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Sammendrag

Temaet for denne masteravhandlingen er hvordan Flytoget kan pavirke gjennom sitt
prestasjonsmalesystem. Formalet med oppgaven er & undersgke hvordan de ansatte mener
dagens system fungerer og hvordan det kunne veert endret til det bedre. Temaet belyses pa
bakgrunn av malsettingsteori, prinsipal-agent-teori og balansert malstyring. Malsettingsteori
omhandler hvordan selve malingene motiverer og prinsipal-agent-teori omhandler hvordan
ledelsen kan pavirke gjennom belgnninger. Balansert malstyring er et helhetlig rammeverk

som integrerer strategien til virksomheten inn i prestasjonsmalingen.

Bakgrunnen for oppgaven er at mennesker stadig blir en viktigere ressurs for virksomheter og
samtidig at mennesker setter sine egne interesser farst. Prestasjonsmalesystemet skal sikre at

ledelsen far ngdvendig informasjon om hvordan virksomheten presterer og pavirke de ansatte
til en bestemt atferd. P4 bakgrunn av dette har vi undersgkt hvordan prestasjonsmalesystemet

til Flytoget ber veere utformet for & pavirke de ansatte til 4 arbeide effektivt.

Funnene viser at Flytogets ansatte mener prestasjonsmalene og bonusordningen i Flytoget
innehar flere gode egenskaper. De ansattes arbeidsinnsats blir positivt pavirket av bade
prestasjonsmalingene og bonusordningen. Funnene viser ogsa at Flytoget tydelig
kommuniserer strategi og at de tydelig kommuniserer hvordan ansattes arbeidsoppgaver er
knyttet til strategien. For & pavirke de ansatte til & arbeide effektivt, konkluderer vi med at

Flytoget med sma endringer bar beholde prestasjonsmalesystemet slik det er i dag.



Summary

The topic of this master thesis is how the Airport Express Train can influence their employees
through their performance measurement system. The purpose of the study is to investigate
how the employees believe the system works the way it is today and how it could be changed
for the better. The theme elucidated on the basis of Goal Setting Theory, Principal-agent
Theory, and Balanced Scorecard. Goal Setting Theory addresses how the goals motivate, and
Principal-agent Theory deals with how management can influence through rewards. Balanced
Scorecard is a comprehensive framework that integrates business strategy into performance

measurement.

The reason for choosing this topic is that people become an increasingly important resource
for businesses, and at the same time that people put their own interests first. A performance
measurement system should ensure that management receives the necessary information on
how the business is performing, and influence the employees of a specific behaviour. In light
of this, we examined how the Airport Express Train’s performance measurement system

should be designed to influence employees to work efficiently.

The findings show that the employees at the Airport Express Train believes that the
performance targets and bonus scheme have several good characteristics, and that their work
effort is positively affected by both the performance measurements and bonus scheme in the
Airport Express Train. The findings also show that the Airport Express Train clearly
communicates strategy and that they clearly communicate how employee’s duties are related
to the strategy. Our conclusion is that the Airport Express Train with small changes should
maintain its performance measurement system as it is today to influence employees to work

efficiently.



Forord

Masteroppgaven markerer slutten pa studiet i gkonomi og administrasjon pa
Handelshgyskolen, NMBU. Det er mange personer som fortjener en stor takk nar vi na
ferdigstiller denne oppgaven.

Vi vil farst og fremst takke var veileder Kolbjgrn Christoffersen. Han har gitt oss gode rad og
veiledning under hele prosessen. Vi vil ogsa takke Frode Alfnes for hjelp til utforming av
sparreundersgkelse. En stor takk rettes ogsa til alle ansatte i Flytoget som tok seg tid til &
svare pa var sparreundersgkelse. Tusen takk til prosjektleder i Flytoget, Age Pedersen, for

godt samarbeid og informasjon om Flytoget. Til slutt vil vi ogsa takke familie og venner for

hjelp til korrekturlesning og stette under hele prosessen.

As, august 2014

Joakim Luras Kari Dybsjord Rgstad



Innholdsfortegnelse

FIQUITEOISTET ...ttt b bbbt b et b bt e bt bbb e e e e ereas 6
QLT o2 | =TI =T oSSR 6
1.0 TNNTEANING ..t b bbbttt bbb nr e r e n e 8
IR T 1TV ] o ISR 8
1.2 Formal 0og forskningSSP@rSMAL ............cveueuereiriiiicieeeiesseessse st n s 8
I o Y/ 0 T0] (=S OSSPSR 9
2.0 PrestasjonSMAIING.........cccouiiueuieiiiceee et s st b ettt 11
INNNENEE INTOIMASON......eieiiiieiei ettt se e seene s 11
PAVITKE BNSAE ...t veveeeeeteteie ittt etttk e ettt b s nn s 11
2.1 Prestasjonsmalinger pavirker ansattes iNNSALS ...........ccvevvvvrererereisiieiseieeesss s 13
2.1.1 MAISEHINGSIEON .. v.vevvveeeecieteeee ettt ettt sttt e st et se st et e b e e st e sese e saerenens 13
2.1.2 PrinSIPal-agent-tEOTT .......eiviieiieieieie et 13
2.1.3 BelBNNINGSSYSIEIM....cuiitiiiiiieiiete ettt sttt ettt se b e eeneene e 14

2. 1.4 OPPSUMITIEIING ...vvveetetisteste sttt sttt b b eeseese btk sb b b e b e b e s s e be e bt e b e b et e st e b e n e e eneene e 17

2.2 Prestasjonsmaling 0g Strategietterl@VEISE ...........cvveveveveeeecieeeeee e 18
2.2. 1 STFALEOH ..ttt bbbt R R bbb b n et 18
2.2.2 Balansert MAISLYTING.........coeueviiiirieeieieisie ettt es s 19
2.2.3 PEISPEKLIVENE ....vvivi ettt ettt st et s be et et e s be et e besae e st e sbe e st e sbeetaenbesaeennenns 20
2.2.4 STTALEGIKANT ...ttt bbbt 23
2.2.5 KritiSKe SUKSESSTAKIOTEN ........civeiiiieiiiiiiiieieie e 24
2.2.6 SEYTINGSINGIKAIOTET ...ttt bbb 25
2.2.7 Kritikk av balansert MAISEYIING ........covoveeieeiieiceeeceeeee ettt 25
2.2.8 OPPSUMITIEIING ...ttt ettt b bbb e es et b et b b nb e b e e e e b e e bt et e eb et e st et e s e e ene s 26

B0 IMIBLOTE ... Rt R et 28
3.1 MetodiSk THINGIMING ..ottt nre s 28
3.2 FOISKNINGSABSIGN ...ttt bbbt b ettt b bbb bt e e e b ne b 28
3.3 DAtAINNSAMIING......eitieieieee ettt ettt esae et e e e srees e e beaneeneeaeeneesreereeneea 29
34 ULVAIGSMELIOUR ...ttt bbbttt bbbt nbe s 31
3.5 DALAANAIYSE. ...ttt ettt sttt ereen e e bt ene e neeaeeneenaeereenneas 33
3.6 Reliabilitet 0g VAIITITET ..o 34
3.B. L REIIADIIITEL ... 34
B.8.2 VAIIAITEL ... 34

4.0 RESUIALEr 0F @NAIYSE. ....ceeeieieieee ettt ettt ee bt e e saeete e tesreeneenaeereenee e 36



4.1 Prestasjonsmalinger 0g arb@idSINNSALS ............cceuevrririireeieinisieeeess s 36

4.1.1 Egenskaper ved prestasjonSmaling.............cccueveuevererereeeeeeeeeeieessssssssssssssss s esesesesesesenns 36
4.1.2 ANSAES INNSALS ...ttt b et b bt nr e n e e e e e ereas 43
4.2 BONUS 0Q ArDEIASINNSALS ......veviieieieicieeie sttt s re e te e e e be e b e sbeeta e besaeeaesteeneesras 47
4.2.1 Egenskaper ved DONUSOIANINGET .........oiiiiiiiieieie e 47
4.2.2 ANSALLES INNSALS .....viviteiiiecit ettt bbbttt 53
4.3 De tre kommuniserte prestasjonsmalene i FIYEOgEL.........cccoevvivieeeriicceeess s 58
4.4 KOMMUNIKASJON AV SLFALE0H ..e.vvivveveiieeiesie ettt te e ste et esta e sbeeta et saeenesteeneennas 60
4.4.1 VIKUGNEL AV STFATEGE ...e.veveeiieiceeee e 61
4.4.2 Kjennskap til visjon, Strategi 0g VEIGIET ........ccooveiriiiiiiiiie et 63
4.5 Kobling mellom arbeidsoppgaver 0g SIrategi.........ccvviveieiieieieeiese e e e sre e sre e sre e 66
4.6 PrestasjonsmalesyStem 0g SETAtEGi........ccervrriirereieiiiiiereseiesisssesese et ssesns 68
4.6.1 PEISPEKLIVENE . veiiiiticiie ittt ettt ettt st e et e s be e e e st e st e et e sbeera e besaeeseesbeaneesaeataentens 68
4.6.2 SHrAtEYIKAITEL ......cveieiieeeetee ettt bbb ere s 70
4.6.3 StyringSINAIKALOTENE. .......eciiie ittt s be s e et s aeeseesbe e e e sreereeteas 72
5.0 DISKUSJON ...ttt bt bbbttt h et b bt bbbttt 73
5.1 Prestasjonsmalinger 0g arbeidSinNSALS ..........cccccveeieeiieieieecieeeee et 73
5.1.1 Egenskaper ved prestasjonSmMAlING..........ccccevevevcreriiereeeeeieeeeee e es st es s es e aenens 73
5.1.2 ANSAES INNSALS ...ttt bbbttt bbb e s 77
5.1.3 KONKIUSJON NYPOTESE L ...ttt ettt sttt sttt st ettt et sbeeta et sne e e e 79
5.2 BONUS 0Q @rDEIASTNNSALS .......cuviuiiiieiiiiisiisiete ettt nre s 80
5.2.1 Egenskaper ved DONUSOIANINGET ........coiiieiiiiiiie ettt sttt sre s 81
5.2.2 ANSAES INNSALS ...ttt bbb e bbbt bt nn e 84
5.2.3 De tre kommuniserte prestasjonSMAIENE ...........ccooveveveeeviieieeeee e eeees 88
5.2.4 KONKIUSJON NYPOLESE 2 ...ttt e 90
5.3 KOMMUNIKASJON QY SEFAIEGI ....eveeeiiiieiiiieeiie et e sttt ettt en e ste e e seesne e e seeeneennea 91
TR IV 1 o =) = AV 1T | TS 92
5.3.2 Kjennskap til visjon, strategi 0g VEITIET ..........ccvriiiriiiiiieie et 93
5.3.3 KONKIUSJON NYPOLESE 3 ... oottt ettt ettt ettt sne e 95
5.4 Kobling mellom arbeidSoppgaver 0g Strategi.........ccuuvririrerierenieieieise s 96
5.4.1 KONKIUSJON NYPOLESE 4 ...ttt sttt sttt re e sne e e 98
5.5 Strategien er integrert i Flytogets prestasjonsmalesyStem............ccocovvvvvevriiveiereveeeeieee e 98
5.5.1 PEISPEKIIVENE ...ttt ettt e s te et et re et e bt e meeseeebe e e saeeneeeenneenee e 99
5.5.2 SErAtEQIKAIEL .....cuviieiec e e e 101
5.5.3 StyriNgSINGIKAIOIENE. .......eiiiiieeeee s 103
5.5.4 KONKIUSJON NYPOLESE 5 ...ttt sttt neas 104



6.0 KONKIUSJON ...t bbbt b b e e e e s et 106

6.1 Videre TOrSKNING ...ocveiieiecic et s be et e e e saeste e b e sreeteebesreenee e 108
7.0 Litteratur og informMasjonSKIlAEr ... 109
8.0 VBAIEGT -ttt bbb 114
Figurregister
Figur 2.1: Prestasjonsmalingers PAVIFKNING .........cccovreieeieirieieiseseessesessse ettt serereserereseese e s s s 12
Figur 2.2: PrinSiPal-808NT-TEOMT ......oiviiiiieieieieis e 14
Figur 2.3: Prestasjonsmalinger og bonus pavirker ansattes inNSats.............ccoveveeeevrverereeneeeereeeseseeennns 17
Figur 2.4: De fire perspektivene i balansert MAIStyring ........c.cocovvieeeeiiisceeee e 20
Figur 2.5: Strategikartet i balansert MAISEYIING .........cccvcveeeeiiiecieec et 23
Figur 2.6: Prestasjonsmalinger pavirker ansattes strategietterleVelse ............ccoocevvriieeeesiiesceenan, 27
Figur 5.3: Strategiformulering i FIVIOQEL .....ccoov i 91
Tabellregister
Tabell 3.1: OVErSIKE OVEI ULVAIG.......ccviiiiiiiiie ettt sttt te e besbeeraesbesre e e e 31
Tabell 3.2: Nettoutvalg med 0g UteN PErsONAIANSVAS ..........ccoeiiiiiiiriie e 32
Tabell 4.1: Hypotese 1- SPESITIKKE MAL ...........cciiiiiiiiiieicsiece s 37
Tabell 4.2: Hypotese 1- Spesifikke MAl, GrUPPELESL .........c.cveeveveeereeeee et 37
Tabell 4.3: Hypotese 1- Sammenheng mellom spesifikke mal og ansattes innsats................cccccveveene. 38
Tabell 4.4: Hypotese 1- Vanskelige MAI A NA......c...ccoeeviveieiieeeeeeee et 39
Tabell 4.5: Hypotese 1- Vanskelige mal & Nd, GrUPPELESt .........vevevevevriieiereieesi e 39
Tabell 4.6: Hypotese 1- Sammenheng mellom vanskelige mal og ansattes innsats................ccccevevevenee. 40
Tabell 4.7: Hypotese 1- MAIOPPNEEISE ..........cocviviveiiiiiicieeee st 41
Tabell 4.8: Hypotese 1- MAloppnaelse, GrupPELESL ..........ccovvvvviiiviieieeeieiere et 41
Tabell 4.9: Hypotese 1- Sammenheng mellom muligheten til & pavirke mal og ansattes innsats.......... 42
Tabell 4.10: HypOteSE 1- MOTIVEIT .....cc.oiviiiiiieieiste bbbt 43
Tabell 4.11: Hypotese 1- MOtIVErt, QrUPPELEST. .......coveiiiieie e ettt 44
Tabell 4.12: Hypotese 1- Arbeide effeKEiVE.... ..o 44
Tabell 4.13: Hypotese 1- Arbeide effektivt, gruppetest ..o 45
Tabell 4.14: Hypotese 1- Andres arbeidSINNSALS ..........ccoririeieieiiiesese e 45
Tabell 4.15: Hypotese 1- Prioriterer arbeidSOPPIAVET ........c.iiiieeieieeiere ettt 46
Tabell 4.16: Hypotese 1- Prioriterer arbeidsoppgaver, gQruppetest.......c.cvvveveieiieseeieese e 46
Tabell 4.17: Hypotese 2- OppNAEIIG DONUS .........cciiiiiiiiiiiiiicice et e 47



Tabell 4.18:
Tabell 4.19:
Tabell 4.20:
Tabell 4.21:

Tabell 4.22:
innsats........

Tabell 4.23:
Tabell 4.24:
Tabell 4.25:
Tabell 4.26:
Tabell 4.27:
Tabell 4.28:
Tabell 4.29:
Tabell 4.30:
Tabell 4.31:
Tabell 4.32:
Tabell 4.33:
Tabell 4.34:
Tabell 4.35:
Tabell 4.36:
Tabell 4.37:
Tabell 4.38:
Tabell 4.39:
Tabell 4.40:
Tabell 4.41:
Tabell 4.42:
Tabell 4.43:
Tabell 4.44:
Tabell 4.45:
Tabell 4.46:
Tabell 4.47:
Tabell 4.48:
Tabell 4.49:
Tabell 4.50:
Tabell 4.51:
Tabell 4.52:

Hypotese 2- Oppnaelig bonus, Gruppetest..........ocvceeririireeessee s 48
Hypotese 2- Sammenheng mellom oppnaelig bonus og ansattes inNsats ..................c....... 48
Hypotese 2- BONUSMAIOPPNAECISE .........vevviveveiririicieieieieisieeete s 49
Hypotese 2- Bonusmaloppnaelse, GrUPPELESL..........cvcvvvevivevivererereretere e 50
Hypotese 2- Sammenheng mellom muligheten til & pavirke bonusoppnaelse og ansattes

............................................................................................................................................. 50
Hypotese 2- Rettferdig DONUS...........cooiiiiiic e 51
Hypotese 2- Rettferdig bonus, gruppetest.........cccveveiiie e 52
Hypotese 2- Sammenheng mellom rettferdig bonus og ansattes innsats .............cc.ceeene.. 52
HYPOLESE 2- MOTIVEIT ...ttt re et sre e be e e 53
Hypotese 2- MOtIVEIT, GrUPPELEST. ........oiueiiireieieieie st 54
Hypotese 2- INdre Del@NNING ........ccviiiiiiiiee s 54
Hypotese 2- Indre bel@nning, gruppPetest .........covoviiiiiine e 55
Hypotese 2- Arbeide effetiVE ..o 55
Hypotese 2- Arbeide effektivt, QrUPPELEST .......cvovi i 56
Hypotese 2- ANdres arbeidSINNSALS .........coveiveieiiiiisisise e 56
Hypotese 2- Prioriterer arbeidSOPPOAVEL.........ccveiiiieie it 57
Hypotese 2- Prioriterer arbeidsoppgaver, gQruppetest..........coeieveerinerenenesieseeeeeseeiens 57
Viktighet av PrestasjonsSmMal ............ccceveveeceieeiieeeeeeeeeee e ee et ee st n st nsnanas 58
Viktighet av prestasjonsmal, grupPEESL..........ccvviireuereieiiiiereee e 58
Kobling prestasjonsmal 0g arbeid............ccccoeviiiicieeiriiiiceee s 59
Ansattes innsats av prestasjonsmal 0g BoNUSMAL ..............coovevevieeeeeeeeee e 60
Hypotese 3- VIKIIGNet @V SIrateOi.........ccervirriieieiiiieseste e 61
Hypotese 3- Viktighet av strategi, QrUpPetESt.........ccveiiiiieiiieiee e 62
Hypotese 3- Kjennskap til visjon, strategi 0g VEIdier ..........cocveveiveivenevie e 63
Hypotese 3- Kjennskap til visjon, strategi og verdier, gruppetest...........cceoerveroeervrvrnnnnn. 63
Hypotese 3- StrategiforstBISE..........covviriviveriiiiiicietee e 64
Hypotese 3- Strategiforstaelse, GQrupPPEESE........cccvvvvviveieiiiiicice e 65
Hypotese 4- Kobling mellom arbeidsoppgaver 0g Strategi..........ccovvvvevrenerenenieisieeiniens 66
Hypotese 4- Kobling mellom arbeidsoppgaver og strategi, gruppetest .........ccccevvevenenen. 67
Hypotese 5- Viktighet aV MAl ..........ccccoiiiiiiiiiiiiicccc e 68
Hypotese 5- Viktighet av mal, gruppetest...........cccueeriiiiiverereeiieeee e 69
Hypotese 5- Bruk av StrategiKartet............cocovveeiieiee e 70
Hypotese 5- Bruk av strategikartet, gruppetest ... 71
Hypotese 5- StyringSiNIKALOTEN ..........ccooviiiiiee e e 72
Hypotese 5- Styringsindikatorer, gruppetest.........cccveieiveriiesie e 72



1.0 Innledning

Flytoget er et selskap som tilbyr hgyhastighetstog pa strekningen mellom Drammen og Oslo
Lufthavn. Selskapet kan vise til gode resultater, hgy kundetilfredshet pa 96 prosent, samt
punktlige tog med hay sikkerhet. For a opprettholde en slik posisjon er Flytoget avhengig av

ansatte som arbeider godt og i retning av deres strategi.

1.1 Bakgrunn
Den 8.oktober 1998 apnet Gardermoen som hovedflyplass, med tog som viktigste

transportkilde. Flytoget var i full service fra 22.august 1999 og har helt siden den gang hatt en
posisjon som den ledende tilbringertjenesten til Oslo Lufthavn. Flytoget gikk for ferste gang
med overskudd i 2004 med 23 millioner kroner fgr skatt og i 2006 kunne selskapet for farste
gang betale ut utbytte til sine eiere (Handels- og Neeringsdepartementet) pa 32 millioner
kroner. 1 2009 utvidet Flytoget sin setekapasitet med 40 prosent og fra september 2009 utvidet
de driften med en lengre kjarestrekning. Det tidligere tilbudet fra Asker til Gardermoen ble
utvidet til & kjere fra Drammen til Gardermoen. Flytoget bestar i dag av 349 ansatte og ledes
av administrerende direkter Linda Bernander Silseth.

En stor del av verdiskapningen i virksomheter er knyttet til menneskene som jobber der. Den
menneskelige ressurs far stadig en viktigere posisjon og siden mennesker i utgangspunktet
falger egne interesser farst, stiller dette gkte krav til ledelsen og til hvordan styringssystemet
er utformet (Niven 2002). Styringssystemet benyttes for & pavirke ansatte til 4 jobbe i gnsket
retning (Anthony og Vijay 2007). Prestasjonsmalesystemet er en del av styringssystemet og
skal sikre at ledelsen far ngdvendig informasjon om virksomheten til & ha kontroll over
utviklingen og det skal motivere ansatte til gnsket atferd (Spitzer 2007). For at Flytoget skal
opprettholde de gode resultatene er det viktig hvordan prestasjonsmalesystemet deres er

utformet.

1.2 Formal og forskningsspgrsmal
Formalet med denne masteroppgaven er a kartlegge hvordan prestasjonsmalesystemet til

Flytoget fungerer i dag med tanke pa a pavirke ansatte og komme med forslag til forbedring
og eventuelle endringer. Dette vil vi gjgre gjennom a finne avvik mellom Flytogets
prestasjonsmalesystem og teori pa fagfeltet, samt undersgkelse blant ansatte i Flytoget. Med

bakgrunn i formalet med oppgaven, har vi kommet frem til falgende forskningsspgrsmal:
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Hvordan bgr prestasjonsmalesystemet til Flytoget veere utformet for & pavirke de ansatte til a
arbeide effektivt?

A arbeide effektivt omhandler i denne oppgaven béde det & yte maksimalt og det & arbeide
mot virksomhetens strategi. Forskningsspgrsmalet bestar dermed av to deler. Den ene delen
ser pa hvordan prestasjonsmalesystemet burde veere utformet for a drive de ansatte til en
maksimal innsats. Den andre delen omhandler hvordan prestasjonsmalesystemet skal sikre at

de ansatte arbeider i trad med virksomhetens strategi.

1.3 Hypoteser
For & svare pa forskningssparsmalet har vi utviklet fem hypoteser. Hypotese 1 og 2 er ment til

a svare pa ferste del av problemstillingen og hypotese 3, 4 og 5 skal svare pa den andre delen

av problemstillingen.

Hypotese 1: Prestasjonsmalinger gker arbeidsinnsatsen til ansatte i Flytoget.

- Mener de ansatte at prestasjonsmalingene innehar de egenskapene som
prestasjonsmalinger skal ha?

- Mener de ansatte at prestasjonsmalingene gker deres innsats?

Hypotese 2: Bonus gker arbeidsinnsatsen til ansatte i Flytoget.

- Mener de ansatte at bonussystemet innehar de egenskapene som et bonussystem skal
ha?

- Mener de ansatte at bonussystemet gker deres innsats?

Hypotese 3: Flytogets strategi er tydelig kommunisert til alle ansatte i organisasjonen.

- Forstar de ansatte viktigheten av strategi?

- Har de ansatte en klar forstaelse av hva Flytogets visjon, strategi og verdier er?



Hypotese 4: Det blir tydelig kommunisert til ansatte hvordan deres arbeidsoppgaver er

knyttet til strategien.

- Har de ansatte i Flytoget er klar forstaelse av hvordan deres arbeidsoppgaver pavirker

strategien og videre ogsa virksomheten?

Hypotese 5: Strategien er integrert i Flytogets prestasjonsmalesystem.

- Er de ansattes forstaelse av strategien og sammenheng mellom arbeidsoppgaver og

strategien et resultat av prestasjonsmalesystemet til Flytoget?

For & finne ut hvordan prestasjonsmalesystemet til Flytoget ber vere utformet for 4 gke de
ansattes innsats, har vi tatt utgangspunkt i de to teoriene malsettingsteori og prinsipal-agent-
teori. Disse teoriene omhandler hvordan ansatte blir pavirket av prestasjonsmal og
belgnninger. Hypotese 1 ble valgt for a undersgke om de ansattes arbeidsinnsats gker ved
prestasjonsmalinger. Ved hjelp av hypotese 2 gnsket vi a undersgke om ansattes innsats gker
ytterligere av bonussystem. Flytoget benytter i dag bonus for a forsterke noen prestasjonsmal
og det var dermed naturlig a inkludere dette. Vi ville i tillegg finne ut om det & knytte bonusen

opp mot prestasjonsmal er effektivt.

For & svare pa den andre delen av problemstillingen som omhandler & pavirke ansatte il
strategietterlevelse, har vi tatt utgangspunkt i balansert malstyring. Grunnen til valget av teori
er at Flytoget i dag benytter en form for balansert malstyring i tillegg til at dette rammeverket
er utviklet for a benytte prestasjonsmaling til & formidle strategi. Et vellykket
prestasjonsmalesystem skal sikre at alle ansatte er kjent med virksomhetens strategi og at de
er kjent med hvordan deres arbeidsoppgaver pavirker strategien. Med hypotese 3, 4 og 5 har
vi undersgkt om Flytogets ansatte er kjent med strategien og om deres kunnskap om strategien

skyldes prestasjonsmalesystemet.
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2.0 Prestasjonsmaling

Prestasjonsmaling er & male virksomhetens prestasjoner opp mot mal, standarder og budsjetter
(Hoff 2010b). Det finnes mange ulike definisjoner av prestasjonsmaling og det som skiller
dem fra hverandre er hva som vektlegges. Det kan defineres som prosessen med & tallfeste
effektiviteten av tidligere handlinger (Neely, Adams, og Kennerley 2002), eller det kan
defineres som prosessen med a vurdere hvor godt organisasjoner styres og verdien de leverer
til kunder og andre interessenter (Moullin 2002). Prestasjonsmaling har i hovedsak to formal.
Det ene er & innhente informasjon om hvordan virksomheten presterer og det andre er a

pavirke ansatte til en bestemt atferd (Spitzer 2007).

Innhente informasjon
A innhente informasjon om hvordan virksomheten presterer p& ulike omrader er svart viktig

for & kunne gjennomfare en god oppfelging av virksomheten. Med kontinuerlige malinger
oppdages eventuelle avvik raskt, og ledelsen har mulighet til & gjore ngdvendige tiltak far
konsekvensene blir store (Hoff 2010Db).

For & fa den ngdvendige informasjonen fra prestasjonsmalingene ma det benyttes bade
finansielle og ikke-finansielle mal (Niven 2002). Finansielle malinger gir informasjon om
hvordan virksomhetens gkonomiske situasjon er pr dags dato, men for a si noe om fremtidig
retning og strategisk fremdrift ma det ogsa benyttes ikke-finansielle mal. En studie
gjennomfart av Ittner og Larcker (2003) viste at bedrifter som bruker bade finansielle og ikke-

finansielle malinger har stgrre avkastning over en fem ars periode enn de som ikke bruker det.

Pavirke ansatte
A pévirke ansatte til en bestemt atferd omhandler bade & pévirke ansatte til & prestere sitt

beste, og til & arbeide riktig for & na virksomhetens strategi. Et godt prestasjonsmalesystem

ma ta hensyn til begge disse omradene (Spitzer 2007).

Tanken bak prestasjonsmaling er at mennesker motiveres til & prave hardere ved a vite at de
bli malt. Dermed farer prestasjonsmalinger videre til gkte prestasjoner (Locke og Latham
2002). | mange virksomheter skaper likevel malinger darlig stemning blant ansatte fordi de
foler seg kontrollert. En slik falelse av a bli kontrollert gir en negativ effekt pa motivasjonen
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(Hoff 2009). For a oppna en motiverende effekt er det viktig med en tydelig struktur og
kommunikasjon av hvorfor prestasjonsmaling er viktig og hvorfor ledelsen gnsker a male
nettopp de prestasjonene som males (Spitzer 2007). Det ma ogsa gis tilbakemeldinger til
ansatte om hvor godt de utferer arbeidsoppgavene og deres progresjon i forhold til
maloppnaelse (Andersen og Fagerhaug 2002). Det a bruke bade finansielle og ikke-finansielle
malinger er ogsa viktig for pavirkningen av ansattes atferd ved at det gir de ansatte en bedre
oppfattelse av egne prestasjoner opp mot det som forventes (Scott og Tiessen 1999).

Prestasjonsmalingen kan pavirke atferden til de ansatte ved at de prioriterer de
arbeidsoppgavene de blir malt pa og nedprioriterer det de ikke males pa. Malene ma derfor
veere godt gjennomarbeidet slik at malene til sammen sgrger for at strategien blir etterfulgt. Pa
den andre siden bar det ikke veare for mange malinger som kommuniseres til de ansatte, da
dette kan fare til informasjonsoverflod. Hvis virksomheter maler pa tilnaermet alt vil det gi
inntrykk av at alt er like viktig, noe som videre resulterer i at ingenting blir viktig (Spitzer
2007).

Arbeidet med & etablere relevante prestasjonsmal skaper diskusjoner internt i virksomheten og
gir en dypere forstaelse for hvordan virksomheten fungerer og hvordan ulike aktiviteter
pavirker hverandre. Denne forstaelsen, samt fakta fra malingene, gir ledelsen grunnlag for & ta
bedre beslutninger (Spitzer 2007).

Figur 2.1: Prestasjonsmalingers pavirkning

12



2.1 Prestasjonsmaling pavirker ansattes innsats
Prestasjonsmalinger kan gi mange positive effekter. Det kan blant annet skape bedre

kommunikasjon mellom ledere og ansatte, sette prioriteringer for aktiviteter, og stimulere
produktivitet og kreativitet. Det kan altsa pavirke de ansatte til gkt innsats (Lebas 1995).
Ansatte er en av de viktigste ressursene til en virksomhet, og det at de ansatte er motiverte er
dermed ogsa helt essensielt (Lindner 1998). To teorier som ser pa sammenhengen mellom
prestasjonsmalinger og motivasjon til & yte maksimalt, er malsettingsteori og prinsipal-agent-

teori.

2.1.1 Malsettingsteori
Malsetningsteori er basert pa at handlingene til mennesker motiveres av mal. Det er altsa en

sammenheng mellom de malene som er satt for arbeidet og den innsatsen de ansatte har ved

utfgrelse av arbeidet (Locke og Latham 2002).

Prestasjonsmal leder til det hgyeste nivaet av prestasjoner nar de er bade spesifikke og
vanskelige. Spesifikke mal reduserer variasjonen i prestasjoner ved at alle vet hva som skal
gjeres. A sette mal gjer at ansatte retter oppmerksomheten og innsatsen mot de aktivitetene
som er relatert til malene. Prestasjonsmal som er vanskelige a oppna gjer at ansatte presterer
bedre fordi mennesker justerer sin innsats etter vanskelighetsgrad. Hvis ansatte ser at den
innsatsen som de yter i dag ikke er tilstrekkelig til & nd de malene som er satt, er ideen at de
blir motivert til & arbeide hardere eller smartere slik at de nar malene. Ved mal som er
vanskelige a oppna vil altsa ansatte gke innsatsen i arbeidet sitt for & nd malene (Locke og
Latham 2002). Det er samtidig viktig at malene er oppnaelige. Uoppnaelige mal virker

demotiverende for ansatte, og arbeidsinnsatsen vil fglgelig synke (Locke og Latham 2005).

2.1.2 Prinsipal-agent-teori
Prinsipal-agent-teori er en motivasjonsteori som benyttes for & si noe om hvordan

virksomheter kan utvikle belgnningssystemer for & motivere ansatte til adferd som er i

ledelsens og eiernes interesse (Milgrom og Roberts 1992).
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Figur 2.2: Prinsipal-agent-teori

Teorien beskriver forholdet mellom to personer, prinsipalen som er oppdragsgiver og agenten
som er en person prinsipalen far til & utfare noe for seg. Forholdet kan for eksempel veere
mellom eier og ledelse eller mellom ledelse og ansatt (Douma og Schreuder 2008). Agenten
skal handle pa vegne av prinsipalen og ivareta prinsipalens interesser, men et problem kan
veere at agenten er nyttemaksimerende pa egne vegne. Dersom agenten ikke har
sammenfallende interesser med prinsipalen vil agenten derfor handle i trad med egen interesse
heller enn i prinsipalens interesse. Dette problemet kalles prinsipal-agent-problemet (Fama og
Jensen 1983). Mennesker er selvopptatte, og derfor ma malene vaere de samme (Anthony og
Vijay 2007).

Prinsipal-agent-problemet kan lgses pa to mater, enten ved & innfgre kontrollmekanismer eller
opprette en belgnningskontrakt som skaper sammenfall mellom agentens og prinsipalens

interesser (Fama og Jensen 1983).

2.1.3 Belgnningssystem
Belgnningssystemet benyttes for & skape sammenfallende interesser mellom ledelsen og

eierne, og mellom de ansatte og ledelsen. For at systemet skal fungere effektivt ma

belgnningene oppfattes rettferdig og veere av verdi for de ansatte og ledelsen (Hoff 2009).

Oppfattet rettferdighet omhandler i hvilken grad man selv faler at tiden som er brukt pa en
oppgave reflekterer utfallet. Urettferdighet oppstar nar mennesker mener deres utfall er darlig

i forhold til andres utfall, selv om deres innsats og bruk av tid oppfattes likt (Maxham og
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Netemeyer 2003). Ansatte og ledere er sveert opptatt av belgnninger og det kan derfor fare til
mye misngye hvis belgnningssystemet er utformet pa en mate som oppleves urettferdig
(Kuvaas 2006).

Hvilken verdi belgnningen har for den enkelte blir pavirket av starrelsen pa belgnningen,
tidspunktet og type belgnning. Belgnningen ma veere av en slik starrelse at den utgjer en
merkbar forskjell for den ansatte. Blir den for liten vil den ikke ha en motivasjonseffekt.
Virksomheten ma finne en balanse som bade gir stort nok insentiv, men som samtidig ikke er
for kostnadsdrivende. Belgnningen bgr ogsa komme pa riktig tidspunkt. Det beste er om den
kommer kort tid etter den gnskede atferden slik at det er tydelig hva som utlgser belgnningen.
Dersom det blir for lang tid mellom gnsket atferd og belgnning, kan sammenhengen bli uklar
(Hoff 2009).

Belgnninger kan deles i indre og ytre belgnninger. Indre belgnninger kjennetegnes ved at de
gir en indre motivasjon, og er for eksempel anerkjennelse. Ytre belgnninger er for eksempel
bonus, og gir en ytre motivasjon (Hoff 2009). Pa hvilken mate virksomheter gir indre og ytre
belgnninger er viktig. Ytre belgnninger kan styrke den indre motivasjonen, men den indre
motivasjonen kan ogsa bli fortrengt av ytre motivasjon som videre vil fare til redusert
arbeidsinnsats. En avgjgrende faktor for virkningen av ytre belgnninger er om de oppleves
som kontrollerende eller ikke (Frey og Jegen 2000). Falelsen av a bli kontrollert gir en

negativ effekt pa motivasjonen (Hoff 2009).

Bonus som belgnning skal gke de ansattes innsats ved at de motiveres, arbeider mer effektivt
og prioriterer arbeidsoppgaver som er knyttet til bonusen. Dersom bonussystemet ikke gker
innsatsen til de ansatte pa noen mate er bonusen mislykket og uten effekt. Noen mulige
arsaker til at bonus ikke har effekt pa ansattes innsats er for stor vektlegging av et maltall, og

lik bonus til store enheter i virksomheten (Bragelien 2005).

Belgnninger er ment for a styre atferd, men dersom man mislykkes kan man oppmuntre til
ugnsket adferd og i verste fall kan det virke helt mot sin hensikt. Det er vanskelig a finne gode
prestasjonsmal & knytte belgnningene til, og det er mange eksempler pa at belgnninger er
koblet til prestasjonsmal som har lite med virksomhetens suksess a gjere, men at

prestasjonsmalene har veert lett tilgjengelige (Spitzer 2007).
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Utforming av belgnningssystemet

Ved utforming av et belgnningssystem er det noen faktorer ledelsen ma ta i betraktning.
Virksomheten ma vurdere om belgnningene skal vaere faste, variable eller en kombinasjon av
fast og variabel. Ved fast lgnn er all risiko hos virksomheten, mens ved variabel lgnn flyttes
risikoen til den enkelte ansatte. Variabel lann benyttes dermed for & gi den ansatte et insentiv
til & gke sin innsats i arbeidet. En rekke belgnningssystemer kombinerer fast og variabel lgnn.
Det er da vanlig at den variable delen av Ignnen bestemmes helt eller delvis av prestasjonsmal
(Milgrom og Roberts 1992).

Et annet forhold som ma avklares ved utforming av belgnningssystem er om belgnningen skal
knyttes til finansiell eller ikke-finansiell ytelse. Belgnninger knyttet til finansiell ytelse er det
mest vanlige pa grunn av at den finansielle ytelsen er den enkleste & male. | mange tilfeller vil
imidlertid belgnning basert pé finansiell ytelse kun passe for ledernivaet. Arsaken er at det
farst og fremst er ansatte pa dette nivaet som kan pavirke gkonomiske resultater direkte. |
mange tilfeller vil mal pa ikke-finansiell ytelse, for eksempel ulike typer kunde- eller
kvalitetsmal vaere noe ansatte i stgrre grad kan pavirke gjennom sitt arbeid. Det betyr at bade
finansielle og ikke-finansielle prestasjonsmal kan veere aktuelle som grunnlag for belgnning
(Hoff 2009).

Nar virksomheter skal utforme et belgnningssystem er det ogsa viktig a diskutere hvilket niva
belgnningssystemet skal sikte seg inn pa. Dette er enten individniva, gruppeniva eller
selskapsniva. Belgnningene knyttes altsa til enten den enkelte ansattes ytelse, gruppens ytelse
eller virksomhetens ytelse. Hvilket nivd man velger er avhengig av hvor enkelt det er &
identifisere enkeltpersoners bidrag til verdiskapning. Er det enkelt & identifisere velger man a
belgnne pa individniva, men er det vanskelig er det mer hensiktsmessig med gruppeniva (Hoff
2009). Det kan ogsa diskuteres hva man gnsker a oppna med belgnningene. Dersom hensikten
er a motivere til deltakelse og prestering, er det viktig a registrere forskjeller pa ansatte
ettersom de presterer ulikt (Haukedal 2005). Er derimot gnsket a skape fellesskap, kan
belgnning pa gruppeniva veere bedre da det krever at alle jobber sammen mot a na malene.
Belgnningssystem som sikter seg inn pa selskapsniva er vanligvis best for toppledelsen i

virksomheten fordi det er fa andre som kan pavirke virksomhetens ytelse direkte (Hoff 2009).
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2.1.4 Oppsummering
Et vellykket prestasjonsmalesystem skal vaere med pa & gke de ansattes arbeidsinnsats (Labes

1995). Mennesker er selvopptatte og vil falge sine egne mal. Ved a ha prestasjonsmal skaper
man sammenfallende interesser mellom virksomheten og de ansatte (Anthonny og Vijay
2007). Malene motiverer de ansatte (Locke og Latham 2002) og kan fare til at de ansatte
prioriterer de arbeidsoppgavene de blir malt pa. Prestasjonsmalinger skal gjare at de ansatte
arbeider mer effektivt (Spitzer 2007). Prestasjonsmal leder til det hgyeste nivaet av
prestasjoner nar de er spesifikke og vanskelige & na (Locke og Latham 2002). Det er ogsa
viktig at malene er oppnaelige og at de ansatte kan pavirke om malene nas (Locke og Latham
2005).

For a gke de ansattes arbeidsinnsats ytterligere benyttes gjerne belgnninger. For at
belgnningssystem skal fungere effektivt ma de oppfattes rettferdig og vere av verdi for de
ansatte. Belgnningen ma vare stor nok til & gi et intensiv og den ma gis pa et tidspunkt som
tydeliggjer hva som utlgser belgnningen. Det kan gis indre eller ytre belenninger. Indre
belgnninger er for eksempel annerkjennelse, mens ytre belgnning for eksempel er bonus (Hoff

2009). Bonus som belgnning skal i likhet med prestasjonsmal gke de ansattes innsats ved at

de motiveres, arbeider mer effektivt og prioriterer de arbeidsoppgaver som er knyttet til

bonusen (Bragelien 2005).

NN
= 7

Figur 2.3: Prestasjonsmalinger og bonus pavirker ansattes innsats
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2.2 Prestasjonsmaling og strategietterlevelse
Ett av formalene med prestasjonsmaling er som tidligere skrevet a pavirke ansatte til 4 arbeide

i trad med virksomhetens strategi. Gjennom prestasjonsmaling er strategien brutt ned i mal,
noe som gir de ansatte en indikasjon pa hva som er viktige omrader for virksomheten.
Prestasjonsmalesystemet benyttes pa denne maten til  formidle strategi. | de siste arene har
det veert rettet betydelig oppmerksomhet mot virksomhetens ofte mangelfulle oppfalging av
sine strategier, og viktigheten av at de blir vektlagt. Noe av det viktigste for at ansatte skal
arbeide i trad med strategien er at de kjenner strategien godt og at de vet hvordan deres

arbeidsoppgaver pavirker strategien (Hoff og Holving 2007).

2.2.1 Strategi
Strategi beskriver den langsiktige retningen til virksomheten, og handler om alle valg

virksomheten gnsker a gjare, bade de planlagt og de som oppstar av seg selv. Det finnes
mange ulike definisjoner av strategi, og Alfred Chandler, Michael Porter og Henry Mintzberg

beskriver viktige, men forskjellige poeng (Johnson, Whittington og Scholes 2011).

“the determination of the long run goals and objectives of an enterprise and the adoption of

courses of action and the allocations of resource necessary for carrying out these goals”
Alfred D. Chandler

“Competitive strategy is about being different. It means deliberately choosing a different set

of activities to deliver a unique mix of value”
Michael Porter
“a pattern in a stream of decisions”’
Henry Mintzberg
(Johnson, Whittington og Scholes 2011: 21).

Chandler vektlegger viktigheten av a opprette langsiktige oppgaver og mal, for pa den maten
a kunne fordele ressursene best mulig. Porter vektlegger pa en annen side evnen til a skille seg
ut fra konkurrentene for & skape verdi, mens Mintzberg beskriver strategi som et mgnster i en

stram av avgjarelser. Mintzberg gnsker med dette a understreke at strategier ikke alltid fglger
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den tilsiktede planen, men kan oppsta plutselig og spontant (Johnson, Whittington, og Scholes
2011).

Strategien bygger pa forretningsidéen til virksomheten. Forretningsideen gir en beskrivelse av
hva de skal arbeide med, hvordan det skal arbeides, mot hvem og hvor. En god forretningsidé
bar veere klar og entydig, slik at det kommer tydelig frem hvilken posisjon virksomheten har
(Kaplan og Norton 2007).

Strategien forteller ogsa hvordan man skal arbeide for & na visjonen. For bade kunder og
ansatte i virksomheten, er visjonen en forklaring pa hva de star for og hva de gnsker a tilby
(Hoff og Holving 2007). Visjonen skal veere en inspirasjon til alle ansatte, og motivere til en
ekstra innsats (Johnson, Whittington og Scholes 2011). Det er helt ngdvendig at alle i
virksomheten har en felles forstaelse for visjonen, fra alle i ledelsen til hver enkelt ansatt.
Ledelsen ma derfor sette av tilstrekkelig med tid og ressurser til utvikling av visjonen og
kommunikasjonen av den til de ansatte (Hoff og Holving 2007). Lykkes de i en samlet
forstaelse av visjonen kan det gi langsiktig suksess (Kaplan og Norton 2007).

2.2.2 Balansert malstyring
The Balanced Scorecard, eller pa norsk Balansert malstyring (BM), er en helhetlig

styringsmodell som ble introdusert av Kaplan og Norton i 1992. Den grunnleggende tanken i
Balansert malstyring er a knytte kortsiktige finansielle og ikke finansielle mal opp mot
virksomhetens langsiktige visjon og strategiske mal. Ved & utarbeide et sett med arsaks- og
virkningssammenhenger kan virksomhetens ledere i sitt lapende arbeid kun fokusere pa en
handfull kritiske styringsindikatorer, som er satt i sammenheng med den overordnede
strategien (Kaplan og Norton 1996).

Bakgrunnen for modellen er at finansielle malinger alene ikke fanger opp det viktigste for
virksomheten. Den tradisjonelle gkonomistyringen forteller lite om virksomhetens gjeldende
strategiske retning, og dens kompetanse og kunnskap (Hoff 2010a). Balansert malstyring ble
raskt veldig populart og det er senere kommet flere versjoner av modellen. Koblingen mot
visjon og strategi ble forsterket og tydeliggjort i boken Translating strategy into action
(Kaplan og Norton 1996a). Modellen har utviklet seg til & ga fra malinger og kontroll til &

omhandle mer strategiimplementering og ledelsesrapportering. Det er ogsa en starre
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vektlegging pa omrader som kundeorientering, bedre kvalitet, gkt teamarbeid, og a tenke

langsiktig (Kaplan og Norton 1996b).

2.2.3 Perspektivene
For & sikre at virksomheten gar i riktig retning i forhold til strategien, kombinerer balansert

malstyring finansielle og ikke-finansielle mal fra som regel fire perspektiver. Disse

perspektivene er finansielle, kunde, interne prosesser og leering og vekst (Kaplan og Norton

2007).

-
4. Leerings- og <o ; :
vekstperspektivet . Visjon og Strategi 2. Kundeperspektiv
-

3. Interne prosesser

Figur 2.4: De fire perspektivene i balansert malstyring

Kaplan og Norton oppdaget med sine studier at virksomhetene som lyktes, malte og fulgte
opp driften i flere dimensjoner gjennom fire perspektiver (Kaplan og Norton 2007).
Perspektivene skaper en balanse mellom finansielle og ikke-finansielle mal. De inkluderer
ogsa bade eksterne eiere og kunder, og interne forretningsprosesser, innovasjon, leering og
vekst. Ved a benytte perspektivene som grunnlag for informasjon i en virksomhet tvinger det
lederne til & vektlegge de mest kritiske malene. Det minimerer ogsa informasjonsoverflod
(Kaplan og Norton 1992).

Kausalitet mellom perspektivene er en forutsetning i balansert malstyring. Kausalitet
innebzerer at en endring i en indikator i et perspektiv gir utslag i en tilknyttet indikator i et
annet perspektiv. Dette medfgrer at mal for lzering og vekst pavirker interne prosesser, som
igjen pavirker kundeperspektivet som til slutt driver finansielle mal (Kaplan og Norton 1992).
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Det er viktig at bedriften har en sammenheng pa tvers av perspektivene, uavhengig av

firmaets strategi (Schiemann og Lingle 1999).

Kaplan og Norton poengterer at man ikke ma lase virksomheten til de fire overnevnte
perspektivene, men at perspektivene skal avspeile sentrale deler av virksomhetens strategi,
slik at de bidrar til gkt forstaelse mellom perspektivene. I noen virksomheter kan det veere

aktuelt & legge til for eksempel samfunnsansvar, ansatte, eller miljg (Kaplan og Norton 1996).

Finansielt perspektiv

Det finansielle perspektivet representerer aksjonearenes oppfatninger av virksomheten, og
hovedformalet til en naringsvirksomhet, nemlig & skape starst mulig verdier for aksjonarene.
Det finansielle perspektivet er det overordnede malet for private bedrifter, mens i offentlige
bedrifter er hovedmalet som regel samfunnsoppgaver og budsjettbalanse, sammen med

hvilken kvalitet oppgaven skal ha (Kaplan og Norton 1992).

Virksomheten ma under det finansielle perspektivet kartlegge hva de finansielle malene er og
hva som driver dem, samt hvilken type fortjeneste og omsetning som gnskes oppnadd (Nair
2004).

Kundeperspektiv

Kundeperspektivet sier noe om hvordan kundene ser pa virksomheten. Ledelsen ma definere
hva som er de viktigste og riktigste tiltakene som skal prioriteres for a skape gkt
kundetilfredshet, og hvilke tiltak som skal fglges opp og males. Omrader man bgr prioritere er
som regel tid, kvalitet, prestasjon, service og kostnad. Virksomheten ma sette mal innenfor
hvert av omradene, og definere de slik at bade ansatte, ledelse og kunder har en felles
oppfatning av definisjonen. Fordelen med en slik grundig gjennomgang er at man tvinger
bedriften til & se prestasjonen gjennom kundenes gyne. Kundeperspektivet definerer ogsa
hvordan virksomheten skal skille seg fra konkurrentene, og bade beholde og tiltrekke seg de
gnskede kundene. Det understrekes at det er viktig a prioritere hva virksomheten gnsker a
oppna og kun velge noen omrader. Dersom man velger for mye kan det lett fare til at men

ikke blir god pa noe (Kaplan og Norton 1992).
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Det er viktig at virksomheter gjar seg opp noen meninger far de lager de forskjellige malene
under perspektivet. De ma farst kartlegge hvem kunden er, hvilket markedssegment som skal

nas, og hvem konkurrentene er (Nair 2004).

Interne prosesser

Interne prosesser er de prosessene som virksomheten har internt for a sikre at de leverer som
gnsket i kundeperspektivet. For a lykkes med a tilfredsstille kundene ma man altsa ha gode
interne prosesser. Prosessene som er kritiske for at virksomheten skal oppna sine mal og
strategi er innovasjonsprosessene, operative rutiner og prosesser, og ettersalgsprosesser
ovenfor kundene (Kaplan og Norton 1992).

Bedriften bgr analysere og vurdere hvilken kjernekompetanse eller teknologi som er kritisk
for & opprettholde eller skape konkurransedyktighet (Nair 2004). Kaplan og Norton
poengterer ogsa at informasjonssystem spiller en uvurderlig rolle ved at det hjelper ledere &
dele opp mal. Nar et problem oppstar er det viktig at man raskt kartlegger hvor problemet er.
Har man et darlig informasjonssystem, kan dette utgjgre akilleshalen til prestasjonsmalingen
(Kaplan og Norton 1992).

Det interne perspektivet representerer ofte omrader man ikke s lett ser i en virksomhet.
Mange virksomheter har derfor darlige vaner i forbindelse med prosesser og rutiner, og de er
ofte vanskelige a endre. De interne prosessene er grunnlaget for & na mal i kundeperspektivet
og det finansielle perspektivet, og dersom man mislykkes i interne prosesser vil det videre
sabotere for maloppnaelse pa overordnet plan. For a unnga darlige prosesser bar virksomheter

rette stor oppmerksomhet mot det interne perspektivet (Nair 2004).

Leaering og vekstperspektivet

Lering og vekstperspektivet danner grunnlaget for virksomhetens fremtidige evne til 4 oppna
suksess. Dette perspektivet omhandler viktigheten av infrastruktur og rammebetingelser som
er ngdvendig for & fremme innovasjon, fornyelse og leering, og knytte dette opp mot
verdiskapningen (Kaplan og Norton 1992). Hensikten er a utvikle og lansere nye produkter
eller tjenester, tilfare kundene gkt verdi og generelt gke effektiviteten og produktiviteten i
virksomheten. Lering og vekst er derfor en viktig betingelse for fremtidige resultater i de

andre perspektivene. Siden virksomheter i dag befinner seg i et globalt marked, hvor malene
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for suksess hele tiden forandrer seg, er det viktig at bedriften har kontinuerlige forbedringer i
eksisterende produkter og prosesser, og har evne til a introdusere nye produkter (Hoff 2010b).
For & gi rom for lering og vekst ma bedriftskulturen statte opp om de ansattes dyktighet og

motivasjon, medvirkning og innordning.

Virksomheten ma under perspektivet laering og vekst, kartlegge hva de ma prestere bra pa, og
hvordan de ma trene sine ansatte til 8 komme til det nivaet. Det ma ogsa avdekkes hvilke

forhold og kultur som ma veere tilstede for vekst (Nair 2004).

2.2.4 Strategikart
Strategikartet er en mate a visuelt fremstille virksomhetens strategi gjennom strategiske mal i

en arsaks- og virkningssammenheng, og er ment for @ kommunisere strategien til alle som
arbeider i virksomheten. Strategikartet skal vise hvilke valg som er tatt for & na visjonen og
den strategiske retningen til virksomheten, og hvilke prosesser og systemer som er
ngdvendige for & gjennomfare strategien. Strategikartet skal ikke dekke hele virksomheten,
men trekke frem de viktigste omradene og deres sammenhenger for & na de strategiske malene
(Hoff og Holving 2007).

Strategikart

=
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w
c
©
£
o

Kunde
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Internt

Strategiske mal

Figur 2.5: Strategikartet i balansert malstyring
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Strategiske mal er en presis formulering av hva som gnskes oppnadd, som vil si hva strategien
skal fare til. Det defineres som regel 3-6 mal i hvert perspektiv som i lgpet av de neste tre til
fem ar skal veare oppfylt. Kartet er delt inn etter perspektivene og kategorisert i strategiske
tema. A dele inn i temaer gjer det mulig for lederne & planlegge og handtere hver enkelt av
strategiens ngkkelkomponenter separat, og samtidig fa dem til & virke pa en sammensatt
mate. De strategiske temaene opererer pa tvers av funksjoner og forretningsenheter, og gker
den dpne tilnermingen en bedrift bar ha skal man klare a iverksette bedriftens strategier
(Kaplan og Norton 2007). De fleste strategier kan representeres ved tre til fem temaer, og

formuleres ofte i fengende termer som er enkle & kommunisere (Hoff og Holving 2007).

En vanlig feil mange virksomheter gjer er at de ikke kobler malene opp mot strategien og at
de ikke kvalitetssikrer sammenhenger mellom malene. For & unnga dette er strategikartet et
sveert godt verktay (lttner og Larcker 2003). Den starste fordelen en virksomhet har med et
strategikart, er at det kan brukes til & kommunisere strategien nedover i hele organisasjonen pa
en oversiktlig og lett mate (Kaplan og Norton 2000). Strategikartet viser hvordan et strategisk
mal i et perspektiv har innvirkning pa det finansielle resultatet, og synliggjer dermed hvordan
ansattes innsats er koblet sammen med virksomhetens overordnede mal (Pandey 2005).
Strategikartet hjelper pa denne maten virksomheten til & se strategien pa en sammenhengende
og logisk mate, og sikrer at de riktige driverne for verdiskapning blir vektlagt. Kartet kan ogsa
avslare hull i strategien, som gjer at lederen kan iverksette korrektive tiltak tidligere (Kaplan
og Norton 2000).

2.2.5 Kritiske suksessfaktorer
Kritiske suksessfaktorer er forhold og variabler som er av stor betydning for virksomhetens

resultater eller mal, og er av stor betydning for at virksomheten skal lykkes med sin strategi.
Som regel foreligger det flere kritiske suksessfaktorer bak hvert strategiske mal. | utviklingen
av et balansert malstyringssystem er formalet med de kritiske suksessfaktorene a identifisere
forhold som ma veere pa plass for a na de strategiske malene, og samtidig en hjelp i

utviklingen av strategiske initiativ og styringsindikatorer (Hoff og Holving 2007).

En bedrift bar se pa interne og eksterne kritiske suksessfaktorer. De eksterne kritiske
suksessfaktorene er risikobestemte, for eksempel svingninger i energiprisene og valutakurser.
Virksomheten har liten innflytelse pa disse, men det er likevel svart viktig a falge med pa

endringer i slike faktorer. De interne suksessfaktorene er faktorer som er fundamentale for at

24



virksomheten skal na sine mal, for eksempel konkurransedyktighet. De interne
suksessfaktorene sikres gjennom ledelses- og styringsoppgaver som benytter
styringsindikatorer (Niven 2003).

2.2.6 Styringsindikatorer
Innen balansert malstyring er selve prestasjonsmalene kalt for styringsindikatorer eller KPler.

Styringsindikatorer er ngkkelindikatorer som til sammen beskriver hva som er kritisk for at
virksomheten skal lykkes i & gjennomfare strategiene og na de overordnede malene. De
beskriver en aktivitet eller et resultat som lar seg male i tall, belgp og lignende, og males
lgpende. Styringsindikatorene skal gi informasjon om strategien beveger virksomheten i
gnsket retning, og bestar av bade finansielle og ikke-finansielle mal (Hoff og Holving 2007).
Det er mange virksomheter som mislykkes i a identifisere, analysere og handle pa riktige
ikke-finansielle mal, og dette er en av grunnene til at mange ikke oppnar fordeler som falge

av a benytte bade finansielle og ikke-finansielle mal (Kaplan og Norton 2001).

En virksomhet ber falge opp og belgnne et tjuetalls styringsindikatorer. En utfordring med
valg av indikatorer er at dette valget sender signaler til de ansatte om hvilke oppgaver som er
viktigst (Kaplan og Norton 1996). Kaplan og Norton (1992:1) uttalte «what you measure is
what you get». Med dette utsagnet menes det at de ansatte vil arbeide bedre med det de blir
malt pa enn med andre omrader, og at man derfor far det man maler. Hvordan man fordeler
styringsindikatorer innenfor de ulike perspektivene, og pa hvilken mate man formidler det til
de ansatte blir derfor essensielt for fa de ansatte til & gjgre det man gnsker (Kaplan og Norton
1992).

2.2.7 Kritikk av balansert malstyring
Selv om rammeverket balansert malstyring har oppnadd stor suksess, har det ogsa fatt kritikk.

| balansert malstyring forutsetter man en kausal sammenheng mellom perspektivene, men
dette stemmer ikke alltid. Ser vi for eksempel pa kundetilfredshet, skal gkt kundetilfredshet gi
bedre finansielle resultater. | realiteten gjelder dette kun hvis det er de mest lgnnsomme
kundene som er forngyde. Dersom kundene blir forngyde som fglge av reduksjon i pris eller
hayere kvalitet til samme pris, vil gkt kundetilfredshet ikke bety gkt finansielt resultat.
Dersom de kausale sammenhengene mellom perspektivene ikke stemmer, svekker dette

balansert malstyring (Norreklit, Jacobsen, og Mitchell 2008).
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Det kan ogsa vaere vanskelig a avgjare hvilken faktor som har forbedret eller forverret det
finansielle resultatet. Effektene av mange handlinger oppstar pa forskjellige tidspunkt, hvor et
effektivt prosjekt kan gke kundetilfredsheten etter kun tre maneder, mens andre prosjekter kan
ta flere ar. Disse tidsforskjellene blir utelatt i balansert malstyring (Norreklit, Jacobsen og
Mitchell 2008).

Noe av kritikken er ogsa rettet mot tilpasning til egen virksomhet. Istedenfor a falge opp det
mest ngdvendige og kritiske sett med virksomhetens synspunkt, falger balansert malstyring en
forhandsbestemt struktur. Norreklit, Jacobsen og Mitchell (2008) legger vekt pa at systemet
ber utformes basert pa ngye observasjoner, og at forstaelse av den operasjonelle delen av
virksomheten er ngdvendig for & sikre et velfungerende system. I tillegg bar ledelsen teste
systemet og vurdere hvorvidt det kan manipuleres, om det gir tidlige indikasjoner pa finansielt
resultat, og i sa fall hvorfor dette er tilfelle. Dersom det oppdages problemer under testing, bar

de utbedres far videre implementering fortsetter.

Balansert malstyring er et komplekst rammeverk, og det er mange ulike oppfatninger av hva
rammeverket bestar av og hvordan det skal brukes. Mange virksomheter hevder de bruker
balansert malstyring fordi de bruker en blanding av finansielle og ikke- finansielle maltall,
men Kaplan og Norton (2001) mener at deres rammeverk omhandler langt mer enn det.
Empiriske bevis viser at de som bruker balansert malstyring ofte starter med et enkelt
malekort, og gker omfang og bredde gradvis. Det kan derfor tyde pa at balansert malstyring
ikke er et klart definert konsept. Skal man gjgre empiriske analyser bgr man derfor ta hensyn
til erfaringene virksomheten har til bruken og implementeringen av balansert malstyring
(Speckbacher, Bischof, og Pfeiffer 2003).

2.2.8 Oppsummering
Et vellykket prestasjonsmalesystem skal sikre at de ansatte falger strategien til virksomheten.

Strategien beskriver virksomhetens langsiktige retning (Johnson, Whittington og Scholes
2011). Lykkes virksomheten i a skape en samlet forstaelse av visjonen kan det gi langsiktig
suksess (Kaplan og Norton 2007). Ansattes strategietterlevelse forutsetter at de har en
strategiforstaelse og at de forstar koblingen mellom deres arbeidsoppgaver og virksomhetens
strategi. Balansert malstyring er et rammeverk som knytter kortsiktige finansielle og ikke-

finansielle mal opp mot virksomhetens langsiktige visjon og strategiske mal (Kaplan og
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Norton 1996). Rammeverket bestar blant annet av en inndeling i perspektiver, et strategikart

0g styringsindikatorer.

Perspektivene er omrader som til sammen utgjer det viktigste for virksomheten. En slik
inndeling tvinger lederne til a vektlegge de mest kritiske malene (Kaplan og Norton 1992).
Strategikartet er en mate a visuelt fremstille virksomhetens strategi gjennom strategiske mal i
en arsaks- og virkningssammenheng. Strategikartet er ment for 8 kommunisere strategien til
alle som arbeider i virksomheten (Hoff og Holving 2007). Styringsindikatorer er
prestasjonsmal som til sammen beskriver hva som er kritisk for at virksomheten skal lykkes i

a gjennomfare strategiene og na de overordnede malene (Hoff og Holving 2007).

Figur 2.6: Prestasjonsmalinger pavirker ansattes strategietterlevelse



3.0 Metode

Samfunnsvitenskapelig metodelaere gar ut pa a etablere kunnskap om hvordan den sosiale
virkeligheten ser ut ved a innhente informasjon fra virkeligheten og analysere denne
informasjonen. Den metoden som benyttes i forskningen setter rammer for hvilke resultater
man kan fremskaffe, og det er derfor viktig a hele tiden veere bevisst de valgene man tar
(Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004). Valgene vil ogsa veaere viktig for de som leser og

benytter seg av resultatene fra forskningen (Kleven 2005).

Problemstillingen og maten man velger a studere den pa, apner og begrenser muligheter for
hva slags kunnskap man kan utvikle (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004).
Problemstillingen i denne oppgaven er; «Hvordan bgr prestasjonsmalesystemet til Flytoget
vare utformet for & pavirke de ansatte til & arbeide effektivt?». Det er dermed dette

spgrsmalet denne undersgkelsen vil besvare.

3.1 Metodisk tilneerming
Det skilles mellom to metodiske tilneerminger, kvalitativ og kvantitativ (Johannessen,

Kristoffersen og Tufte 2004). Det er styrker og svakheter ved a velge bade kvalitativ- og
kvantitativ tilneerming, og forskjellene ligger hovedsakelig i hvordan data samles inn og
hvordan de analyseres (Kleven 2005). Kvalitativ tilnerming benyttes i undersgkelser som skal
fa frem fyldige beskrivelser, mens kvantitativ tilnaerming benyttes i undersgkelser som gnsker
a telle opp fenomen som studeres, og finne arsakssammenhenger mellom fenomenene. |
denne undersgkelsen gnsket vi a teste teori om prestasjonsmaling opp mot praksis i Flytoget,
og det var derfor mest hensiktsmessig a telle opp fenomen og finne arsakssammenhenger
mellom fenomenene. Vi har derfor benyttet kvantitativ tilnserming. Kvantitativ tilneerming gar
fra teori til empiri, og tester antakelser og hypoteser. En annen fordel med kvantitativ
tilneerming er at man far informasjon som lettere kan systematiseres og standardiseres slik at

det er mulig & analysere mange enheter samlet (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004).

3.2 Forskningsdesign
Forskningsdesign er hvordan en undersgkelse organiseres og gjennomfgres for a kunne svare

pa problemstillingen. Riktig valg av design er sveert viktig for a fa testet teorien pa en riktig
mate. Denne undersgkelsen avgrenser seg til a studere Flytogets prestasjonsmalesystem

inngaende, og vi har derfor valgt & benytte casedesign. Casedesign kjennetegnes ved at det har
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et avgrenset fokus pa en spesiell case, og at det gir en mest mulig inngaende beskrivelse

(Johannesen, Kristoffersen og Tufte 2004).

Casedesign kan benyttes for & studere enten en enkeltcase eller flere case, og med en eller
flere analyseenheter. Vi har benyttet enkelt casedesign med flere analyseenheter. Enkelt
casedesign er nar man gnsker a studere et felt med fokus pa begrensede delfelt. Vart felt er
prestasjonsmaling, og det begrensede delfeltet er organisasjonen Flytoget. Vi har flere

analyseenheter, altsa flere respondenter (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004).

Et sentralt kriterium for hvordan undersgkelsen skal gjennomfares er tidsaspektet. Grunnet
tidsbegrensninger har vi valgt & gjennomfare flere undersekelser pa et bestemt tidspunkt, altsa
en tverrsnittsundersgkelse (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004).

3.3 Datainnsamling
Datainnsamling har til hensikt & innhente informasjon om omradet man forsker pa (Jacobsen

2005). Vi samlet inn data ved hjelp av samtaler med prosjektleder i Flytoget og ved en
kvantitativ sparreundersgkelse.

Samtale

Vi gjennomfarte to samtaler med prosjektleder i Flytoget, Age Pedersen. Samtalene var ment
for & hente inn informasjon om Flytogets prestasjonsmalesystem, samt tankene som ligger bak
systemet og hvordan ledelsen syns det fungerer. Den fgrste samtalen var ustrukturert ved at vi
kun hadde et tema vi ville vite mer om. | denne samtalen snakket vi rundt temaet
prestasjonsmaling i Flytoget. Den andre samtalen var delvis strukturert, hvor vi hadde noen

apne sparsmal vi gnsket mer informasjon om.

Spgrreundersgkelse

Sperreundersgkelsen er laget pa bakgrunn av informasjon vi innhentet gjennom intervju samt

teori om prestasjonsmaling, belgnninger og strategiformidling.

Sperreundersgkelsen kan utformes pa ulike mater, men det er vanlig med forhandsdefinerte
svaralternativene slik at de gir mest mulig detaljert informasjon og det blir lettere a tolke
dataene. Det finnes til sammen fire ulike typer maleskalaer. Disse er nominalniva,
ordinalniva, intervallniva og forholdstallsniva (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004).

Sparreskjemaet til denne oppgaven har to ulike maleskalaer, nominalniva og ordinalniva.
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Nominalniva kjennetegnes ved at verdiene er en betegnelse eller merkelapp, de er gjensidig
utelukkende. Respondenten kan kun velge et svaralternativ. Med nominalniva kan ikke
verdiene rangeres pa en logisk mate, de forteller bare om enhetene er like eller ulike. Vi
benyttet nominalskalaniva i starten av sparreskjemaet der vi kartlegger hvilken rolle de har i
Flytoget, hvor lenge de har jobbet der (i ars- grupper), om de jobber deltid eller heltid,

aldersgruppe, og om de har personalansvar eller ikke.

Ordinalniva kjennetegnes ved at verdiene er gjensidig utelukkende og logisk rangert
(Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004). Den stgrste delen av spgrreskjemaet er med
ordinalskalaniva, basert pd pastander som skulle rangeres fra en til fem. Respondentene skulle
ta stilling til i hvilken grad de var enige eller uenige i pastanden, hvor én pa skalaen tilsvarte

helt uenig”, og fem pa skalaen tilsvarte "helt enig”.

Spersmalene i undersgkelsen er utformet med bakgrunn i teori og tidligere undersgkelser som
er gjennomfgrt om samme tema (Haga 2008; Stousland 2013; Kuvaas 2006; Farstad og
Skaare 2013; Hals 2010). Endringer og tilpasninger er utfgrt fra eksisterende spgrreskjema,
slik at det er tilpasset var casebedrift Flytoget. Selve sparreundersgkelsen ligger som vedlegg

til oppgaven.

Spersmalene i spgrreundersgkelsen er valgt for & kunne fa svar pa hypotesene. Til hypotese 1
og 2 er det stilt spgrsmal som omhandler egenskaper ved prestasjonsmaling, og spgrsmal som
omhandler de ansattes innsats. P& denne maten var det mulig & se om vart teoretiske
perspektiv stemmer og om de ansatte i Flytoget blir pavirket positivt av malingene og
bonusen. For a svare pa hypotese 3, 4 og 5 er sparsmalene stilt for a avdekke om de ansatte
forstar Flytogets strategi, om de mener det er lett & forsta hvordan deres arbeidsoppgaver
pavirker strategien, og noen spgrsmal om hvordan prestasjonsmalesystemet til Flytoget
benyttes for & formidle strategi. Pa denne maten kunne vi se om Flytoget aktivt benytter
prestasjonsmalesystemet for & formidle strategi og om det pavirker de ansattes

strategietterlevelse.

Far undersgkelsen ble sendt ut til respondentene, gjennomfarte vi en pre-testing pa fem
ansatte innenfor malgruppen. Dette var for a sikre at respondentene forstod de ulike
spgrsmalene (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004). Etter a ha gjort noen ngdvendige

endringer startet vi innhentingen av data.
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3.4 Utvalgsmetode
Populasjon er en betegnelse for alle personene et forskningssparsmal gjelder for (Grgnmo

2004). 1 denne undersgkelsen er populasjonen alle som jobber i Flytoget. Ettersom det ofte
ikke er mulig a teste hele populasjonen, velger man et utvalg som svarer pa undersgkelsen.
Ideelt sett tilsvarer sammensetningene i utvalget alle viktige egenskaper i sammensetningen
av populasjonen. Er det slik kalles det et representativt utvalg. Et representativt utvalg vil si et
utvalg som kan representere samtlige personer (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004).

Sparreundersgkelsen i denne masteroppgaven ble sendt til alle som jobber i Flytoget.
Ettersom populasjonen ikke er sa stor, fant vi det hensiktsmessig a sende undersgkelsen til
hele populasjonen. Det er selvfalgelig gnskelig at s& mange som mulig besvarer
undersgkelsen, men det vil alltid veere bortfall av respondenter. Vanlig svarprosent er sa lavt
som 30 til 40 prosent. Utvalget man sender undersgkelsen til kalles for bruttoutvalg, mens de
som faktisk svarer pa undersgkelsen kalles for nettoutvalg. Nettoutvalget i denne
sparreundersgkelsen var pa 38,11 prosent av bruttoutvalget (Johannessen, Kristoffersen og
Tufte 2004).

For & sikre at alle grupper i populasjonen er representert i utvalget har vi delt de ansatte inn
etter hvor i selskapet de jobber. Tabellen nedenfor viser en oversikt over hvordan

nettoutvalget fordeler seg pa de ulike gruppene i Flytoget i forhold til bruttoutvalget.

Tabell 3.1: Oversikt over utvalg

Bruttoutvalg

Nettoutvalg

Prosent av populasjon

Flytogfarer 109 37 33,9
Flytogvert 141 47 33,3
Administrasjon 76 41 54,0
Kundeveileder 23 8 34,8
Totalt 349 133 38,1

| de fleste gruppene er det en tredjedel som har svart pa undersgkelsen, og fordelingen

mellom gruppene er ganske likt fordelt. Administrasjonen skiller seg noe ut med en hgyere
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svarprosent pa 54,0 prosent. Nar man ser pa funnene fra undersgkelsen ma det derfor tas i

betraktning at administrasjonen er noe mer representert enn de andre gruppene.

| analysen har vi sett pa forskjeller mellom hva ledere mener opp mot hva gvrige ansatte
mener. Det er viktig a veere klar over at antall respondenter med lederansvar er svert lavt i
forhold til de gvrige ansatte. Som vist i tabellen nedenfor kan man se at det kun er 7,5 prosent
av respondentene som har personalansvar. Hovedarsaken er at det er feerre ledere enn gvrige
ansatte i virksomheten. Vi har likevel valgt & benytte svarene i var analyse selv om fatall av

respondentene har personalansvar.

Tabell 3.2: Nettoutvalg med og uten personalansvar

Sparsmal Personalansvar | Ikke personalansvar | Vet ikke

Er du leder med personalansvar? 7,5% 91,7% 0,8%

| var analyse har vi valgt a skille mellom de i Flytoget som jobber i ledelsen, administrasjonen
og som servicesjefer med lederansvar, og de som kun jobber i ledelsen og som servicesjefer.
Den farstnevnte gruppen bestar av 9 respondenter mens den siste gruppen bestar av 7
respontenter. Nar vi gnsker a teste ledelesen opp mot de resterende ansaatte bruker vi altsa
den siste gruppen med 7 respondeneter opp mot 126 respondenter. | de tilfellene vi har stilt
sparsmal som retter seg mot de med personellansvar har vi brukt den ferste gruppen hvor
antall respondenter er 9. Det er kun to spgrsmal i oppgaven hvor vi kun vil ha svaret til

administrasjonen og dette far & undersgke hvordan de som leder virksomheten tenker.

For a rekruttere respondenter til sparreundersgkelsen har vi sendt skjemaet ut via e-post til
alle ansatte i Flytoget. Det ble i tillegg publisert en artikkel om undersgkelsen og
masteroppgaven pa intranettsidene til Flytoget. Alle ansatte i Flytoget har egen ipad som
benyttes aktivt i jobben hver dag. Vi fant det derfor mest hensiktsmessig a sende e-post slik at
vi kunne na frem til alle i populasjonen raskt. Undersgkelsen kunne besvares mellom 22.april
og 1.mai. Allerede den farste dagen fikk vi inn tilneermet 80 prosent av de totale svarene. Pa

den tredje dagen sendte vi ut en paminnelse, og det kom da en del flere svar.
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3.5 Dataanalyse
Vi har gjennomfart kvantitative analyser pa innsamlet datamateriale ved bruk av

statistikkprogrammet SPSS. | var analyse har vi brukt gjennomsnitt og standardavvik, t-tester,

bivariat analyse ved bruk av krysstabeller og en uavhengig t-test.

Gjennomsnitt er summen av antall verdier i utvalget delt pa antall observasjoner, og er valgt
fordi dette gir innblikk i den generelle holdningen til de ansatte. En ulempe med gjennomsnitt
er at det ikke tar hensyn til ekstreme verdier som forstyrrer analysen, og at vi ved et
normalfordelt datasett som oftest vil havne rundt verdien tre. Alternativene til & benytte
gjennomsnittet ville veert median eller modus. Median er det tallet som befinner seg i midten
av utvalget nar verdiene er sortert i stigende rekkefalge, mens modus er den verdien som fins
flest ganger i utvalget. Da vi i var analyse ogsa velger & dele populasjonene inn i to grupper
hvor den ene gruppen har n= 133 og den andre har n=9, vil det ved sa fa observasjoner som 9
veere hensiktsmessig med gjennomsnitt fremfor median. Nar det gjelder standardavvik sa er
det vanskelig a sammenlikne et enkelt sparsmal, men det gir mulighet & se om noen skiller seg

ut ved store eller smé standardavvik.

Vi benyttet i analysen t-test for & undersgke om det gjennomsnittlige svaret er signifikant ulikt
fra et ngytralt svar pa 3. Pa denne maten kan vi si om det gjennomsnittlige svaret er
signifikant enig eller uenig i utsagnet. Nar vi sier at noe er signifikant regner vi ut i fra et
signifikansniva pa 5 prosent. Det vil si at nar vi sier at noe er signifikant kan vi med en
sikkerhet pa 95 prosent si at vi har rett. | 5 prosent av tilfellene vi sier det er signifikant sikker,

vil vi derfor ta feil.

Nar man skal se sammenhenger mellom flere variabler er en bivariat analyse gjennom
kysstabeller et godt hjelpemiddel. Ved a gjare dette far vi sett pa frekvensfordelingene for
hver av de to variablene. Hensikten med a gjere dette er for 8 sammenlikne hvordan enheter
som har en bestemt verdi pa en variabel, pavirker en annen variabel. Vi har ogsa testet disse

sammenhengene i en chi-square-test som er en statistisk hypotesetest.

Uavhengig t- test med bruk av SPSS gar ut pa at vi sammenlikner gjennomsnittet mellom to
uavhengige grupper mot samme avhengig variabler. Denne testen kan brukes for & se om den
uavhengige variabelen pavirker gjennomsnittet til en avhengig variabel. Vi gnsket a

undersgke om det er forskjell mellom ledelsen i Flytoget og de gvrige ansatte.
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3.6 Reliabilitet og validitet
Det er viktig a sikre kvalitet pa datainnsamlingsmetoder og analyser for & oppna konsistente

og realistiske funn. I den forbindelse er reliabilitet og validitet to sentrale begreper.
Reliabilitet omhandler forskningens palitelighet og validitet omhandler forskningens

gyldighet (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004).

3.6.1 Reliabilitet
Reliabilitet viser til hvor ngyaktig en undersgkelse er utfgrt og til den tilhgrende data. Dette

inneberer ngyaktighet med maten dataen er samlet inn pa, hvilken data som brukes og
hvordan de bearbeides. Reliabiliteten er spesielt kritisk i kvantitative undersgkelser. For &
sikre hgy reliabilitet kan forskeren gjennomfgre den samme undersgkelsen pa samme gruppe
to ganger med et kortere tidsintervall i mellom. Dersom resultatene er like vil dette gke
palitligheten. En annen mate er a sammenligne innsamlede data med andre forskeres
undersgkelser pa samme omrade (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004). Undersgkelsen i
denne oppgaven ble kun gjennomfart en gang pa grunn av tidsbegrensninger. For a sikre hgy
reliabilitet i forbindelse med innsamlingen av dataen benyttet vi Questback. Ved a gjere dette
unngar vi i stgrre grad at det oppstar menneskelige feil siden dataene samles inn elektronisk.
Dataene som samles inn pa Questback kan hentes ved en egen fil i SPSS. Ved a gjere det pa

denne maten har vi unngatt & matte redigere dataen selv i Excel.

Vi kan ikke med sikkerhet si at vi ikke har pavirket resultatene gjennom maten undersgkelsen
er gjennomfart pa eller maten spgrsmalene er stilt pa. Svakheter ved noen av spgrsmalene vil

bli diskutert fortlgpende i resten av oppgaven.

3.6.2 Validitet
En undersgkelses validitet dreier seg om i hvilken grad en undersgkelse er egnet til a gi et

gyldig svar pa undersgkelsens problemstilling eller forskningsspgrsmal, altsa om metoden
undersgker det den har til hensikt & undersgke. Det er som regel to former for validitet som

deles inn i intern og ekstern validitet (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004).

Intern validitet sier noe om undersgkelsen er egnet til & pavise arsakssammenhenger eller
ikke, og om metoden undersgker det den har til hensikt a undersgke. Jo svakere validiteten er,

desto mindre konklusjoner kan man trekke (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004).
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Ekstern validitet dreier seg om hvorvidt resultatene fra undersgkelsen kan generaliseres og
overfgres til andre settinger. Et problem ved generalisering i var undersgkelse gar pa de
individene som har svart, og om svarene kan overfares til alle i Flytoget. En fare er at vi ved a
sende ut sparreundersgkelsen pa mail har unnlatt a fa svar fra en gruppe som ikke bruker dette
mediet mye og dermed unnlater & svare. Altsa de individene som skiller seg systematisk fra de

individene vi gnsker & overfare resultatene til (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004).

En annen type validitet er begrepsvaliditet er sentralt i kvantitative undersgkelser. Man kan
stille seg, hvor god eller relevant data representere fenomenet. | kvantitative undersgkelser
innebaerer begrepsvaliditet at de indikatorer for maling som benyttes faktisk er i samsvar med
det som skal undersgkes. Det vil si om vi maler det vi tror vi maler, og at de sparsmalene vi
stiller blir forstatt slik vi har tenkt (Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004). Nar vi spar de
ansatte om de forstar strategien til Flytoget, er det avgjgrende at de ansatte vet hva strategi er.
En svakhet med sparreskjema er at respondenten ikke kan stille spgrsmal hvis noen av

spgrsmalene er uklare.

En annen svakhet med spgrreundersgkelsen er vi har skal som gar fra 1 til 5 hvor 3 er verken
enig eller uenig. Svaralternativet «annet» eller «vet ikke» er unnlatt som svaralternativ. Det
betyr at om respondentene far et sparsmal de ikke forstar, vil de mest sannsynlig svare at de
verken er enig eller uenig, noe som vil gi feil svar med tanke pa hva vi vil finne ut

(Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004).
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4.0 Resultater og analyse

Det er tidligere beskrevet fem hypoteser som vi har undersgkt ved hjelp av
statistikkprogrammet SPSS. | dette kapittelet presenterer vi analyser som er gjennomfgrt og

funn opp mot vare hypoteser. Diskusjon av resultatene blir presentert i neste kapittel.

Analysen inneholder antall respondenter pa hvert av spgrsmalene, gjennomsnittlig svar, t-
verdi og signifikansniva. T- testen er gjennomfart for & undersgke om det gjennomsnittlige
svaret er signifikant ulikt fra et svar pa verken enig eller uenig. Analysen viser i tillegg
andelen som har svart at de er uenige i utsagnene og forskjeller mellom svarene til ledere og

de gvrige ansatte.

4.1 Prestasjonsmalinger og arbeidsinnsats
Sparreundersgkelsen bestod av spgrsmal som var knyttet til egenskaper ved

prestasjonsmaling, samt spgrsmal om de ansattes arbeidsinnsats. Egenskapene vi har
undersgkt er om mal er spesifikke, vanskelige & nd og om det er mulig a pavirke
maloppnaelse. Arbeidsinnsats er vurdert ut i fra motivasjon, arbeidseffektivitet og prioritering

av arbeidsoppgaver.

4.1.1 Egenskaper ved prestasjonsmaling

Spesifikke mal

Det farste spgrsmalet i undersgkelsen var ment for & undersgke om de ansatte mener

prestasjonsmalene i Flytoget er spesifikke.
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Tabell 4.1: Hypotese 1- Spesifikke mal

mellom det jeg blir malt pa
og arbeidsoppgavene jeg
utfarer.

Antall | Gjennom- t Sig. (2- | Andel uenige | Antall helt | Antall delvis
snitt tailed) | i utsagnet uenige uenige
Det er tydelig sammenheng | 133 3,80 8,694 10,000 |14% 5 14

Resultatene viser at den gjennomsnittlige ansatte i Flytoget mener at det er en tydelig

sammenheng mellom det de blir malt pa og de arbeidsoppgavene de utfgrer. Gjennomsnittlig

svar er pa 3,80 og vi kan si at dette er et signifikant enig svar. Prestasjonsmalene til Flytoget

er altsa spesifikke i fglge de ansatte. Andelen ansatte som er uenig i utsagnet er 14 prosent og

av disse 14 prosentene er det 5 personer som er helt uenig.

Tabell 4.2: Hypotese 1- Spesifikke mal, gruppetest

Det er en tydelig sammenheng mellom det jeg blir malt | Antall Gjennomsnitt | T Sig.
pa og arbeidsoppgavene jeg utfarer.

Leder 7 4,00 0,521 0,604
@vrige ansatte 126 3,79

Tabell 4.2 viser at det er en forskjell mellom hva ledere og gvrige ansatte har svart. Ledere er

mer enige i at det er en sammenheng mellom det de blir malt pa og arbeidsoppgavene de

utfarer, enn det de gvrige ansatte er. Vi kan likevel ikke si at det er en signifikant forskjell

mellom gruppene.

Videre viser tabell 4.3 hva respondentene som er enige i at malene er spesifikke har svart pa

motivasjon, effektivitet og prioritering, og hva de som er uenige i at malene er spesifikke har

svart.
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Tabell 4.3: Hypotese 1- Sammenheng mellom spesifikke mal og ansattes innsats

Det er en tydelig sammenheng mellom det jeg Motiverte Mer effektivt | Prioriterer
blir mélt pa og arbeidsoppgavene jeg utfarer. arbeid arbeidsoppgaver
Einige Uenig 10 71 30
Verken eller |25 12 29
Enig 61 13 36
Sum 96 96 96
Uenige Uenig 10 17 13
Verkeneller |7 1 1
Enig 2 1 5
Sum 19 19 19

Ser vi fgrst pa svar i spesifikke mal og motivasjon, er det en tydelig sammenheng. Av de som
har svart at de er enige i at prestasjonsmalene er spesifikke er det 63,54 prosent som ogsa har
svart at de er enige i at de blir motivert av a bli malt, og 10,42 prosent som er uenige i at de
blir motivert av & bli malt. Av de som derimot har svart at de er uenige i at prestasjonsmalene
er spesifikke er det 10,53 prosent som har svart at de er enige i at de blir motivert, og 52,63
prosent som er uenige i at de blir motivert av a bli malt. Dette tyder pa at spesifikke mal gjgr
at ansatte blir motivert. Med en chi-square-test viste resultatene at det er en signifikant
forskjell mellom svarene pa motivasjon av de som er uenige i at malene er spesifikk og de

som er enige i at de er spesifikke. Signifikansvinaet er under 0,001.

Resultatene viser videre at det er lik fordeling pa mer effektivt arbeid pa de som har svart at
de er enige og uenige i om malene er spesifikke. Chi-square-testen viste et signifikansniva pa
0,345 og det er dermed ingen signifikant forskjell mellom de som er enige og uenige i at

malene er spesifikke.
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Ser vi videre pa forholdet mellom spesifikke mal og prioritering av arbeidsoppgaver, kan det
0gsa her tyde pa en sammenheng. Det er tydeligst for de som har svart at de er uenige i at
prestasjonsmalene er spesifikke. Av disse er det 68,42 prosent som o0gsa har svart at de er
uenige i at de prioriterer de arbeidsoppgavene de blir malt pa. Av de som har svart at de er
enige i at prestasjonsmalene er spesifikke er det 37,50 prosent som har svart at de prioriterer
de arbeidsoppgavene de blir malt pa. Chi-square-testen viste at det var et signifikansniva pa
0,006 og det er altsa en signifikant forskjell mellom de som er enige og uenige. Det tyder
dermed pa at spesifikke prestasjonsmal i Flytoget fgrer til at de ansatte prioriterer

arbeidsoppgavene de blir malt pa.

Vanskelige mal

Vi gnsket videre & undersgke om de ansatte i Flytoget mener prestasjonsmalene er vanskelige

a na.
Tabell 4.4: Hypotese 1- Vanskelige mal & na
An- Gjennom- t Sig. (2- | Andel uenige | Antall helt | Antall delvis
tall snitt tailed) | i utsagnet uenige uenige
Det er vanskelig & nd 132 3,12 1,357 | 0,177 | 25,76 % 9 25
malene.

Resultatene viser et gjennomsnittlig svar pa 3,12, noe som er nert et ngytralt svar. Det er
25,76 prosent som er uenige i pastanden. Nar det gjelder dette utsagnet er det 37,12 prosent av

respondentene har svart at de verken er uenige eller enige i utsagnet.

Tabell 4.5: Hypotese 1- Vanskelige mal & na, gruppetest

Det er vanskelig & nd malene. Antall Gjennomsnitt | t Sig.
Leder 7 2,86 -0,698 0,486
@vrige ansatte 125 3,14
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Videre viser funnene at det er en forskjell mellom hva ledere og gvrige ansatte i gjennomsnitt
har svart. Ledere har et gjennomsnittlig svar som er svakt uenige, mens gvrige ansatte har et
gjennomsnittlig svar som er svakt enige i utsagnet. Begge gruppene er likevel naermere et

ngytralt svar og det er ingen signifikant forskjell mellom svarene til lederne og gvrige ansatte.

Tabell 4.6 viser hva respondentene som er enige i at malene er vanskelige har svart pa

motivasjon, effektivitet og prioritering, og hva de som er uenige i at malene er vanskelige har

svart.
Tabell 4.6: Hypotese 1- Sammenheng mellom vanskelige mal og ansattes innsats
Det er vanskelig & nd malene. Motiverte Mer effektivt | Prioriterer
arbeid arbeidsoppgaver

Enige Uenig 12 39 17
Verken eller | 14 3 12
Enig 23 7 20
Sum 49 49 49

Uenige Uenig 3 25 13
Verkeneller |9 3 9
Enig 22 6 11
Sum 34 34 34

Resultatene viser at det er lik fordeling pa motivasjon og effektivitet i arbeidet til de som har
svart at de er enige og uenige i at prestasjonsmalene er vanskelige. Vi gjennomfgrte ogsa en
chi-square-test for & undersgke om det er en signifikant forskjell mellom svarene pa
egeninnsats hos de som er enige og uenige i at malene er vanskelige. Resultatene viste et
signifikansniva pa 0,140 og 0,801 pa henholdsvis motivert og mer effektivt arbeid. Det er
med andre ord ingen signifikant forskjell mellom svarene pa ansattes innsats ved de som er

enige eller uenige i at malene er vanskelige a na.
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Ser vi videre pa forholdet mellom vanskelige mal og prioritering av arbeidsoppgaver, kan det

her tyde pa en svak sammenheng. Av de som har svart at de er uenige i at prestasjonsmalene

er vanskelige er det 38,24 prosent som ogsa har svart at de er uenige i at de prioriterer de

arbeidsoppgavene de blir malt pa. Av de som har svart at de er enige i at prestasjonsmalene er

vanskelige er det 40,82 prosent som har svart at de prioriterer de arbeidsoppgavene de blir

malt pa. Pa bakgrunn av dette tyder det pa at der en sammenheng mellom vanskeligheten pa a

na mal og ansattes prioriteringer av arbeidsoppgaver de blir malt pa. Chi-square-testen viste

likevel at det ikke er en signifikant sammenheng med et signifikansniva pa 0,790.

Mulig & pavirke maloppnaelse

Videre undersgkte vi om maloppnaelse pavirkes av forhold som den enkelte ikke kan

kontrollere.

Tabell 4.7: Hypotese 1- Maloppnaelse

forhold som jeg ikke kan

kontrollere.

Antall Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel enige i | Antall helt | Antall delvis
tailed) | utsagnet enige enige
Maloppnaelse pavirkes av 133 3,53 5,505 [ 0,000 |62,41% 23 60

Resultatene viser et gjennomsnittlig svar pa 3,53. Gjennomsnittet er signifikant sterre enn 3

og tyder pd at de ansatte mener maloppnaelse pavirkes av forhold som de ikke kan

kontrollere. Det er 62,41 prosent som er enige i dette utsagnet med hovedvekten pa 60

respondenter som har svart delvis enig.

Tabell 4.8: Hypotese 1- Maloppnaelse, gruppetest

Maloppnaelse pavirkes av forhold som jeg ikke kan Antall Gjennomsnitt |t Sig.
kontrollere.

Leder 7 3,57 0,091 0,928
@vrige ansatte 126 3,53
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Pa dette utsagnet er det tilnzermet ingen forskjell mellom hva lederne og de gvrige ansatte har

svart. T-testen viser ogsa at det ikke er noen signifikant forskjell mellom de to gruppene.

Tabell 4.9 viser hva respondentene som er enige i at malene er mulige a pavirke har svart pa

motivasjon, effektivitet og prioritering, og hva de som er uenige i at malene er mulige a

pavirke har svart.

Tabell 4.9: Hypotese 1- Sammenheng mellom muligheten til & pavirke mal og ansattes innsats

Mulig & pavirke maloppnaelse. Motiverte Mer effektivt | Prioriterer
arbeid arbeidsoppgaver

Enige Uenig 2 19 10

Verkeneller |5 4 6

Enig 20 4 11

Sum 27 27 27
Uenige Uenig 22 68 34

Verken eller |23 7 23

Enig 38 8 25

Sum 83 83 83

Resultatene viser at det er lik fordeling mellom motivasjon og effektivitet i arbeid basert pa de

som har svart at de er enige og uenige i at prestasjonsmalene er mulige a pavirke. Ser vi pa

forholdet mellom muligheten til & pavirke maloppnaelse og prioritering av arbeidsoppgaver,

kan det tyde pa en svak sammenheng. Av de som har svart at de er uenige i at

prestasjonsmalene er mulige a pavirke er det 40,96 prosent som ogsa har svart at de er uenige

I at de prioriterer de arbeidsoppgavene de blir malt pa. Av de som har svart at de er enige i at

prestasjonsmalene er mulige a pavirke er det 40,74 prosent som har svart at de prioriterer de

arbeidsoppgavene de blir malt pa.
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Vi gjennomfgrte ogsa her en chi-square-test for a undersgke om det er en signifikant forskjell
mellom svarene pa egeninnsats hos de som er enige og uenige i at det er mulig a pavirke
maloppnaelse. Resultatene viser et signifikansniva pa 0,028, 0,433 og 0,605 pa henholdsvis
motivert, mer effektivt arbeid og prioritering av arbeidsoppgaver. Det er med andre ord en
signifikant forskjell mellom svarene pa motivasjon ved de som er enige eller uenige i at
maloppnaelse pavirkes av forhold den enkelte ikke kan kontrollere. Det er derimot ingen
signifikant forskjell mellom svarene pa effektivt arbied og prioritering av arbeidsoppgaver
ved de som er enige eller uenige i at maloppnaelse pavirkes av forhold den enkelte ikke kan

kontrollere.

4.1.2 Ansattes innsats

Motivert

Vi stilte spgrsmal om de ansatte selv merer de blir motivert av & bli malt. | tillegg spurte vi de
som har personalansvar om de mener de ansatte de er ansvarlige for blir motivert av a bli

malt.

Tabell 4.10: Hypotese 1- Motivert

ansatte jeg har ansvaret
for blir motivert av & bli

malt.

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel uenige | Antall helt | Antall delvis
tailed) | i utsagnet uenige uenige
Jeg blir motivert av a bli | 133 3,41 4,279 10,000 |18,80 % 9 16
malt.
Det kan virke somatde |9 3,67 1,633 (0,141 |22,22% 0 2

Resultatene fra spgrreundersgkelsen viser at det er en signifikant positiv holdning pa 3,41 til

at prestasjonsmalinger i Flytoget motiverer. Gjennomsnittet er likevel nzermere en ngytral

holdning. Fordelingen pa de ulike svarene viser at det er 50,38 prosent av respondentene som
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har svart at de er enige i utsagnet, 18,80 prosent som er uenige og 30,08 prosent av

respondentene som har svart at de verken er enig eller uenig i dette utsagnet.

Ledere har oppfatningen av at de ansatte de har ansvaret for blir motivert av a bli malt, med et
gjennomsnitt pa 3,67. Resultatene viser likevel ikke at gjennomsnittet er signifikant stgrre enn
tre. Det er 2 respondenter som er delvis uenige i utsagnet, 2 som har svart verken enig eller
uenig, 2 som er delvis enige og 3 som er helt enige. Svarene fordeler seg med andre ord jevnt

utover alternativene.

Tabell 4.11: Hypotese 1- Motivert, gruppetest

Antall | Gjennomsnitt |t Sig.
Jeg blir motivert av & bli malt. Leder 7 4,00 1,482 0,141
@vrige 126 3,37
ansatte

Videre undersgkte vi om det var forskjell mellom svarene til ledere og gvrige ansatt. Ledere
har i gjennomsnitt svart 4, mens gvrige ansatte i gjennomsnitt har svart 3,37. Resultatene
tyder altsa pa at ledere er mer enige i at de blir motivert enn hva de gvrige ansatte er. Vi
gjennomfgrte 0gsa en t-test for & se om det er en signifikant forskjell mellom gruppene. Med

et signifikansniva pa 0,141 kan vi ikke si at det er en signifikant forskjell.

Mer effektivt arbeid

| undersgkelsen stilte vi spgrsmal om de ansatte mener de ville jobbet like effektivt uten a bli

malt.

Tabell 4.12: Hypotese 1- Arbeide effektivt

—

Antall | Gjennomsnitt Sig. (2- | Andel enigei | Antall helt | Antall delvis

tailed) | utsagnet enige enige

Jeg ville jobbet like
effektivt uten a bli malt.

133

4,07

12,113

0,000

77,44 %

55

48
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Resultatene viser at det er en signifikant negativ holdning til at prestasjonsmalinger gjgr at de
ansatte arbeider mer effektivt. Det gjennomsnittlige svaret er pa 4,07 og de fleste ansatte
mener dermed at de ville jobbet like effektivt uten & bli malt. Det er en stor andel av
respondentene som er helt enige i dette utsagnet og ogsa mange som er delvis enige. Til

sammen er 77,44 prosent av utvalget enige i at de ville jobbet like effektivt uten a bli malt.

Tabell 4.13: Hypotese 1- Arbeide effektivt, gruppetest

Antall Gjennomsnitt |t Sig.
Jeg ville jobbet like effektivt uten & bli malt. Leder 7 2,86 -3,363 | 0,001
@vrige 126 4,14
ansatte

Pa dette utsagnet er det stor forskjell mellom hva ledere og gvrige ansatte har svart. Ledere
har i gjennomsnitt svart at de ikke ville jobbet like effektivt uten & bli malt, mens gvrige
ansatte mener de ville jobbet like effektivt uten a bli malt. T- testen viste ogsa at det er en

signifikant forskjell mellom de to gruppene.

Tabell 4.14: Hypotese 1- Andres arbeidsinnsats

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel uenige | Antall helt | Antall delvis
tailed) | i utsagnet uenige uenige
De ansatte jeg er 9 3,67 1,633 0,141 |22,22% 0 2

ansvarlig for jobber
bedre med de
arbeidsoppgaver de blir

malt pa.

Undersgkelsen viser at ledere med personalansvar mener at de ansatte de er ansvarlige for
jobber bedre med de arbeidsoppgavene de blir malt pa. Ledere med personalansvar har i
gjennomsnitt svart 3,67. Videre viser resultatene at det er 3 respondenter som er helt enig i
utsagnet, 2 som er delvis enig, 2 som er verken enig eller uenig og 2 som er delvis uenig i

utsagnet.
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Prioriterer arbeidsoppgaver

Undersgkelsen hadde videre spgrsmal om de ansatte mener de prioriterer de
arbeidsoppgavene som de blir malt pa. | tillegg spurte vi om de anser arbeidsoppgaver som

ikke blir malt som uviktige.

Tabell 4.15: Hypotese 1- Prioriterer arbeidsoppgaver

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel uenige | Antall helt | Antall delvis
tailed) | i utsagnet uenige uenige
Jeg prioriterer de 132 2,77 -2,26 (0,025 |38,64% 28 23
arbeidsoppgavene som
jeg blir malt pa.
Jeg anser 133 1,41 -24,8 10,000 | Andelenigi | Antall helt | Antall delvis
arbeidsoppgaver som utsagnet: enig: 1 enig: 0
ikke blir malt som 0,75 %
uviktige.

Resultatene viser et gjennomsnittlig svar pa 2,77 pa prioritering av arbeidsoppgaver. Det er et
naermere ngytralt svar. Det er 38,64 prosent som er uenige i dette utsagnet og hele 28 av
respondentene er helt uenige. Resultatene viser ogsa at et signifikant uenig svar pa at
arbeidsoppgaver som ikke blir malt er uviktige. Gjennomsnittetlig svar er pa 1,4. Det er én

respondent som er enig i at arbeidsoppgaver som ikke blir malt er uviktig.

Tabell 4.16: Hypotese 1- Prioriterer arbeidsoppgaver, gruppetest

Antall Gjennomsnitt | t Sig.
Jeg prioriterer de arbeidsoppgavene som jeg Leder 7 3,43 1,522 0,130
blir malt pa.
@vrige 125 2,73
ansatte

I likhet med arbeidseffektiviteten er det ogsa her forskjell mellom hva ledere mener og hva de

gvrige ansatte mener. Lederne i Flytoget mener de prioriterer de arbeidsoppgavene de blir
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malt pa, mens gvrige ansatte mener de ikke prioriterer arbeidsoppgavene de blir malt pa.

Undersgkelsen viser likevel ikke at det er en signifikant forskjell mellom de to gruppene.

4.2 Bonus og arbeidsinnsats
Spegrreundersgkelsen bestod av spgrsmal som var knyttet til egenskaper ved bonusmal, samt

spgrsmal om de ansattes arbeidsinnsats. Egenskapene vi har undersgkt er om bonusmalene er

oppnaelige, mulige a pavirke og rettferdige. Arbeidsinnsats er vurdert ut i fra motivasjon, a

arbeide mer effektiv og prioritering av arbeidsoppgaver.

4.2.1 Egenskaper ved bonusordninger

Oppnaelig

| sperreundersgkelsen spurte vi om de ansatte mener at bonusen er oppnaelig.

Tabell 4.17: Hypotese 2- Oppnaelig bonus

oppnaelig.

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel uenige | Antall helt | Antall delvis
tailed) | i utsagnet uenige uenige
Jeg synes bonusen er 132 3,49 5,435 10,000 |18,94% 6 19

Resultatene viser et signifikant enig svar pa gjennomsnittlig 3,49. Det er 18,94 prosent av

respondentene som er uenige i at bonusen er oppnaelig. Av disse er hovedvekten av svarene

pa delvis uenig. De ansatte i Flytoget mener i snitt at bonusmalene er oppnaelige.
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Tabell 4.18: Hypotese 2- Oppnaelig bonus, gruppetest

Jeg syns bonusen er oppnaelig. Antall Gjennomsnitt |t Sig.
Leder 7 3,57 0,206 0,837
@vrige ansatte 125 3,49

Ser vi videre pa forskjellen mellom ledere og gvrige ansatte, er lederne mer enige i at

bonusmalene er oppnaelige enn de gvrige ansatte. Svarene til ledere og gvrige ansatte er

likevel ikke signifikant ulike fra hverandre.

Tabell 4.19 viser hva respondentene som har svart at de er enige i at bonusen er oppnaelig har

svart pa sin innsats, og hva de respondentene som har svart at de er uenige i at bonusen er

oppnaelig har svart pa sin innsats.

Tabell 4.19: Hypotese 2- Sammenheng mellom oppnaelig bonus og ansattes innsats

Jeg syns bonusen er oppnaelig. Motiverte Mer effektivt | Prioriterer
arbeid arbeidsoppgaver

Enige Uenig 7 56 50

Verken eller | 12 14 14

Enig 60 9 15

Sum 79 79 79
Uenige Uenig 6 17 16

Verken eller |1 3 6

Enig 18 5 3

Sum 25 25 25
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Det er 79 respondenter som har svart at de er helt eller delvis enige i at bonusen er oppnaelig
og 25 som har svart delvis eller helt uenige i utsagnet. Fordelingen av svarene pa innsats er lik
hos de som har svart at de er enig i at bonusen er oppnaelig og hos de som har svart at de er
uenige. | begge gruppene mener de ansatte i snitt at de blir motiverte, at bonusmalene ikke

gjer at de jobber mer effektivt og at de ikke prioriterer de arbeidsoppgaver de far bonus av.

Vi gjennomfgrte ogsa har en chi-square-test for a undersgke om det er en signifikant forskjell
mellom svarene pa egeninnsats hos de som er enige og uenige i at bonusen er oppnaelig.
Resultatene viser et signifikansniva pa 0,066, 0,4848 og 0,629 pa henholdsvis motivert, mer
effektivt arbeid og prioritering av arbeidsoppgaver. Det er med andre ord ingen signifikant
forskjell mellom svarene pa ansattes innsats ved de som er enige eller uenige i at bonusen er
oppnaelig. Pa grunn av at svarene er like hos de som er enige og uenige i at bonusen er
oppnaelig, tyder dette pa at om bonusen er oppnaelig eller ikke, ikke har en innvirkning pa

ansattes innsats i Flytoget.

Mulig & pavirke maloppnaelse

Undersgkelsen spurte videre om bonusoppnaelse pavirkes av forhold som den enkelte ikke

kan kontrollere.

Tabell 4.20: Hypotese 2- Bonusmaloppnaelse

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel enige i | Antall helt | Antall delvis
tailed) | utsagnet enige enige
Bonusoppnaelse pavirkes | 133 | 3,45 4,626 | 0,000 |60,15% 18 62

av forhold som jeg ikke

kan kontrollere

Resultatene viser at de ansatte mener at bonusoppnaelsen pavirkes av forhold som de ikke kan
kontrollere. Gjennomsnittlig svar er pa 3,45 og det er signifikant stgrre enn 3. Undersgkelsen
viser at det er 60,15 prosent av respondentene som er enige i dette utsagnet, hvor hovedvekten

av disse har svart at de er delvis enige.
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Tabell 4.21: Hypotese 2- Bonusmaloppnaelse, gruppetest

Bonusoppnaelse péavirkes av forhold som jeg ikke kan | Antall Gjennomsnitt |t Sig.
kontrollere.

Leder 7 3,29 -399 0,691
@vrige ansatte 126 3,46

Tabell 4.21 viser at det er en forskjell i hva ledere og gvrige ansatte i Flytoget har svart pa

dette spgrsmalet. @vrige ansatte er mer enige i at det pavirkes av forhold som de ikke kan

kontrollere enn det ledere mener. Det er heller ikke her en signifikant forskjell mellom

gruppene.

Tabell 4.22 viser hva de respondentene som har svart at de er enige i at det er mulig a pavirke

bonusoppnaelse har svart pa sin innsats, og hva de respondentene som mener bonusoppnaelse

pavirkes av forhold de ikke har kontroll over har svart pa sin innsats.

Tabell 4.22: Hypotese 2- Sammenheng mellom mulighet til & pavirke bonusoppnaelse og ansattes

innsats
Mulig & pavirke bonusoppnaelse. Motiverte Mer effektivt | Prioriterer
arbeid arbeidsoppgaver

Enige Uenig 2 16 21

Verkeneller |1 7 3

Enig 24 4 3

Sum 27 27 27
Uenige Uenig 18 58 53

Verken eller |12 12 15

Enig 50 10 12

Sum 80 80 80
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Fordelingen av svarene pa innsats er lik hos de som har svart at de er enig i at bonusoppnaelse
er mulig & pavirke og hos de som har svart at de er uenige. | begge gruppene mener de ansatte
I snitt at de blir motiverte, at bonusmalene ikke gjgr at de jobber mer effektivt og at de ikke
prioriterer de arbeidsoppgaver de far bonus av. Vi gjennomfgrte ogsa pa dette spgrsmalet en
chi-square-test for & undersgke om det er noen signifikant forskjell mellom svarene pa
innsatsspgrsmalene til de som er enige og de som er uenige i at det er mulig & pavirke
bonusoppnaelse. Testen viste et signifikansniva pa 0,037, 0,377 og 0,521 pa motivert, mer
effektivt arbeid og prioriterer arbeidsoppgaver. Resultatene tyder pa at ansattes oppfattelse av
om det er mulige a pavirke bonusoppnaelse eller ikke, ikke har noen betydnig pa deres
arbeidseffektivitet eller prioritering av arbeidsoppgaver. Det er derimot en signifikant forskjell
I svarene pa motivasjon hos de som er enige og uenige i at det er mulig a pavirke

bonusoppnaelse.

Rettferdig
Vi gnsket videre & undersgke om de ansatte anser bonusordningen som rettferdig.

Tabell 4.23: Hypotese 2- Rettferdig bonus

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel uenige | Antall helt | Antall delvis
tailed) | i utsagnet uenige uenige
Jeg synes 131 3,18 1,636 | 0,104 | 29,77 % 18 21

bonusordningen er

rettferdig.

Resultatene viser at det er et gjennomsnittlig svar pa 3,18 til at bonusordningen er rettferdig.
Andelen av respondentene som er uenige i utsagnet er 29,77 prosent, hvor fordelingen er pa

18 som er helt uenige og 21 som er delvis uenige.
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Tabell 4.24: Hypotese 2- Rettferdig bonus, gruppetest

Jeg syns bonusordningen er rettferdig. Antall Gjennomsnitt |t Sig.
Leder 7 3,86 1,436 0,154
@vrige ansatte 124 3,15

Resultatene viser at det er stor forskjell mellom hva lederne og gvrige ansatte mener. Lederne

har et gjennomsnittlig svar pa 3,86, som tilsier at de er enige i at bonusordningen er rettferdig.

@vrige ansatte har et gjennomsnittlig svar pa 3,15, og dette er naermere et svar pa verken enig

eller uenig. Det er likevel ikke en signifikant forskjell mellom svarene til ledere og gvrige

ansatte.

Tabell 4.25 viser hva de respondentene som har svart at de er enige i at bonusen er rettferdig

har svart pa sin innsats, og hva de respondentene som har svart at de er uenige i at bonusen er

rettferdig har svart pa sin innsats.

Tabell 4.25: Hypotese 2- Sammenheng mellom rettferdig bonus og ansattes innsats

Jeg syns bonusordningen er rettferdig. Motiverte Mer effektivt Prioriterer
arbeid arbeidsoppgaver

Enige Uenig 3 43 37

Verkeneller |5 10 11

Enig 51 6 11

Sum 59 59 59
Uenige Uenig 11 37 31

Verken eller |7 7 6

Enig 21 5 2

Sum 39 39 39
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Fordelingen av svarene pa innsats er i forbindelse med rettferdighet lik hos de som har svart
at de er enig i at bonusen er rettferdig og hos de som har svart at de er uenige. | begge
gruppene mener de ansatte i snitt at de blir motiverte, at bonusmalene ikke gjgr at de jobber
mer effektivt og at de ikke prioriterer de arbeidsoppgaver de far bonus av. Vi gjennomfgrte
0gsa en chi-square-test for & undersgke om det er noen signifikant forskjell mellom svarene
pa innsatsspgrsmalene til de som er enige og de som er uenige i at bonusordningen er
rettferdig. Testen viste et signifikansniva pa 0,001, 0,930 og 0,115 pa motivert, mer effektivt
arbeid og prioriterer arbeidsoppgaver. Resultatene tyder pa at ansattes oppfattelse av om
bonusordningen er rettferdig eller ikke, ikke har noen betydnig pa deres arbeidseffektivitet og
prioritering av arbeidsoppgaver. Et signifikansniva pa 0,001 tyder derimot pa at det er en
sammenheng mellom oppfattelse av om bonusordningen er rettferdig og oppfattelse av om

bonusordningen er motiverende.

4.2.2 Ansattes innsats

Motivert

Vi stilte spgrsmal om de ansatte selv merer de blir motivert av bonusen. | tillegg spurte vi de

som har personalansvar om de mener de ansatte de er ansvarlige for blir motivert av bonusen.

Tabell 4.26: Hypotese 2- Motivert

ansatte jeg har ansvaret
for blir motivert av

bonusmalene.

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel uenige | Antall helt | Antall delvis
tailed) | i utsagnet uenige uenige
Jeg blir motivert av 133 3,84 7,395 0,000 |16,54% 14 8
bonus i Flytoget.
Det kan virke somatde |9 3,56 1,890 {0,095 |11,11% 0 1
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Resultatene fra spgrreundersgkelsen viser at det er et signifikant enig svar pa 3,84 til at bonus

i Flytoget motiverer. Det er 16,54 prosent som har svart at de er uenige i dette utsagnet, hvor

det er 14 som er helt uenige og 8 som er delvis uenige.

Ledere har gjennomsnittlig svart at de ansatte de er ansvarlige for virker motiverte av

bonusmalene. Pa dette utsagnet er det 1 respondent som er uenig og det er 3 respondenter som

har svart verken enig eller uenig.

Tabell 4.27: Hypotese 2- Motivert, gruppetest

Antall | Gjennomsn |t Sig.
itt
Jeg blir motivert av bonus i Flytoget. | Leder 7 3,14 -1,453 0,149
@vrige 126 3,88
ansatte

Videre viser undersgkelsen at gvrige ansatte er mer enige i at de blir motiverte av bonus i

Flytoget enn det lederne er. Ledere har et gjennomsnittlig svar som er naermere ngytralt, mens

gvrige ansatte er klart enige.

Tabell 4.28: Hypotese 2- Indre belgnning

muligheten til 3 bli karet
til for eksempel: Arets
servicemedarbeider eller
arets medarbeider enn

jeg blir av bonus.

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel uenige | Antall helt | Antall delvis
tailed) | i utsagnet uenige uenige
Jeg blir mer motivertav | 133 2,26 -6,40 {0,000 |59 40 % 57 22
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Undersgkelsen viser at de ansatte ikke blir mer motivert av slike belgnninger enn av bonusen.
Gjennomsnittet er pa 2,26 og det er en signifikant uenighet til dette utsagnet. Det er 59,40
prosent som er uenige i utsagnet og 57 av disse er helt uenig. Det er 25 respondenter som er

enige og 29 som svarer verken enig eller uenig.

Tabell 4.29: Hypotese 2- Indre belgnning,gruppetest

eller arets medarbeider enn jeg blir av bonus.

Antall Gjennomsnitt |t Sig.
Jeg blir mer motivert av muligheten til a bli Leder 7 2,86 1,222 0,224
karet til for eksempel: Arets servicemedarbeider
; P Owige  |126 | 222

ansatte

Ser vi videre pa forskjeller mellom hva ledere og gvrige ansatte har svart, ser vi at gvrige
ansatte er mer uenige i at karingene motiverer mer enn bonusen, enn hva lederene er. Vi kan

ikke si at det er en signifikant forskjell mellom de to gruppene.

Mer effektivt arbeid

Videre stilte vi spgrsmal om de ansatte mener de ville jobbet like effektivt uten bonus.

Tabell 4.30: Hypotese 2- Arbeide effektivt

—

Antall | Gjennomsnitt Sig. (2- | Andel enige i | Antall helt | Antall delvis

tailed) | utsagnet enige enige

Jeg ville jobbet like 132 3,93 9,635 [ 0,000 |67,67% 54 36
effektivt uten bonus.

Resultatene viser at det er en signifikant negativ holdning til at bonusen gjgr at de ansatte
arbeider mer effektiv. Det gjennomsnittlige svaret er pa 3,93 og 67,67 prosent av de ansatte

mener at de ville jobbet like effektivt uten bonus.
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Tabell 4.31:Hypotese 2- Arbeide effektivt, gruppetest

Antall Gjennomsnitt |t Sig. (2-tailed)
Jeg ville jobbet like effektivt uten bonus. Leder 7 4,14 0,511 0,610
Bvrige 126 3,92
ansatte

Tabell 4.31 viser at det er en forskjell mellom hva ledere og gvrige ansatte mener. Ledere er

mer enige i at de ville jobbet like effektivt uten bonus enn hva gvrige ansatte mener. Vi kan

likevel ikke si at det er en signifikant forskjell mellom de to gruppene.

Tabell 4.32: Hypotese 2- Andres arbeidsinnsats

ansvarlig for jobber
bedre med de
arbeidsoppgaver som er

rettet mot bonusmalene.

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel uenige | Antall helt | Antall delvis
tailed) | i utsagnet uenige uenige
De ansatte jeg er 9 3,22 0,686 | 0,512 | 59 99 o4 0 2

Pa spgrsmalet om de ansatte jobber bedre med arbeidsoppgaver som er rettet mot

bonusmalene har lederne i gjennomsnittet svart 3,22. Dette er et n&ermere ngytralt svar.

Resultatene viser at ingen har svart helt uenig og at det er to som er enige. Det er 4 av

respondentene som har svart at de verken er enig eller uenig i utsagnet.

Prioriterer arbeidsoppgaver

Videre spurte vi i undersgkelsen om de ansatte mener de prioriterer de arbeidsoppgavene de

for bonus av.
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Tabell 4.33: Hypotese 2- Prioriterer arbeidsoppgaver

133 2,12

Jeg prioriterer de
arbeidsoppgavene som

jeg far bonus av.

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel uenige | Antall helt | Antall delvis
tailed) | i utsagnet uenige uenige
-9,21 | 0,000 |66,92% 49 40

Resultatene viser at de ansatte ikke mener de prioriterer de arbeidsoppgavene de far bonus av.

Det er hele 66,92 prosent av respondentene som er uenige i utsagnet, hvor det fordeler seg

med 49 pa helt uenig og 40 pa delvis uenig.

Tabell 4.34: Prioriterer arbeidsoppgaver, gruppetest

Antall Gjennomsnitt |t Sig. (2-tailed)
Jeg prioriterer de arbeidsoppgavene som jeg far | Leder 7 2,86 1,835 0,069
bonus av.
Bvrige 126 2,08
ansatte

| likhet med arbeidseffektivitet er det her forskjell mellom hva ledere mener og hva de gvrige

ansatte mener. Lederne har i gjennomsnitt svart 2,86, mens gvrige ansatte har et svar pa 2,08.

@vrige ansatte er altsa mer uenige i at de prioriterer arbeidsoppgavene enn det lederne er.

@vrige ansatte er klart uenige i utsagnet, mens lederne har et gjennomsnittlig svar som er

naermere et n¢ytra|t svar.
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4.3 De tre kommuniserte prestasjonsmalene i Flytoget

Tabell 4.35: Viktighet av prestasjonsmal

Antall | Gjennomsnitt |t Sig. (2- | Andel uenige i | Antall helt | Antall delvis
tailed) | utsagnet uenige uenige

KTI (kundetilfredshet) er et | 132 4,70 32,945 | 0,000 152 % 0 2

viktig mal for Flytoget.

Punktlighet er et viktig mal | 133 4,89 54,170 | 0,000 0,75 % 0 1

for Flytoget.

Budsjettert resultat er et 133 4,50 24,666 | 0,000 0% 0 0

viktig mal for Flytoget.

Ansatte svarer at de er enige i at alle prestasjonsmalene er viktige mal for Flytoget.

Resultatene fra undersgkelsen viser ogsa at de ansatte mener punktlighet er det viktigste

prestasjonsmalet. Gjennomsnittlig svar pa punktlighet er 4,89, med et signifikansniva pa

under 0,001. Budsjettert resultat er det som far det laveste gjennomsnittet pa 4,50.

Undersgkelsen viser ogsa at det er en sveert lav andel av respondentene som er uenig i allle

disse tre utsagnene.

Tabell 4.36: Viktighet av prestasjonsmdl, gruppetest

Antall | Gjennomsnitt | t Sig.
KTI (kundetilfredshet) er et viktig mal for | Leder 7 5,00 1,397 |0,001
Flytoget. Gvrige 125 4,68
ansatte
Punktlighet er et viktig mal for Flytoget. Leder 7 5,00 0,762 |0,448
Dvrige 126 4,88
ansatte
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Budsjettert resultat er et viktig mal for Leder 7 4,86 1,371 |0,173
Flytoget.

Gvrige 126|448

ansatte

Resultatene av undersgkelsen viser videre at det er forskjeller mellom hva ledere og gvrige
ansatte har svart. Ledere setter punktlighet og kundetilfredshet som de to viktigste, og
budsjettert resultat noe mindre viktig. @vrige ansatte har satt punktlighet som det viktigste,
deretter kundetilfredshet og til slutt budsjettert resultat. Pa kundetilfredshet er det en

signifikant forskjell mellom svarene til lederene og de gvrige ansatte.

Tabell 4.37: Kobling prestasjonsmdl og arbeid

Antall | Gjennomsnitt |t Sig. (2-tailed)

Malet (KTI) gir et riktig bilde av det jeg Leder 7 3,86 1,267 | 0,207
presterer i min jobb.

Bvrige 126 3,29

ansatte
Malet (punktlighet) gir et riktig bilde av Leder 7 3,14 -1,297 | 0,197
det jeg presterer i min jobb.

Bvrige 125 3,75

ansatte
Malet (budsjettert resultat) gir et riktig Leder 7 3,71 1,329 |0,186
bilde av det jeg presterer i min jobb.

Bvrige 126 3,09

ansatte

Bade ledere og gvrige ansatte svarer i gjennomsnitt at de er enige i at alle malene gir et riktig
bilde av det de presterer i sitt arbeid. Ledere har i gjennomsnitt svart at malet for
kundetilfredshet er det som gir et riktigst bilde av det de presterer i sitt arbeid, og at malet for

punktlighet er det som gir et minst riktig bilde pa hva de presterer i sitt arbeid.

@vrige ansatte mener i motsetning til ledere at punktlighet er det malet som gir et riktigst
bilde av det de presterer i sitt arbeid. De har svart at budsjettert resultat er det malet som gir et
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minst riktig bilde av det de presterer i sitt arbeid. Ledere har i gjennomsnitt svart 3,71, mens

gvrige ansatte har svart 3,009.

Vi sammenlignet videre svarene til lederne og de gvrige ansatte pa sin egen arbeidsinnsats
ved prestasjonsmalinger og ved bonus. Resultatene viser at ledere mener prestasjonsmalinger
har den mest positive effekten pa deres arbeidsinnsats, mens gvrige ansatte derimot mener

bonusen har den mest positive effekten pa deres arbeidsinnsats.

Tabell 4.38: Ansattes innsats av prestasjonsmal og bonusmal

Prestasjonsmal Bonusmal

Totalt Ledere Dvrige Totalt Ledere Dvrige

ansatte ansatte
Jeg blir motivert av a bli malt/bonus. 341 4,0 3,37 3,84 3,14 3,88
Jeg arbeider like effektivt uten. 4,07 2,86 4,14 3,93 4,14 3,92
Jeg prioriterer de arbeidsoppgavene som jeg blir | 2,77 3,43 2,73 2,12 2,86 2,08

malt pa/far bonus av.

Tabell 4.38 viser at ledere blir mest motivert av prestasjonsmalinger, mens gvrige ansatte blir
mest motivert av bonus. Ledere mener de jobber mer effektivt med prestasjonsmalinger og at
de jobber like effektivt uten bonus. Ansatte er derimot mer enige i at de jobber like effektivt
uten a bli malt, enn uten bonus. Bade ledere og gvrige ansatte er mer enige i at de prioriterer

de arbeidsoppgavene de blir malt pa enn de arbeidsoppgaven de far bonus av.

4.4 Kommunikasjon av strategi
Sperreundersgkelsen bestod av spgrsmal som var knyttet til forstaelse av Flytogets strategi.

Vi har undersgkt om de ansatte ser viktigheten av strategi og om de har kjennskap til

Flytogets visjon, strategi og verdier.
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4.4.1 Viktighet av strategi

Tabell 4.39: Hypotese 3- Viktighet av strategi

Antall | Gjennomsnitt |t Sig. (2- | Andel uenige i | Antall helt | Antall delvis
tailed) | utsagnet uenige uenige
Det er viktig at det er en 133 4,35 18,192 | 0,000 3% 1 3
sammenheng mellom
verdiene, visjonen og
strategien.
Informasjon om strategien | 133 4,11 14,058 | 0,000 5% 1 6
til Flytoget er viktig skal
jeg forsta virksomheten.
Strategier har stor effekt pd | 133 3,84 10,854 | 0,000 2% 1 3
Flytogets resultater.
Det er viktig for meg at 130 4,08 13,268 | 0,000 4,6% 1 5
Flytoget har en tydelig
strategi.
Jeg mener at strategier er 133 2,40 -5,637 | 0,000 24,8% heltenig 4 | delvis enig 29
for ledelsen og ikke for hele
organisasjonen.

Pa spgrsmalene knyttet til viktigheten av strategi er det en signifikant enighet pa de fire fgrste
spgrsmalene. Det er ogsa en lav andel som er uenige i utsagnene hvor 1 respondentent har
svart helt uenig. Resultatene viser pa spgrsmalet om strategier har stor effekt pa Flytogets

resultater, at det er 50 respondenter som har svart at de verken er enige eller uenige i utsagnet.

Pa det siste spgrsmalet er det et signifikant uenig svar, med et gjennomsnitt pa 2,4. De ansatte
er altsa uenige i at strategier er for ledelsen og ikke for hele organisasjonen. Til dette utsagnet

er det 24,8 prosent som er enige i utsagnet, hvorav 4 er helt enig og 29 er delvis enig.
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Tabell 4.40: Hypotese 3-Viktighet av strategi, gruppetest

Antall | Gjennomsnitt |t Sig. (2-tailed)

Det er viktig at det er en sammenheng Leder 7 4,71 1,175 0,242
mellom verdiene, visjonen og strategiene.

@vrige ansatte 126 4,33
Informasjon om strategiene til Flytoget er Leder 7 5,00 2,748 0,007
viktig skal jeg forsta virksomheten.

@vrige ansatte 126 4,06
Strategier har stor effekt pa Flytogets Leder 7 4,43 1,1797 | 0,075
resultater.

@vrige ansatte 126 3,81
Det er viktig for meg at Flytoget har en Leder 6 5,00 2,513 0,013
tydelig strategi.

@vrige ansatte 124 4,04
Jeg mener at strategier er for ledelsen, og Leder 7 1,86 -1,198 {0,233
ikke for hele organisasjonen.

@vrige ansatte 126 2,43

Vi undersgkte videre om det eksisterer forskjeller mellom hva ledere og gvrige ansatte har
svart. Som vist i tabell 4.40 er lederne mer enige enn de gvrige ansatte i alle utsagnene
bortsett fra det sist. Gjennomsnittlig svar for lederne er hgyt pa de fleste spgrsmalene, men
noe lavere pa det siste utsagnet. Pa det siste utsagnet om at strategier er for ledelsen og ikke
for hele organisasjonen, har de gvrige ansatte et gjennomsnittlig svar pa 2,43 og lederne et
snittsvar pa 1,86. Til alle disse spgrmsalene kan vi se at gjennomsnittet til spgrsmal 2 og 4 er

signifikant forskjellige fra hverandre, noe vi ikke kan si til spgrsmal 1, 3 og 5.
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4.4.2 Kjennskap til visjon, strategi og verdier

Tabell 4.41: Hypotese 3- Kjennskap til visjon, strategi og verdier

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel Antall helt | Antall delvis
tailed) | uenige i uenige uenige
utsagnet

Jeg er godt kjent med | 132 4,48 24,48 |0,000 0,5% 0 2

Flytogets visjoner. 8

Jeg er godt kjent med | 133 3,88 10,29 | 0,000 10,5% 2 12

Flytogets strategi. 9

Jeg er godt kjent med | 133 4,61 30,25 | 0,000 0,5% 0 1

Flytogets verdier. 0

Undersgkelsen viser videre at de ansatte i gjennomsnitt er signifikant enige i at de er godt
kjent med Flytogets visjoner, strategi og verdier. Gjennomsnittlige svar er pa henholdsvis
4,48, 3,88 0g 4,61. | utsagnet om kjennskap til visjonen og verdiene er det 0,5 prosent av
respondentene som er delvis uenige i utsagnene. Resultatene viser ogsa at det er 10,5 prrosent
som er uenige i at de er godt kjent med Flytogets strategi, hvor av 2 er helt uenig og 12 er

delvis uenig.

Tabell 4.42: Hypotese 3- Kjennskap til visjon, strategi og verdier, gruppetest

Antall Gjennomsnitt |t Sig. (2-tailed)

Jeg er godt kjent med Flytogets visjoner. Leder 7 5,00 2,076 0,040

@vrige ansatte 125 4,45

Jeg er godt kjent med Flytogets strategi. Leder 7 5,00 3,198 0,002

Qvrige ansatte | 126 3,82

Jeg er godt kjent med Flytogets verdier. Leder 7 5,00 1,746 0,083

@vrige ansatte 126 4,59
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De gjennomsnittlige svarene til lederne er signifikant forskjellige fra svarene til de gvrige
ansatte pa de to fgrste utsagnene. Alle lederne har svart at de er helt enige i at de er godt kjent
pa bade visjonen, strategien og verdiene til Flytoget. Svarene til de gvrige ansatte er noe

lavere, hvor kjennskap til strategi har den stgrste differansen.

Tabell 4.43: Hypotese 3- Strategiforstaelse

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel Antall helt | Antall delvis
tailed) | uenigei uenige uenige
utsagnet
Det er mitt ansvar a 132 3,26 2,604 |0,010 24,8% 9 24
forsta den strategiske
retningen til Flytoget.
Jeg mottar nok 133 3,32 3,314 | 0,001 26,3% 5 30
informasjon om den
strategiske retningen
til Flytoget.
| Flytoget brukes det | 132 2,85 -1,754 | 0,082 33% 12 32
for mye tid til a
snakke om strategier.
Det er sattav nok tid |9 2,67 -1,155 | 0,282 55 % 0 5
til kommunikasjon av
strategiene ut i
organisasjonen.

Pa det fgrste utsagnet om at det er den ansattes eget ansvar a forsta den strategiske retningen
til Flytoget, har de ansatte gjennomsnittlig svart 3,26. Det er pa dette spgrsmalet 24, 8 prosent

som er uenig i utsagnet, samt 44 respondenter som har svart at de verken er enige eller uenige.

Videre spurte vi om de ansatte mottar nok informasjon om den strategiske retningen til
Flytoget. Her er det et signifikant enig svar, med et gjennomsnitt pa 3,32. Resultatene viser
0gsa at det er 26,3 prosent som er uenige i utsagnet og at det er 39 respondenter som har svart

verken enig eller uenig.
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Undersgkelsen viser et gjennomsnittlig ngytralt svar pa 2,85 pa om det blir brukt for mye tid
til 3 snakke om strategier. Det er 33 prosent som er uenige i at det blir brukt for mye tid pa a
snakke om strategier, 45,45 prosent som verken er uenige elle enige og 21,21 prosent som er

enige i utsagnet.

Det siste utsagnet om at det er satt av nok tid til kommunikasjon av strategiene ble kun stilt til
ledere med personalansvar. Det gjennomsnittlige svaret er 2,67 og er et naermere ngytralt
svar. Det er 5 respondenter som har svart at de er uenige i pastanden, 2 som har svart at de

verken er enige eller uenige og 2 som har svart at de er enige.

Tabell 4.44: Hypotese 3- Strategiforstaelse, gruppetest

Antall | Gjennomsnitt | T Sig. (2-tailed)

Det er mitt ansvar a forsta den Leder 7 4,43 2,878 | 0,005
strategiske retningen til Flytoget.

@vrige ansatte 125 319
Jeg mottar nok informasjon om den Leder 7 4,29 2,365 |0,019
strategiske retningen til Flytoget.

@vrige ansatte 126 3,27
| Flytoget brukes det for mye tid til a Leder 7 2,43 -1,252 | 0,251
snakke om strategier.

@vrige ansatte 125 2,87
Det er satt av nok tid til kommunikasjon | Leder 6 2,50 -0,798 | 0,451
av strategiene ut i organisasjonen.

@vrige ansatte 3 3,00

| tabell 4.44 kan man se at lederne i gjennomsnitt er mer enige enn de gvrige ansatte i at det er
deres ansvar a forsta den strategiske retningen og at de mottar nok informasjon om den
strategiske retningen til Flytoget. Pa spgrsmalene om det brukes for mye tid til 3 snakke om
strategier i Flytoget og om det er satt av nok tid til kommunikasjon av strategien har gvrige
ansatte i gjennomsnitt et ngytralt svar, mens lederne er uenige. Ved de to fgrste spgrsmalene
er det en signifikant forskjell mellom det gjennomsnittlige svaret til lederne og de gvrige

ansatte.
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4.5 Kobling mellom arbeidsoppgaver og strategi
Spegrreundersgkelsen bestod av spgrsmal som var knyttet til forstaelse av koblingen mellom

hver enkelt ansatts arbeidsoppgaver og strategien. Vi har undersgkt om de ansatte ser denne

koblingen.
Tabell 4.45: Hypotese 4- Kobling mellom arbeidsoppgaver og strategi
Anta | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel Antall helt | Antall delvis
Il tailed) | uenige i uenige uenige
utsagnet

Min naermeste sjef 133 | 2,97 -0,262 | 0,794 40,6 % 23 31
diskuterer strategi med

meg.

Jeg kan gjennom mine | 132 | 3,98 13,19 | 0,000 6,8% 1 8
arbeidsoppgaver 0

pavirke om Flytoget nar

sine strategiske mal.

Strategien til Flytoget 132 3,92 11,13 | 0,000 10,6% 2 12
pavirker mitt daglige 0

arbeid.

For & gjgre en optimal | 132 | 3,98 10,82 | 0,000 10,6% 2 12
jobb, trenger jeg & vite 5

noe om strategien til

Flytoget.

A vite mer om Flytogets | 132 | 3,77 8,169 | 0,000 10,6% 4 10
strategiske retning vil

motivere meg.

Undersgkelsen viser et gjennomsnittlig svar tilneermet ngytralt pa utsagnet om min naermeste
sjef diskuterer strategi med meg. Resultatene viser ogsa at det er 40,6 prosent som er uenige i

dette utsagnet.

Videre spurte vi om de ansatte mener at de pavirker om Flytoget nar sine strategiske mal

gjennom sine arbeidsoppgaver, og om strategien i Flytoget pavirker deres daglige arbeid.
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Resultatene viser en signifikant positiv holdning til begge utsagnene, med et gjennomsnittlig

svar pa henholdsvis 3,98 og 3,92. Andelen av de ansatte som er uenige i utsagnene er 6,8

prosent og 10,6 prosent. Det er ogsa 32 av respondentene som svarte at de verken var uenig

eller enig i at strategien i Flytoget pavirker deres daglige arbeid.

Resultatene viser ogsa et signifikant enig svar pa utsagnene om at det er ngdvendig med

kunnskap om strategien for & kunne gjgre en god jobb og at det er motiverende a vite mer om

Flytogets strategiske retning. Andelen ansatte som er uenige i disse utsagnene er pa 10,6

prosent til begge spgrsmalene. Til det siste spgrsmalet er det ogsa 41 av respondentene som

har svart at de verken er enig eller uenig.

Tabell 4.46: Hypotese 4- Kobling mellom arbeidsoppgaver og strategi, gruppetest

Antall Gjennomsnitt |t Sig. (2-tailed)
Min naermeste sjef diskuterer strategi med Leder 7 4,57 3,415 0,001
meg.
@vrige ansatte 126 2,88
Jeg kan gjennom mine arbeidsoppgaver Leder 7 4,71 2,396 0,018
pavirke om Flytoget nar sine strategiske mal.
@vrige ansatte 125 3,94
Strategien til Flytoget pavirker mitt daglige Leder 7 4,71 2,287 0,024
arbeid.
@vrige ansatte 125 3,88
For & gjere en optimal jobb, trenger jeg & vite | Leder 6 4,71 1,953 0,053
noe om strategien til Flytoget.
@vrige ansatte 125 3,94
A vite mer om Flytogets strategiske retning Leder 7 4,14 0,954 0,0342
vil motivere meg.
125 3,74

Jvrige ansatte

Tabell 4.46 viser at det er en signifikant forskjell pa alle utsagnene uten om det fjerde,

mellom hva ledere og de gvrige ansatte har svart. Pa det fgrste spgrsmalet har ledere et

gjennomsnittlig svar pa 4,57, noe som betyr at de er enige i at deres naermeste sjef diskuterer
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strategi med dem. @vrige ansatte er i motsetning i gjennomsnitt uenige i utsagnet, med et

gjennomsnittlig svar pa 2,88.

Ved de fire resterende utsagnene har bade lederne og de gvrige ansatte svart at de er enige.

Lederne er likevel i gjennomsnitt mer enige enn de gvrige ansatte.

4.6 Prestasjonsmalesystem og strategi
Sperreundersgkelsen bestod av spgrsmal som var knyttet til deler av rammeverket balansert

malstyring. Disse delene er perspektivene, strategikartet og styringsindikatorene. Vi har

undersgkt om strategien til Flytoget er integrert i deres prestasjonsmalesystem.

4.6.1 Perspektivene

Tabell 4.47: Hypotese 5- Viktighet av mal

Antall | Gjennomsnitt |t Sig. (2- | Andel uenige | Antall helt | Antall delvis
tailed) i utsagnet uenige uenige
Flytogets finansielle mal 133 3,87 11,744 | 0,000 36% 5 43
for 2014 pa 222 millioner
kroner er sveert viktig.
Flytogets mal for 133 4,74 37,436 | 0,000 0% 0 0
opprettholdelse av hgy
kollektivandel til OSL er
sveert viktig for Flytoget.
Flytogets samfunnsansvar | 133 4,26 16,695 | 0,000 3,7% 1 4

er sveert viktig.

Undersgkelsen viser at de ansatte er signifikant enige i alle de tre utsagnene. Det fgrste

utsagnet om at det finansielle malet er sveert viktig har et gjennomsnittlig svar pa 3,87. Dette

er det laveste svaret av disse tre og det er 36 prosent som er uenige i utsagnet. Det er 49 av
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respondentene som svarte at de verken er enige eller uenige i at det finansielle malet er sveert

viktig.

Pa spgrsmalet om Flytogets mal for opprettholdelse av hgy kollektivandel til OSL er sveert
viktig har de ansatte i gjennomsnitt svart 4,74 og det er ingen av de ansatte som er uenige i

utsagnet.

Videre viser undersgkelsen at de ansatte i gjennomsnitt svarer 4,26 pa at Flytogets

samfunnsansvar er sveert viktig. Pa dette spgrsmalet er det 3,7 prosent som er uenige i

utsagnet.
Tabell 4.48: Hypotese 5- Viktighet av mal, gruppetest
Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2-tailed)

Flytogets finansielle mal for 2014 pa 222 | Leder 7 4,86 3,236 | 0,002
millioner kroner er sveert viktig.

@vrige ansatte 126 3,82
Flytogets mal for opprettholdelse av hgy | Leder 7 4,86 0,610 |0,543
kollektivandel til OSL er sveert viktig for

@vrige ansatte 126 4,73
Flytoget.
Flytogets samfunnsansvar er sveert Leder 7 4,29 0,094 0,925
viktig.

@vrige ansatte 126 4,25

Ledere har svart at bade det finansielle resultatet og opprettholdelse av hgy kollektivandel er
viktigst, med et gjennomsnittlig svar pa 4,86 pa begge. @vrige ansatte har et hgyt
gjennomsnittlig svar pa at opprettholdelse av hgy kollektivandel er viktig for Flytoget, med et
snittsvar pa 4,73. De har derimot et vesentlig lavere svar enn lederne pa viktigheten av det
finansielle malet, med et gjennomsnitt pa 3,82. Undersgkelsen viser at samfunnsansvar far et

hgyt gjennomsnittlig svar fra bade ledere og de gvrige ansatte, pa henholdsvis 4,29 og 4,25.
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4.6.2 Strategikartet

Tabell 4.49: Hypotese 5- Bruk av strategikartet

viktigste elementene i

Flytogets strategi.

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel Antall helt | Antall delvis
tailed) | uenige i uenige uenige
utsagnet
Jeg har kjennskap til 133 2,93 -0,612 | 0,541 38,3% 22 29
Flytogets strategikart
(Iennsombhetsstrategi).
Strategikartet viser 133 3,12 1,698 | 0,092 15% 4 16
tydelig hvordan mine
arbeidsoppgaver
pavirker Flytogets
overordnede mal.
Strategikartet blir 132 2,77 -2,896 | 0,004 30% 15 25
brukt aktivt for a
formidle strategi.
Strategikartet viser de | 133 3,27 3,734 | 0,000 9% 3 9

Undersgkelsen vier et gjennomsnittlig svar pa 2,93 pa utsagnet om de ansatte har kjennskap

til Flytogets strategikart. Dette er et tilnaermet ngytralt svar, hvor 38,3 prosent har svart at de

er uenige i utsagnet og 35 av respondentene har svart at de verken er enige eller uenige.

Videre spurte vi om de ansatte mener strategikartet tydelig viser hvordan deres

arbeidsoppgaver pavirker Flytogets overordnede mal. Resultatene viser et gjennomsnittlig

svar pa 3,12. Pa dette utsagnet er det 15 prosent som er uenige og hele 61,65 prosent som har

svart at de verken er enige eller uenige.

Spgrsmalet om strategikartet blir brukt aktivt for a8 formidle strategi har et signifikant uenig

svar med gjennomsnitt pa 2,77. Det er 30 prosent som har svart at de er uenige i dette utsagnt

0g 56,06 som har svart at de verken er enige eller uenige. Det siste spgrsmalet om
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strategikartet viser de viktigste elementene i Flytogets strategi har et signifikant enig svar med

gjennomsnitt pa 3,27. Det er 9 prosent som er uenige i dette utsagnet og 63,91 prosent som

har svart at de verken er enige eller uenige.

Tabell 4.50: Hypotese 5- Bruk av strategikartet, gruppetest

Antall | Gjennomsnitt |t Sig. (2-tailed)
Jeg har kjennskap til Flytogets strategikart Leder 7 4,71 4,012 0,000
(Ignnsomhetsstrategi).
@vrige ansatte 126 2,83
Strategikartet viser tydelig hvordan mine Leder 7 3,57 1,508 0,134
arbeidsoppgaver pavirker Flytogets
. @vrige ansatte 126 3,10
overordnede mal.
Strategikartet blir brukt aktivt for & formidle | Leder 7 3,43 1,957 0,053
strategi.
@vrige ansatte 125 2,73
Strategikartet viser de viktigste elementene i | Leder 6 4,57 4,532 0,000
Flytogets strategi.
ytog g 126 3,20

@vrige ansatte

Det er en forskjell mellom svarene til lederne og de gvrige ansatte. Til utsagnene om

kjennskap til strategikartet og at strategikartet blir brukt aktivt til & formidle strategi er det en

stor forskjell. Lederne har pa begge disse utsagnene i gjennomsnitt svart at de er enige, mens

de gvrige ansatte har svart at de er uenige i utsagnene. Pa de to andre spgrsmalene har bade

lederne og de gvrige ansatte svart at de er enige i utsagnet, men lederne er i gjennomsnitt mer

enige enn de gvrige ansatte. Ved spgrsmal 1, 3 og 4 er det en signifikant forskjell mellom

gruppene.
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4.6.3 Styringsindikatorene

Tabell 4.51: Hypotese 5- Styringsindikatorer

Antall | Gjennomsnitt | t Sig. (2- | Andel Antall helt | Antall delvis
tailed) | uenigei uenige uenige
utsagnet
Flytogets mal 133 3,49 6,780 | 0,000 3,7% 3 2
reflekterer strategien.
Flytogets mal er letta | 133 3,98 13,02 | 0,000 2,2% 1 2
forsta. 1

Resultatene viser at det er et signifikant enig svar til begge utsagnene ovenfor. De ansatte

mener altsa at Flytogets mal reflekterer strategien med et gjennomsnittlig svar pa 3,49 og at

malene er lette & forsta med et gjennomsnittlig svar pa 3,98. Resultatene viser ogsa at det er

3,7 prosent som er uenige i at Flytogets mal reflekterer strategien og at det er 54,89 prosent

som har svart at de verken er enig eller uenig i utsagnet.

Tabell 4.52: Hypotese 5- Styringsindikatorer, gruppetest

Antall | Gjennomsnitt | T Sig. (2-tailed)
Flytogets mal reflekterer strategien. Leder 7 4,29 2,665 | 0,009
@vrige ansatte 126 3,44
Flytogets mal er lett a forsta. Leder 7 4,71 2,353 | 0,020
Jvrige ansatte 126 3,94

Tabell 4.52 viser forskjeller mellom lederne og de gvrige ansatte sine svar. Lederne er i

gjennomsnitt delvis eller helt enige i at bade Flytogets mal reflekterer strategien og at de er

lette & forsta. De gvrige ansatte har noe lavere gjennomsnittlig svar og svarene til lederne og

de gvrige ansatte er signifikant ulike.
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5.0 Diskusjon

Et vellykket prestasjonsmalesystem pavirker ansatte til a yte mer i sitt arbeid og det styrer de
ansatte til strategietterlevelse (Spitzer 2007). | denne masteroppgaven har vi spurt hvordan

Flytogets prestasjonsmalesystem burde veere utformet nettopp for & oppna dette.

5.1 Prestasjonsmalinger og arbeidsinnsats
For & pavirke ansattes innsats har Flytoget i hovedsak valgt & kommunisere tre prestasjonsmal

til de ansatte. Dette er kundetilfredshet, budsjettert resultat og punktlighet. De legger vekt pa
at malingene i seg selv skal pavirke innsatsen, men for & pavirke enda mer benytter de i tillegg
et bonussystem. Ved utviklingen av systemet har Flytoget lagt vekt pa at det skal veare enkelt

a forsta og enkelt 8 kommunisere (Pedersen 2014).

| falge Spitzer (2007) gker et vellykket prestasjonsmalesystem ansattes arbeidsinnsats. Vi
spar hvilke egenskaper som utgjer et vellykket prestasjonsmalesystemi Flytoget og om de

ansatte mener at dagens malesystem gker deres arbeidsinnsats.

5.1.1 Egenskaper ved prestasjonsmaling
Et vellykket prestasjonsmalesystem skal ha mal som er spesifikke, vanskelige & nd men

samtidig oppnaelige, og de skal veere mulige a pavirke (Locke og Latham 2002). Funnene fra
spgrreundersgkelsen vi gjennomfarte i Flytoget viser at de ansatte mener prestasjonsmalene er
spesifikke, at de er ngytrale til om malene er vanskelige & na og at de mener maloppnaelse

pavirkes av forhold som den enkelte ikke kan kontrollere.

Spesifikke mal

Prestasjonsmal leder til et hgyt niva av prestasjoner nar de er spesifikke. Spesifikke mal
reduserer variasjonen i prestasjoner ved at det er klart hva alle skal gjgre (Locke og Latham
2002). 1 undersgkelsen spurte vi om det var en tydelig sammenheng mellom det de blir malt
pa og arbeidsoppgavene de utfarer. Dette sparsmalet var ment for a male hvor spesifikke
malene i Flytoget er i falge de ansatte. Dersom det er tydelig & se sammenheng mellom det de

blir malt pa og de arbeidsoppgavene de utfarer, er prestasjonsmalene spesifikke. Det

73



gjennomsnittlige svaret pa 3,80 viser at de ansatte mener prestasjonsmalene er spesifikke i

Flytoget. Det er likevel 14 prosent av respondentene som er uenige i at malene er spesifikke.

For a tydeliggjgre sammenhengene mellom arbeidsoppgaver og prestasjonsmalinger er det
viktig med tilbakemeldinger til ansatte om hvor godt arbeidsoppgavene utferes og deres
progresjon i forhold til maloppnaelse (Andersen og Fagerhaug 2002). De ansatte i Flytoget
har i snitt svart at de syns malene er spesifikke, men for & gke dette ytterligere kan Flytoget
sette et starre fokus pa a tydeliggjere sammenhengene mellom malene og arbeidsoppgavene,
og gi tilbakemeldinger pa progresjonen til de ansatte.

Undersgkelsen viste ogsa at lederne er mer enige i at prestasjonsmalene er spesifikke enn det
de gvrige ansatte er. En mulig arsak til denne forskjellen er at ledelsen har en starre innsikt i
hvilke malinger som gjennomfgres og at de selv har vart med pa & utvikle malene som
benyttes. Arbeidet med a etablere prestasjonsmal skaper diskusjoner internt i virksomheten og
gir en dypere forstaelse for hvordan ulike aktiviteter pavirker hverandre (Spitzer 2007). Denne
forstaelsen kan altsa veere arsaken til at lederne er mer enige enn de gvrige ansatte i at det er

en tydelig sammenheng mellom det de blir malt pa og de arbeidsoppgavene de utfarer.

Spesifikke mal leder til at ansatte blir motiverte, arbeider mer effektivt og prioriterer de
arbeidsoppgavene som males (Locke og Latham 2002). De ansatte som har svart at de er
enige i at malene er spesifikke burde med andre ord ogsa svare at de blir motivert, arbeider
mer effektivt og prioriterer de arbeidsoppgavene de blir malt pa. Undersgkelsen viser at det er
en sammenheng mellom de ansatte som er enige i at malene er spesifikke og de ansatte som er
enige i at malene motiverer og at de prioriterer de arbeidsoppgavene de blir malt pa. | trad
med Locke og Lathams (2002) teori, farer altsa spesifikke mal til at ansatte motiveres og
prioriterer de arbeidsoppgavene de blir malt pa.

Undersgkelsen viser derimot ingen sammenheng mellom svarene til om malene er spesifikke
og om det gjar at de arbeider mer effektivt. Det kan likevel diskuteres om det virkelig er slik
eller ikke. Sparsmalet er om de ville jobbet like effektivt uten malinger, ikke om malinger
gjer at de arbeider mer effektivt. Dette er ogsa ansattes egne meninger om hvordan de ville

arbeidet uten malinger og ikke ngdvendigvis slik det virkelig ville vert.
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Vanskelige mal

Prestasjonsmal ma veere vanskelige & na for at de ansatte skal gi en maksimal innsats. Dette er
fordi mennesker tilpasser sin arbeidsinnsats etter hva som kreves (Locke og Latham 2002). |
spgrreundersgkelsen spurte vi om de ansatte mente prestasjonsmalene var vanskelige a nd i
Flytoget. Det gjennomsnittlige svaret ble 3,12 som er et n&ermere ngytralt svar. Det er ogsa

25,76 prosent som er uenige i utsagnet.

Det kan vare flere grunner til et resultat pa verken enig eller uenig i at malene er vanskelige a
na. En mulig arsak er at de ansatte mener malene er verken vanskelige eller enkle & na. Det er
viktig at mal ikke er for vanskelige, slik at de er mulige a fullfare og ikke virker
demotiverende (Locke og Latham 2005). @nskelig er at prestasjonsmalene i Flytoget skal
vaere akkurat passe vanskelige slik at det pavirker de ansatte til & yte mer, men samtidig

motiverer. Dersom dette er grunnen til det gjennomsnittlige svaret er det veldig bra.

Usikkerhet rundt sparsmalet er likevel ogsa en mulig grunn til svaret. De ansatte vet kanskije
ikke om det er vanskelig & nd malene eller ikke og svarer derfor at de verken er enige eller

uenige i utsagnet.

Undersgkelsen viser ogsa en forskjell mellom svarene til lederne og de gvrige ansatte. Begge
svarene er naermere ngytrale. Likevel er lederne i gjennomsnitt svakt uenige, mens gvrige
ansatte svakt enige i at malene er vanskelige & na. Det kan vaere at denne forskjellen skylles at
ledere og de gvrige ansatte har ulik innsikt i hva de males pa eller hvordan de kan oppna
malene. En annen mulig arsak er at svarene styres av hva de tror resultatene fra undersgkelsen
skal brukes til. Det kan tenkes at de gvrige ansatte ikke vil svare at de er uenige i at malene er
vanskelig & na fordi de ikke vil at de skal bli vanskeligere & na, mens lederne derimot ikke

gnsker at kravene skal bli lavere.

Vanskelige mal leder til at ansatte blir motiverte, arbeider mer effektivt, og prioriterer
arbeidsoppgaver (Locke og Latham 2002). De ansatte i Flytoget som har svart at de syns
prestasjonsmalene er vanskelige burde derfor med andre ord ogsa svare at de blir motivert,
arbeider mer effektivt og prioriterer arbeidsoppgaver. Resultatene viser at det ikke er noen
sammenheng mellom ansattes egenvurderte arbeidsinnsats og om malene er vanskelige a na.
En folelse av at malene er vanskelige a na kan virke frustrerende og demotiverende, og at det

dermed naturlig ikke er noen sammenheng mellom svarene.
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Det kan ogsa vaere andre grunner til disse resultatene. Dersom arsaken til det ngytrale svaret
pa om malene er vanskelige skyldes at de ansatte er usikre pa hva de mener eller at svaret er
styrt av tanker om bruk av resultatene fra undersgkelsen, kan det veere at svaret ikke er helt

riktig. Dette vil videre gjere sa det ikke blir noen sammenheng selv om det egentlig er det.

Mulig & pavirke maloppnaelse

Det ma vaere mulig for ansatte a pavirke maloppnaelse for at malingene skal fare til gkt
innsats. Dersom det ikke er mulig & pavirke maloppnaelse vil det heller ikke veare ngdvendig
for de ansatte a arbeide hardt for & na malet (Locke og Latham 2005). | sparreundersgkelsen i
Flytoget spurte vi hvor enige eller uenige de ansatte er i at maloppnaelse pavirkes av forhold
som de selv ikke kan kontrollere. Det gjennomsnittlige svaret ble 3,53, hvor hele 62,41

prosent er enige i utsagnet.

Vi gnsket i utgangspunktet a finne ut om de ansatte mener de kan pavirke maloppnaelse og
derfor er dette sparsmalet stilt pa en ugunstig mate. De tre prestasjonsmalene som
kommuniseres til alle ansatte i Flytoget er ganske omfattende mal. Malene krever at flere
ansatte arbeider godt sammen for at malene skal nas og et gjennomsnittlig enig svar er derfor

naturlig.

Det er likevel noen som er uenige i utsagnet. De mener dermed at maloppnaelse ikke pavirkes
av forhold de ikke har kontroll over. Man kan tenke seg at lederne eventuelt var de som var

uenige i utsagnet, men forskjellen mellom svarene til ledere og gvrige ansatte er liten.

Mulighet til & pavirke maloppnaelse farer til gkt motivasjon, mer effektivt arbeid og
prioriterer arbeidsoppgaver (Locke og Latham 2005). De respondentene som har svart at de
syns malene i Flytoget er mulige & pavirke burde derfor ogsa ha svart hgyt pa motivasjon,
arbeidseffektivitet og prioritering av arbeidsoppgaver. Resultatene viser at det er en
sammenheng mellom de ansatte som er uenige i at maloppnaelse pavirkes av forhold de ikke
har kontroll over og de som har svart at de blir motiverte av prestasjonsmalene i Flytoget. Det
er altsa slik at de som mener maloppnaelse ikke pavirkes av forhold de ikke har kontroll over,
ogsa blir motivert av prestasjonsmalinger i Flytoget. Resultatene viser derimot ingen
sammenheng med arbeidseffektivitet og prioritering av arbeidsoppgaver. Arsaken til at det

ikke er noen sammenheng kan skyldes sparsmalets form og at det dermed ikke blir helt riktig.
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5.1.2 Ansattes innsats
Ansattes innsats er i denne oppgaven beskrevet gjennom de ansattes motivasjon, om de

arbeider effektivt og prioriterer arbeidsoppgaver.

Motivert

Prestasjonsmaling skal fare til at de ansatte blir motivert (Locke og Latham 2002). Vi spurte i
sparreundersgkelsen om de ansatte mener de blir motivert av prestasjonsmaling i Flytoget.
Det gjennomsnittlige svaret ble 3,41, hvor lederne i snitt har svart 4,0 og de gvrige ansatte
3,37. Lederne er med andre ord enige i at prestasjonsmalene motiverer, mens de gvrige
ansatte har et naermere ngytralt svar. Et neermere ngytralt svar tyder pa at de ansatte i
gjennomsnitt verken mener prestasjonsmalingene motiverer eller ikke. Det er samtidig 18,80
prosent av respondenten som er uenige i at prestasjonsmalingene motiverer i Flytoget. | falge
Hoff (2009) gir falelsen av a bli kontrollert en negativ effekt pa motivasjonen. Dersom
prestasjonsmalene i Flytoget oppfattes som et kontrollerende tiltak vil altsa dette kunne virke
demotiverende pa de ansatte fremfor motiverende. For at prestasjonsmalingene skal oppfattes
motiverende er det ngdvendig at de ansatte forstar hvorfor malingene gjennomfares (Spitzer
2007). Kommunikasjon av hvorfor malingene gjennomfgres kan derfor veere et mulig tiltak
for Flytoget.

| undersgkelsen spurte vi ogsa om ledere med personalansvar mente at de ansatte de er
ansvarlig for blir motivert av prestasjonsmaling. Selv om det gjennomsnittlige svaret ble 3,67,
er fordelingen utover svaralternativene ganske stor. Det er 2 som er delvis uenig, 2 som har
svart at de verken er uenig eller enig, 2 som er delvis enig og 3 som er helt enig. Det er altsa
ganske stor spredning i meningene om prestasjonsmalinger motiverer de ansatte. Blant de
ansatte er det ogsa uenighet i hvor mye de mener prestasjonsmalingene i Flytoget motiverer.
En arsak til det splittede svaret fra lederne kan dermed veere fordi ulike ledere mgter ansatte
med ulike holdninger til malingene. Det kan tenkes at de lederne med personalansvar som er
uenige i at det motiverer de ansatte mgter mye negative holdninger til prestasjonsmaling,

mens de som er enige ser en positiv effekt av malingene.
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Mer effektivt arbeid

Prestasjonsmalinger skal i utgangspunktet fare til at mennesker arbeider mer effektivt fordi de
prgver hardere nar de vet at de blir malt (Locke og Latham 2002). Undersgkelsen viser at de
ansatte i gjennomsnitt mener de ville jobbet like effektivt uten a bli malt, med et snitt pa 4,07.

Det er ogsa 77,44 prosent som er enige i dette utsagnet.

Det kan diskuteres om spgrsmalet burde veert stilt pa en annen mate. Vi gnsket a finne ut om
de ansatte arbeider mer effektivt med prestasjonsmalinger. Selv om de ansatte i gjennomsnitt
mener de ville jobbet like effektivt uten prestasjonsmalinger, betyr det ikke at de mener de

jobber mindre effektivt med prestasjonsmalinger.

Undersgkelsen viste en forskjell mellom svarene til ledere og de gvrige ansatte. Ledere er
tilneermet ngytrale til om de ville jobbet like effektivt uten malinger, mens de gvrige ansatte er
klart enige. Denne forskjellen kan skyldes ulike tanker om prestasjonsmalingene. De gvrige
ansatte gnsker kanskje ikke a bli kontrollert og svarer dermed hgyt pa at de ville jobbet like
effektivt uten a bli malt. Ledere er pa den andre siden mer positive til malinger fordi de ser
verdien av det og svarer dermed et mer ngytralt svar til om de ville jobbet like effektivt eller
ikke uten malingen. En annen mulig arsak til ledernes gjennomsnittlige ngytrale svar kan

vaere at de har ulike meninger om de ville jobbet like effektivt uten malinger.

Undersgkelsen inneholdt videre spgrsmal om ledere med personalansvar mener de ansatte de
er ansvarlig for jobber bedre med de arbeidsoppgavene de blir malt pa. Gjennomsnittet pa
3,67 indikerer at lederne mener prestasjonsmalinger har en positiv effekt pa de ansattes
effektivitet. Fordelingen utover svaralternativene er likevel stor, hvor det er 2 som har svart
delvis uenig og 2 som har svart at de verken er enig eller uenig i utsagnet. Det er med andre
ord delte meninger om de ansatte arbeider bedre med de arbeidsoppgavene de blir malt pa.
Det splittede svaret kan ogsa skyldes at lederne syns det er vanskelig a skille ut hvilke

arbeidsoppgaver som er knyttet til de prestasjonsmalingene som gjennomfares.

Prioriterer arbeidsoppgaver

Spitzer (2007) mener at ansatte prioriterer de arbeidsoppgavene de blir malt pa og
nedprioriterer det de ikke males pa. Resultatene fra undersgkelsen i Flytoget viser et

gjennomsnittlig svar pa 2,77 pa om de ansatte mener de prioriterer de arbeidsoppgavene de
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blir malt pa. Dette svaret er nzerme et ngytralt svar og kan tyde pa at de ansatte verken er

enige eller uenige i denne pastanden. Det er 38,64 prosent som er uenige i utsagnet.

Selv om den gjennomsnittlige ansatte i Flytoget har en ngytral holdning til om de prioriterer
de arbeidsoppgavene de blir malt pa, mener ledere med personalansvar i gjennomsnitt at de
ansatte de er ansvarlige for jobber bedre med de arbeidsoppgavene de blir malt pa. Dette vil i
utgangspunktet si at ansatte pa et vis prioriterer de arbeidsoppgavene de blir malt pa. Det kan
tenkes at de ansatte ikke gjer en bevisst prioritering, men at de ubevisst arbeider bedre med
det de blir malt pa.

| Flytoget kommuniseres kun tre prestasjonsmal og disse omhandler store deler av
arbeidsoppgavene til de ansatte. Det er mange ulike deler av arbeidet som er med pa a pavirke
bade punktlighet, kundetilfredshet og budsjettert resultat. En annen arsak til det ngytrale
svaret kan derfor veere at de ansatte syns det er vanskelig a skille ut hvilke arbeidsoppgaver

det er de blir malt pa.

| likhet med arbeidseffektiviteten er det ogsa her forskjell mellom hva ledere mener og hva de
gvrige ansatte mener. Lederne i Flytoget er svakt enige i at de prioriterer de arbeidsoppgavene
de blir malt pa, mens gvrige ansatte er svakt uenige i at de prioriterer arbeidsoppgavene de
blir malt pa. En mulig arsak til dette er at lederne har en stgrre innsikt i hvilke malinger som
gjennomfgres og at det dermed er tydeligere hvilke prioriteringer som eventuelt blir gjort. Det
kan ogsa skyldes ulike tanker om prestasjonsmaling. Dersom de gvrige ansatte ikke gnsker at
det er malinger, vil de kanskje heller ikke si at de gjar prioriteringer pa bakgrunn av disse.
Ledere ser pa den andre siden et stgrre behov for malingene og vil dermed ha en mer positiv

holdning til at de gjar prioriteringer pa bakgrunn av malingene.

Vi stilte ogsa spgrsmal om de ansatte mener arbeidsoppgaver som ikke blir malt er uviktige.
Pa dette utsagnet ble det et uenig gjennomsnitt pa 1,41. Det er kun én respondent som er enig
i dette utsagnet.

5.1.3 Konklusjon hypotese 1

HO: Prestasjonsmalinger gker ikke arbeidsinnsatsen til ansatte i Flytoget.
H1: Prestasjonsmalinger gker arbeidsinnsatsen til ansatte i Flytoget.
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| Flytoget mener de ansatte i gjennomsnitt at prestasjonsmalingene er spesifikke, de er
ngytrale til om de er vanskelige & na, og de mener at maloppnaelse pavirkes av forhold de
ikke kan kontrollere. De ansatte mener med andre ord at prestasjonsmalingene i Flytoget

innehar noen av de egenskapene prestasjonsmalinger skal ha.

Videre viser resultatene at spesifikke mal farer til at de ansatte blir motiverte og at de
prioriterer de arbeidsoppgavene de blir malt pa. At mal er vanskelige a na har i felge de
ansatte ingen innvirkning pa deres arbeidsinnsats, og muligheten til & pavirke maloppnaelse
farer i Flytoget til at ansatte motiveres.

Ledere har en gjennomsnittlig ngytral og positiv holdning til at prestasjonsmalinger gker
deres arbeidsinnsats. @vrige ansatte har derimot en gjennomsnittlig ngytral og negativ
holdning til at prestasjonsmalinger gker deres arbeidsinnsats. Likevel mener lederne at de
ansatte de har ansvaret for blir motivert av prestasjonsmalinger og jobber bedre med de
arbeidsoppgavene de blir malt pa. Det kan derfor tyde pa at prestasjonsmalingene i Flytoget
farer til at de ansatte motiveres, jobber mer effektivt og prioriterer arbeidsoppgaver.

Pa bakgrunn av analysen forkaster vi HO om at prestasjonsmalinger ikke gker
arbeidsinnsatsen til ansatte i Flytoget. Prestasjonsmalinger gker altsa arbeidsinnsatsen til

ansatte i Flytoget.

5.2 Bonus og arbeidsinnsats
Det er vanlig for virksomheter & ha en kombinasjon av fast og variabel lenn (Milgrom og

Roberts 1992). Den variable Ignnen er i form av bonuser som benyttes for a skape
sammenfallende interesser mellom ansatte og ledelsen, og mellom ledelsen og eierne (Hoff
2009). Flytoget har en slik kombinasjon hvor det i hovedsak er fastiann med en liten del
bonus. Per. dags dato er bonusen pa NOK 27000 i aret for alle ansatte. Ledere har
kontraktfestede bonusavtaler som gar pa én til tre manedslgnner. Bonus gis pa bakgrunn av ett
finansielt prestasjonsmal og ett ikke-finansielt prestasjonsmal. Dette er budsjettert resultat og
kundetilfredshet (KT1). Det er valgt ett resultatmal og ett kundemal for & drive virksomheten i
riktig retning og i trad med de strategiske malene. For at ansatte skal oppna bonus ma
budsjettert resultat oppnas og i tillegg ma Flytoget oppna et hayt nok resultat til at det ogsa
dekker bonusutbetalingen. For ledere kommer deres bonus pa toppen av dette igjen. Ledere
har altsa et tgffere bonuskrav. KTI-malet er likt for alle og vektes 50 prosent (Pedersen 2014).
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| felge Bragelien (2005) gker bonus de ansattes arbeidsinnsats. Vi spar hvilke egenskaper som
utgjar et vellykket bonussystem i Flytoget og om de ansatte mener at dagens bonussystem

gker deres arbeidsinnsats.

5.2.1 Egenskaper ved bonusordninger
En vellykket bonusordning skal ha mal som er oppnaelige, mulige & pavirke (Locke og

Latham 2005) og som oppfattes rettferdig (Hoff 2009). Sparreundersgkelsen vi gjennomfarte
i Flytoget viser at de ansatte mener at bonusmalene er oppnaelige, at de er naermere ngytrale
til om bonusoppnaelse pavirkes av forhold som den enkelte ikke kan kontrollere, og at de er

ngytrale til om bonusordningen er rettferdig.

Oppnéelig

For at bonusmal skal gke arbeidsinnsatsen til de ansatte er det viktig at malene er oppnaelige
(Locke og Latham 2005). | sparreundersgkelsen spurte vi om de ansatte var enige eller uenige
i at bonusen i Flytoget er oppnaelig. Det gjennomsnittlige svaret er pa 3,49, noe som indikerer
at de ansatte mener bonusen er oppnaelig. Selv om den gjennomsnittlige ansatte er enig i
utsagnet er det 18,94 prosent som er uenige i at bonusen er oppnaelig. | falge Locke og
Latham (2005) virker uoppnaelige mal demotiverende for ansatte, noe som videre farer til at
arbeidsinnsatsen vil synke. Dette er noe som bgr unngas, men det kan likevel veere andre
arsaker til at 18,94 prosent svarer at de ikke mener bonusen er oppnaelig. Det kan tenkes at
ansatte ikke gnsker at bonusen skal bli vanskeligere a oppna enn slik det er per. dags dato og

at dette styrer deres svar.

Bade ledere og gvrige ansatte mener i gjennomsnitt at bonusmalene er oppnaelige, men
lederne er noe mer enige i at bonusmalene er oppnaelige enn de gvrige ansatte. De har i
gjennomsnitt svart henholdsvis 3,57 og 3,49. De gvrige ansatte far bonus dersom budsjettert
resultat oppnas og i tillegg resultatet er hayt nok til a dekke bonusutbetalingen. For ledere
kommer deres bonus pa toppen av dette igjen og de har altsa et tgffere bonuskrav enn de
gvrige ansatte (Pedersen 2014). Pa bakgrunn av de ulike kravene ville det vaere naturlig om
ledere var mindre enige i at bonusen er oppnaelig enn de gvrige ansatte. Grunnen til at lederne
er mer enige enn de gvrige ansatte kan vere at de gvrige ansatte styrer svarene fordi de ikke

vil at bonusen skal bli vanskeligere a oppna.
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Oppnaelige mal skal veere med pa a gke de ansattes innsats (Locke og Latham 2005). De

ansatte som har svart at de mener bonusmalene er oppnaelige, burde derfor ogsa ha svart at
bonusmalene er henholdsvis motiverende, gjer at de arbeider mer effektivt og prioriterer de
arbeidsoppgavene de blir malt pa. Undersgkelsen viser at det er en sammenheng mellom de
som mener bonusen er oppnaelig og de som mener bonusen motiverer. | trad med Locke og

Lathams (2002) teori, farer altsa oppnaelige bonusmal til at ansatte motiveres.

Undersgkelsen viser derimot ingen sammenheng mellom svarene til om bonusmalene er
oppnaelige og om det gjar at de arbeider mer effektivt eller prioriterer arbeidsoppgavene som
de far bonus av. Oppnaelige bonusmal farer altsa ikke til at de ansatte arbeider mer effektivt
eller prioriterer arbeidsoppgaver de far bonus av. | likhet med sammenhengene mellom
prestasjonsmal og arbeidseffektivitet, kan det ha oppstatt feil pa grunn av spgrsmalets form.
Sparsmalet er om de ville jobbet like effektivt uten bonus, ikke om bonus gjer at de arbeider
mer effektivt. Dette er ogsa ansattes egne meninger om hvordan de ville arbeidet uten

bonusen og ikke ngdvendigvis slik det virkelig ville veert.

Mulig & pavirke maloppnaelse

Det ma vaere mulig for ansatte a pavirke maloppnaelse for at bonusordningen skal fgre til gkt
innsats. Det vil ikke veere noe vits for de ansatte & jobbe hardt for & na et mal dersom det ikke
pavirker maloppnaelsen (Locke og Latham 2005). | sparreundersgkelsen i Flytoget spurte vi
hvor enige eller uenige de ansatte var i at maloppnaelse pavirkes av forhold som de ikke kan
kontrollere. Gjennomsnittlig svar ble nermere et ngytralt svar pa 3,45. Det er likevel hele
60,15 prosent som er enige i at maloppnaelse pavirkes av forhold som den enkelte ikke kan
kontrollere. Dette spgrsmalet kunne i likhet med spgrsmalet om prestasjonsmalinger og
maloppnaelse, vert stilt pa en annen mate for a fange opp om de ansatte mener de kan pavirke

bonusmaloppnaelse eller ikke.

Undersgkelsen viser at gvrige ansatte er mer enige i at det pavirkes av forhold som de ikke
kan kontrollere enn det ledere mener. Det gjennomsnittlige svaret er pa henholdsvis 3,46 pa
gvrige ansatte og 3,29 pa ledere. Bonusen er basert pa virksomhetens samlede prestasjoner, og
er dermed belgnning pa selskapsniva. Belgnning pa selskapsniva er vanligvis best for ledelsen

fordi det er fa andre som kan pavirke virksomhetens ytelse direkte (Hoff 2009). Det er derfor
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naturlig at de gvrige ansatte er mer enige i at bonusoppnaelse pavirkes av forhold som de ikke

kan kontrollere enn det lederne er.

Muligheten til & pavirke maloppnaelse skal veere med pa a gke de ansattes innsats (Locke og
Latham 2005). De ansatte som har svart at de ikke mener at bonusoppnaelse pavirkes av
forhold som de ikke kan kontrollere, ber derfor ogsa ha svart at bonusmalene er henholdsvis
motiverende, gjer at de arbeider mer effektivt og prioriterer arbeidsoppgaver. Det er en
signifikant sammenheng mellom de som er uenige i at bonusmaloppnaelse pavirkes av
forhold som de ikke har kontroll over og de som er enige i at de blir motivert. Det er altsa slik
at de som mener bonusoppnaelse ikke pavirkes av forhold de ikke har kontroll over, ogsa blir
motivert av bonusen i Flytoget. Resultatene viser derimot ingen sammenheng med
arbeidseffektivitet og prioritering av arbeidsoppgaver. Arsaken til at det ikke er noen
sammenheng kan skyldes sparsmalets form og at det dermed ikke blir helt riktig. Det kan
ogsa tenkes at det & ha full kontroll over bonusoppnaelse heller ikke har noe & si pa om de
ansatte arbeider mer effektivt eller prioriterer de arbeidsoppgavene som males. Det kan
likevel henne at det a vaere med pa a pavirke maloppnaelse ville ha hatt en innvirkning pa

prioriteringene.

Rettferdig

Et bonussystem ma oppfattes som rettferdig for at det skal gke innsatsen til de ansatte.
Dersom systemet oppfattes som urettferdig vil det kunne ha en motsatt effekt enn gnsket
(Kuvaas 2006). | spgrreundersgkelsen spurte vi om de ansatte var enige eller uenige i at
bonusen i Flytoget er rettferdig. Resultatene fra undersgkelsen viste et tilneermet ngytralt svar
med et gjennomsnitt pa 3,18. Et ngytralt svar kan tyde pa at det er delte meninger om
bonussystemet er rettferdig. Undersgkelsen viser at det er 29,77 prosent av som mener
bonussystemet er urettferdig. En mulig arsaker til at bonussystemet kan oppfattes urettferdig
er at alle de ansatte i Flytoget far lik bonus. Mennesker maler rettferdighet ut fra forholdet
mellom innsats og utfall. Dersom noen mener deres innsats er starre enn andres, vil dermed
det at alle far lik bonus kunne oppfattes som urettferdig (Maxham og Netemeyer 2003).
Bonusordninger vil uansett oppfattes som urettferdig av noen og et svakt positivt svar tyder pa

at flertallet er forngyde.
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Resultatene viser ogsa at det er stor forskjell mellom hva lederne og gvrige ansatte mener.
Lederne har et gjennomsnittlig svar pa 3,86, som tilsier at de er enige i at bonusordningen er
rettferdig. @vrige ansatte har et snitt pa 3,15, og dette er neermere et svar pa verken enig eller
uenig. Arsaken til forskjellen mellom hva ledere og gvrige ansatte mener kan veaere mange. En
arsak kan veere at lederne har arbeidsoppgaver som gjar at de lettere kan pavirke om man
oppnar bonus eller ikke. En bonusordning vil fales mer rettferdig dersom bonusen er
oppnaelig og man har mulighet til & pavirke maloppnaelse. Undersgkelsen viste ogsa at
lederne mente bonusen var mer oppnaelig enn de gvrige ansatte og de var ogsa mer enige i at
den er mulig a pavirke. Dette kan altsa veere en arsak til forskjellene i svarene pa rettferdighet.
En annen mulig arsak er at lederne og de gvrige ansatte her ulike krav for bonus. Det kan
tenkes at bonusen til lederne oppfattes som mer rettferdig enn bonusen til de gvrige ansatte.

Rettferdige mal skal vaere med pa a gke de ansattes innsats. Dersom ansatte har svart at de
mener bonusmalene er rettferdige, begr de derfor ogsa ha svart at bonusmalene er henholdsvis
motiverende, gjer at de arbeider mer effektivt og prioriterer arbeidsoppgaver som er knyttet
mot bonusen. Det er en signifikant sammenheng mellom de som er enige i at bonusen er
rettferdig og de som er enige i at de blir motivert av bonusen. Det er altsa slik at de som
mener bonusordningen er rettferdig ogsa blir motivert av bonusen i Flytoget. Resultatene viser

derimot ingen sammenheng med arbeidseffektivitet og prioritering av arbeidsoppgaver.

5.2.2 Ansattes innsats
Ansattes innsats er i denne oppgaven beskrevet gjennom den ansattes motivasjon, om de

arbeider effektivt og prioriterer arbeidsoppgaver. Vi ser her pa ansattes innsats som et resultat

av bonus.

Motivert

Bonus skal fare til at ansatte motiveres (Bragelien 2005). Vi spurte i spgrreundersgkelsen om
de ansatte mener de blir motivert av bonusen i Flytoget. Det gjennomsnittlige svaret ble 3,84
og de ansatte mener altsa i gjennomsnitt at de blir motiverte av bonusen. Det er likevel 16,54
prosent som er uenige i utsagnet. | falge Bragelien (2005) er noen mulige arsaker til at

bonusen ikke motiverer at det er for stor vektlegging av et maltall og at det blir gitt lik bonus

til store enheter i virksomheten. | Flytoget er det stor vektlegging av fa maltall og det gis lik
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bonus til alle de gvrige ansatte. Dette kan dermed veere en arsak til at noen ikke mener

bonusen i Flytoget motiverer.

Videre viser undersgkelsen at gvrige ansatte er mer enige i at de blir motiverte av bonus i
Flytoget enn det lederne er. De gvrige ansatte er klart enige i at de blir motiverte av bonusen,
med et gjennomsnitt pa 3,88. Lederne er mer ngytrale til om de blir motiverte av bonusen,
med et gjennomsnitt pa 3,14. Forskjellen i svarene kan skyldes ulike tanker om bruken av
resultatene. De gvrige ansatte gnsker kanskje ikke & miste bonusen og svarer dermed at de er
mer enige i at den motiverer. Lederne og de gvrige ansatte har ogsa ulike bonusordninger. En
annen grunn kan dermed vare at bonusen til de gvrige ansatte motiverer dem mer enn det

bonusen til lederne gjar.

| undersgkelsen spurte vi ogsa om ledere med personalansvar mente at de ansatte de er
ansvarlig for blir motivert av bonus. Selv om det gjennomsnittlige svaret ble enig pa 3,56, er
det hele 33,33 prosent som svarte at de verken er enig eller uenig i utsagnet. En arsak til det
splittede svaret fra lederne kan i likhet med forskjellene i svarene i forhold til
prestasjonsmalinger vaere fordi ulike ledere mgter ansatte med ulike holdninger til bonusen.
Det kan tenkes at de lederne med personalansvar som er uenige i at det motiverer de ansatte
mgter mye negative holdninger til bonusen, mens de som er enige ser en positiv effekt av

bonusen.

Bonusen er en ytre belgnning som benyttes for & gi en ytre motivasjon. Flytoget benytter i
tillegg til den ytre belgnningen ogsa en indre belgnning. For & gke den indre motivasjonen
Igfter de frem spesielt gode prestasjoner pa julebordet deres hvert ar. Dette er indre
belgnninger som eksempelvis karinger av arets servicemedarbeider og arets medarbeider
(Pedersen 2014). | spgrreundersgkelsen spurte vi om de ansatte mener de blir mer motivert av
muligheten til a bli karet til arets medarbeider enn av bonus. Det gjennomsnittlige svaret pa
2,26 viser at de ansatte ikke mener de blir mer motiverte av karingene enn av bonusen. Det er
samtidig noen som mener de blir mer motiverte av karingene enn av bonusen. Det kan tyde pa
at selv om de ansatte i gjennomsnitt ikke mener de blir mer motivert av karingene enn av

bonusen, blir de likevel ogsa motivert av karingene.

Det er en forskjell mellom svarene til lederne og de gvrige ansatte. Lederne har et neermere
ngytralt svar pa 2,86, mens de gvrige ansatte er uenige pa 2,22. Lederne er med andre ord

bade ngytrale til om de blir mer motivert av karinger enn bonus og til om de blir motivert av
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bonusen. De gvrige ansatte er uenige i at de blir mer motivert av karinger enn bonus og enige

i at bonus motiverer.

Det er videre interessant a se pa sammenhengen mellom svarene til prestasjonsmaling og
svarene til bonus. Ledere er mer enige i at de blir motivert av prestasjonsmalinger enn av
bonus, mens de gvrige ansatte er mer enige i at de blir motivert av bonus enn av
prestasjonsmalinger. En mulig arsak til forskjellen mellom svarene til lederne og de gvrige
ansatte er holdninger de har til prestasjonsmalingene og bonusen. Lederne har kanskije en
positiv holdning til prestasjonsmalinger fordi de ser nadvendigheten av malingene og de er
ogsa selv ansvarlige for hvilke malinger som gjennomfares. Bonus er for lederne en ekstra
belgnning, men det kan ogsa sees pa som en kostnad for virksomheten. De gvrige ansatte har
pa den andre siden kanskje en negativ holdning til prestasjonsmalinger fordi de ikke gnsker a
bli kontrollert. Bonus er for de gvrige ansatte kun en ekstra belgnning og det kan tenkes at de

svarer at de er mer enige fordi de ikke vil miste bonusen.

Mer effektivt arbeid

Bonus skal fare til at de ansatte arbeider mer effektivt (Bragelien 2005). Undersgkelsen viser
at de ansatte i gjennomsnitt mener de ville jobbet like effektivt uten & bli malt, med et snitt pa
3,93. Det er ogsa 67,67 prosent som er enige i dette utsagnet. Det kan diskuteres om dette
sparsmalet burde vaert stilt pa en annen mate i likhet med arbeidseffektivitet i forhold til
prestasjonsmalinger. Vi gnsket a finne ut om de ansatte arbeider mer effektivt med bonus.
Selv om de ansatte i gjennomsnitt mener de ville jobbet like effektivt uten bonus, betyr det

ikke at de mener de jobber mindre effektivt med bonus.

Undersgkelsen viste en forskjell mellom svarene til ledere og de gvrige ansatte. De har i
gjennomsnitt svart henholdsvis 4,14 og 3,92. Bade ledere og gvrige ansatte er likevel enige i
at de ville jobbet like effektivt uten bonus. Det er interessant a se pa sammenhengen mellom
svarene til prestasjonsmaling og svarene til bonus. Lederne er mer enige i at de ville jobbet
like effektivt uten bonus enn uten prestasjonsmalinger, mens de gvrige ansatte er mer enige i
at de ville jobbet like effektivt uten prestasjonsmalinger enn bonus. | likhet med forskjellene
pa spgrsmalet om motivasjon er altsa lederne mest positive til prestasjonsmalinger, mens de

gvrige ansatte mest positive til bonus.
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Undersgkelsen inneholdt videre spgrsmal om ledere med personalansvar mener de ansatte de
er ansvarlig for jobber bedre med de arbeidsoppgavene de blir malt pd. Gjennomsnittet pa
3,22 indikerer at lederne er ngytrale til om de ansatte arbeider hardere med de
arbeidsoppgavene som er rettet mot bonusmalene. Det er ogsa hele 44,44 prosent som har
svart at de verken er enige eller uenige i utsagnet. Det ngytrale svaret kan ogsa skyldes at

lederne syns det er vanskelig a skille ut hvilke arbeidsoppgaver som er knyttet til bonusen.

Prioriterer arbeidsoppgaver

Bonus skal fare til at de ansatte prioriterer de arbeidsoppgavene som er knyttet mot
bonusmalene (Bragelien 2005). Undersgkelsen viser at de ansatte ikke mener de prioriterer de
arbeidsoppgavene de far bonus av, med et gjennomsnittlig svar pa 2,12. Det er 66,92 prosent
som er uenige i utsagnet. Resultatet kan skyldes at bonusen kun utbetales én gang i aret. |
falge Hoff (2009) ber belgnningen komme kort tid etter den gnskede atferden for at det skal
veere tydelig hva som utlgser belgnningen. Det kan med andre ord veere uklart for de ansatte
hva som utlgser bonusen og at de derfor ikke gjer prioriteringer av arbeidsoppgaver.

En annen mulig arsak til resultatet er at det kun er to mal det knyttes bonus til. Det er mange
arbeidsoppgaver som er med & pavirke om bonusen oppnas og det kan dermed vaere vanskelig

for de ansatte & skille hvilke arbeidsoppgaver som er knyttet til bonusen.

Undersgkelsen viser ogsa en forskjell mellom svarene til lederne og de gvrige ansatte.
Lederne har i snitt et svar pa 2,86, mens gvrige ansatte har et svar pa 2,08. Lederne har altsa et
naermere ngytralt svar, mens de gvrige ansatte er klart uenige i utsagnet. Forskjellen mellom
svarene til lederne og de gvrige ansatte kan skylles at lederne har en starre innsikt i hvilke
arbeidsoppgaver som pavirker bonusoppnaelse. En stgrre innsikt i hvilke arbeidsoppgaver
som pavirker bonusoppnaelse vil ogsa gi et stgrre grunnlag for a gjare prioriteringer. Et
ngytralt svar blant lederne kan ogsa bety at de verken mener de prioriterer arbeidsoppgaver
eller ikke.

Det er ogsa i forhold til prioritering av arbeidsoppgaver interessant 4 se pA sammenhengen
mellom svarene til prestasjonsmaling og svarene til bonus. Lederne er svakt enige i at de
prioriterer de arbeidsoppgavene de blir malt pa og svakt uenige i at de prioriterer de
arbeidsoppgavene de far bonus av. De gvrige ansatte er svakt uenige i at de prioriterer de

arbeidsoppgavene som prestasjonsmales og uenige i at de prioriterer de arbeidsoppgavene
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som de far bonus av. Bonus blir gitt pa to av de tre prestasjonsmalene som kommuniseres i
Flytoget. Prioriteringer av arbeidsoppgaver vil altsa gjelde for bade prestasjonsmalinger og
bonus ved to av méalene. Arsaken til at bade lederne og de gvrige ansatte er mindre enige i at
de prioriterer de arbeidsoppgavene de far bonus av kan derfor veere at det er feerre
arbeidsoppgaver knyttet til bonus enn prestasjonsmalinger, men ellers de samme

arbeidsoppgavene.

5.2.3 De tre kommuniserte prestasjonsmalene
De kommuniserte prestasjonsmalene i Flytoget er budsjettert resultat, kundetilfredshet og

punktlighet. For & si noe om hvordan det er & knytte bonus opp mot prestasjonsmal er det
nyttig a se pa hva de ansatte mener om prestasjonsmalene de ikke far bonus av sammenlignet
med de malene de far bonus av. I Flytoget blir det gitt bonus pa budsjettert resultat og
kundetilfredshet, men ikke pa punktlighet.

Ansatte svarer at de er enige i at alle de tre prestasjonsmalene er viktige mal for Flytoget.
Resultatene fra undersgkelsen viser ogsa at de ansatte mener punktlighet er det viktigste
prestasjonsmalet. Det er interessant at resultatene fra denne undersgkelsen viser at de ansatte
setter punktlighet som det viktigste prestasjonsmalet til Flytoget selv om dette er det eneste av
de tre malene det ikke er knyttet bonus til. | Flytoget er det altsa ikke slik at de
prestasjonsmalene som det gis bonus pa bakgrunn av er de som anses som viktigst. Selv om
de ansatte mener at punktlighet er det viktigste malet, kan det likevel tenkes at de arbeider
hardere mot malene det gis bonus pa. Annen kommunikasjon av viktigheten av malene kan

ogsa ha innvirkning pa hva de ansatte svarer pa disse spgrsmalene.

Resultatene fra undersgkelsen viser videre at det er forskjeller mellom hva ledere og gvrige
ansatte har svart. Lederne svarer i gjennomsnitt at de er mer enige enn de gvrige ansatte pa

alle malenes viktighet. Ledere setter punktlighet og kundetilfredshet som de to viktigste, og
budsjettert resultat noe lavere. @vrige ansatte har satt punktlighet som det viktigste, deretter
kundetilfredshet, og til slutt budsjettert resultat.

Budsjettert resultat far det laveste gjennomsnittet av bade ledere og de gvrige ansatte. Det er
likevel ingen som har svart at de er uenige i at dette prestasjonsmalet er sveert viktig.

Kundetilfredshet og punktlighet er to mal som er ngdvendige for a beholde og tiltrekke
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kunder. En mulig arsak til at budsjettert resultat far det laveste gjennomsnittet kan vere at

dette malet blir sett pa mer som en selvfalgelighet enn noe a arbeide mot.

Videre spurte vi i undersgkelsen om de ansatte mener prestasjonsmalene gir et riktig bilde av
det de presterer i sitt arbeid. Ledere har i snitt svart at malet for kundetilfredshet er det som gir
et riktigst bilde av det de presterer i sitt arbeid og at malet for punktlighet er det som gir et
minst riktig bilde av det de presterer i sitt arbeid. Det gjennomsnittlige svaret pa punktlighet
er nermere ngytralt. Punktligheten til tog i Flytoget pavirkes ogsa av eksterne forhold.
Toglinjene som benyttes eies av Jernbaneverket og dersom det oppstar feil pa linjen vil dette
ha innvirkning pa Flytogets punktlighet. Dette kan vaere en arsak til det ngytrale svaret til
lederne. En annen grunn kan veere at lederne ikke direkte pavirker punktligheten gjennom sine

arbeidsoppgaver.

@vrige ansatte mener i motsetning til ledere at punktlighet er det malet som gir et riktigst
bilde av det de presterer i sitt arbeid. Det er ogsa dette de har svart at er det viktigste
prestasjonsmalet. Flytogferere og flytogverter utgjgr 63,16 prosent av respondentene og har
stor pavirkning pa om togene er punktlige eller ikke. Det er derfor naturlig at de gvrige ansatte

i gjennomsnitt mener punktlighet gir et riktig bilde av det de presterer i sitt arbeid.

Undersgkelsen viser et gjennomsnittlig ngytralt svar til om kundetilfredshet gir et riktig bilde
av det de presterer i sitt arbeid. Noen stillinger i Flytoget vil naturlig ha mer kontakt med
kunden. Et gjennomsnittlig ngytralt svar kan bety at noen mener det gir et riktig bilde av det
de presterer, mens andre ikke mener det gjar det. Det kan dermed tenkes at de ansatte som er
mye i kontakt med kunden er mer enige i at kundetilfredshet gir et riktig bilde av det de

presterer i sitt arbeid.

Budsjettert resultat er det malet de gvrige ansatte mener gir et minst riktig bilde av det de
presterer i sitt arbeid. Resultatene pa spgrsmalet om budsjettert resultat viser ogsa stor
forskjell mellom hva ledere og @vrige ansatte har svart. Ledere har i gjennomsnitt svart 3,71,
mens gvrige ansatte har svart 3,09. | fglge Hoff (2009) er finansielle mal ofte kun passe for
ledere fordi de er de eneste som kan pévirke skonomiske resultater direkte. Arsaken til
forskjellen i svarene kan altsa veere at malet gir et mye riktigere bilde av hva lederne presterer

i sine jobber enn hva gvrige ansatte gjar.
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5.2.4 Konklusjon hypotese 2

HO: Bonus gker ikke arbeidsinnsatsen til ansatte i Flytoget.
H1: Bonus gker arbeidsinnsatsen til ansatte i Flytoget.

| Flytoget mener de ansatte i gjennomsnitt at bonusmalene er oppnaelige, og de er ngytrale til
om bonusordningen er rettferdig og om bonusmaloppnaelse pavirkes av forhold de ikke selv
kan kontrollere. De ansatte mener med andre ord at bonusmalene i Flytoget innehar noen av
de egenskapene bonusmal skal ha. Videre viser resultatene at bonusoppnaelighet ikke har
noen innvirkning pa de ansattes innsats i Flytoget. Muligheten til & pavirke maloppnaelse og

at bonusordningen er rettferdig har derimot en innvirkning pa de ansattes motivasjon.

De gvrige ansatte i Flytoget blir tydelig motivert av bonus. De mener i gjennomsnitt selv at de
blir motivert av bonus, samt at ledere med personalansvar mener de gvrige ansatte blir
motivert av bonus. Bonusen pavirker ikke i falge de gvrige ansatte deres arbeidseffektivitet
eller prioritering av arbeidsoppgaver. Lederne er ngytrale til om de motiveres av bonus og til
om de prioriterer de arbeidsoppgavene de far bonus av. Bonus pavirker ikke i falge lederne
deres arbeidseffektivitet. Resultatene viser ogsa at ledere mener prestasjonsmaling har starst
effekt pa deres arbeidsinnsats, mens de gvrige ansatte mener bonus har sterst effekt pa deres

arbeidsinnsats.

De tre kommuniserte prestasjonsmalene i Flytoget er punktlighet, kundetilfredshet og
budsjettert resultat. Bonusen er knyttet opp til kundetilfredshet og budsjettert resultat.
Undersgkelsen viser likevel at bade lederne og de gvrige ansatte mener at punktlighet er det
viktigste prestasjonsmalet i Flytoget. De gvrige ansatte mener ogsa at dette gir et riktigst bilde
av det de presterer i sin jobb, mens ledere mener budsjettert resultat er det som gir et riktigst
bilde av det de presterer i sin jobb.

Pa bakgrunn av analysen forkaster vi HO om at bonus ikke gker arbeidsinnsatsen til ansatte i
Flytoget. Bonusordningen gker altsa arbeidsinnsatsen til de ansatte i Flytoget.

90



5.3 Kommunikasjon av strategi
Strategi beskriver den langsiktige retningen til virksomheten, og er knyttet sasmmen med

virksomhetens verdier og visjon. For at en virksomhet skal bevege seg i gnsket retning er det
ngdvendig at alle ansatte har en felles oppfattelse av strategien (Johnson, Whittington og
Scholes 2011). Vi spgr om de ansatte i Flytoget ser viktigheten av strategien til selskapet og

om de er kjent med visjonen, strategien og verdiene.

Strategien til Flytoget er delt i to hovedomrader, hvor det ene omhandler & forbedre og

optimalisere eksisterende virksomhet og det andre omhandler a utvikle nye strekninger og

kundegrupper.
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Figur 5.3: Strategiformulering i Flytoget

Flytogets visjon er & levere den ultimate delen av reisen”, og deres verdier er effektivitet,
innovasjon og entusiasme. Bade visjonen og verdiene bgr veere forankret i hele virksomheten,
og legge faringer for daglig gjennomfaring (Hoff og Holving 2007). For & sikre forankring
legger Flytoget vekt pa kommunikasjon av visjon, strategi og verdier til de ansatte under
opplearingsperioden som varer i fem uker. Videre er det servicesjefenes oppgave a formidle
og repetere dette til flytogfarere, flytogverter og kundeveiledere. Pedersen legger vekt pa at
det er avgjgrende at servicesjefene har godt eierskap og motivasjon for valgt retning
(Pedersen 2014).

”Det a gjennomfare strategier er Flytoget dyktige til”

Pedersen 2014
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5.3.1 Viktighet av strategi
For at strategien skal kunne veere forankret i hele virksomheten er det essensielt at de ansatte

ogsa forstar viktigheten av strategien (Hoff og Holving 2007). For & undersgke om de ansatte
i Flytoget forstar viktigheten av strategien og strategiarbeid, stilte vi i spgrreundersgkelsen
noen sparsmal i som omhandler dette. De fire farste spgrsmalene omhandlet viktigheten av
ulike omrader ved strategien. Resultatene tyder pa at de ansatte forstar viktigheten av strategi
og strategiarbeid, med gjennomsnittlige enige svar pa alle utsagnene. Det er ogsa en lav andel
av respondentene som har svart at de er uenige i utsagnene. Ettersom strategien beskriver
virksomhetens gnskede langsiktige retning, er det positivt for Flytoget at de ansatte forstar
viktigheten av strategien og strategiarbeidet (Johnson, Whittington og Scholes 2011).

Resultatene tyder altsa pa at viktigheten av strategi er godt kommunisert i Flytoget.

Til spgrsmalet om de ansatte mener strategier har stor effekt pa Flytogets resultater er det
likevel 37,60 prosent av respondentene som har svart at de verken er enig eller uenig i
utsagnet. En stor andel som har svart verken enig eller uenig kan bety at det er mange som
mener at strategier verken har stor effekt pa resultatene eller ikke. Det kan likevel tenkes at

grunnen er at ansatte er usikker pa hva de skal svare.

Det siste spgrsmalet knyttet til viktighet av strategi var om de ansatte mener strategier er for
ledelsen og ikke for hele organisasjonen. Resultatene viser et gjennomsnittlig svar pa 2,40 og
de ansatte er dermed uenige i dette utsagnet. Selv om gjennomsnittet er uenig, er det samtidig
24,8 prosent av respondentene som er enige i utsagnet. For at virksomheter skal fglge
strategien er det viktig at alle arbeider sasmmen mot den. For & oppna dette ma alle vaere
involvert i strategien (Hoff og Holving 2007). Det er derfor negativt at en sa stor prosent av
respondentene mener strategier er for ledelsen og ikke for hele organisasjonen. Flytoget burde
i fremtiden tydeliggjere hvilken rolle de ansatte har i forhold til strategien og viktigheten av
dette. Det kan likevel veere andre grunner til de ansattes svar, ved at spgrsmalet kan oppfattes
pa ulike mater. De ansatte kan tenke pa arbeidet mot strategien eller kjennskap til den, men
det kan ogsa veere at noen tenker pa utvikling av strategier. En annen grunn kan vare at de
ansatte mener strategi er mer for ledelsen enn for resten av organisasjonen og at de dermed

svarer at de er delvis enige i utsagnet.

Undersgkelsen viser videre at det er forskjeller mellom de gjennomsnittlige svarene til lederne
og de gvrige ansatte. Pa de fire farste sparsmalene har lederne svart at de er mer enige i

utsagnene enn de gvrige ansatte. Det er gjennomsnittlige enige svar fra begge gruppene. En
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mulig arsak til at lederne er mer enige enn de gvrige ansatte kan vare at lederne arbeider mer

med strategi og at de dermed mener det er viktigere.

Pa det siste utsagnet om at strategier er for ledelsen og ikke for hele organisasjonen, har de
gvrige ansatte et gjennomsnittlig svar pa 2,43 og lederne et snittsvar pa 1,86. De gvrige
ansatte er altsd mindre uenige enn lederne i at strategier er for ledelsen og ikke for hele
organisasjonen. Denne forskjellen kan skyldes at ledere vet at det er viktig at alle ansatte er
involvert i strategiene, mens de gvrige ansatte faler de ikke har like mye med strategiene a
gjere. Selv om det gjennomsnittlige svaret til lederne er uenig i utsagnet hadde det veert
gnskelig at det var helt uenig. Det kan likevel tenkes at lederne med svaret mener at strategier

er mer for lederne enn for de gvrige ansatte.

5.3.2 Kjennskap til visjon, strategi og verdier
For & undersgke om Flytogets strategi er forankret i hele virksomheten har vi spurt de ansatte

om hvor godt kjent de er med visjonen, strategien og verdiene til Flytoget. | fglge Kaplan og
Norton (2007) kan en samlet forstaelse av visjon og strategi fare til langsiktig suksess for
virksomheten. De senere ar har det blitt rettet oppmerksomhet mot at virksomheter ofte har en
mangelfull evne til & formidle strategi (Hoff og Holving 2007). Resultatene fra undersgkelsen
i Flytoget viser at de ansatte mener de er godt kjent med bade visjonen, strategien og
verdiene. Det er i tillegg en lav prosent som er uenig i utsagnene. Det kan dermed tyde pa at

visjonen, strategiene og verdiene blir godt kommunisert i Flytoget.

Flytogets verdier er det de ansatte mener de har hgyest kjennskap til med et gjennomsnittlig
svar pa 4,61, mens strategi er det som far lavest gjennomsnittlig svar pa 3,88. Strategi kan
veaere et svevende begrep for mange, mens visjonen og verdiene er mer konkret. Dette kan
vaere en av arsakene til at de ansatte svarer lavere pa utsagnet om at de er godt kjent med
Flytogets strategi. Forskjellen i svarene mellom de tre utsagnene kan ogsa skyldes at visjonen
og verdiene er bedre kommunisert til de ansatte enn det strategien er. Et signifikant enig svar
pa kjennskap til visjon, verdier og strategi er uansett svaert bra for Flytoget. Det betyr at de
ansatte vet hva Flytoget star for, hvilken retning de vil og hvordan de skal komme dit (Kaplan
og Norton 2007).

Undersgkelsen viste videre at det er en forskjell mellom svarene til lederne og de gvrige
ansatte. Alle lederne har svart at de er helt enige i at de er godt kjent pa bade visjonen,
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strategien og verdiene til Flytoget. Svarene til de gvrige ansatte er noe lavere, hvor kjennskap
til strategi har den starste differansen. Lederne svarer i gjennomsnitt 5,00, mens de gvrige
ansatte har et gjennomsnittlig svar pa 3,82. Siden det er ledelsen i en virksomhet som har
ansvaret for 8 kommunisere visjonen, strategi og verdiene, kan det forventes at ledelsen har en
hayere kjennskap til disse enn de gvrige ansatte. En svakhet med resultatene kan likevel veere
at svarene til lederne styres av at de vet de burde vare godt kjent med visjonen, strategien og

verdiene.

Videre i undersgkelsen i Flytoget spurte vi om de ansatte mener det er deres eget ansvar a
forsta den strategiske retningen til Flytoget. De ansatte svarte i gjennomsnitt 3,26, noe som er
et neermere ngytralt svar. Det er i tillegg 24,8 prosent som er uenige i utsagnet og 33,33
prosent som verken er enige eller uenige. Svarene er med andre ord delt. En mulig arsak kan
veere at ansatte i ulike stillinger i Flytoget har ulik oppfattning av om de er ansvarlige eller
ikke. Et ngytralt resultate kan ogsa bety at de ansatte mener de har delt ansvar for a forsta den

strategiske retningen, men at det ikke er deres fulle ansvar alene.

Det neste spgrsmalet i undersgkelsen spurte om de ansatte mener de mottar nok informasjon
om den strategiske retningen til Flytoget. Resultatet viser et neermere ngytralt gjennomsnittlig
svar pa 3,32. Det er i tillegg 26,3 prosent som er uenige i utsagnet og 29,32 prosent som
verken er enige eller uenige. Disse resultatene tyder pa at det er delte meninger om de mottar
nok informasjon om den strategiske retningen. Dersom Flytoget skal oppna at alle ansatte har
en lik oppfatning av strategien, er det viktig at det settes av tilstrekkelig med tid og ressurser

til kommunikasjon av denne (Hoff og Holving 2007).

Undersgkelsen viser ogsa et ngytralt svar pa 2,85 pa om det blir brukt for mye tid til & snakke
om strategier. Det er 21,21 prosent som er enige i utsagnet, 45,45 prosent som verken er enige
eller uenige og 33 prosent som svarer at de er uenige i utsagnet. Et ngytralt svar til utsagnet
kan bety at de ansatte mener det verken snakkes for mye eller for lite om strategier. En sa stor
andel som 33 prosent uenige tyder likevel pa at Flytoget har potensial til & snakke mer om
strategi enn det de gjer i dag.

Det er ogsa pa disse sparsmalene forskjeller mellom ledernes og de gvrige ansattes svar.

Lederne er i gjennomsnitt enige i de to farste sparsmalene og uenige i det neste. De gvrige
ansatte er i gjennomsnitt ngytrale til alle spgrsmalene. Lederne er med andre ord langt mer
enige enn de gvrige ansatte i at det er deres eget ansvar a forsta den strategiske retningen til

Flytoget og at de mottar nok informasjon om den strategiske retningen. Ledere har et starre
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ansvar for strategiarbeidet og det er dermed ikke overraskende at lederne er mer enige enn de
gvrige ansatte i at det er deres eget ansvar a forsta den strategiske retningen til Flytoget.
Forskijellen i svarene pa informasjon om strategisk retning kan skyldes at lederne er er med pa
a utvikle strategiene og arbeider med det daglig. Dette vil naturlig gjere at de mottar mer

informasjon om Flytogets strategiske retning enn det de gvrige ansatte gjar.

Undersgkelsen viser videre at lederne er uenige i at det brukes for mye tid til & snakke om
strategier. | tillegg til dette sparsmalet spurte vi ogsa ledere med personalansvar om de mener
det er satt av nok tid til kommunikasjon av strategien i Flytoget. Det gjennomsnittlige svaret
pa 2,67 viser at det er en ngytral holdning blant lederne. Ser man videre pa hvordan svarene
fordeler seg pa de ulike alternativene, er det 5 respondenter som har svart at de er uenige, 2
har svart at de verken er enige eller uenige og 2 har svart at de er enige i utsagnet. Det er altsa
en hovedvekt mot at det ikke er satt av nok tid til kommunikasjon av strategi samtidig som
lederne mener det ikke blir brukt for mye tid til  snakke om strategier. Pa spgrsmalet om
kjennskap til Flytogets strategi svarte de gvrige ansatte i gjennomsnitt 3,82. Dette viser at de
gvrige ansatte i gjennomsnitt mener de har kjennskap til strategien, men det er fortsatt noen
som mener de ikke har kjennskap til strategien. Dersom Flytoget gnsker a gke forstaelsen av
strategien ytterligere kan det tenkes at det ma settes av mer tid til kommunikasjon av

strategien.

5.3.3 Konklusjon hypotese 3

HO: Flytogets strategi er ikke tydelig kommunisert til alle ansatte i organisasjonen.
H1: Flytogets strategi er tydelig kommunisert til alle ansatte i organisasjonen.

Funnene viser at bade ledere og gvrige ansatte forstar viktigheten av strategien til Flytoget og
hvordan arbeidet med strategien pavirker resultatet. Det er ogsa bred enighet om at det er
viktig for den enkelte at Flytoget har en tydelig strategi. Undersgkelsen viste ogsa at ledere er
uenige i at strategier kun er for ledelsen, men at gvrige ansatte svarte neert ngytralt pa om
strategier er kun for ledelsen. Flytoget ma derfor tydeliggjere hvilken rolle de ansatte har i

forhold til strategien.
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Resultatene viser at bade ledere og gvrige ansatte er godt kjent med bade visjonen, strategien
og verdiene til Flytoget. @vrige ansatte svarer likevel noe lavere i gjennomsnitt pa kjennskap
til strategien. Arsaken til dette kan vaere at strategi er vanskelig & definere eller at det er
mindre kommunisert enn visjonen og verdiene. Ledere mener det er deres eget ansvar a forsta
den strategiske retningen til virksomheten, og at de mottar nok informasjon om den
strategiske retningen slik det er i dag. @vrige ansatte svarer derimot ngytralt til begge
utsagnene, noe som kan tyde pa at de enten mottar en passe mengde med informasjon eller at
de er usikre. Undersgkelsen viste ogsa at ledere mener det ikke er satt av nok tid til
kommunikasjon av strategien ut i organisasjonen og det ngytrale svaret til de gvrige ansatte er
dermed sannsynligvis grunnet for lite kunnskap. Det er altsa et forbedringspotensial i

kommunikasjonen av strategi og virksomhetens strategisk retning.

Pa bakgrunn av at Flytogets ansatte ser viktigheten av strategi og har god kjennskap til
Flytogets strategi, forkaster vi HO om at Flytogets strategi ikke er tydelig kommunisert til alle
ansatte i organisasjonen. Flytogets strategi er altsa tydelig kommunisert til alle ansatte i

organisasjonen.

5.4 Kobling mellom arbeidsoppgaver og strategi
For at ansatte skal gnske a arbeide i samme retning som strategien til virksomheten, er det

viktig at ansatte vet hvordan deres arbeidsoppgaver er knyttet til strategien. For & tydeliggjere
hvordan arbeidsoppgaver er knyttet til strategien ma man dele opp de strategiske malene i
mindre delmal, og tydeliggjere koblingen mellom enkelte arbeidsoppgaver og den
overordnede strategien (Kaplan og Norton 2007). Vi spgr om Flytogets ansatte ser koblingen

mellom deres arbeidsoppgaver og virksomhetens strategi.

Undersgkelsen viser et svar tilnsermet ngytralt pa utsagnet om min naermeste sjef diskuterer
strategi med meg. | falge Age Pedersen (2014) er det servicesjefene sitt ansvar & snakke med
de ansatte om strategien. En mulig arsak til det ngytrale svaret er at de ansatte ikke vet om det
stemmer eller ikke. Det kan ogsa skyldes at de ansatte mener den nermeste sjefen diskuterer
strategi med dem i liten grad. Av de ansatte er det hele 40,6 prosent som er uenige til denne
pastanden. Dette er en stor andel av de ansatte, noe som betyr at omradet er mangelfulgt.
Undersgkelsen viser ogsa at det kun er de gvrige ansatte som er ngytrale til utsagnet. Lederne

har et gjennomsnittlig svar pa 4,57 og er dermed enige i at deres nermeste sjef diskuterer
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strategi med dem. Siden Age Pedersen (2014) omtaler servicemedarbeiderne som en viktig
kanal for @ kommunisere strategi til de gvrige ansatte er det viktig at Flytoget forbedrer seg pa
dette omradet.

Videre i undersgkelsen spurte vi om de ansatte mener at de pavirker om Flytoget nar sine
strategiske mal gjennom sine arbeidsoppgaver og om strategien i Flytoget pavirker deres
daglige arbeid. | falge Kaplan og Norton (1996) er ansattes forstaelse av koblingen mellom
deres arbeidsoppgaver og virksomhetens strategi en forutsetning for strategietterlevelse.
Resultatene viser at de ansatte er enige i begge utsagnene med et gjennomsnittlig svar pa
henholdsvis 3,98 og 3,92. De ansatte ser altsa klart at de pavirker resultatet til virksomheten,
samt at strategien legger faringer for deres arbeid. Dette er svert bra og det tyder pa at
sammenhengen mellom den enkeltes arbeidsoppgaver og strategien blir tydelig kommunisert i
Flytoget. Andelen av de ansatte som er uenige i disse utsagnene er i tillegg lav pa under 11
prosent pa begge.

Resultatene viser ogsa en signifikant enighet blant de ansatte om at det er ngdvendig med
kunnskap om strategien for a kunne gjare en god jobb og til at det er motiverende & vite mer
om Flytogets strategiske retning. Ved a vektlegge kommunikasjon av strategisk retning mer
enn Flytoget gjar i dag, kan de med andre ord gke motivasjonen til de ansatte ytterligere.
Ogsa her er andelen uenige i utsagnet under 11 prosent. Det er likevel 31 prosent som svarer
at de verken er enige eller uenige i at det er motiverende & vite mer om Flytogets strategiske
retning. Svaret kan bety at de ansatte verken mener det er motiverende eller ikke motiverende
a vite mer om den strategiske retningen til Flytoget. En annen mulig arsak til at mange svarer
at de verken er enig eller uenig i utsagnet kan veere at det er usikkerhet knyttet til dette
spgrsmalet. Dersom de ansatte er usikre pa hva den strategiske retningen til Flytoget er, vil de
kanskje heller ikke vite om de mener det ville veere motiverende a vite mer om den strategiske

retningen.

Pa de fire siste sparsmalene er det ogsa forskjell mellom svarene til lederne og de gvrige
ansatte. Lederne er i gjennomsnitt mer enige enn det gvrige ansatte pa alle utsagnene.
Forskjellene kan komme av at ledernes arbeidsoppgaver faktisk er mer knyttet til strategien

enn de gvrige ansattes arbeidsoppgaver og at det dermed gjer at de er mer enig i utsagnene.
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5.4.1 Konklusjon hypotese 4

HO: Det blir ikke tydelig kommunisert til ansatte hvordan deres arbeidsoppgaver er knyttet til

strategien.

H1: Det blir tydelig kommunisert til ansatte hvordan deres arbeidsoppgaver er knyttet til

strategien.

Funnene fra undersgkelsen viser at ledere er enige i at deres naermeste sjef diskuterer strategi
med dem, mens de gvrige ansatte derimot har en ngytral holdning til utsagnet. Arsaken til
dette kan veere at strategi blir diskutert for lite og at de gvrige ansattes nermeste sjefer ikke

vektlegger & diskutere strategi. Flytoget bar dermed prave a bli bedre pa dette.

Bade ledere og @vrige ansatte mener at de gjennom sine arbeidsoppgaver pavirker om
Flytoget nar sine mal, og at strategien til Flytoget pavirker deres daglige arbeid. Resultatene
viser ogsa at det er enighet om at det er ngdvendig med kunnskap om strategien for & kunne
gjere en god jobb, og at det kan virke motiverende a vite mer om Flytogets strategiske
retning. Ved a vektlegge kommunikasjon av strategisk retning mer enn Flytoget gjar i dag,

kan de med andre ord gke motivasjonen til de ansatte ytterligere.

Pa bakgrunn av undersgkelsen tyder det pa at de ansatte forstar sammenhengen mellom deres
arbeidsoppgaver og strategien. Vi forkaster derfor HO om at det ikke blir tydelig kommunisert
til ansatte hvordan deres arbeidsoppgaver er knyttet til strategien. | Flytoget blir det altsa
tydelig kommunisert til ansatte hvordan deres arbeidsoppgaver er knyttet til strategien.

5.5 Strategien er integrert i Flytogets prestasjonsmalesystem
Strategien til en virksomhet ma integreres i dens prestasjonsmalesystem. Balansert malstyring

er et rammeverk ment for a formidle strategi gjennom prestasjonsmalingene.
Hovedelementene i rammeverket er inndelingen i perspektiver, kommunikasjonen av
sammenhenger i strategikartet, og selve malene (Kaplan og Norton 1996). | Flytoget startet
arbeidet med balansert malstyring i 2008. De benyttet hjelp fra et konsulentselskap og det ble
brukt mye ressurser pa systemet. Systemet var hovedsakelig tenkt som et strategisk
styringsverktgy pa lederniva. Det ble utarbeidet et eget Excel-system med direkte kobling til

strategikartet, og med strategiske méal med tilhgrende styringsindikatorer. | falge Age
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Pedersen (2014) var BM-rammeverket lett & forsta nar de snakket om det i fellesskap, men at
det ble for teoretisk nar man skulle arbeide med det pa egenhand. Etter a ha testet det ut i
praksis fant de ut at det var for omfattende, hvor Flytoget i dag bruker de delene av balansert
malstyring de mener fungerer. Vi spar oss om de ansattes forstaelse for strategien til Flytoget
og sammenhengene mellom deres arbeidsoppgaver og strategien, er et resultat av
prestasjonsmalesystemet. Vi spgr oss ogsa om Flytogets prestasjonsmalesystem fungerer godt
slik det er i dag med tanke pa pavirkning til strategietterlevelse.

5.5.1 Perspektivene
For & sikre at virksomheten gar i riktig retning i forhold til strategien, er malene i balansert

malstyring fordelt i fire perspektiver: finansielle, kunde, interne prosesser, og leering og vekst.
Perspektivene skal avspeile sentrale deler av virksomhetens strategi og i noen tilfeller er det
derfor ngdvendig a tillegge flere perspektiver enn de fire overnevnte (Kaplan og Norton
2007). De tre prestasjonsmalene som kommuniseres til de ansatte i Flytoget er
kundetilfredshet, budsjettert resultat og punktlighet, og er knyttet til perspektivene finansielle,
kunde og interne prosesser. Dette er viktige deler av strategien til Flytoget ved at de
vektlegger at de gnsker & tilby det beste transporttilbudet til flyreisende og OSL ansatte pa

strekningen mellom Drammen og Gardermoen.

I tillegg til & veere et privat selskap som gnsker & maksimere sin fortjeneste, har Flytoget ogsa
et samfunnsansvar i forhold til & opprettholde en hgy kollektivandel til og fra flyplassen. |
samtaler med Age Pedersen (2014) kom det frem at Flytoget i 2014 prioriteter
kollektivandelen til Gardermoen, fremfor & gke billettprisene og fortjenesten. Pa bakgrunn av
dette kan det se ut til samfunnsansvar er en viktig del av det strategiske utgangspunktet til

Flytoget og vurderes dit hen at det ber veere en del av deres perspektiver.

Omrader man ber prioritere i kundeperspektivet er tid, kvalitet, prestasjoner, service og
kostnader, hvor det er viktig at ansatte, ledelsen og kundene har en lik oppfattelse av
definisjonene. Ved a jobbe slik vil bedriften til a se prestasjonene gjennom kundens gyne.
(Kaplan og Norton, 1992). Flytoget har i dag et stort fokus de nevnte omradene i
kundeperspektivet, hvor sikkerhet, punktlighet og service blir kommunisert til de ansatte som
rett prioritering i gjengitt rekkefglge (Age Pedersen 2014). Av dette kan vi se at bade tid
(punktlighet) og service i kundeperspektivet er kommunisert til de ansatte, men har ikke noe

date pa hvor godt det er oppfattet.
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Skal en bedrift klare & levere det man gnsker i kundeperspektivet ma man ogsa ha gode
interne prosesser. Noen av disse er innovasjonsprosesser, operative rutiner og prosesser, og
ettersalgsprosesser for kunder (Kaplan og Norton 1992). Flytoget har i 2014 fatt en
kundetilfredshet pa 97 prosent pa Bls kundebarometer, noe som sier at kundene er forngyde.
Selv om Flytoget har tilsvarende utfordringer med darlig infrastruktur, er rutinene og
prosessene sa gode, at de likevel klarer & gjore kundene forngyd (Age Pedersen, 2014). Av
dette kan det tyde pa at interne prosessene i Flytoget er gode.

Lering og vekstperspektivet danner grunnlag for Flytogets fremtidige evne til 4 oppna
suksess (Kaplan og Norton, 1992) . Dette perspektivet er derfor ogsa en viktig betingelse for
fremtidige resultater i de andre perspektivene. Siden Flytoget i dag ogsa befinner seg i
muligens i et globalt marked, endres kriteriene for suksess seg, hvor kontinuerlig forbedringer
er viktige (Hoff, 2010). Er det slik at Flytoget ikke ser viktigheten av leering og vekst, bar

dette settes fokus pa.

Samfunnsansvaret blir i dag kommunisert til de ansatte gjennom intranett og gjennom
kommunikasjon fra lederne. For & undersgke om viktigheten av samfunnsansvar er noe de
ansatte er klar over, stilte vi de ansatte noen spgrsmal om viktigheten av ulike mal. Av
svarene kan vi se at Flytogets mal for opprettholdelse av kollektivandelen er det som blir
ansett som viktigst med et gjennomsnitt pa 4,74. Samfunnsansvar far et gjennomsnittlig svar

pa 4,26 og det finansielle malet et gjennomsnittlig svar pa 2,87.

Hvis vi ser pd andelen av de ansatte som er uenige i utsagnene er det et mal som skiller seg
negativt ut, nemlig det finansielle malet hvor hele 36 prosent av de ansatte er uenige til at det
finansielle malet er viktig. Resultatene viser ogsa at 36,84 prosent av respondentene svarer at
de verken er enige eller uenige. Til sammenlikning er 3,7 prosent uenige med samfunnsansvar
og 0 prosent uenige med kollektivandelen. Av svarene kan vi si at de ansatte i Flytoget ikke
anser det finansielle malet som serlig viktig og minst viktig av de tre presenterte
alternativene. Resultatene viser at de ansatte er klar over viktigheten av samfunnsansvar og
opprettholdelse av kollektivandel, selv om dette ikke er kommunisert gjennom
prestasjonsmalingen og perspektivene. Det tyder derfor pa at Flytoget kommuniserer

viktigheten av dette pa en annen mate.

En annen arsak til at de ansatte har svart slik de har kan vaere at Flytoget i media fremstilles

som et selskap som tjener veldig mye penger og at dette ikke er noe problem. Et resultat av
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dette kan veere at de ansatte tenker at de finansielle malene er noe Flytoget oppnar uansett, og

at dette dermed ikke er noe viktig.

Undersgkelsen viser at det eksisterer forskjeller mellom svarene til ledere og de avrige
ansatte. Ledere har svart at bade det finansielle resultatet og opprettholdelse av hgy
kollektivandel er viktigst, med et gjennomsnittlig svar pa 4,86 pa begge. Det & mate et
finansielt resultat er helt klart viktig for enhver virksomhet og det at dette far et hayt
gjennomsnittlig svar fra ledelsen er en selvfalge. Det at opprettholdelse av hay kollektivandel
far like hgyt svar er derfor et tydelig tegn pa at dette er noe Flytoget prioriterer og er et
likeverdig mal som det finansielle malet. En mulig svakhet med tallene vi har fatt er at
ledelsen i dette tilfellet har overvurdert viktigheten av det finansielle malet, i forhold til de to
andre malene. En arsak til dette kan vare at store deler av ledelsens bonus avhenger av at de
finansielle malet og utgjer en stor prosentvis del av deres lgnn. @vrige ansatte har ogsa et hgyt
gjennomsnittlig svar pa at opprettholdelse av hagy kollektivandel er viktig for Flytoget, pa
4,73. Undersgkelsen viser ogsa at samfunnsansvar far et hgyt gjennomsnittlig svar fra bade

ledere og de gvrige ansatte, pa henholdsvis 4,29 og 4,25.

Pa bakgrunn av resultatene kan det se ut til at sasmfunnsansvar er en viktig del av strategien til
Flytoget og at god kjennskap til denne er viktig blant bade ledere og gvrige ansatte. En
svakhet som avdekkes er at de ansatte ikke har oppfattet hvor viktig det finansielle malet er
for Flytoget. For & integrere strategien bedre i prestasjonsmalesystemet bgr Flytoget legge til

samfunnsansvar som et perspektiv.

5.5.2 Strategikartet
Strategikartet er en mate a visuelt fremstille virksomhetens strategi gjennom strategiske mal i

en arsaks-/virkningssammenheng (Hoff og Holving 2007). Strategikartet viser pa en
oversiktlig mate hvordan den enkeltes arbeidsoppgaver pavirker det overordnede malet til
virksomheten (Kaplan og Norton 2000). Vi gnsket & undersgke om ansatte i Flytoget har
kjennskap til Flytogets strategikart og om de ansatte mener det blir brukt aktivt til & formidle

strategien.

Strategikartet skal vise hvilke valg som er tatt for & na visjonene og den strategiske retningen
til virksomheten, og hvilke prosesser og systemer man trenger (Hoff og Holving, 2007).
Undersgkelsen viser et gjennomsnittlig svar pa 2,93 pa utsagnet om de har kjennskap til
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Flytogets strategikart. Dette er et neermere ngytralt svar og det er i tillegg 38,3 prosent som er
uenige i utsagnet. Resultatene kan bety at de ansatte er usikre pa hva strategikartet er, eller det
kan bety at de har lite kunnskap om det. Uansett er det tydelig at kartet ikke blir brukt aktivt
til & formidle Flytogets strategi, og at hensiktete kartet har ikke er gjeldende. Hensikten med
strategikartet er  formidle strategien pa en enkel og oversiktlig mate til alle i organisasjonen.
Nar de ansatte er ngytrale eller usikre til om de har kjennskap til kartet, har kartet heller ingen

funksjon.

De tre neste sparsmalene vi stilte fikk ogsa et ngytralt gjennomsnitt. Dette understreker at
kjennskapen til strategikartet er darlig. Sparsmalet om strategikartet blir brukt aktivt til &
formidle strategi er det 30 prosent av de ansatte som er uenige. Dette understgtter pastanden
om at strategikartet ikke blir brukt aktiv. Flytoget gnsker enkle og pragmatisk data som
fungerer, og som er lett & kommunisere til de ansatte (Age Pedersen, 2014). Strategikartet skal
altsa ikke dekke hele virksomheten, men trekke frem de viktigste omradene og deres
sammenhenger for & na de strategiske malene (Hoff og Holving, 2007). Altsa er hensikten

med strategikartet til Kaplan og Northon, akkurat slik Flytoget ansker.

Videre viste undersgkelsen at det er forskjeller mellom svarene til lederne og de gvrige
ansatte. Ikke overraskende far lederne et mye hgyere gjennomsnittlig svar enn de gvrige
ansatte. Strategikartet ligger ute pa intranettet til Flytoget, men blir tilsynelatende ikke
benyttet i kommunikasjonen og gjennom opplzring. Enten bgr kartet forsvinne eller sa bar

det oppdateres og bli brukt.

Lederne har i motsetning til de gvrige ansatte et klart enig gjennomsnittlig svar pa 4,71, og de
har alts& god kjennskap til strategikartet. | falge Age Pedersen (2014) benyttes kartet pa
lederniva for a kartlegge hva som ma gjares og skape diskusjoner blant lederne. Dette kan
veere en mulig arsak til kjennskapen blant lederne. Videre viser resultatene at lederne mener
strategikartet viser hvordan deres arbeidsoppgaver pavirker Flytogets overordnede mal, og at
strategikartet viser de viktigste elementene i Flytogets strategi. Pa bakgrunn av analysen under
perspektivene, vil vi presisere at strategikartet mangler noe om samfunnsansvaret til Flytoget.
Ser vi bort fra det kan det virke som at Flytogets strategikart inneholder de viktigste
elementene av strategien. | fglge Ittner og Larker (2003) er en vanlig feil blant mange
virksomheter a ikke koble malene opp mot strategien og at de ikke kvalitetssikrer
sammenhengen mellom malene. Inneholder strategikartet de viktigste elementene, er Flytoget

altsa pa god vei til 4 oppna dette. Lederne har et neermere ngytralt gjennomsnittlig svar pa
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3,43 pa utsagnet om at strategikartet blir brukt aktivt for & formidle strategi. En arsak til et
naermere ngytralt svar kan veere at de mener det blir brukt aktiv blant lederne, men at det ikke
brukes aktivt til a formidle strategi til de gvrige ansatte.

5.5.3 Styringsindikatorene
Innen balansert malstyring er prestasjonsmalene kalt for styringsindikatorer.

Prestasjonsmalene skal til sammen beskrive hva som er kritisk for at virksomheten skal lykkes
i & gjennomfare strategiene og na de overordnede malene (Hoff og Holving, 2007). For &
kunne si om Flytoget integrerer strategien i sitt prestasjonsmalesystem stilte vi sparsmal i
sparreundersgkelsen om prestasjonsmalene er lette a forstd og om de reflekterer Flytogets
strategi. Undersgkelsen viser at det er et signifikant enig svar til begge sparsmalene, med
gjennomsnitt pa henholdsvis 3,98 og 3,49. De ansatte mener altsa i gjennomsnitt at Flytogets
mal er lette & forsta og at de reflekterer strategien. Resultatene pa spgrsmalet om malene
reflekterer strategien er likevel naermere et ngytralt svar. Det er en lav andel pa 3,7 prosent
som er uenige i utsagnet, men hele 54,89 prosent av respondentene svarer at de verken er
enige eller uenige. Til utsagnet om Flytogets mal er lette a forsta er det kun 2,2 prosent som er
uenige. Pedersen (2014) uttalte at Flytoget legger vekt pa at malene skal vere lette a forsta.

Resultatene tyder altsa pa at de lykkes med dette.

Undersgkelsen viser ogsa at det er en forskjell mellom svarene til lederne og de gvrige
ansatte. Lederne er i gjennomsnitt enige i at bade Flytogets mal reflekterer strategien og at de
er lette & forstd. De har i snitt svart henholdsvis 4,29 og 4,71. Maltallene Flytoget bruker er
direkte knyttet opp mot strategien til Flytoget, og de viktigste maltallene blir valgt ut av
prosjektleder Age Pedersen og presentert pa ledermater hver uke. Det har i falge Pedersen
(2014) kun veert positive tilbakemeldinger pa metoden. Resultatene tyder ogsa pa at en slik

gjennomgang hver uke tydeliggjer sammenhengen mellom malene og strategien for ledelsen.

De gvrige ansatte har pa den andre siden i gjennomsnitt svart 3,44 pa at malene reflekterer
strategien, noe som er nermere et ngytralt svar. Et ngytralt svar kan bety at de gvrige ansatte
verken mener malene reflekterer strategien eller ikke. Det kan tenkes at de mener det
reflekterer deler av strategien, men ikke hele. | fglge Kaplan og Norton (1996) er en
utfordring med valg av prestasjonsmal at dette valget sender signaler til de ansatte om hvilke

oppgaver som er viktigst. De ansatte vil arbeide bedre med det de blir malt pa enn med andre
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omrader og derfor far man det man maler. Det er dermed viktig at Flytoget prgver a fange opp

de viktigste delene av strategien i de prestasjonsmalene som kommuniseres.

Resultatet fra undersgkelsen kan ogsa bety at det er mange som er usikre pa om malene
reflekterer strategien til Flytoget. Til de fleste sparsmalene i undersgkelsen hvor det er spurt
om strategi er det en stor andel respondenter som har svart at de verken er enige eller uenige.
Dersom de gvrige ansatte er usikre pa begrepet strategi eller strategien til Flytoget er det
naturlig at de ogsa er usikre pa om malene reflekterer strategien. Flytoget ber i starre grad
tydeliggjere deres strategi ovenfor de ansatte da dette er viktig skal Flytoget na sine strategier.

5.5.4 Konklusjon hypotese 5

HO: Strategien er ikke integrert i Flytogets prestasjonsmalesystem.
H1: Strategien er integrert i Flytogets prestasjonsmalesystem.

Balansert malstyring skal sikre at strategien blir formidlet gjennom prestasjonsmalingen.
Rammeverket er bygget opp rundt perspektiver, strategikartet og styringsindikatorer. P&
bakgrunn av analysen bgr Flytoget tillegge samfunnsansvar som et perspektiv sammen med
finansiell, kunder, interne prosesser, og leering og vekst. Flytogets samfunnsansvar setter
strategiske faringer for Flytoget. Bade lederne og de gvrige ansatte setter opprettholdelse av
hay kollektivandel til OSL og samfunnsansvar svart hgyt. A ha samfunnsansvar som et
perspektiv vil integrere strategien bedre i prestasjonsmalesystemet. Utenom tillegget av dette

perspektivet virker det som at strategien til Flytoget er godt integrert i perspektivene.

Strategikartet er ment som et verktgy for a formidle hvordan de viktigste delene av strategien
er knyttet sammen. | Flytoget er kartet brukt aktivt blant ledere, og disse har ogsa god
kjennskap til kartet. Strategikartet blir derimot ikke brukt aktivt i formidling av strategi til
gvrige ansatte. Undersgkelsen viser at det er usikkerhet til kjennskap til strategikartet. Dette
betyr at kartet ikke har en optimal funksjon slik det brukes i dag. Hensikten med strategikartet
er a formidle strategien pa en enkel og oversiktlig mate til alle i organisasjonen, og for &
oppna en positiv effekt av strategikartet ma Flytoget bruke kartet mer aktivt i hele

organisasjonen.
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Styringsindikatorene skal gi informasjon om strategien beveger virksomheten i gnsket retning.
Bade ledere og gvrige ansatte mener at Flytogets mal reflekterer strategien og at de er lette a
forsta. @vrige ansatte er likevel mindre enige i utsagnene og dette kan skyldes at ledere

arbeider mer aktivt med sammenhengene mellom mal og strategi enn det de gvrige ansatte

gjer.

Pa bakgrunn av analysen forkaster vi HO om at strategien ikke er integrert i Flytogets

prestasjonsmalesystem. Strategien er altsa integrert i Flytogets prestasjonsmalesystem.
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6.0 Konklusjon

Denne masteroppgaven har undersgkt fglgende problemstilling:

Hvordan bgr prestasjonsmalesystemet til Flytoget vaere utformet for & pavirke de ansatte til &
arbeide effektivt?

A arbeide effektivt omhandler i denne oppgaven béde det & yte maksimalt og det & arbeide
mot virksomhetens strategi. For a pavirke ansatte a yte maksimalt bar et
prestasjonsmalesystem inneha mal som er spesifikke og vanskelige a na, samt at det ma vere
mulig & pavirke maloppnaelse. Resultatene fra denne undersgkelsen viser at Flytogets ansatte
mener at spesifikke mal farer til at de blir motiverte og at de prioriterer de arbeidsoppgavene
de blir malt pa. At mal er vanskelige a na har i fglge de ansatte ingen innvirkning pa deres
arbeidsinnsats og muligheten til & pavirke maloppnaelse farer i Flytoget til at ansatte
motiveres. Vi kan altsa si at det stemmer for Flytoget at prestasjonsmalene ber veere

spesifikke og at det bar vaere mulig & pavirke maloppnaelse.

Prestasjonsmalingene i Flytoget motiverer de ansatte i tillegg til at lederne mener at de ansatte
de har ansvaret for jobber bedre med de arbeidsoppgaver de blir malt pa. Flytogets
prestasjonsmalinger gker altsa ansattes arbeidsinnsats. Undersgkelsen tyder likevel pa at noen
av de gvrige ansatte har en negativ holdning til prestasjonsmalinger. Dette kan skyldes at de
faler de blir kontrollert. For & gke de ansattes innsats ytterligere bar Flytoget tydliggjer for de

ansatte hvorfor malingene gjennomfares.

For & gke ansattes arbeidsinnsats ytterligere kan virksomheter knytte bonus opp mot
prestasjonsmalene. For at bonusordninger skal gke de ansattes innsats ma ordningen oppfattes
rettferdig og bonusmalene ma vaere oppnaelige og mulige a pavirke. | Flytoget mener de
ansatte i gjennomsnitt at bonusoppnaelighet ikke har noen innvirkning pa de ansattes innsats i
Flytoget. Muligheten til & pavirke maloppnaelse og at bonusordningen er rettferdig har
derimot en innvirkning pa de ansattes motivasjon. Vi kan altsa si at det stemmer for Flytoget

at bonusen bgr veere rettferdig og at det ber veere mulig & pavirke om bonusen nas.

De gvrige ansatte i Flytoget blir tydlig motivert av bonus. De mener i gjennomsnitt selv at de
blir motivert av bonus, samt at ledere med personalansvar mener de gvrige ansatte blir

motivert av bonus. Flytogets bonusordning gker altsa de ansattes arbeidsinnsats.
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De tre kommuniserte prestasjonsmalene i Flytoget er punktlighet, kundetilfredshet og
budsjettert resultat. Bonusen er knyttet opp til kundetilfredshet og budsjettert resultat.
Undersgkelsen viser likevel at bade lederne og de gvrige ansatte mener at punktlighet er det
viktigste prestasjonsmalet i Flytoget. De gvrige ansatte mener ogsa at dette gir det mest
korrekte bilde av det de presterer i sin jobb, mens ledere mener budsjettert resultat er det som
gir det mest korrekte bilde av det de presterer i sin jobb. Resultatene fra undersgkelsen viser i
tillegg at ledere mener prestasjonsmaling har starst effekt pa deres arbeidsinnsats, mens de

gvrige ansatte mener bonus har starst effekt pa deres arbeidsinnsats.

| forhold til strategietterlevelse viste vare funn at bade Flytogets ledere og gvrige ansatte
forstar viktigheten av strategi og har god kjennskap til Flytogets strategi. Flytogets strategi er
dermed tydelig kommunisert til alle ansatte i organisasjonen. Bade ledere og gvrige ansatte
mener ogsa at de gjennom sine arbeidsoppgaver har mulighet til & pavirke Flytogets mal og at
strategien til selskapet pavirker deres daglige arbeid. | Flytoget blir det altsa tydelig

kommunisert til ansatte hvordan deres arbeidsoppgaver er knyttet til strategien.

Det virker videre som at strategien er godt integrert i Flytogets prestasjonsmalesystem. De
bruker en form for balansert malstyring, hvor strategien skal formidles gjennom perspektiver,
strategikart og prestasjonsmal. Flytoget har integrert det meste av hovedelementene av sin
strategi i perspektivene. Vi vil likevel anbefale & inkludere samfunnsansvar som et perspektiv,
da dette legger viktige strategiske faringer for Flytoget. Strategikartet blir benyttet aktivt blant
lederne, men er ikke kjent blant de gvrige ansatte. For & oppna positiv effekt av strategikartet
ma Flytoget bruke kartet mer aktivt, spesielt blant de gvrige ansatte. Bade ledere og gvrige
ansatte mener at Flytogets mal reflekterer strategien og at malene er lette & forsta.

Vi konkluderer med at for & pavirke de ansatte til 4 arbeide effektivt ber Flytoget med sma
endringer beholde sine prestasjonsmal og prestasjonsmalesystem slik det er i dag. Bade
prestasjonsmalene og bonusordningen er med pa a gke de ansattes innsats i Flytoget. For &
gke innsatsen ytterligere bar det likevel tydliggjeres hvorfor arbeidsoppgaver males.
Prestasjonsmalesystemet har integrert strategien godt, men Flytoget ber legge til
samfunnsansvar som et perspektiv og aktivt bruke strategikartet til a formidle strategien til

alle de ansatte i organisasjonen.
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6.1 Videre forskning
Vi gjennomfarte en undersgkelse der vi gnsket a besvare hvordan Flytogets

prestasjonsmalesystem ber vere utformet for & pavirke ansatte til & arbeide effektivt.
Undersgkelsen ble gjennomfart pa ett tidspunkt og pa et utvalg bestaende av ansatte i
Flytoget. For videre forskning kunne det vart interessant & gjennomfart en tilsvarende studie
en stund i fremtiden a sett pa hvilke endringer og tiltak Flytoget har, og om dette gir
signifikante endringer fra var analyse.

For a teste om resultatene i denne undersgkelsen er generaliserbare for en starre populasjon,
vil det veaere mulig & gjennomfare en tilsvarende undersgkelse, men med et starre utvalg. Pa
den maten vil undersgkelsen bli mer representativ, og tilsvarende funn vil gke paliteligheten
rundt resultatene. Det er ogsa mulig & utvide undersgkelsen. Vi har kun undersgkt ansatte i

Flytoget. Det kunne veert interresant a utvidet til flere virksomheter innenfor samme bransje,

eller ogsa sammenlignet ulike bransjer.
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8.0 Vedlegg

Vedlegg 1: Spgrreskjema fra Questback

Prestasjonsmaling i Flytoget 2014

Heil

Vi er to studenter {Kan og Joakim) som studerer gkonomi og administrasjon

(sivilokonom) ved Handelshoyskolen NMBU i As. Som del av var utdannelse skriver vi nd
masteroppgave om prestasjonsmaling i Flytoget, og hadde i den anledning satt utrolig

stor pris p& om du kunne svart pd denne sperreundersokelsen

Dataene til undersekelsen vil kun bli sett av Joakim Lurds. Resultatene av

undersakelsen vil bli analysert i masteroppgaven og vil vaere tilgjengelig for Kolbjorn

Christoffersen (veileder ved NMBU), sensor til masteroppgaven og Age Pedersen

(prosjektsjef i Flytoget).
Det vil ta rundt & minutter 3 svare p3 denne sparreundersokelsen.

P4 forh3nd, tusen takk!

Din identitet vil holdes skjult.

4) * Hva er din alder?

Velg alternativ v

5) * Er du leder med personalansvar?

Velg alternativ M

6) Malinger av ansatte i Flytoget

Verken
enig
Helt Delvis eller Delvis Helt
uenig uenig uenig enig  enig
Det er tydelig sammenheng mellom det jeg blir malt pa og
arbeidsoppgavene jeg utferer.
Jeg blir motivert av & bli malt i Flytoget.
leg ville jobbet like effektivt uten & bli malt.
leg prioriterer de arbeidsoppgavene som jeg blir malt pa.
leg anser arbeidsoppgaver som ikke blir malt som uviktige.
Det er vanskelig & nd mélene.
Maloppnaelse pavirkes av forhold som jeg ikke kan
kontrollere.
8) Bonus og malinger
Verken
enig
Helt Delvis eller Delvis Helt
uenig uenig uenig enig  enig

KT (kundetilfredshet) er et viktig mal for flytoget.

Malet (KT1) gir et riktig bilde av det jeg presterer i min
jobb.

Punktlighet er et viktig mél for Flytoget.

Malet (punktlighet) gir et riktig bilde av det jeg presterer i
min jobb.

Budsjettert resultat er et viktig mal for Flytoget.

Malet (budsjettert resultat) gir et riktig bilde av det jeg
presterer i min jobb.

1) * Hvilken rolle har du i Flytoget?
© Kundeveileder

© Flytogvert

© Flytogferer

© administrasjon

© servicesjef

© Ledelsen

© Annet

2) * Hvor mange &r har du jobbet i Flytoget?

Velg alternativ v

3) * Jobber du deltid (0-60%) eller heltid (60-100%) ?

Velg alternativ| v

7) Bonus til mal

Verken
enig
Helt Delvis eller Delvis Helt
uenig uenig uenig  enig  enig
Jeg blir motivert av bonus i Flytoget.
leg ville jobbet like effektivt uten bonus.
leg prioriterer de arbeidsoppgaver som jeg far honus av.

Bonusappnielse pavirkes av forhold som jeg ikke kan
kontrollere.

Jeg ville jobbet bedre dersom bonusen var stgrre.
leg synes honusen er oppnéelige.

leg blir mer motivert av muligheten til & bli karet til for
eksempel: Arets servicemedarbeider eller drats
medarbeider enn jeg blir av bonus.

leg synes bonusordningen er rettferdig.

9) Arbeidsoppgaver i Flytoget

Verken

enig
Helt Delvis eller  Delvis
uenig uenig uenig  enig

leg kan gjennom mine arbeidsoppgaver pavirke om
Flytoget nér sine strategiske mal.

Strategien til Flytoget pavirker mitt daglige arbeid.

For & gjere en optimal jobb, trenger jeg & vite noe om
strategien til Flytoget.

Avite mer om Flytogets strategiske retning vil motivere
meg.
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10) Kommunikasjon av Flytogets strategi

Verken
enig
Delvis  Helt

uenig  enig  enig

Helt Delvis eller

uenig  uenig
Jeg er godt kjent med Flytogets strategi.

Informasjon om strategien til Flytoget er viktig skal jeg
forst virksomheten.

Det erviktig at det er en sammenheng mellom verdiene,
visjonen og strategiene.

leg er godt kjent med Flytogets verdier.

leg er godt kjent med Flytogets visjoner.
Strategier har stor effekt pa Flytogets resultater.

Det er er viktig for meg at Flytoget har en en tydelig
strategi.

leg mener at strategier er for ledelsen, og ikke for hele
organisasjonen.

Det er mitt ansvar & forsta den strategiske retningen til
Flytoget.

leg mottar nok informasjon om den strategiske retningen
til Flytoget.

| Flytoget brukes det for mye tid til & snakke om
strategier.

Jeg foler meg stolt over  veere ansatt i Flytoget.

12) Prestasjonsmaling i Flytoget

Verken

enig
Helt Delvis eller Delvis Helt
uenig uenig uenig  enig  enig

Flytogets finansielle mal for 2014 pa 222 millioner kroner
er svaert viktig.

Flytogets mal for opprettholdelse av hay kollektivandel til
OSL er svaert viktig for Flytoget.

Flytogets samfunnsansvar er sveert viktig.

Jeg har kjennskap til Flytogets strategikart
(Ignnsomhetsstrategi).

Strategikartet viser tydelig hvordan mine arbeidsoppgaver
pavirker Flytogets averordnede mal.

strategikartet blir brukt aktivt for 3 formidle strategi.

Strategikartet viser de viktigste elementene i Flytogets
strategi.

Flytogets mal reflekterer strategien

Flytogets mal er lett & forstd

Denne informasjonen vises kun i forhandsvisningen
Folgende kriterier m3 veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for respondenten:

o

°

Huvis “Hvilken rolle har du i Flytoget?” er lik “Administrasjon”
eller

Huvis “Hvilken rolle har du i Flytoget?” er lik “Servicesjef”
eller

o 9o o o

Hvis “Hvilken rolle har du i Flytoget?” er lik “Ledelsen”
0
* ogf

°

Hvis “Er du leder med personalansvar?” er fik “Ja”

11) Strategi

Verken
enig
Helt Delvis eller Delvis Helt
uenig uenig uenig enig  enig  Annet
Min naermeste sjef diskuterer strategi med meg.
13) Malinger og bonus
Verken
enig
Helt Delvis eller Delvis Helt
uenig uenig uenig enig  enig

De ansatte jeg er ansvarlig for jobber bedre med de
arbeidsoppgaver de blir malt p.

Det kan virke som at de ansatte jeg har ansvaret for blir
motivert av & bli malt.

De ansatte jeg har ansvaret for jobber bedre med de
arbeidsoppgaver som er rettet mot bonusmalene.

De ansatte jeg har ansvaret for blir motivert av
bonusmalene.

Det er satt av nok tid og ressurser til kommunikasjon av
strategien ut i organisasjonen.

Denne informasjonen vises kun i forhdndsvisningen
Folgende kriterier ma vazre oppfylt for at sporsmalet skal vises for respondenten:

ol

< Huvis “Hvilken rolle har du i Flytoget?” er lik “Ledelsen”
* )
- ogl

o Hvis “Er du leder med personalansvar?” er ik “la”

14) Malinger og bonus 2

Verken

enig
Helt Delvis eller Delvis
uenig uenig uenig enig

Prestasjonsmélene (KPler) fanger opp helheten av
hvordan det gar med virksomheten.

Bonusen min gir meg motivasjon til 3 gjore en ekstra
innsats pa jobb.
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Vedlegg 2: Analyser og tester som gjennomfart inndelt etter type test

Analyser og tester som er gjennomfert inndelt etter type test.

One samlpe statistic

Hypotese 1)

Mzan

Std. Daviation

Std. Error
Mzan

Malinger av ansatie i
Fiytoget Det er tydelig
sammenheng meliom
detjeg blirmalt pa og
arbeidsoppgavens jeg
utfiarer,

Malinger av ansatte |
Flylaget Dat ervanskalig
i nd milene

Malinger av ansatta i
Fiytoget M3loppniszise
pévirkes av forhold som
jeq ikke kan kontroflere.

133

133

380

342

353

1.057

1.027

1118

088

087

Mean Std. Daniation

S, Error
Maan

"slll’lg!l avansatte |
Fiytoget Jeg blir motivert
av & bl mal | Fiytogst
M3linger av ansatte i
Flytoget Jegville jobbet
ke effektnt uten & bii
milt

Malingesr av ansatts |
Fiytoget Jeq prioriterer de
arbeldsoppgavens som
jeg blir mdltpd

Milinger av ansatte |
Flytoget Jeg anser
arbeldsoppgaver som
Ik bAIr iR som
uviktige.

wilinger av ansatte |
Flytoget Miloppnisise
pavirkes avfamiold som

g ikkE kan kontrollers,

133

133

132

133

133

LY

407

353

1,094

1018

110

J39

1118

085

088

Maan

Std. Deviation

Std. Error
Mean

04

064

0a7

Malinger og bonus: Da
ansatte jag er ansvarlig
for jobber badre mad de
arbaidsoppgaver de blir
milpi.

Milinger og bonus: Det
kanvirke som at de
angate jag har ansvaret
for blir motivert av 3 bli
milt

367

1,225

1,225

408

408

Hypotese 2)

Mean

Std. Deviation

Std, Error
Mean

Bonus og malingar KT
(kundetilfredshet) ar et
viktig mdl for Mytaget.
Bonus og malinger: Milet
(KTT) gir et riktig bilde av
detjeq presterar i min
jabb,

Bonus 0g malingar:
Punktlighst ar af viklig
mil for Flyloget

Bonus og malinger: Malet
(punkilighet) gir etriktig
bilde av det jeg prestareri
min jobib

Bonus og milinger:
Budsjetter resultater et
viktig mal for Flytoget
Bonus og malinger: Malet
(budsjetiert resultat) gir et
riktig bilde av det jeg
presterer i min jobb.

133

132

133

133

470

332

4,89

372

4,50

582

1,164

402

J03

1.219

052

A0

035

081

06
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Hypotese 3)

Mean

Std, Deviation

Std. Error

Mean

Kommunikasjon av
Fiylogets strategi: Jeg er
godt kjent med Flytogets
visjoner,
Kommunikasjon av
Fiylogets strategi: Jeg er
godt kjent med Fiytogets
strategi.

Kommunikasjon av
Flylogets sirategi: Jeg er
godikjent mad Flytegets
wardier.

448

388

461

13

060

085

053

Mean

S1d. Deviation

Std. Error
Mean

Kommunikasjon av
Fiytogets strategl: Det er
wiktig at det er en
sammenhang mellom
verdlens, visjonen og
strateglens.

Kammunikasjon av
Flytagets strategi:
Infarmasjon om
strategien til Fidoget er
viklig skal jag forsta
vitksomheten,
Kommunikasjon av
Fiylogets sirategi:
Strategier har stor effekt
pd Flytogets resultater
Kommunikasjon av
Flhtogets strategi: Jeg
mener at strategier erfor
ledelsen, ogikke for hele
organisasjonen.

Kommunikasjon av
Flytogets strategi: Deter
arviktig for mag at
Fiytoget har &n en tydelig
strategl.

133

133

133

435

411

384

240

JB53

807

895

1,231

832

74

Mean

Std. Daviation

Std. Emrar
Mean

078

a7g

082

Kommunikasjon av
Fiytogats strateqi: Dater
it ansvar & forstd den
stratagiske ratningan til
Fiytoget
Kommunikasjon av
Fiytogets strategi: Jeg
mottar nok informasjon
om dan stratagiske
retningan Uil Fiytoget.

Kommunikasjon av
Fiytogets strategi: |
Flyloget brukes datfor
rmye td il 4 snakke om
strategier.

Milinger og bonus: Dat er
satt av nok tid og
rassursar ti
kemmunikasjon av
strategien uti
organisasjonan.

133

132

326

332

267

1137

1,125

982

B66

099

088

086

Hypotese 4)

TestValue =3

Sig. (21alled)

Mian

95% Confidence Intarval of the

Diflerence

Diffarence Lower

Upper

Strateqi: Min neermeste
sjif diskutirar strategi
med meg.
Arbeidsoppgaver |
Flytagst Jag kan
Quennom mine
ameidsoppgaver phirke
om Fiytoget nir sine
strategiski mil
Adbaidsoppgaver i
Fhytoget Strategientil
Flytaget plnitkar mitt
daghige arbaid.
Arbeidsoppgaver |
Fhtoget For & gjers an
optimal jobb, renger jeg
Jvite nos om siratigien
il Fytoget
Arbeidsoppgaver |
Flytaget A vite mar om
Fhytagets strategiske
ratning vil motivire meg.

-.262

13190

11130

10,825

8.169

132

1

m

13

1M

T4

oo

000

000

oo

- 030

a4

TES

26

B3

T8

80

58
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Hypotese 5)

118

Std. Error
] Mean Sid. Deviation Mean
. Prastagjonsmaling |
Std. Emror Fhtogat Jeg har
ati kjennskap til Fitogets 133 293 1,274 RER
M Mean Std. Deviation Mean sirategikart
Prestasjonsmaling i (lannsomhatssirategi).
Fltoget: Fiytogets Prestasjonsmaling i
finansielle m3l for 2014 133 3,87 as56 ar4 Fiytoget: Strategikartet
pa 222 millioner kransr er viser tydelig hwordan
sveert viktig ming arbeidsoppgaver 133 312 87 071
. o pavirker Flitogets
Prestasjonsmialing i overordnede mil.
Fiytoget: Fiytogats mal for Prestasjonsmaling i
opprettholdelse av hay 133 474 535 046 Fiytogat: Strategikartet blir . 377 033 0
kollektivandel fil OSL er brukt aktivt for 3 formidie 1R 2 %2 05
svert viktig for Flytoget. strategl.
Prestasjonsmling i bre ms]%”‘mé""ﬂ :
: Iytoget: Strategikartet
S v 123 | 42 867 o5 | | viserde viigste m | Az 236 o
! alamentena i Flytogats
viktig. strategi.
Std. Ermror
M Maan Std. Deviation Maan
Frastasjonsmaling i
Flytogat Fiytogets mal 133 3,49 831 072
reflekterer stratagien
Frastasjonsmaling i
Flytogat Flytogets mal er 133 3598 BE6 075
latt & forstd
T-test
Hypotese 1)
TestValue = 3
95% Confidence ImMerval ofthe
TesiValuen 3 t ot | sig (2aited) n.:::;:e Tower Upper
95% Confidence Interval of the [WBinger av ansate |
Mean Difference Flytoget: Jeg blir motivert 4279 132 000 406 0 59
t f Sig. (2talled) | Difarznce Tower Upper v bil mt Fitoget,
_ Milinger av ansatte |
Fuy.fqhongﬁrs;f :;s;:;:g ::;;ﬂ | 12113 122 000 1,068 Y 124
malt
prfliiinl Mool 0,694 122 000 o7 & 98 | [ Watingeravsnsate
:::i;sonngawne]eq :m?ﬁ%ﬁiﬂ;ﬂfzﬁe 2266 131 025 238 a4 .03
] 189 blir it p:
MAlinger av ansatte i :;‘inge‘r:v ansatte i
Fiyloget: Det er vanskelig 1,357 13 a77 an 06 30 get Jeg anser ) )
4 nd milens r::lnﬁ?:;::‘qiﬁﬁm -24877 132 Jooo <1564 A7 147
MAlinger av ansate i "‘;““99-
Fiyloget Miloppnielse Milinger av ansate |
plvirkes avforhold som 5.505 13 0o A3 e 73 F';’“ ot Miloppnislss 5505 132 000 53 kN 73
pavirkes avforhold som
Jag ikks kan kontrollera. Jag ikke kan koniraliare
Testvaluz = 3
95% Confidence Intarval of the
Mean Difference
1 df Sig. (Mailed) | Difference Cower Upper
Walinger og bonus. De
ansatiz jeg er ansvarlig
for jobber bedre med de 1,633 a a4 BET =27 1,61
arbeidsoppgaver de blir
manpi.
Milinger og bonus: Det
kan virke som al de
ansatie jeg har ansvaret 1633 8 a4 66T 27 1.61
for blir motivart av & bii
milt




Hypotese 2)

119

TestValue = 3
95% Confidence Intereal of the
Wean Diffaranice
t dr Sig. (2-tailad) Diffarance Lowar Upper
Bonus og malingar: KT
(rundetiredshet) er et 32945 m oo 1,697 1,60 180
iktig mil for Mtoget
Bonus og mdlingar Ml
Ty gir et riktig bilde av
dut jeg prastarer | min a0 132 02 fal 12 52
Jobb.
Bonus og milinger:
Punkitighat ar at viktig S4170 132 a1} 1,887 1,82 1,96
mdl for Fiytoget.
Bonus og milinger: Milet
(punktlighet) gir at riktig
bilde v det jeg presterer i 6819 i 000 72 51 a3
min jobb.
Borus og malinger.
Budsjettert resultat er &1 24,666 132 oo 1.504 1,38 162
wikdig mil for Fiytoget.
Bonus og milinger. Mlet
(udsjettert resultat) gir et
(iklg bllds av deljeg 1138 132 57 RE 09 3
prestarar i min jobb.
Testvale =3
5% Coniaence iirval ofihe
Mean rence
t df Sig. (2-taled) Diffarence Lower Upper
Hammunikasion ar
Flytogets strateql: Dat r
e o 18192 12 000 1348 1.20 148
werdiens, visjonen og
TestValug=3 slrataglane.
55% Confidence Inferval of the Fhtogets ;mmgr“
Diffarance Informasjon om
Mean 14058 132 .00 1405 45 126
. strategien til Fiyloget 4 d ¥
t d Sip. (2talled) | Ditarence Lowat Uppif o allesford
Kommunikazjen ay virksomhaten.
Fhytagels strategi; Jeg er Kammunikasion i
godt kent med Fitagets 1400 13 00 1477 126 VOO || D et e | 108se | m 000 842 5 100
vembongr, p3 Fiytogets resultater.
Kommunikasjon av Kammunikasjon av
Fhytogets strategl: Jeg er Fiytagels suateql: Jeg
N 10,299 132 il BED i | 1,05 manar at strategisr of for 5637 1 000 - g0z L& 38
gout entmed Fistogels Indeisen, o ke for e ! '
strategi. organisasjonen
Fommunikasjon av Kammunikasjon aw
Fhtogets stratagl: Jag er Fiytagets stratagi: Dater
gom{iammen Ew:m 30,250 132 000 1,508 1.50 1.7 sompomegzn | 1320 19 o0 1,085 92 125
wardier. stratag
TastValues 3
A5% Confidancd Interal of thi
Maan Difference
1 df Sig. (-tailed) Differance Lowear Upper
Koemmunikasjon a
Fhyiogets stratagi: Dat ar
mitt ansvar & forsth den 2604 13 010 258 06 A5
siratpgiske reningen til
Fhiogat
Kommunikasjon av
Fiylogets strategl: Jag
miefiar nok informasjon 3314 132 Lilif] 323 RE] 52
am dan sirategiske
retningan til Fivioget
Kommunikasjon &
Fiytogets strataqic |
Flytogat brukis det for 1,754 LK ez =152 -2 02
e tid il & snakke om
sirategiar.
Milinger o bonus: Detar
=at & noktid og
ressurser sl -
kammunikasjon av 1,155 ] 282 =333 -1.00 33
strategien uti
arganisasjonan.




Hypotese 4)

TestValue=3
95% Confidéncs Intarval of thi
Maan Difference
t af Sig. (2-ailed) Diffarence Lower Upper
Strateqi: Min neermests
Sii digkutirar strategi -.262 132 T - 030 - 26 20
mad meg.
Aaidsoppgaver |
Flytaget: Jag kan
atosidsoppomer phits | 13190 iE 000 o77 83 112
om Fiytoget ndr sing
strategiske mil
Aeidsoppganer |
Fitoget Strat il
Fmgsr pa...-fg‘:'ii'm 11130 13 000 924 76 1,09
daghige arbeid.
Amaidsoppgaver |
Flytaget For & gere an
optimal jobb, tranger e 10,825 13 000 a7 80 118
i vite nog om sirategien
1il Fhyloget
Arbaidsoppgaser |
Fiytaget A vite mer om
Fiytogets siratspisks £.169 El] 000 768 8 95
rgtning vil motivare mag
TastValue =3
95% Confidence Inenal of the
Mean Differance
t daf Sig. (2-tailed) Diffarence Lower Upper
Prestasjonsmaiing |
Fiytoget Jeg har
Kjgnnskap B Fhtogets -612 132 541 - 088 -2 A5
strategikart
TasiValug = 3 (Fonns cmha tsstrategi).
95% Confidence Intenl of the Aling i
Mean Diflerence Fitoget Strategikartat
1 df Sig (Mtalled) [ Differance Lower Uppar isertydelig fvordan ” - N o
Frestasjonsmaiing i ming arbeidsoppgaver 1.698 132 082 20 02 28
Firtoget Fistogets plivirker Fitagets
fingnsislle milfor 2014 1744 132 000 872 73 1.02 overordneds mdl
ﬁ::aml.mnu Branar af Prestasionsmiiing i
Fijtoget Strategikartet blir
:;;:‘uﬁ!';m;“:&:hm beukt akdint for 3 formigle -2,856 k1] 004 -235 - 40 -7
oppretiholdeisa av hoy 37436 132 oo0 1737 165 183 skrategl.
Kul\emaﬂﬂ?lﬂl OSLer Preslasguﬂsméling i
svisrtt viktia for Fltoget Fijtoget Strategikartst
Prastasjonsmiling i wiser de vikligste 3,734 132 000 2N A3 A
o0t e | 16695 11 000 125 111 140 | [ etementene i Fhtogets
ikt strategi
TestValue=3
5% Confidence Interval of the
Maan Differancs
t df Sig. (2ailed) Difference Lower Upper
Prestasjonsmaling i
Fitoget Fistogets mdl 6,780 132 oo ABH a5 63
reflekterer stratagian
Prestasjonsmaling |
Flytogat: Fiytogats mdl e 13,01 132 000 AT 83 113
lett & forstd
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Gruppetest

Hypotese 1)

121

vikan 160e B du A Gna
Fitigat? H Waan | 5B DewisSon
Mikinger av arale | CE] ] £00 ary i}
Fiylogat Jag bl mobwer]
o 356 mAE | Fiioget 1§ 134 357 1,108 A
wkinger av ardase | =T . . .
Frytagat bag vl ikt 7 2 [ 1]
Hvilken rolle har du i . Sta. Ermor .‘Lﬂ"mmjm ok LF: a1 (24} s
Flyloget? N Mean | Std. Deviation Mean .
Malinger av ansane | =5 ulingar v amata =g r 143 e 1T
Flytoget Det er tydelig 7 4,00 1,000 are Fiylagal Jag pronfine: o
sammenheng mellom ke i i ST | . 173 1104 -
datjeq biir mditpd og <5 g bir miEpl 2 z .
arbeidsoppaavens jeg 126 3,79 1,063 085 | [ Binger avaraats i w5 )
utferer, Fiylaget Jeg args b 1.5 EEL] 1B
M3linger av ansatle | =5 7 286 1915 459 I EpD e BIm
Flytoget Det ervanskelig ) ’ : ik b i o =8 LF | 141 1] Aer
3nd milene. <5 125 3,14 1,019 0@ =
M3Nnger av ansate | sz 5 MEnger v armate i g N N N
Flftoget Miloppnaslse 7 387 1134 an Fiyiagat Mlappnlaies ' AL lau s
plvirkes avforhold som .5 phvion whaciiem g & 1432 1
jeg ikka kan kontrallsre: 126 3,53 1122 100 | | beg s kan kortiplers: i 158 1 w0
Huilken rolle har dui Std. Ermor
Fiytogat? N Mean | Std. Deviation Mean
Bonus og malinger KTI =5 7 5,00 000 000
(kundetilfradshat) er et
viktig mél for fitoget. <5 125 4,68 604 054
Bonus oumﬁnger. Milet »=5
(KTI) gir &t riktig bilde av 7 386 1069 404
det jeg presterer i min <5
jobb, 126 329 1,165 104
Bonus og mﬂng er =5 7 5,00 000 000
Punkilighst ar et viktig
mil for Fiytogat. <5 126 488 412 037
Bonus og malinger Malel  »=5 7 314 1215 459
{punidlighet) gir et riktig " . i
bilde av detjeg prestereri .5
min jobb. 125 3,78 1208 108
Bonus og malinger. =5 7 486 378 143
Budsjettert resultat er et
viktig mal for Fiytoget, <5 126 448 73 063
Bonus og malinger Malel == 5 7 an 458 184
(budsjettert resutat) gir et ' d '
riktig bilde av det jag <5
prasterar | min jobb. 126 308 1239 10
Hilken rolle har du i . Std. Error
Fiytogat? [ Mean | Std Daviation 2an
Kommunikasjon av =5
Fijtogets strategl: Det er T am ABE JBd
vikzig at et er en
sammenheng mellom <&
verdiens, visjonzn og 126 433 BEE or7
shrategiens h .
Kommunikasjon av »=5
Fltogets stratigi: 7 500 oo oo
Infermasion om
strategien Ul Fiytoget ar <5
vikti skal Jeq forstd 126 406 506 B
virksomheten,
a =5
Hilken rolle har du i St Enor Elytogets strategi: 7 443 787 297
Fiytoget? Mean | Std. Dewaton Mean Strategier har stof effakt . 5
Fommunikasjon av =5 B s 100 o0 pi Fitogets résultatar. 128 kR 882 078
Fhiogets strategi Jeg er b ’ : -
Kommunikasjon av =5
Fi
&:ﬂ;?lmw ogsls <5 125 70 063 | | Fiytogets strategi: Jeg 7 186 1,464 553
WeommunTkas]on &% T maner &t strategier ar for 5
Fhtogets siratagi Jeg s T s00 000 000 | | ledetsen, o ikke for hele 126 243 1216 108
godtkentmed Fiogets <5 arganisasjonen.
stiategi 126 362 o5 087 | IKommunikasjon av =5
Hommunikasjon av =5 B Flytogets strategl: Det er L 500 Jooo 000
Fhtogets strategi: Jeg er 500 000 000 :l viktig for meg at .
a1 kjent mad Fi 18 &t har en en tydeli
f:mi.':'.’" eaFos e 126 459 623 056 smgul- el 124 404 932 o84




Hilkin rolle har du i S1d. Error
Flytogat? N Mean Std. Deviation Mean
Kommunikasjon av =5
Fhitogels strateqi: Dt er 7 443 87 297
mitt ansvar & forstd den R
<
il b 125 319 1,119 100
Hommunikasjon av =5
Flytogets strategi: Jeg 7 429 1,113 A
moftar nak informasjon 5
om den strategiske = o
retningen til Fhtoget 126 327 1,408 J0ag
Fommunikasjon av =5
Fhtogits stratai: | 7 243 1813 85
Fiytoget brukes detfor 5
e i 3 snakke om b
stratagisr 115 287 933 il-k)
H;Iinger og bonus: Deter == 5
satt av nak tid og U] 2,50 837 242
rassurser til
kommunikasjon av <5
aumagmn_m 3 3.00 1,000 &7
organisasjonen.
Hiilkan rolle har du i S1d. Eror
Flytoget? N Mean Gtd. Deviation Mean
Stratagl: Min neermeste =6 7 457 535 202
Sjaf diskuterer strategi
med meg, <5 126 2,88 1,300 16
Arbaidsoppaavir i »=5
Flytoget Jeg kan 7 4,71 g8 84
gignnom mine
arbeidsoppaaver plvitks .5
om Fiytoget nir sing 125 3,94 ] 076
stratagiske mil.
Arbeidsoppgaver i =5
Fifoge Sratgen 7 an Aee au
Flytoget plivirker mitt
dg;?,%e o bk 125 388 ass 085
Arbeidsoppgaver i =5
Fiytoget For 3 gjora an 7 471 Apg RET)
optimal jobb, renger jeg s
" <
:I"x‘::;ﬂm strategien 125 3,94 1,045 093
Arbeidsoppgaver i sz 5
Fiytaget A vite mar am U 414 400 340
Flytogets strategiske <5
ritnig vil inethvara mag. 125 3,74 1,084 097
Hypotese 5)
Hilken rolle har du i Std. Emor
Flylogat? N Mzan | Std, Deviation Mgan
Prastasjonsmaling i =5
Fhtoget Jeg har 7 an A8 A4
Kjennskap il Flylogets i
strategikan
(lennsomhatssiratagi) '8 it 145 10
Prastasjonsmaling i =5
Hulkces rolla har du i Std. Emror Fhytoget Strategikartet 7 357 1134 429
Fhtogst? N Mean | S1d Déviation Mean wvisar tydalig hvordan
Prestasjonsmaling i »=5 ; Ee . s mine arb eidsoppgaver <5
Flytoget Fiylogats. B ; i
finansielle M3l for 2014 mﬁ;ﬂxﬁ: 126 an 794 amn
o 222 millioner kranarar <5 126 182 943 s .
sven viktig i ’ : Prastasjonsmaling i =5 7 343 1134 429
Prestasjonsmaling i =5 Fhytoget Strategikartet blir ! ’ v
Flytagat: Flytagats ml for 7 486 T8 143 brukt aktivi far 3 formidle <5
oppratiholdelse av hey . strategi. 125 273 a10 o8t
; <
:Tm,:‘;zlrh;l::;;: 126 473 543 ez Prastasjonsmaling | =13
Prestasjonsmaling i =5 Flykgdt Strstegliiriet 7 e 8 20
Fitoget Firtogets - 7 129 1113 a2t | | visar de viktigsta .
g <
T g - - o s ::;-‘;‘:gfi‘_"a"“ I Fiytogets 126 320 790 070
Hvilken rolle har du i Std. Errer
Fhytoget? M Meaan Sid. Daviation Mean
Pragtasjongmiling i =5 7 4,249 BB RE:TY
Fiytoget Fiytogets mél
reflelderer strategien <5 126 344 825 074
Frastasjansmaling i =5 7 an 258 T
Fiytoget Fiylogets ml er
lett & forstd <5 126 394 BES 077
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