer bdde seg selv og sine kollegaer pa en
méite som tilser at de har fé ideer til endring og forbedring (tabell 22). Det dpne spersmélet 1.2
(oppsummert i vedlegg 11) viser at medarbeiderne har ideer og at disse i hovedsak omhandler
vareplassering, priser, sortiment, systemer og informasjon. Dette er ideer som havner innenfor
retailmiksens seks grupper (avsnitt 1.8.5), og kan dermed sees som nyttige i forhold til

beslutninger tatt pa et strategisk niva (konseptniva). Pa bakgrunn av den lave selvrangeringen

kan vi likevel ikke konkludere med at de har mange ideer.

Pé tross av den lave selvrangeringen mottar de intervjuede butikksjefene mellom tre og
femten ideer manedlig fra sine medarbeidere. Om antallet ideer er reelt kan diskuteres, da
noen butikksjefer synes det er vanskelig a skille hvilke ideer som stammer fra medarbeiderne,
og hvilke som stammer fra mellomlederne. Mellomlederne i eksperimentbutikken hevder de
mottar fra to ideer i maneden, til flere ideer daglig. Antall ideer lederne mottar kan tyde pa at

medarbeiderne ikke har sa fa ideer som selvrangeringen i sperreundersegkelsen viser. Det kan
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derfor betviles om resultatet av sperreundersgkelsen er representativt for den virkelige

situasjonen rundt medarbeidernes ideer.

Pa bakgrunn av diskusjonen er det vanskelig & konkludere bastant pa hypotesen.
Konklusjonen avhenger av hvordan vi definerer ordet mange. Vi vurderer diskusjonen dit hen

at medarbeiderne har flere ideer enn selvrangeringen i sperreskjemaet gir uttrykk for.

5.2.1.2 Hypotese 7

Hypotese 7 og testingen av denne tilsier at medarbeiderne rangerer seg selv og sine kollegaer
lavt nér det gjelder & fremme ideer. Det er dog slik at ledelsens kjennskap til medarbeidernes
ideer avhenger av at ideene faktisk har blitt fremmet. Dette underbygger at selvrangeringen
ogsa 1 hypotese 7 kanskje ikke er sa negativ som analysen av sperreundersgkelsen tilsier.
Denne slutningen avhenger av om vi stoler pd at butikksjefens uttalelser er korrekte og ikke
en overvurdering av sine medarbeidere eller sin egen evne til & motta ideer. Under de kreative
sesjonene 1 eksperimentbutikken, fremla medarbeidere fa konkrete ideer tilknyttet
eksperimentets definerte mal (bare én id¢é). Dette er et argument som stetter den lave

selvrangeringen.
Videre kan den lave selvrangeringen i sperreundersokelsen komme av to grunner:

1. Selvrangeringen avhenger av hvordan medarbeiderne definerer ordet idé. Det er mulig
at den individuelle vurderingen av hva som er en idé, kan vere roten til hvorfor
medarbeiderne rangerer seg lavt pa pastander tilknyttet hypotese 6 og hypotese 7.

2. Oppfattelsen av hva som ligger i ordet mange kan ogsé vare ulik fra medarbeider til

medarbeider (avsnitt 3.2.4).

Grunnet i argumentasjonen over, mener vi at medarbeiderne fremmer flere ideer enn
selvrangeringen gir uttrykk for. Om dette antallet ideer er tilstrekkelig for & konkludere med
at medarbeiderne fremmer mange ideer, er vanskelig & avgjere. Vi har i sperreskjemaet
definert en idé som en idé til endring og forbedring. Derfor er det trolig opplevelsen av hva
som er en endring, eller en forbedring, og ikke hva som er en idé som her kan vare en

feilkilde.

5.2.1.3 Hypotese 8
Medarbeidernes oppfattelse av om deres ideer blir gjennomfert er grunnlaget for hypotese 8.
Hypotesetesting antyder at fa av medarbeidernes ideer blir gjennomfort. I analysekapittelet sd

vi at de ideene som gjennomfores er ideer omhandlende vareplassering, systemer, priser og
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HMS. Dette tyder pa at noen av medarbeidernes ideer blir gjennomfert. Dette er operative
ideer, som 1 hovedsak havner i innenfor idé / beslutningsmatrisens tredje kvadrant (besluttes
lokalt og koster ikke penger). P4 tross av dette rangere respondentene i sperreundersekelsen
seg selv- og sine kollegaer lavt. Dette tyder pa at medarbeiderne oppfatter at fa av deres ideer

blir gjennomfort.

Butikksjefene pa sin side rangerer seg selv som gode- eller meget gode pé a gjennomfore
medarbeidernes ideer. Dette gjor at vi ikke kan konkludere med annet enn at partene har

motstridene oppfatning av temaet.

5.2.2 Informasjonsasymmetri

Det folgende avsnittet er ogsd preget av at partene har en ulik oppfatning av temaet.
5.2.2.1 Hypotese 1

I teorikapittelet fremgar det at asymmetrisk informasjon er av avgjerende teoretisk betydning
for at medarbeiderne skal ha en rolle i innovasjonsprosessen. Derfor er det svert sentralt &
vurdere resultatene tilknyttet hypotese 1. Av tabell 7 fremgar det at ingen av variablene
benyttet for & male asymmetrisk informasjon er vurdert som gode. Dette er et argument for at
medarbeiderne mener det ikke foreligger informasjonsasymmetri mellom dem selv og

ledelsen. Faktoranalysen viser samme resultat.

Butikksjefene uttaler i dybdeintervjuer at de opplever medarbeidernes ideer som nyttige eller
svert nyttige. Mellomlederne i eksperimentbutikken deler denne oppfatningen. Det at lederne
mener ideene er nyttige tyder pa at ideene bererer noe de ikke hadde tenkt p4, ikke
identifisert, eller klart & lose pa en hensiktsmessig mate. Dette indikerer at lederne ikke har all
informasjonen medarbeideren har (vedrerende drift). Dette er et argument for at det foreligger
informasjonsasymmetri. Vi ber leseren bemerke at én butikksjef ikke mener ideene er nyttige,
og hevder at han besitter det meste av (den relevante) informasjon vedrerende de
operasjonelle rutinene. Butikksjefen uttaler videre at han har tatt hensyn til alle relevante
konsekvenser da rutinene ble utarbeidet. Denne uttalelsen bidrar til & svekke funnet om at

ledelsen opplever informasjonsasymmetri.

Det faktum at medarbeiderne mener det ikke foreligger informasjonsasymmetri kan trolig
bidra til & underbygge at de mener de har fa ideer til endring og forbedring i egen butikk
(grunnet manglende informasjonsasymmetri har de ingenting nytt & bidra med). En forklaring
pa at medarbeiderne rangerer seg selv og sine kollegaer lavt i pastander omhandlende

informasjonsasymmetri, kan komme av at mellomledere og butikksjefer fremstar som svart
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operative. Et eksempel pa dette er at under vart arbeid med kvasi- eksperimentet og
datainnsamlingen fant vi til stadighet mellomledere og butikksjefer ute blant medarbeiderne
der de utforte daglige rutiner og gjeremal (som 4 sitte i kassen, stable varer og rydde). Enda et
argument for at medarbeiderne mener at det foreligger lite informasjonsasymmetri kan vere
at de aller fleste mellomledere og butikksjefer har arbeidet som medarbeidere pa et tidligere

tidspunkt. Dette gjor at de har gode kunnskaper om de operasjonelle rutinene.

Vi har i teorikapittelet nevnt at hayt arbeidspress og lav selvtillit kan pavirke kreativitet
negativt. Dette kan bidra til & underbygge at medarbeiderne har fi ideer (da bransjen tidvis

preges av hgy tempo og stort arbeidspress).

Da medarbeiderne mener de ikke har informasjon deres ledere ikke har, er rommet for a
komme med ideer til endring og forbedring vurdert som begrenset. Medarbeidernes

oppfattelse av lav informasjonsasymmetri kan resultere i folgende tenkte konsekvenser:

- medarbeiderne oppfatter at ledelsen alt vet om eksisterende problemer
- med bakgrunn i dette kan det tenkes at medarbeiderne ikke anser det som nedvendig &

engasjere seg 1 disse problemene

Dette fordi medarbeiderne kan tro at dersom ledelsen ikke utbedrer problemet, opplever ikke
ledelsen problemet som reelt. Dette kan ogsa vare en drsak til medarbeidernes lave
selvrangering nér det gjelder & generere og fremme ideer. Vi kan finne stotte i disse
antakelsene gjennom samtale med butikksjefen i eksperimentbutikken, som mener han er
veldig flink til & pépeke feil og mangler ved avdelingene i butikk, og ber om utbedrelse av
disse. Dermed kan han oppfattes slik at han papeker alt han vurderer som et problem. Hvis

han da ikke pdpeker noe, kan det tolkes slik at problemet ikke er reelt.

Ut i fra det som er diskutert fremstér det slik at lederne mener de ikke har all informasjonen
medarbeiderne har nar det gjelder operasjonelle rutiner (med unntak av én butikksjef).
Medarbeiderne pa sin side oppfatter at ledelsen har denne informasjonen. Dette gjor at
rommet for & bidra med ideer til endring og forbedring trolig er mindre enn det kunne veert,

dersom spriket i informasjonen ble tydeligere uttrykt.

5.2.3 Milje for idégenerering
A skape et miljo som fostrer idégenerering, kan gjore dagligvarechandelen bedre rustet til &

overkomme fremtidige utfordringer, gjennom idégenerering pa operative premisser.
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Forfatterne opplever partene i det folgende avsnittet som mer homogene enn de tidligere

avsnittene, i forhold til sin oppfattelse av miljoet.

5.2.3.1 Hypotese 2
Hypotese 2 omhandler miljoet for idégenerering i dagligvarehandelen. Vi har tidligere
argumentert for at idégenerering og kreativitet er kilden til innovasjon. Kreativitet er en
nedvendig, men ikke tilstrekkelig betingelse for innovasjon. For a fa til MDI er det
fordelaktig at miljoet for idégenerering er godt. Er ikke miljoet godt eller meget godlt, vil
undersekelsen gi en pekepinn pa hvilke omrader og faktorer som kan utbedres, dersom man
onsker 4 bedre miljoet. Dersom miljo for kreativitet og idégenerering kan karakteriseres som
mindre godt, bidrar dette til a forklare hvorfor medarbeiderne mener de har fa ideer til endring

og forbedring i egen butikk.

Av analysekapittelet fremgér det at medarbeiderne mener de fér lite igjen for & fremme
forslag til endring og forbedring (oppmuntring og stotte). Videre viser analysen at
medarbeiderne hevder de far igjen ros og bedring av problemet, dersom ideer fremlegges.
Selv om de andre momentene under oppmuntring og stette er vurdert som gode, vurderes ikke

dimensjonen som utelukkende god grunnet mangelen pa insentiver.

Nér det gjelder ledelsens stotte fremgér det at medarbeiderne mener de far god-, men ikke
meget god stette. Dette tilsier at dimensjonen kan bedres, men at den er god. Intervjuene med
butikksjefene reflekterer det samme, da det fremgér at flere av lederne sier de bade fremhever
medarbeidere som kommer med ideer, og blir meget takknemlige for ideer (vedlegg 12).
Videre viser butikksjefenes selvrangering, at de rangerer seg hayt pa a preve ut ideer, lar seg

engasjere i ideer, har tid til- og et enske om 4 lytte til ideer.

Analysen av autonomi viser at miljoet i denne dimensjonen vurderes som godt, men ikke
meget godt. Dette tilsier at medarbeiderne mener de kan utfere mange av oppgavene slik de
onsker og finner mest hensiktsmessig. Ogsa innen denne dimensjonen er det mulig a bli
bedre. Dette er kanskje opplagt da dagligvarehandelen fremstar for forfatterne som meget

strukturert, organisert og stremlinjeformet, med klare og definerte arbeidsoppgaver.

At miljeet i dimensjonen rangeres som godt, gjenspeiles ogsd gjennom vére observasjoner i
ulike butikker. Videre fir god autonomi stette gjennom lederintervjuene, hvor noen ledere
papeker at det er rom for & prove og feile ndr det eksempelvis gjelder & ta inn nye varer og /

eller endre plasseringen av varer.
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Resultatene tilknyttet utfordring viser at miljoet fremstar som godt, men ikke meget godt.
Dette er imidlertid ikke tilfellet dersom vi vurderer alle enkeltvariablene for seg.
Medarbeiderne mener ikke de diskuterer hvordan arbeidsoppgaver skal loses (variabel 1,8).
Mangelen pa diskusjon av arbeidsoppgaver kan fore til at medarbeiderne mister viktige
innspill som kunne bidratt til ideer og potensielt innovasjon. Medarbeiderne mener imidlertid
at arbeidet er interessant og stimulerende (variabel 3,4). Dette tilsier at de oppfatter arbeidet
som tilstrekkelig utfordrende. Resultatene fra analysen viser samlet at medarbeiderne
oppfatter seg som del av et utfordrende milje. Hoyden for & diskutere hvordan

arbeidsoppgaver loses, kan derimot vart bedres (variabel 1,8).

Dimensjonen strategisk fokus er vurdert som darlig. Av intervju med ledelsen fremgar det at
et strategisk fokus pd medarbeidernes bidrag igjennom & vere kreative, eller komme med
ideer til endring og forbedring, er fraveerende. P& bakgrunn av mangelen pé et slikt méal, er det
trolig at butikkene kan miste mange ideer som ellers ville blitt fremmet. Dette kunne veert
unngatt dersom det fantes et slikt mal. Medarbeidernes manglende oppfattelse av asymmetrisk

informasjon, kan trolig ogsa bedres gjennom et slikt fokus.

En malsetning om at medarbeiderne skal bidra med ideer til endring og forbedring oppleves
av flere butikksjefer som et spennende mal. Vi finner videre at de interne
kommunikasjonskanalene tilrettelegger for rask spredning av en visjon, dersom ledelsen
skulle enske en visjon vedrerende MDI. Intervjuene med butikksjefene viser at samtlige har et
onske om a lytte til medarbeidernes ideer, og at alle utenom ¢én i stor grad ogsa har tid til &

gjore dette. Forholdene burde derfor ligge til rette for at en slik visjon skal kunne innfores.

5.2.3.2 Vurdering av miljoet for idégenering
Naér vi vurderer miljoet for MDI som helhet, viser det seg at i flere av dimensjonene fremstar
miljget som godt. Disse dimensjonene er: oppmuntring og stette, ledelsens stotte, autonomi
og utfordring. Videre er det ingen av dimensjonene som utelukkende kan vurderes som meget
gode. Dette gjor at det finnes et forbedringspotensial innen ogsa disse dimensjonene. Nar det
gjelder strategisk fokus fremstar miljoet som mindre godt, da et strategisk fokus pa MDI er
fraveerende. Videre kan det med fordel ogsa arbeides med et insentivsystem som bidrar til at
medarbeiderne foler de far noe igjen for & bruke tid, og ressurser pé a fremme ideer (og

eventuelt gjennomfere disse ideene).
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5.2.4 Vurdering av ledelsesteorier tilknyttet kreativitet og innovasjon

5.2.4.1 Hypotese 4

Hypotese 4 omhandler ledelsesteorier tilknyttet kreativitet og innovasjon. Forfatterne
opplever ledere i butikk som gode rollemodeller for kreativitet og innovasjon (idealisert
pavirkning). Dette fordi lederne ofte er operative og fremstir som gode bidragsytere med
ideer til endring og forbedring. Videre har butikkene klare og tydelige visjoner, og er gode til
a kommunisere disse (inspirasjon og motivasjon). Forfatterne opplever at visjonene har et
forbedringspotensial da det ikke finnes noen konkrete visjoner tilknyttet det & vaere kreativ og
innovativ. Dette gjor at ledelsen blir mangelfull ndr det gjelder kreativitet og innovasjon innen
momentet inspirasjon og motivasjon. Dette gjenspeiles ogsa i diskusjonen rundt strategisk
fokus. Som nevnt, er kommunikasjonskanalene pa plass slik at dersom en slik visjon ble

utformet, ville den trolig blitt kommunisert til medarbeiderne pa en god mate.

Intellektuell stimulering er til en viss grad favnet av dimensjonen som omhandler utfordring
(et miljo for idégenerering). En sentral forskjell er at transformasjonsledelsens dimensjon om
intellektuell stimulering omhandler ledelsens stimulering av medarbeideren. Dimensjonen

utfordring er ikke kun fokusert pa ledelsen, men ogsd organisasjonen.

Av analysen (variabel 4,3 og 4,4) ser vi at medarbeiderne mener de blir utfordret av sine
ledere nar det gjelder a lase eksisterende problemer. Dette har en positiv innvirkning pé
kreativitet og innovasjon, dersom vi aksepterer argumentet om at transformasjonsledelse
pavirker kreativitet. Dersom transformasjonsledelse pavirker kreativitet vil det ogsd pavirke
rommet for MDI positivt. I samtale med butikksjefen 1 eksperimentbutikken fremkom det at
dersom medarbeiderne henvender seg med et problem, blir de utfordret til selv a tenke over
potensielle losninger. P4 denne maten utfordrer lederen medarbeiderne til 4 bidra til og lose

problemet pa egenhédnd.

I teorikapittelet (avsnitt 2.1.1) fremgér det at taylorismen skal nyttes som en motpol til MDI
og ledelsesteori tilknyttet kreativitet og innovasjon. Taylorismen bygger pa rutinisering og
standardisering — et kjennemerke som kan forbindes med dagligvarehandelen. Dette gjelder
serlig omrddene konsepttilpasning, logistikk og distribusjon. Det finnes i dagligvarehandelen
en rekke faste rutiner som mé gjennomfores. Det & bruke tid pa intellektuell stimulering og
idégenerering er ikke et moment som passer godt inn i taylorismen. Taylorismen er mer
opptatt av a praktisere de rutinene som allerede er etablert i butikken (basert pa den beste

praksis). En av butikksjefene passer ogsa meget godt inn i denne beskrivelsen (Vedlegg 12
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sporsmal 3, leder 7). Andre observasjoner tilsier at lederne er mer &pne for & endre de
etablerte rutinene, sdfremt det foreligger et potensial til & bedre bruttofortjeneste, marginer
eller resultat. Som vi ser av resultatene vedrerende autonomi, opplever medarbeiderne at de
har stor autonomi i hvordan deres arbeidsoppgaver skal utferes. Dette taler for at
dagligvarehandelen ikke har et sa tayloristisk preg som forfatterne trodde da
oppgaveskrivingen startet. Vi mener at argumentasjonen viser at dagligvarehandelen ikke er

preget av taylorisme pad medarbeiderniva.

Transformasjonsledelsens dimensjon om individuell vurdering har kun en type observasjon
som stetter at dimensjonen blir praktisert. Dette har skjedd i form av ansvarsdelegering til
medarbeidere i eksperimentbutikken. Vi kan ikke pa bakgrunn av manglede observasjoner
utelukke at dette forekommer 1 mer utstrakt grad enn vi har observert. Vi kan derfor ikke

konkludere med at denne dimensjonen er god eller mindre god.

Nér det gjelder annen ledelsesteori, er kunnskapsdiffusjon noe som fremstar varierende fra
butikk til butikk. P& bakgrunn av intervju med lederne (vedlegg 12) fremkommer det ikke
mange tydelige kanaler der ideer til endring eller forbedring kan videreformidles. Praksisen
for avgjerelser av ideers skjebner, er at beslutningen fattes ad hoc. P4 tross av denne
praksisen, hevder mange ledere at de videreformidler gode ideer til andre i kjeden eller
butikken. Vi har ogsa blitt fortalt om meter (pé ledernivd) der skrytehistorier om gode ideer
presenteres. Dette tilsier at det forekommer kunnskapsdiffusjon, men den er ikke godt

planlagt og organisert.

I analysen fremgér det ogsa at konsultering praktiseres i varierende grad, og vi kan derfor
ikke hevde at dette er en utstrakt praksis. Anerkjennelse og belonning er tidligere vurdert i
variabel 1,10. Selv om enkelte ledere hevder at de fremhever, og blir veldig takknemlige for
ideer fra medarbeiderne, hevder medarbeiderne selv at de far lite igjen for & fremme ideer. Fra
det apne sporsmalet 1,11 1 sparreskjemaet fremgar det at ros og utbedring av problemet er det
som flest medarbeidere foler de far igjen for & fremme ideer. Derfor oppfordrer forfatterne til

klare insentiver dersom det er enskelig at medarbeiderne skal bidra med flere ideer.

Dimensjonen tilstrekkelig ressurser fremstér for oss som begrenset da dagligvarehandelen
fokuserer pa marginer og kostnader. Vi har ikke observert eller hort om tilfeller der det har
blitt avsatt ressurser for en medarbeider til & utvikle sin idé. En mulig losning pa dette kan
vare a folge Ferd-sjef Johan H. Andresen jr. sitt eksempel. Han har avsatt ressurser i et fond.

Fra dette fondet kan offentlig ansatte soke om a bli frikjept fra sine daglige arbeidsoppgaver
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dersom de har en idé¢ til hvordan velferdssamfunnet kan forbedres (Aftenposten 2010). Et
liknende tiltak kan tenkes & benyttes i1 kjedene der medarbeidere har lite tid til overs. Vi velger
a argumentere for denne losningen fremfor IRIS sitt forsalg om en digital plattform (av typen
Facebook), da dagligvarehandelen er en bransje der medarbeiderne sjelden har tid til & benytte

dataverktey 1 sin arbeidstid.

Vi har observert at medarbeiderne ofte er meget opptatte med utforelse av rutinearbeid, og har
dermed lite tid til 4 bedrive idégenerering. A avsette tid til idégenerering og videreutvikling
av ideer pa personalmeter og avdelingsmeter, kan vaere en losning pd dette problemet. De

kreative sesjonene kan nyttes som modell for 4 fokusere pa et konkret problem.

Ledelse tilknyttet kreativitet og innovasjon vurderes av forfatterne som tilstedevaerende men
ikke optimal. Ledelsen vurderes som tilstedeveerende da de oppfattes som dyktige innen
mange av de diskuterte dimensjonene. Ledelsen vurderes ikke som optimal, da et strategisk

fokus pé kreativitet og innovasjon glimrer med sitt fraver.

5.2.5 Beslutningsstruktur
IRIS og NTNUs utredning om MDI skal resultere i en handbok som beskriver ni kulturelle
kjennetegn ved akterer som er gode pd MDI (IRIS 2011). P4 bakgrunn av disse foreslds en
struktur som inneholder blant annet idéfangst og videreutvikling av ideer. Vi finner i vare

undersokelser ingenting som taler for at noe slikt eksisterer i dagligvarehandelen.

5.2.5.1 Hypotese 9

Hypotese 9 sgker & besvare hvordan beslutningsstrukturen i bransjen typisk er lagt opp. I en
tradisjonell beslutningsstruktur har ikke medarbeiderne et formelt mandat til & fremme ideer
til endring og forbedring. Deres mandat er her & gjennomfere palegg om endring og
forbedring fra ledelsen. En MDI- struktur er definert ut i fra en bottom-up tankegang. Her er
det medarbeiderne som har mandat til 4 fremlegge ideer til endring og forbedring. Ledelsen
og medarbeiderne skal i fellesskap avgjore ideenes videre skjebne, og hvordan de (eventuelt)

skal implementeres.

Det manglende strategiske fokuset impliserer at medarbeiderne i praksis ikke har et mandat til
a fremme ideer. Dersom medarbeiderne har et slikt mandat, er de ikke bevisste pa at mandatet
eksisterer. Det fremgar videre fra intervjuene med butikksjefer at det ikke finnes systemer

som ivaretar, eller lagrer medarbeidernes ideer, dersom de skulle ha noen. Som nevnt fattes de

fleste beslutninger lokalt og ad hoc (angaende endring og forbedring i egen butikk basert pa
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medarbeideres ideer). Dette begrenser i seg selv ikke rommet for MDI, men gjor at ideene kan

gé tapt dersom beslutningen ikke kan fattes ad hoc.

Intervjuene viser videre at medarbeiderne kan velge & ta inn nye varer, eller igangsette lokale
kampanjer dersom de ensker dette. Det bemerkes i intervjuene at dette helst ikke skal

resultere 1 gkt svinn eller lavere pris.

I lopet av kvasi- eksperimentet har det fremkommet én idé som har blitt gjennomfoert. Denne
ideen har dog ikke blitt besluttet ved bruk av MDI- prinsipper. Opphavet til ideen er en
medarbeider, men gjennomferingen av ideen har ikke skjedd i samrdd med medarbeideren.

Ideen ble snarer overtatt av ledelsen og gjennomfort slik ledelsen gnsket.

Argumentasjonen ovenfor gjor at vi vurderer beslutningsstrukturen i dagligvarehandelen til &
vare en top-down struktur ndr det gjelder a foreslé- og gjennomfoere ideer. Det finnes likevel
ogsa elementer av lokal og delegert beslutningsrett. At dagligvarehandelen er preget av en
top-down struktur kan ikke avkreftes, men kan underbygges av de nevnte observasjoner og
argumenter. Likevel ber det papekes at situasjonen ikke er like svart / hvit som konklusjonen
kan oppfattes. P4 bakgrunn av dette anbefaler vi i trdd med IRIS / NTNU (IRIS 2011) at det
ber opprettes et system for 4 ta vare pa ideer. Videre anbefaler vi at et mandat for
medarbeiderdeltagelse igjennom ideer til endring og forbedring opprettes. Dette kan bidra til &

sikre at beslutningsstrukturen endres i retning av en bottom-up struktur.

5.3 Forskningssporsmal 2
Kan ikke MDI nyttes til & na operative mél, er det lite trolig at bransjen vil oppleve at de er

tjent med & innfere MDI. Som vi sd av resultatvariabelen tilknyttet kvasi- eksperimentet, lot
ikke denne seg endre som folge av at forfatterne innforte ulike prinsipper tilknyttet MDI. Vi
vil i det folgende se ulike mulige drsaker til dette. Deretter vil vi se at innferingen av

prinsipper tilknyttet MDI har gitt resultater 1 form av endring i miljevariablene.

5.3.1 Endring i resultatvariabelen
Den manglende endringen i malvariabelen (avsnitt 4.2.3.1) kan trolig forklares av felgende

punkter:

1. Det har vaert problemer med shopexpressystemet i eksperimentperioden. Dette har
trolig pavirket bruken av systemet. Det er derfor vanskelig a si hva som konkret har

forarsaket variasjonen i shopexpressandelene.
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2. Som folge av problemer med shopexpressystemet, observerte vi negative holdninger
og tanker hos medarbeiderne, tilknyttet systemet. Dette kan ha pavirket aktiviteten
under kvasi- eksperimentet.

3. Det har ikke forekommet, eller blitt gjennomfoert mer enn én id¢ i lopet av

eksperimentperioden.

Da resultatvariabelen ikke er endret kan vi ikke konkludere med at MDI kan benyttes som et
verktoy til 4 nd et konkret mal. Pa tross av dette observerte vi et fokus pa shopexpress. Dette i

form av plakatering og tilbud i enkelte avdeling tilknyttet bruken av shopexpress.

5.3.2 Hypotese 3
For a besvare hypotese 3 studerer vi resultatene av kvasi- eksperimentet. Det har ogsa blitt
gjiennomfort én observasjon for eksperimentets oppstart, og én observasjon etter
eksperimentets avslutning. Disse observasjonene har blitt testet igjennom to ulike t-tester.

Resultatene av disse testene vil bli diskutert hver for seg, og samlet.

Naér vi vurderer variabler som er signifikant (positivt) endret i begge t-testene, finner vi at

disse er variabel 1,4, 1,8 og 1,10. Det vil si at medarbeiderne opplever at:

- det har blitt enklere & fremlegge forslag til endring og forbedring i egen butikk

- medarbeiderne mener de selv oftere na enn for, diskuterer hvordan deres
arbeidsoppgaver utfores

- medarbeiderne foler de far mer igjen na enn for, for & fremme ideer til endring og

forbedring i egen butikk

Endringene 1 hvor enkelt medarbeiderne foler det er & fremlegge forslag til endring og

forbedring i egen butikk, kommer trolig av felgende:

* Det ble etablert et strategisk fokus omhandlende medarbeiderdeltagelse, i form av
ideer til endring og forbedring tilknyttet shopexpressystemet.

* [ de kreative sesjonene har det blitt avsatt tid slik at medarbeiderne kunne fokusere pé
ideer angaende det definerte malet.

* Det har ogsa blitt distribuert et MDI- skjema (vedlegg 16), slik at medarbeiderne har
fatt en oversikt over ulike momenter som ma vurderes, nar en idé fremlegges.

* Instruksjon av ledelsen i forkant av eksperimentet kan ha virket positivt.
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Vi kan likevel ikke utelukke at medarbeiderne svarer som de gjor grunnet en forstaelse for
hva vi ensker 4 oppna. Vi mener likevel dette ikke er tilfelle, da en tilsvarende endring er

uteblivende i flere andre variabler.
Naér det gjelder den positive endringen i variabel 1,8, kommer dette trolig av folgende &rsaker:

* Under de kreative sesjonene ble det diskutert hvordan shopexpress kunne fremmes
overfor kundene gjennom endring i de daglige arbeidsoppgavene.

* Butikkens strategiske fokus har trolig &pnet for sterre aksept av slike diskusjoner.

* Sterre apenhet for diskusjoner kan pa sikt bidra til meningsutvekslinger som 1 sin tur

bidrar til idégenerering.
Okningen 1 variabel 1,10 kan ha flere forklaringer:

* Det okte strategiske fokuset kan vare en forklaring. Fokuset har antakelig bidratt til at
medarbeiderne foler seg mer sett og hert. Dermed foler de at de far mer
oppmerksomhet nar de fremmer ideer.

* En annen forklaring kan vaere at dersom ledelsen har blitt pdvirket, og endret lederstil
som folge av var pavirkning, kan dette ogsd ha bidratt til at medarbeiderne foler de far
mer igjen for & fremme ideer.

* En tredje forklaring kan vaere det innforte insentivet (karing av beste gjennomferte

ide).

Okningen i variablene 1.4, 1.8 og 1.10 kan trolig bidra til & pavirke idégenerering positivt pa
sikt.

Dersom vi vurderer den parete t-testen alene, ser vi at i tillegg til endring i de nevnte
variablene, har det ogsa vert en gkning i hvor ofte medarbeiderne fremmer ideer til endring
og forbedring (1,3), og hvor ofte deres kollegaer fremmer ideer til endring og forbedring
(2,2). Dette er trolig en konsekvens av de kreative sesjonene. Her har medarbeiderne fétt

mulighet til & fremlegge ideer angéende det definerte mélet for kvasi- eksperimentet.

Dersom vi vurderer den uparete t-testen ser vi i tillegg til de samlede endringene, endring i
folgende variabler: Medarbeiderne synes det er blitt enklere (pé egne vegne) a fa gjennomslag
for ideer (1,7). Vi har under de kreative sesjonene kartlagt medarbeidernes diskusjoner og
forslag til ideer angdende shopexpress. Forslagene har omhandlet operative tiltak som for

eksempel: pris, tilbud, vervekampanjer, informasjon og stands (vedlegg 8). Péa tross av at
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forfatteren ikke har hert at noen av forslag som har blitt gjennomfert, kan vi ikke utelukke at
det er tilfellet. Vi bemerker at avdelingslederne var til stede under de kreative sesjonene.
Dette kan gjore at ideer har blitt fanget opp og gjennomfort. At forfatterne ikke har hert om

gjiennomforing av noen slike ideer kan komme av to grunner:

1. Ideene oppfattes som trivielle og dagligdagse, og medarbeiderne ser derfor ikke
verdien av 4 fortelle om disse (vi har sett noen nye plakater og tilbud i1 butikk etter
kvasi- eksperimentets oppstart).

2. Det har ikke blitt gjennomfert noen ideer (utover den tidligere beskrevne ideen).
Endringer 1 snittet er dermed kun en konsekvens av at ulike respondenter har svart i

observasjon 1 og observasjon 2.

Det har videre forekommet en ekning i variabel 3,1 som omhandler autonomi. Dette har vi

ingen god forklaring pa da kvasi- eksperimentet ikke har pavirket dette.

Det er slaende at mange av de diskuterte variablene som har hatt en positiv endring igjennom
kvasi- eksperimentet er variabler som er rangert lavt i sperreundersegkelsen (se ogsé
diskusjonen av rommet for MDI). Disse variablene er 1.8,1.10, 1.3, 2.2, og 1.7. Vi bemerker

at ingen variabler tilknyttet asymmetrisk informasjon har latt seg pavirke.

5.3.2.1 Diskusjon av nedgangene

Vi har i analysen pdpekt at det er to variabler som opplever en signifikant nedgang. Pa tross
av at hypotesen ikke skal testes mot nedgang, diskuterer vi disse kort. Dette er variabel 3,3
(omhandlene muligheten til & pavirke mal satt for avdelingen og seg selv) og variabel 4,1
(min narmeste leder opptrer stottende nar jeg kommer med ideer). Nedgangen i variabelen
3,3 kan trolig forklares ved at malet for kvasi- eksperimentet ble besluttet uten at
medarbeiderne ble radspurt. P4 denne maten fremstér dette momentet som toppstyrt. Det var
for oppgaven nedvendig & ha et konkret mal & studere eventuelle endringer i. Forfatterne tar
likevel kritikk for at medarbeiderne ikke ble radspurt om hvor heyt malet skulle settes.
Endring 1 variabel 4,1 har vi ingen god forklaring pa. Endringen kan tyde pd at var instruksjon
av ledelsen ikke har vert tydelig nok. Dersom dette er tilfellet tar det brodden av argumentet

om at ledelsen kan ha spilt en rolle i ekningen av variabel 1,10.

5.3.3 Hypotese 5
Nar det gjelder hypotesen om ledelsens funksjon som et filter for ideer, finner vi at lederne i

bade eksperimentbutikken, men ogsé butikksjefene i andre butikker, mener i stor grad at de
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fungerer som et filter for ideer. Flere ledere (butikksjefer og mellomledere) nevner ogsa at
medarbeiderne selv blir tatt med péd & vurdere egne ideer. Funnene angéende lederens
funksjon som et filter for ideer, tilsier i stor grad at de fungerer som dette. I utformingen av
kvasi- eksperimentet ble det foreslétt et filter som kunne benyttes for filtrering av ideer. Et
slikt filter kan trolig (ved vellykket bruk) bidra til & hjelpe lederne 4 filtrere ideer, slik at kun

de ideene toppledelsen ensker informasjon om, slipper igjennom filteret.

Nar det fremgér at ledelsen fungerer som et filter for ideer, vil det vere opp til ledelsen selv &
bestemme hva slags kriterier de ensker a basere filtreringen pd. Med bakgrunn i dette
argumentet vil det videre vere opp til lederne selv hvor mange ideer som blir gjennomfort.
Ledelsen kan ogsa igjennom et slikt filter styre i hvor stor grad MDI kan benyttes til

méloppnéelse.

Ikke alle lederne (to) mener de fungerer som et filter for ideer. Dersom det er tilfellet at

lederne ikke fungerer som et filter for ideer finnes folgende mulige konsekvenser:

1. deter fri flyt av ideer
2. det er ingen ideer & filtrere

3. det finnes et annet filter enn ledelsen

Vare funn antyder at punkt to ikke er tilfellet. Hvilket av de andre punktene som er reelt kan

vi innenfor oppgavens rammer ikke besvare.

5.4 Funn oppsummert
Vi mener at folgende funn er mest sentrale i besvarelsen av problemstillingen:

ulik oppfatning av genererte, fremmede og gjennomforte ideer

- ulik oppfatning av informasjonsasymmetri

- mangel pd strategisk fokus (pd medarbeiderdeltagelse vedrerende innovasjon)
- mangel pd insentiver til idégenerering og gjennomfoering av ideer

- manglende mandat til & fremme og gjennomfere ideer

- positiv endring i en rekke variabler som folge av kvasi- eksperimentet
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6.0 Konklusjon

Vi har i diskusjonen argumentert for at rommet for MDI er begrenset som folge av mangel pa
strategisk fokus, insentiver og et tydelig mandat for medarbeiderdeltagelse i form av
idégenerering og implementering av ideer. Medarbeidernes lave oppfattelse av asymmetrisk

informasjon begrenser ogsa rommet.

Vi ensker likevel a trekke frem at det ogsa er kartlagt positive tendenser ved miljoet for
idégenerering, ledelsen og beslutningsstrukturen. De positive tendensene bestar av at mange
dimensjoner i miljoet for idégenerering er vurdert som gode. Det samme gjelder mange av
ledelsesdimensjonene. Til tross for at beslutningsstrukturen oppleves som toppstyrt, ser vi

ogsé her eksempler pa at medarbeiderne far delta aktivt.

Videre har vi sett at det er en ulik oppfatning av om medarbeiderne har- og fremmer mange
ideer. Dette har vi sagt kan komme av ulik oppfatning av hva som faktisk er en idé til endring
og forbedring. Vi peker pa asymmetrisk informasjon som en mulig forklaring pa hvorfor

medarbeiderne mener de har- og fremmer fa ideer.

I kvasi- eksperimentet finner vi ingen tydelige bevis for at MDI kan nyttes som verktoy til
méaloppnéelse. Vi ser imidlertid at kvasi- eksperimentet har pavirket en rekke variabler
positivt. Det er pafallende at mange av disse variablene er rangert /avt i sperreundersgkelsen.
Eksempelvis er variabel 1,8 og 1,10 signifikant heyere bade i den parete og uparete t-testen.
Dette tyder pa at rommet for MDI kan bedres igjennom enkle grep, men at asymmetrisk

informasjon ber fa et sterkere fokus.

6.1 Forskningsspersmal 1
Forskningsspersmal 1 bidrar til & besvare problemstillingen fordi: Dersom vi finner at det er

rom for MDI i dagligvarehandelen, er det trolig at innfering av MDI, og prinsipper tilknyttet
MDI over tid vil gi effekt i bransjen. Dersom vi finner at det ikke er rom for MDI i bransjen,

ber rommet utbedres om MDI (innfering av) skal gi effekt.

6.2 Forskningssporsmal 2
Forskningsspersmal 2 studerer om MDI kan nyttes som et verktey for maloppnaelse pa et

konkret problem. For & besvare forskningsspersmalet, har vi vurdert bdde en resultatvariabel,

endringer i miljovariabler og ledernes funksjon som et filter for ideer.
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I vart kvasi- eksperiment finner vi at MDI og innferingen av MDI ikke har kunnet bidra til 4
oke andelen shopexpresskunder i butikk. Som felge av dette, kunne vi valgt & svare nei pa

forskningsspersmaélet. Dette gjor vi imidlertid ikke, av grunner nevnt under avsnitt 5.3.1.

6.3 Vurdering av forskningsspersmalene

Nar vi ser pd forskningsspersmal 1 vurderer vi rommet for MDI som tilstedeverende men
begrenset. Rommet er tilstedevaerende grunnet de nevnte faktorene som fremstar som positive
(miljg, ledelse og deler av beslutningsstrukturen). Rommet begrenses av et manglende
strategisk fokus med tydelige visjoner og mél som viser at medarbeiderdeltagelse er enskelig.
Videre mangler det insentiver- og et formelt mandat for & bidra med ideer til endring og

forbedring.

At MDI kan nyttes som et verktoy for miloppnéelse har vi som nevnt ingen empiriske bevis
for. Vi har derimot sett at kvasi- eksperimentet har endret rommet for MDI i en rekke
variabler som tidligere har vaert rangert som darlige. Dette taler for at det pa sikt kan vaere

mulig at MDI kan nyttes for & nd mal.

Vi vil videre argumenter for at medarbeidernes oppfattelse av /av informasjonsasymmetri kan
bidra til & besvare hvorfor medarbeiderne mener de har- og legger frem fé ideer. Dette har vi
hevdet pd bakgrunn av at dersom det ikke eksisterer asymmetrisk informasjon har
medarbeiderne i teorien ingen ting & bidra med. Denne oppfattelsen bidrar i seg selv til &

svekke rommet for MDI.

6.4 Anbefalinger

Pa bakgrunn av at vi finner rommet for MDI som tilstedeverende men begrenset, bor rommet
utbedres dersom MDI skal ha effekt i dagligvarehandelen. Vi har i kvasi- eksperimentet sett at
rommet har latt seg utbedre ved de tiltak som der ble gjennomfert. Dette var tiltak som i
hovedsak omfatter de momentene vi tidligere har nevnt som mangelfulle (strategisk fokus,
insentiver og mandat). Vi anbefaler derfor at disse momentene ber ivaretas dersom rommet

for MDI skal bli tilstrekkelig godt. Vi anbefaler at dette gjores pa folgende mate:

* Det ber innferes et strategisk fokus som inneholder et tydelig mandat for
medarbeiderdeltagelse i form av ideer til endring og forbedring av butikk. Dette ber
uttrykkes igjennom en tydelig visjon med tilherende mal. Det ber videre fokuseres pa

at det faktisk finnes informasjonsasymmetri mellom ledelsen og medarbeiderne. Dette
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vil bidra til & lese mange av punktene vi har nevnt at oppfattes som problematisk i
forhold til ledelsesdimensjonene.

* Det ber ogsa innferes insentiver som fremmer ideer til endring og forbedring av
butikk, og gjennomfering av disse ideene. Det kan tenkes at & nytte den nevnte Ferd-

modellen kan fungere som et insentiv i seg selv.

Vider vil vi nevne at kvasi- eksperiment kan nyttes som et utgangspunkt for innfering av MDI
i bransjen. Det bar papekes at modellen ber videreutvikles for a gi en storre effekt. Da
ledelsen mener de fungerer som et filter for ideer vil lederne vare av avgjerende betydning
for hvilken effekt MDI vil ha. Det ber derfor defineres et filter ut i fra hvordan ulike akterer i

bransjen ensker 4 filtrere medarbeidernes ideer.

6.5 Konklusjon pa problemstillingen

Pa bakgrunn av diskusjonen mener vi mye ligger til rette for at MDI skal kunne gi en effekt i
dagligvarehandelen. Rommet for MDI ble vurdert som mangelfullt. Vi har pa bakgrunn av
kvasi- eksperimentet grunner til 4 tro at rommet kan bedres igjennom enkle tiltak. Nar
rommet er utbedret ser vi det som sannsynlig at MDI kan nyttes som verktey til maloppnéelse
pa sikt (dersom medarbeiderne oppfatter sin rolle som mulige innehavere av unik taus

kunnskap). P4 denne maten kan MDI videre bidra til effekt i bransjen.

Et motargumentet mot vér argumentasjon er at selv med et klart strategisk fokus pé
medarbeiderdeltagelse resulterte ikke kvasi- eksperimentet i et stort antall ideer. Vi mener at
dette kom av den begrensede tidsperioden, og de nevnte problemene med
shopexpressystemet. Vi vil anbefale a benyttet modellen fra kvasi- eksperimentet dersom
bransjen ensker 4 innfor MDI- prinsipper. Vi vil likevel papeke at ledelsen mé forsta
innholdet i begrepet MDI, og alvoret av & gjore dette riktig. Gjeres ikke dette vil trolig MDI
ikke oppleves som noe positivt for medarbeiderne. Dette stottes av at medarbeiderne ikke ma

oppleve MDI som en kampanje (Engeland 2010).

6.6 Endring av teori i lys av funn
Robsons (2002) femte stadium bestir av & endre teori i lys av funn (dersom dette er

nedvendig). Vare funn peker i retning av at vért teorigrunnlag i stor grad godtas. Pa tross av
dette ser vi det nadvendig & papeke nyanser omhandlende informasjonasymmetri. Nyansen vi
onsker & fremheve er at det alltid foreligger informasjonsasymmetri. Dette er vel etablert i
teorien. Det som er viktig & papeke er at selv om det i teorien alltid foreligger

informasjonsasymmetri er det ikke alltid de involverte partene opplever at dette er tilfellet.
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Det fremstér for oss derfor som at det i enkelte tilfeller kan veere nedvendig & papeke det

faktum at denne asymmetrien foreligger.
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Vedlegg 1 - Sporreskjema

Formal

Formdlet med spgrreskjemaet er & samle inn data til en masteroppgave med innlevering i mai.
Masteroppgavens tema er "medarbeiderdrevet innovasjon i varehandelen”. Problemstillingen for oppgaven vil

vaere: "Hva er effektene av et gkt fokus pa medarbeiderdrevet innovasjon i varehandelen?”

Med bakgrunn i problemstillingen gnsker vi 4 samle inn opplysninger to ganger. Den fgrste gangen vil vi samle
inn opplysninger som forteller oss noe om butikkens situasjon i dag, i forhold til de teoretiske prinsippene som
bygger opp under medarbeiderdrevet innovasjon. Videre vil vi forsgke & innfgre noen av prinsippene som er i
trad med teorien om medarbeiderdrevet innovasjon. Nar perioden for prosjektgjennomfgringen er over vil vi
samle opplysninger pa nytt, for a se hvilke(n) effekt(er) det gkte fokuset pa medarbeiderdrevet innovasjon har

hatt for en butikk.
Instruksjoner

Nedenfor vil du bli presentert for en rekke pdstander. Pastandene skal rangeres pa en skala fra 1 - 5, der 1
representerer "passer darlig”, mens 5 representerer "passer godt’. Dersom du mener du ikke kan rangere

pastanden skal boksen "ikke aktuelt” benyttes.
Konfidensialitet

Sperreskjemaet vil bli behandlet konfidensielt, og det vil for de som foretar dataanalysen ikke veere mulig a
identifisere enkeltpersoner ut i fra opplysninger gitt i spgrreskjemaet. Videre vil ikke ledelsen ha tilgang til
resultatene fra spgrreskjemaet for de presenteres i masteravhandlingen i anonym og behandlet form. Dette gjgr
at det for ledelsen ikke vil veere mulig a gjenfinne enkeltpersoner ut i fra svarene som oppgis pa

spgrreskjemaet.
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[1. De felgende pastandene skal rangeres ut i fra hvordan du ser deg selv i din rolle i butikken

Pastandene skal rangeres fra 1 til 5, der 1 er "passer darlig”, og 5 er "passer godt”.
Sett kun ett kryss pr. linje.

Passer Passer | lkke
darlig godt : aktuelt
1.1: Jeg har mange ideer til endring og 1 2 3 4 5
forbedring i butikken O O O O O O

1.2: Kan du komme med et eksempel pa en idé du har til endring og forbedring i butikk?

Passer Passer Ikke
darlig godt aktuelt
1.3: Jeg fremmer ofte forslag til endring 1 2 3 4 5
og forbedring i butikk til mine ledere ... O O O O O O
1.4: Jeg synes det er enkelt a legge frem forslag
til endring og forbedring i egen butikk .......c.ouuemsueeen O O O O O O
1.5: Mange av mine ideer til endring og forbedring
i butikk har blitt realisert O O O O O O

1.6: Kan du gi eksempler pa noen av dine forslag som har blitt gijennomfart?

Passer Passer Ikke
darlig godt aktuelt
1.7: Jegsynes deter enkelt  fa 1 2 3 4 5
giennomslag for ideer O O O O O O
1.8 Jeg diskuterer ofte
hvordan arbeidsoppgaver Utfares ... O O O O O O
1.9: Jeg har ofte et ulikt syn pa hvordan en
arbeidsoppgave bgr lgses enn det ledelsen har......... ] O O O O O
1.10: Jeg foler jeg far noe igjen for & fremme ideer
til endring og forbedring i egen butikk .......c.oeucmsueeen O O O O O O

1.11: Hvis du fgler du far noe igjen for a fremme forslag og ideer, i sa fall hva?
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|1. Ranger de neste pdstandene ut i fra hvor godt du mener de passer pd dine kollegaer

Pastandene skal rangeres fra 1 til 5, der 1 er "passer darlig”, og 5 er "passer godt”.
Sett kun ett kryss pr. linje.

Passer Passer Ikke
darlig godt aktuelt
2.1: Mine kollegaer har mange ideer til 1 2 3 4 5
endring og forbedring i butikken O O O O O O
2.2: Mine kollegaer fremmer ofte forslag til endring
og forbedring i butikk til mine ledere .....iniereniens O O O O O O
2.3: Mine kollegaer diskuterer ofte
ideer til endring og forbedring i butikk ....eeeeeeecceee O O | O O O
2.4: Mine kollegaer er stgttende dersom jeg
legger frem en idé til forbedring i butikk .......cvveeeens O O O O O O
2.5: Mine kollegaer diskuterer ofte hvordan
arbeidsoppgaver utfgres O O O O O O
2.6: Mine kollegaer har ofte et ulikt syn pa hvordan en
arbeidsoppgave bgr lgses enn det ledelsen har-.........[] O O O O O
2.7 Mange av mine kollegaers ideer til endring
og forbedring i butikk har blitt realisert ......ccooeeeereees O O O O O O
|2. Her falger noen pistander om arbeidsmiljget i butikken |
Pdstandene skal rangeres fra 1 til 5, der 1 er "passer darlig”, og 5 er "passer godt”.
Sett kun ett kryss pr. linje.
Passer Passer Ikke
darlig godt aktuelt
3.1: Jeg kan selv bestemme hvordan jeg skal utfgre 1 2 3 4 5
mine arbeidsoppgaver O O O O O O
3.2: Ledelsen kommer ofte med forslag til endring
i butikk som jeg er uenig i. O O O O O O
3.3: Jeg kan vaere med pa a pavirke malene som blir satt
for avdelingen og meg O O O O O O
3.4: Jeg synes arbeidet mitt er
interessant og stimulerende O O | O O O
3.5: Jeg gnsker stgrre utfordringer
og ansvar i arbeidet O O O O O O
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1. Her fglger noen pastander om hvordan ideer til endring og forbedring i butikk blir mottatt nar de
fremmes for dine ledere,

Pdastandene skal rangeres fra 1 til 5, der 1 er “passer ddrlig”, og 5 er "passer godt”.

Sett kun ett kryss pr. linje

Passer Passer Ikke
darlig godt aktuelt
4.1: Min naermeste leder opptrer stgttende 1 2 3 4 5
nér jeg kommer med ideer O O O O O O
4.2: Min naermeste leder opptrer stgttende
nar mine kollegaer kommer med 16 L5157 S I O O O O O
4.3: Min naermeste leder utfordrer meg
til 4 l@se eksisterende problemer O O O O O O
4.4: Min naermeste leder utfordrer mine kollegaer
til 4 lgse eksisterende problemer O O O O O O

2. Her falger du noen pastander om informasjonsfylten i egen butikk.
Pdstandene skal rangeres fra 1 til 5, der 1 er "passer ddrlig”, og 5 er "passer godt”.
Sett kun ett kryss pr. linje.

Passer Passer Ikke
darlig godt aktuelt
5.1: Jeg har informasjon om hvordan 1 2 3 4 5
mine arbeidsoppgaver utfgres
som mine overordnede ikke har O O O O O O
5.2: Nar ledelsen gjgr beslutninger om forhold i
butikk, merker jeg ofte at de ikke kjenner til de
daglige oppgavene og rutinene de pavirker.............. O O O O O O

For i kunne sammenlikne resultatet senere under prosjektet, ber vi deg om 4 notere de 3 siste sifferne
i ditt mobiltelefon nummer. Vi minner om at ledelsen ikke vil ha tilgang til resultatene fra
sparreskjemaet far de presenteres i masteravhandlingen i anonym og behandlet form.

Noter de tre siste sifrene her:

Takk for at du tok deg tid til & svare pa dette. Vi hdper og tror at dette blir et prosjekt med spennende og
interessante resultater for alle parter!
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Vedlegg 2 - Korrelsajonsanalyse

Se vedlagt CD for a fa tilgang til alle formler og radata som ligger til grunne for var analyse
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Vedlegg 3 — Cronbach alfa

Her fglger utskriftene av cronbach alfa. Formelarket leger ved pa vedlagt CD.

Cronbach Alfra asymmetrisk informasjon
alphais... 0,77832703

Cronbach Alfa autonomi

alphais... 0,73811205

Cronbach Alfa foreslar ideer

alphais... 0,31061382

Cronbach Alfa gjennomfgring

alphais... 0,5917293

Cronbach Alfra ideer til endring og forbedring
alphais... 0,27218407

Cronbach Alfa ledelsens stgtte

alphais... 0,82061708

Cronbach Alfa oppmuntring og stgtte
alphais... 047149169

Cronbach Alfa utfordring (uten 3,5)
alphais... 0,73562737

Cronbach Alfa utfordring (ink 3,5 snudd)

alphais... 0,6085475
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Vedlegg 4 - Faktoranalyse

Se vedlagt CD for a fa tilgang til alle formler og radata som ligger til grunne for var analyse
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Vedlegg 5 — Kreative sesjoner - mal

1.
2.

N o s

Sesjonen starter med at vi forteller litt mer om hvem vi er og hva vi gjer
Vi sper medarbeiderne om alle er kjent med shopexpressystemet. Deretter forherer vi
oss om hva som er fordelene med shopexpressystemet, bade for kundene, og om det
finnes fordeler internt i avdelingen med bruk av systemet
Vi ber medarbeiderne ta stilling til felgende forhold, pd bakgrunn av de listede
fordelene 1 (2):

* Hvordan belyses fordelene med shopexpressystemet i dag?

* Hvordan kan fordelene med systemet fremheves pd daglig basis?

Hva er kritisk for at ShopExpressystemet skal fungere?

Hva fungerer ikke med shopexpressystemet i dag?

Hva er ulemper med shopexpressystemet?

Er det noen som ensker a ta ansvar for noen av ideene som har vert diskutert, 1 form

av a bringe disse videre til diskusjon med rett person?
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Vedlegg 6 - Informajsonsplakat
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HYPERMARKED
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‘edlegg 7 - Flyer COOP obs

Vedlegg 7- Flyer COOP obs!
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Prosjektet starter mandag 07.02.2011
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Vedlegg 8 - Resultat av kreative sesjoner

Spersmal

Svar

Hva er fordelene med
ShopExpress for kundene, og
internt for butikken /
avdelingen?

Fordeler for kundene:

Se belapet det handles for (4)

Pakke varer rett i poser (2)

Unngé ke (4)

Sjekke pris mens man handler (5)

Man er sikre pa at medlemspoengene blir registrert
Varen kan slettes om de slas inn feil

Varen kan slettes dersom man ikke ensker varen
Tilbud (4)

Kundene blir vist tillitt — ingen andre kjeder gjor dette
Lettvint

Fordel internt:

Flere positive kunder

Man unngar spersmal om pris da kunden kan sjekke dette
selv

ShopExpress kan brukes internt til & lage lables (3)
Kontroller tar tyver

Mindre lennskostnader til kassene (3)

Tid til & gjere annet enn & sitte i kassa (rydde i hyller,
varepdfylling mv)

Hvordan belyses fordelene
med ShopExpress i dag?

Tilbud

Hearer om fordelene fra andre forngyde kunder
Vervekampanjer om ko (4)

Noe informasjon nér man blir medlem (2)

Nér man henter sgknaden om & bli ShopExpress bruker
kommer fordelene frem

Stands (3)

Nevner fordelene nar man snakker med kunder
Brosjyrer forklarer ngye hvordan ShopExpress fungerer
Reklame i kundeavisen

Flygeblader i butikk

Film over skannerne i inngangen

104




Hvordan kan fordelene med
ShopExpress fremheves pa
daglig basis?

Kan fremheves i kassa

Fa frem at ShopExpress er bra for & sjekke pris
Plakater og postere i egen avdeling som belyser
fordelene (3)

Sende brev til alle kundene der man beskriver
fordelene

Kampanjer i avdeling

Tilbud (2)

Fortelle om det i samtale med kunder (2)

TV-skjerm som viser tilbudene i inngangen

TV-skjerm som fysisk viser hvordan systemet fungerer

Hva er kritisk for at
ShopExpress systemet skal
fungere?

Det mé vere nok hidndscannere

Priser og vekt ma vare i orden for at systemet skal
fungere (4)

Kontroller ma fungere bedre i1 helgene

Bemannet ShopExpress kasse 1 helgene

Kassene ma fungere som de skal

Feil ma rettes med en gang

Medlemskort mé fungere det gjor de ikke alltid nd
Systemet ma fungere

Hva fungerer ikke med
ShopExpress systemet i
dag?

Priser (3)

Systemet generelt

Vekt

Mangler folk til kontroll og bemanning av
ShopExpress kasser i helgene

For ofte kontroller (3)

Feil i systemet

Feil med medlemskort

Butikken er feil lagt opp for pakking av varer direkte

Hva er ulemper med
ShopExpress systemet?

Man ma veere medlem for & benytte systemet
Alderskontroll av ol og reyk blir vanskeligere
Svinnandelen kan gke

Rabatter vises forst i kassa

Om lite varer er det raskere & handle bemannet

Ko i informasjonen gjor at potensielle medlemmer
ikke blir vervet

Pakking av varer etter kontroller

Kan ikke scanne ski og andre sportsvarer pd samme
maten

Er det noen som vi ta ansvar
for d arbeide videre med
noen av ideene til hvordan
fordelene kan belyses?

Generelt kun 1 person som tar ansvar for & ta en idé
videre.
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Vedlegg 9 - Intervjuguide for mellomledere

1. Hvor mange forslag til endring i din butikk mottar du fra medarbeiderne 1 snitt per
méned?

2. Hvor mange av forslagene fra spersmal én videreformidles 1 snitt til andre per méned?

3. Hvor nyttig eller unyttig opplever du medarbeidernes ideer til endring i din butikk?

4. Nar medarbeiderne kommer med ideer til endring i din butikk, tar du vare pa disse
ideene internt i butikken?

5. Néar medarbeiderne kommer med ideer til endring i din butikk, tar du vare pa disse
ideene via interne rutiner i kjeden?

6. Hvor henvender du deg med ideer du mottar fra medarbeiderne?

7. Hvor henvender du deg med ideer du har selv?

8. Hvordan oppfatter du leveranderenes evne til & fange opp ideer til endring og
forbedring i din butikk?

9. Foler du deg som et filter for ideer?
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Vedlegg 10 - Intervjuguide for butikksjefer

Intervjuguide for butikksjefer

il I S

10.
11.

12.
13.

Hvor mange forslag til endring i din butikk mottar du fra medarbeiderne i snitt per maned?
Hvor mange av forslagene fra spgrsmal én videreformidles i snitt til andre per maned?

Hvor nyttig eller unyttig opplever du medarbeidernes ideer til endring i din butikk?

Nar medarbeiderne kommer med ideer til endring i din butikk, tar du vare pa disse ideene
internt i butikken?

Nar medarbeiderne kommer med ideer til endring i din butikk, tar du vare pa disse ideene via
interne rutiner i kjeden?

Hvor henvender du deg med ideer du mottar fra medarbeiderne?

Hvor henvender du deg med ideer du har selv?

Hvordan oppfatter du leverandgrenes evne til a fange opp ideer til endring og forbedring i din
butikk?

Hvordan opplever du din rolle som butikksjef / kjppmann pa en skala fra 1 til 6 der 1 er aldri og 6
er alltid pa de fglgende punktene?

Vet
Aldri Alltid ikke
1 2 3 4 5 6 7

Har tid til & lytte til medarbeidernes

ideer ool O O O O O ¢ O
Har et enske om 4 lytte til

Medarbeidernes ideer.................] [ O O O O : O
Oppfatter de medarbeidernes ideer....] O O O O O O
Registrerer de medarbeidernesideer...] [ 0O 0O O 0O O
Videreformidler ideer...............s] O O O O 0O . O
La deg engasjere i ideer ..............] O O O O 0O O
Prove utideer .......cccocovevvvvvrcrenene. [ [ O O [ O O
Videreutvikler ideer.......ccccocooen. [ O O O O O 0O
Er kritisk til ideer ..., 1 0O O O O O O
Avslérideer .....cccocoocvevcvvceee . O O O 0O O |

Feler du deg som et filter for ideer?

Finnes det en visjon om at medarbeidere skal bidra med ideer til endring og innovasjon i din
butikk eller i kjeden?

Hvordan kommuniseres visjoner i din butikk?

Har du et mal for involvering av medarbeiderne i forhold til ideer til endring og forbedring?
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Vedlegg 11 — Apne spemél trukket ut fra sperreskjemaet

Sp@rsmal 1.2 — Eksempler pa ideer til endring og forbedring i butikk

Vareplassering - 7

Samarbeid - 1

Brutto-1

HMS -1

Priser / Informasjon -7

Systemer: 7

Sortiment: 4

Sp@rsmal 1.6 — Eksempler pa forslag som har blitt gjennomfgrt

Vareplassering - 8

Samarbeid - 1

Brutto -

HMS - 2

Priser / Informasjon - 3

Systemer: -3

Sortiment -1

Spgrsmal 1.11 — Hva far du igjen for a fremme forslag til ideer og forbedring?

Ros -8

Ingenting -

Utmerkelser - 1
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Vedlegg 12 - Resultat av intervju med butikksjefer

Spgrsmal | Hvor mange forslag til endringer og forbedringer i butikk manedlig, og i hvilke
1 kategorier?

Leder 1 20 pr uke hvor de fleste forslagene gjelder priser. Jeg far kanskje 2-3 forslag av stgrre art,

Dette gjelder saerlig varer som ikke fungerer.

Leder 2 | snitt mottar jeg ca tre ideer fra ledergruppen i uken. Jeg mottar ikke sa mange ideer fra
medarbeiderne.

Leder 3 Med medarbeidere mener du ikke mellomledere? Det er ofte vanskelig a skille mellom
medarbeiderdrevet og mellomlederdrevet ideer. Det er oftest mellomledere som
rapporterer ideene til meg. Jeg tipper at det er en ca 50/50 fordeling mellom hva som er
driveren av ideene som videreformidles av mellomlederen til meg. Ca fem —ti i uka

Leder 4 Det er litt ymse, jeg vil si ca fem ideer i maneden. Forslagene kan omhandle alt mulig
egentlig. De typiske forslagene gjelder: endring av hyller, vareeksponering, HMS og
forbedringer pa det omradet, eller forslag til nytt utstyr vi kan benytte oss av i butikken.
Det kommer ogsa en del forslag fra mellomledere.

Leder 5 2-3. Dette gar pa temaer som: endring vaktplan, tilbakemelding fra kunder og systemet.

Leder6 Jeg mottar stort sett forslag til sma operasjonelle endringer. La oss si det kommer ca 15
av disse. Jeg far mindre av store forslag til eksempelvis administrative endringer.

Leder 7 Jeg mottar ikke mange ideer. Kanskje tre stykker i maneden. De fleste gar pa enklere
Igsninger innenfor allerede satte rutiner.
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Spgrsmal | Hvor mange av forslagene til endringer og forbedringer fra spgrsmal 1 videreformidles

2 til andre, i snitt pr maned innen de fglgende kategoriene?

Leder 1 Alt som lar seg videreformidle til andre blir videreformidlet.

Leder 2 | snitt blir ca ett av forslagene videreformidlet i maneden. Det meste blir ellers behandlet
lokalt i butikk.

Leder 3 Beslutningene tas oftest i butikken pa egenhand. Noe blir tatt videre, kanskje én.

Leder 4 Vi er flinke til & veere innovative i kjeden, men alt kan ikke videreformidles. Jeg siler det
som videreformidles pa en mate. Det kommer litt av konsepter da det er en del ting som
ikke ngdvendigvis passer med konseptet. Jeg videreformidler likevel det som kan hjelpe
andre butikker i kjeden.

Leder 5 | hovedsak blir ingen ideer videreformidlet. Noen ideer som angar sortiment kan ga
videre dersom det er ngdvendig. Ideene stopper stort sett hos meg. Da sender jeg sender
mail til distriktssjef dersom det er noe spesielt.

Leder6 Det er ikke sa veldig mange da vi i kjeden ikke har et system for dette. Vi har jo eget
eierskap for butikken (franchise) hvor det er frihet satt i system. Og i forhold til det
vanlige systemet (rutinene) har vi gode verktgy tilgjengelig. Hvis vi har en god ide sa
videreformidler vi denne. Vi kan si at ca én av medarbeidernes ideer blir videresendt.

Leder 7 Det er ikke noe system for dette i kjeden. Vi har ingen form for rutiner der vi deler hva vi

gjor. Dersom det kommer noen pa besgk til butikken hender det likevel av vi kopierer
hverandres lgsninger.
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Spgrsmal
3

Hvor nyttig eller unyttig opplever du at medarbeidernes ideer til endring og forbedring
i butikker?

Leder 1 Forslagene og ideene som kommer er kjempenyttige. Jeg lytter til disse sa ofte jeg har
mulighet til det.

Leder 2 Forelgpig oppleves ideene som middels nyttig. Jeg gnsker at kvaliteten pa ideene skal bli
bedre.

Leder 3 Nyttig

Leder 4 Mange av forslagene er nyttige. Det er mange hoder som tenker. Dog er konseptet noksa
ferdig og har blitt knadd av mange. Det henspiller ogsa pa lover og regler. Mye er bra i
kjeden, og dette gjenspeiles av sykefraveaer og trivselsundersgkelser.

Eksempler pa ideer som er videreformidlet:
- Pakke boller i poser
- Mye tanker rundt bakeridelen
- Lammeskanke selges nd. Det ble ikke solgt for
- Sortering av seppel i spiserommet (kildesortering)
- Rutiner rundt varetelling

Leder 5 De er i mange tilfeller er de nyttige. Jeg ensker meg mange flere. Hgrer jeg ikke noe blir
jeg gadende i en lykkelig boble om at alt er bra og fungerer som det skal.

Leder6 Jeg synes forslagene er nyttige uansett hvor gode eller darlige de matte vaere. Det har a
gjore med at det er viktig a fa til dialog med sine medarbeidere. Dette gir mer
interessante ansatte. Min jobb er a skape engasjement. Dersom jeg skulle blast av en idé
fra en medarbeider ville dette veert demotiverende. Jeg tar heller en diskusjon og
konsultering av hvordan ideen kan gjennomfgres, og pavirker vedkommenet i den
retningen jeg gnsker. Alti alt er det bra med innspill.

Leder 7 Ofte sa synes jeg ideene jeg mottar er darlige ideer da dette er forslag som mangler

resultatfokus. Det eneste ideene resulterer i er at det blir enklere for vedkommende som
fremmer forslaget. Vi har ogsa tenkt igiennom konsekvensene av rutinene da de ble
utformet.

Det finnes ogsa andre type mennesker som bare gjgr ting pa eget initiativ. Dette er sma
endringer, men de blir tatt i mot sveert positivt. Vi har stor takhgyde for slike initiativ. Vi
har ogsa stor frihet i forhold til konseptet vi tilhgrer. Det er ikke kjedestyrt drift og det er
lite stramme forhold.
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Spgrsmal
4

Nar medarbeiderne kommer med ideer til endring og forbedring i butikk, tar du var pa
ideene internt i butikken?

Leder 1 Det finnes interne systemer i kjeden som ivaretar elementer rundt varer. Dette systemet
eksisterer i sentralbordet. Ut over dette er det lite systemer som fanger opp ideer til
endring og forbedring i butikk.

Leder 2 Det finnes ikke noe system for dette i butikken.

Leder 3 Nei

Leder 4 (Intervjuer spesifiserer at det kan veere ideer som ikke passer inn i konseptet na, men
som kanskje kan passe inn siden dersom det kommer endringer av konseptet)

Dette gar pa hukommelse.

Leder 5 Det blir nedskrevet i en bok som vi har liggende her. Det er litt ymse om det blir gjort noe
i forhold til de som star i boken, men jeg gar gjennom den av og til. Pa personalmgter
kommer det forslag, og jeg oppfordret til flere tilbakemeldinger fra de ansatte.

Jeg har et gnske om a ha personalmgte 4 ganger arlig, men har bare hatt det 2 ganger det
siste aret.

Leder6 Pa personalmgte har de ansatte ofte ideer. Vi gar ogsa gjennom de ideene som kom frem
ved det forrige mgte og ser pa hva som er blitt gjennomfgrt og hva vi ma jobbe videre
med.

Leder 7 Nei
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Spgrsmal
5

Nar medarbeiderne kommer med ideer til endring og forbedring i butikk, tar du da vare
pa ideen via interne rutiner i kjeden?

Leder 1 Ja, disse blir tatt vare pa.

Leder 2 Jeg setter pris pa ideer og lgfter frem de som kommer med dem. Videre etterspgr jeg, og
oppfordre medarbeiderne til & tenke nytt. Dette skjer seerlig i motefora osv. Jeg
responderer pa de ideene som kommer. Det finnes ikke et system for & ta vare pa ideene.
Vi praktiserer "beste praksis” og benchmarker oss mot andre. Dermed kan vi
sammenlikne oss, og endre oss slik at vi far til det andre far til. Vi har videre ingen saerlige
insentiver for ideer. Jeg haper a fa til et system for dette.

Leder 3 Nei, det finnes ingen struktur for dette

Leder 4 Det finnes ingen rutiner pa dette som jeg kjenner til.

Det er tatt vare pa en del forslag som har kommet via prosjektarbeid, men ikke noe for den
vanlige medarbeideren.

Leder 5 Nei det finnes ingen interne rutiner, men alle kan sende mail til kjeden sentralt,. Vi kan
sende mail til diverse ulike adresser.

Leder6 Nei, det er ingen rutiner pa dette i kjeden.

Leder 7 Nei

Spgrsmal | Hvor henvender du deg med ideene du mottar fra medarbeiderne?

6

Leder 1 Jeg henvender meg til Grorud. Her ligger kjedeadministrasjonen og driftsapparatet i
Norge (dersom ideene ma tas videre fra butikken)

Leder 2 -

Leder 3 -

Leder 4 -

Leder 5 -

Leder6 Er ideene gode nok tas de videre.

Leder 7 Vi gjer noe med de der og da.
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Spgrsmal
7

Hvor henvender du deg med ideer du selv har?

Leder 1

Jeg henvender meg til kjedeadministrasjonen dersom jeg har ideer til endring og
forbedring i butikk som ma godkjennes av andre enn meg. Et eksempel pa dette er a fa
”samle torsk” til kjeden.

Leder 2

Jeg henvender meg til min neermeste leder, ledergruppen eller systemet dersom det er
ngdvendig. Dette er avhengig av ideen. Jeg forsgker a fa endret prosessen slik at den blir
mer tilrettelagt for dette.

Leder 3

Dette er avhengig av ideen. Jeg tar det som oftest opp direkte med den det gjelder, om
det er kjede, samvirket eller leverandgr.

Leder 4

Driftsavdelingen og driftssjef — dette er en fast kanal.

Jeg har ogsa en del kontakt med innovasjonssjefen. Dette med bakgrunn i at vi er en
spesiell butikk.

Leder 5

Jeg henvender meg til den det matte gjelde. Dette er eksempelvis markedssjef,
regionsjef eller driftsjef. Utenom dette diskuteres det pa kispmannsmegter som holdes 4
— 5 gangeri aret i regionen.

Leder6

Ideer som er gode diskuteres med kollegaer i region Oslo. Vi har fire ulike sjefer vi kan
kontakte, og de sitter med hvert sitt omrade. Dette er regionssjef, driftssjef, markedssjef
og gkonomisjef. Nar det gjelder driftsrelaterte ideer er det driftssjefen som er det
naturlige kontaktpunktet. Vi har alltid mange ideer om marked- og markedsfgring, men
kjeden oppfatter og tar ikke hensyn til disse i like stor grad. Dette tar gjerne tid. En
butikksjef hadde en idé i forhold til tyggis i hyllene forran kassen. Det ble tatt opp og
etter en tid ble det utformet et nytt stativ pa bakgrunn av denne butikksjefens forslag.

Leder 7

Jeg tar det opp med lederen pa det skiftet ideen vil bergre. Det blir da gjerne en
diskusjon med innspill ogsa fra medarbeiderne. Det er dog jeg som har dratt i gang
denne diskusjonen.
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Spgrsmal
8

Hvordan oppfatter du leverandgrenes evne til 3 fange opp ideer til endring i din butikk?

Leder 1

Det varierer fra leverandgr til leverandgr. Noen av leverandgrene sender sine beste
medarbeidere til butikken (artilleriet). Disse er flinke til & fange opp medarbeidernes
ideer. Andre sender leverandgrrepresentanter som ikke er like dyktige. Disse fanger ikke
opp mange ideer.

Leder 2

Det vet jeg ikke

Leder 3

Variabel

Leder 4

Det er veldig mange som er gode og har egne team som jobber med dette (orkla og
lilleborg). Dette er dog ikke spesifikt rettet mot medarbeidere, men ogsa mot brukere.
Der kan alle som gnsker komme med ideer.
- Selgere i butikken har mest kontakt med ledere. Det er her noe rom for innspill
fra ledere. Denne formen for innspill er stort sett videreformidling av ideer og
forslag fra kundene.

Leder 5

Jeg opplever leverandgrenes evne til a fange opp ideer som “"bade og”. Jeg er overrasket
over hvor lite interessert de er i a fa inn nye varer som ligger i et sortimentet. Dette er
varer butikken selv kan bestemme om de skal ta inn.

@nsker mer av dette og at de er mer intersert

Leder6

Dette oppfatter jeg som darlig eller middels darlig. De er veldig planogramstyrt og ikke
leert opp til & bruke hue selv. De som er ute i butikk er opptatt av a fa hylle til a se ut slik
det star i planogrammet. De har for darlig opplaering til & tenke selv. De er veldig opptatt
av a felge instrukser. De som er av den “gamleskolen” er flinkere.

Leder 7

Leverandgrene er positive til ideer dersom de gagner dem. De er negative dersom det
innebaerer at de far mindre hylleplass. Hvis dette er tilfellet kommer de gjerne og viser til
avtaler som er inngatt med driften sentralt.
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Spgrsmal
10

Foler du at du som leder fungerer som et filter for ideer?

Leder 1 Ja, det gjor jeg.

Leder 2 Nei, det gjor jeg ikke da det ikke er et system som tillater at jeg filtrerer

Leder 3 Ja.

Leder 4 Ja, jeg gjar nok det

Leder 5 Jal

Leder6 Ja

Leder 7 Ja

Spgrsmal | Finnes det noen visjon om innovasjon blant medarbeiderne i butikken?

11

Leder 1 Nei, vi har ingen visjon knyttet til dette. Var visjon er: coop 2010 like blid, 2016 bli med pa
reisen, 2012 rock’n’roll

Leder 2 Nei, det finnes ingen visjon knyttet direkte til dette. Kjeden har en visjons vi forsgker a
formidle viktigheten av.

Leder 3 Nei

Leder 4 Vi har en visjon om at man skal f& mer og skape matglede.
Dette kommuniseres til medarbeideren, og er veldig gkonomisk rettet. Vi har ikke noe som
ikke gar under rammene av denne visjonen.

Leder 5 Det finnes ingen visjon pa innovasjon og medarbeidernes deltakelse i dette.
Var butikks visjon grunner i at vi skal veere farstevalget nar det gjelder pris og sortiment. Vi
skal vaere kundens forstevalg for innhandling til stor og viktige dager. Vi skal bestandig
vaere den som har varer i hyllene. Visjon om & ha omradets best frukt- og grant avdeling.

Leder6 Nei, det finnes ingen visjon i forhold til innovasjon. Vi har tallbaserte visjoner eller
malsetninger. Et eksempel pa dette er 8 komme over 50 millioner i 2013.

Leder 7 Kjeden har klare visjoner. Det finnes ingen visjon som omhandler innovasjon, utvikling

eller endring av butikkene.
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Spgrsmal | Finnes det kommunikasjonskanaler for visjonen?
12

Leder 1 Vi har ukebrev til de ansatte og en del interne kommunikasjonskanaler der dette
kommuniseres.

Leder 2 Nei, det finnes ingen kanaler direkte for dette

Leder 3 Nei

Leder 4 - Interne skriv
- Personalmgter
- Morgenmaoter

- "gi halvmetern ekstra”

Leder 5 Visjonen kommuniseres pa personalmgter og er underbygget med resultattall. Her gar vi
gjennom hva vi er gode til og hva vi ikke er gode til. | tillegg kommer min egen driftsmate
hvor jeg lever etter visjonene. Alle som jobber i min butikk skal vite at jeg er en kjigpmann
som er levende opptatt av denne butikken.

Leder6 Jeg kommuniserer dette pa personalmgter og pa lapper pa en tavle i pauserommet.
Samtidig snakker jeg med medarbeiderne om dette.

Leder 7 Visjonene blir kommunisert ved at de blir fortalt og demonstrert. Videre blir de skrevet pa
informasjonstavler og kommunisert pa personalmgter cirka tre ganger arlig.
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Spgrsmal
13

Finnes det et mal om a involvere medarbeiderne i forhold til innovasjon?

Leder 1

Vi har systemer fanger opp det som er av medarbeiderdeltakelse. Dette forekommer
igjennom ansatte representanter i regionsstyret. Det finnes tre av disse. Det finnes ogsa
varerad i kjeden der medarbeiderne deltar. Systemet gjelder for regionen og er et sterkt
system. Jeg synes det virker litt byrakratisk &8 ha et mal om et bestemt antall ideer som
skal komme fra medarbeiderne.

Leder 2

Det finnes ikke noe klart mal om dette, men det er noe vi godt kunne tatt inn over oss.

Leder 3

Nei, men det kunne veert et interessant mal & ha

Leder 4

Dette er ikke et eget méal, men medarbeiderne ser jeg er veldig takknemmelig

Leder 5

Nei men det hadde vzert et interessant mal. Jeg har et anske om & fa det til pa en bedre
mate. Medarbeiderne har mye informasjon som jeg er vanvittig avhengig av a fa
tilbakemeldinger om. For eksempel vil kanskje en kunde smile hgflig til meg, men veere
helt annerledes nar vedkommende er i kassen.

Jeg har et mal om utvikling av- og besitte de beste mellomlederne. Disse skal vaere opptatt
av & na mal, og vite hva som skal til for & na disse malene. Avdelingslederne skal veere
interessert "pluss”.

Et eksempel pa dette er: | gar var arets storste pafyllingsdag av varer. Dette grunnet
pasken. Av mine tre avdelingsledere var to pa jobb kl 6.00 og gikk uten & si noe kl 16.00.
Den siste var til klokken 19.00. Det er klart at jeg gnsker & utvikle denne avdelingslederen
mer en de to andre.

Leder6

Nei, det finnes ikke et mal om dette, men det kunne vaert et fint mal.

Leder 7

Det finnes ingen direkte mal om dette, men det er alltid noen medarbeidere som skiller seg
ut. Jeg merker fort hvis noen er engasjert og gnsker a utrette noe. Disse medarbeiderne
gnsker vi oss veldig. Vi gnsker gjerne disse pa hvert skift, kanskje tre — fire pr butikk.
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Selvrangering av pastander

Leder1 | Leder 2 | Leder 3 | Leder4 | Leder5 Leder 6 Leder 7
Har tid til a lytte til | 6 6 5 6 3 5 5
ansattes ideer
Har et gnskeoma | 6 6 6 6 6 6 5
lytte til ansattes
ideer
Oppfatter de 6 6 4 3 4 4 5
ansattes ideer
Registrerer de 3 2 3 4 4 2 1
ansattes ideer
Videreformidler 4 5 4 3 3 3 5
ideer
La deg engasjerei | 6 6 4 5 4 5 5
ideer
Prgve ut ideer 6 6 5 3 4 5 3
Videreutvikler 6 5 5 4 5 4 3
ideer
Er kritisk til ideer 6 5 3 5 5 2 3
Avslar ideer 3 4 3 4 3 2 4
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Vedlegg 13— Resultat av intervju med mellomledere

Spgrsmal 1

Hvor mange forslag til endringer og forbedringer i butikk manedlig, og i hvilke
kategorier?

Leder 1

20 pr uke hvor de fleste forslagene gjelder priser. Jeg far kanskje 2-3 forslag av stgrre
art, Dette gjelder szerlig varer som ikke fungerer.

Leder 2

Det varierer litt fra maned til maned hvor mange forslag jeg mottar. Det er 3-4 forslag i
maneden. Forslagene angar hovedsakelig: Endring av rutiner, bestillinger og
arbeidsmiljget, men det gjelder ogsa andre ting.

Leder 3

Jeg har veldig selvstendige medarbeidere. Den ene medarbeideren kommer med
mange ideer hele tiden. En annen medarbeider har ansvar for en egne avdeling og
forholder seg til planer som kommer fra kjeden. Ideer som blir mottatt omhandler i
hovedsak endringer i torg og hylle sammensetning.

Leder 4

Jeg mottar veldig mange ideer. Alle ideene gjelder feil prising. Dette forekommer 10 —
20 ganger daglig — minimum 5 ganger daglig. Eksempler pa dette er feil labler og feil i
kundeavisen. At jeg far ideer som omhandler andre omrader er ytterst sjeldent. Det
har kommet spgrsmal kommer om & ha fast vakt i andre avdelinger.

Det er sjeldent man tenker pa a forbedre ting, og de ansatte virker forngyde.

Leder 5

Det kommer ikke mange ideer. Medarbeiderne har pa tross av dette mange ideer som
angar vareinntak, hvordan gke bruttofortjenesten og hvordan gke salget. Det kommer
ogsa en del ideer om hva som skal sta pa “endcaps”.

Leder6

Jeg mottar daglig forslag, og gjerne flere ganger om dagen. Forslagene angar
ombygging, salg og hylleeksponering. Avdelingen har veert under omstrukturering og
ombygging. Den skulle opprinnelig vaere en testavdeling for konseptet “sport og fritid”,
men dette ble valgt bort. Butikken valgte likevel & giennomfgre omstruktureringen pa
egenhand. Avdelingen prgver i dag a holde en prosjektstruktur. Da etterstreber vi
engasjement hos medarbeiderne. Alle har forskjellige kvaliteter og vi prgver a utnytte
hver enkelts kvalitet.
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Spgrsmal 2

Hvor mange av forslagene til endringer og forbedringer fra spgrsmal 1
videreformidles til andre, i snitt pr maned innen de fglgende kategoriene?

Leder 1

Alt som lar seg videreformidle til andre blir videreformidlet.

Leder 2

Hvis forslagene bergrer andre blir de videreformidlet. Hvis de ikke bergrer andre blir
de ikke videreformidlet.

Leder 3

Ideene som fremmes blir det tatt beslutning om internt i avdelingen.

Leder 4

De fleste ideene gjelder priser, og dette blir tatt opp hele tiden. Jeg melder i fra om
priser hver dag. Vi skriver ned alt som ikke gar inn riktig pa kassa og leverer denne lista
til avdelingene.

Leder 5

Det stopper ofte hos meg. Jeg har mulighet til enten a si ja/nei til ideene. Jeg forsgker a
la medarbeiderne tenke seg om selv. Dette gjgr jeg ved at medarbeiderne ma tenke pa
om dette er varer vi faktisk kan selge eller ikke. Det er viktig & sikre at medarbeiderne
tenker igjennom at varene det er snakk om & ta inn er varer som selges fort og at vi
ikke ma endre prisen for & fa solgt varen. Dette gjgr at medarbeiderne ma tenke seg
om selv, og gjgre egne vurderinger rundt sine ideer. Medarbeiderne har mulighet til 3
snakke med leverandgrene direkte nar det gjelder varer. De kan dermed undersgke
tilgjengelighet mv pa egenhand. Lederen mener det bryter ned medarbeiderne dersom
de far nej hver gang de kommer med forslag. Dersom de far ja far de selv ansvaret for
a drive igjennom sine ideer.

Leder6

Det fattes lokale avgjgrelser angaende ideer til endring og forbedring. Det er lederen
selv som tar videre det som skal tas videre i organisasjonen.
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Spgrsmal 3

Hvor nyttig eller unyttig opplever du at medarbeidernes ideer til endring og
forbedring i butikker?

Leder 1 Forslagene og ideene som kommer er kjempenyttige. Jeg lytter til disse sa ofte jeg har
mulighet til det.

Leder 2 Intervjuerne tolker svaret pa spgrsmalet dit hen at forslagene som mottas stort sett
oppleves som bra.

Leder 3 Ideene oppleves som kjempenyttige og initiativet blir satt stor pris pa.

Leder 4 Ideene er kiempenyttige, men de hjelper ikke nar ingenting skjer med det som bringes
videre. Flere avdelinger glemmer a endre sine priser. Dette er problematisk da
medarbeidere ma kontaktes hjemme dersom prisene ikke stemmer overens med det
som er registrert i kassa, eller ikke er registrert i det hele tatt.

- Lister
- Man ringer
- Og man sieri fra

Leder 5 Ideene til endring og forbedring oppleves som nyttige. Det er fordi de bidrar til gkt
omsetning. Samtidig er det en laeringsprosess for medarbeiderne som kommer med
ideer. Dersom ideene og forslagene slar feil er ogsa dette en laeringsprosess da det er
lite trolig at den samme feilen gjgres igjen. Et eksempel pa en god idé fra en
medarbeider er & bestille ekstra mye kattesand nar det er kaldt ute. Da holder kattene
seg inne og forbruket av kattesand gker.

Leder6 Ideene oppleves som veldig nyttige. De trenger ikke ngdvendigvis & ha sa hgy direkte

verdi. De har derimot stor indirekte verdi i form av engasjement og utvikling av
medarbeiderne. En kombinasjon av engasjement og erfaring er veldig nyttig.
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Spgrsmal 4

Nar medarbeiderne kommer med ideer til endring og forbedring i butikk, tar du var
pa ideene internt i butikken?

Leder 1 Det finnes interne systemer i kjieden som ivaretar elementer rundt varer. Dette
systemet eksisterer i sentralbordet. Ut over dette er det lite systemer som fanger opp
ideer til endring og forbedring i butikk.

Leder 2 Det finnes trolig ikke et system for a fange forslag til forbedring og endring i butikk.
Dersom det er noe som oppleves som relevant tas det gjerne opp pa
dagligvaremgtene.

Leder 3 Det er avhengig av ideen. Mange beslutninger angaende ideer blir gjort pa impuls.
Dersom det er behov for & tenke ngyere igjennom ideen blir den registrert slik at vi
kan vurdere den senere.

Leder 4 Ideene blir tatt opp internt i avdelingen.

Leder 5 Det er fa ideer som blir lagret internt. Det oppleves mer som en internt levende greie.

Leder6 Det er ikke sa ofte ideene blir tatt vare pa internt. Det aller meste blir tatt lokalt i
avdelingen. Vi utfordrer medarbeiderne til 8 komme med fgrsteutkast i forhold til
arbeidsplan og andre endringsplaner selv.

Spgrsmal 5 | Nar medarbeiderne kommer med ideer til endring og forbedring i butikk, tar du da
vare pa ideen via interne rutiner i kjeden?

Leder 1 Ja, disse blir tatt vare pa.

Leder 2 Blir ikke stilt da det blir dekket i samtalen under spm 4.

Leder 3 Dette er ikke aktuelt da avgjgrelser tas lokalt i butikk.

Leder 4 Vi har skjemaer og lister for a ta vare pa prisfeil. Ellers er det ingen interne rutiner for
dette.

Leder 5 Dekket av de andre spgrsmalene — ingen spesifikke rutiner.

Leder6 Tas lokalt eller tas videre av leder. Derfor ikke aktuelt.
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Spgrsmal 6

Hvor henvender du deg med ideene du mottar fra medarbeiderne?

Leder 1 Jeg henvender meg til Grorud. Her ligger kjedeadministrasjonen og driftsapparatet i
Norge. (dersom ideene ma tas videre fra butikken)

Leder 2 Jeg henvender meg til min neermeste leder dersom jeg mottar ideer til endring og
forbedring fra medarbeiderne.

Leder 3 Narmeste leder, ellers tas avgjgrelser lokalt.

Leder 4 Dersom det kommer andre ideer vil disse bli gitt til butikksjef.

Leder 5 Avgjgrelsene tas selv eller gar igjennom butikksjef dersom det er ngdvendig. Pa
onsdagsmgter for regionen i kjeden er det ogsa et fora som kan benyttes. Dette
brukes mest til 8 snakke om glanshistorier rundt ideer. Her er det ingenting som
kommer eksplisitt fra medarbeiderne, men som nevnt mer glansbilder som vises
frem.

Leder6 Samme som forige

Spgrsmal 7 | Hvor henvender du deg med ideer du selv har?

Leder 1 Jeg henvender meg til kjedeadministrasjonen dersom jeg har ideer til endring og

forbedring i butikk som ma godkjennes av andre enn meg. Et eksempel pa dette er & fa
”samle torsk” til kjeden.

Leder 2 Dersom det er egne ideer drgftes dette internt i avdelingen. Det tas alternativt opp

med naermeste leder.

Leder 3 Jeg har selv ansvar for egne ideer da disse stort sett omhandler min egen avdeling.

Dersom det gjelder st@rre ting blir dette tatt opp med butikksjefen.

Leder 4 Jeg gir mine ideer til naermeste leder eller til butikksjef.

Leder 5 Butikksjef

Leder6 Lederforumet i butikken pa mandager kan brukes til & diskutere egne ideer. Hvis det

ikke tas opp her kan det tas opp direkte med butikksjef.
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Spgrsmal 8

Hvordan oppfatter du leverandgrenes evne til 3 fange opp ideer til endring i din
butikk?

Leder 1 Det varierer fra leverandgr til leverandgr. Noen av leverandgrene sender sine beste
medarbeidere til butikken (artilleriet). Disse er flinke til & fange opp medarbeidernes
ideer. Andre sender leverandgrrepresentanter som ikke er like dyktige. Disse fanger
ikke opp mange ideer.

Leder 2 Leverandgrenes evne til a fange opp ideer oppfattes som darlig eller fravaerende.

Leder 3 Leverandgrene styrer mye selv. Innspill fra medarbeidere i butikk blir likevel tatt godt i
mot.

Leder 4 Avdelingen har ikke kontakt med leverandgrer.

Leder 5 Leverandgrene er her for 8 pumpe ut varer (og de kan dermed lure deg trill rundt). Jeg
kan eksemplifisere dette ved at en medarbeider gjgr forespgrsel pa Taco.
Leverandgren gar direkte til intervjuobjektet for a ta opp medarbeiderens idé.

Leder6 Man vet ikke helt hvor man har leverandgrene. Man spiller i pa lag med dem og

forsgker a fa de til a delta pa aktiviteter og sortimentsutvikling.

Spgrsmal 10

Fgler du at du som leder fungerer som et filter for ideer?

Leder 1 Ja, det gjor jeg.

Leder 2 Pa en mate fungerer jeg som et filter for ideer. Det spgrs selvsagt hva det gjelder. Om
de ansatte mener noe ma gjgres med et problem eller lignende gar intervjuobjektet
direkte til neermeste overordnede. Dersom det gjelder sma "filleting” i avdelingen
ordner de opp i det selv.

Leder 3 Nei

Leder 4 Dersom det hadde kommet mange ideer ville jeg fungert som et filter for disse. Det
kommer derimot lite ideer. Vi i kassa er nok litt “inngrodde” pa at det er i kassa vi
hgrer til.

Leder 5 Ja jeg fungerer som et filter for ideer. Pa tross av dette gir jeg ogsa frie tgyler. Jeg
legger ikke skjul pa egne meninger om ideene som kommer, men jeg lar
medarbeiderne vaere med & vurdere ideene selv. De ma da tenke seg om, og pa
bakgrunn av dette gjgre sine egne vurderinger.

Leder6 Alle er nok et filter for ideer.

125




Vedlegg 14 — bilde av videreutviklet idé

Ideen var i utgangskpunktet at butikken skulle sende brev til kundene med informasjon om

shopexpressystemet. Vi gnsket en diskusjon om hva som skulle sta i brevet i samrad med

medarbeideren. Dette skjedde ikke da heller butikksjefen endret kundeavisemalen. Bildet viser

idene.
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Vedlegg 15 — Resultater sporreskjemaet

Resultatene fra spgrreskjemate ligger pa vedlagt CD
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Vedlegg 16 MDI skjema

COOP Navn:

Citep I Avdeling:

Hvem blir involvert: = Mvilke avdelinger?

Hvilke medarbeidere?
Hvilke mellomledere?
Hva skal hver enkelt
gjere?

Hvem har ansvar for hva?

Ressursbehov:
Hvor mye?

Hvor ofte?
Hele tidspunkt?

Hvordan gjennomfore:
- Tidspunkter?

Hvemn?
Hvordan?

Godkjennelse o ™ okl

Av involverte | ideen
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Vedlegg 17— Endring i shopexpressandel
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Vedlegg 18 — Radata

Radata med ulike beregninger og t-tester ligger vedlagt pa egen CD.
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Vedlagt CD med excel fil (radata og analyser) og vedlegg
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