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Forord

Denne masteravhandlingen utgjer siste del av mitt todrige masterprogram pa studielinjen
Byggeteknikk og arkitektur ved Norges miljg- og biovitenskapelige universitet. Oppgaven
omhandler lgnnssystemet i bygge- og anleggsbransjen og lean construction-filosofi, der det

blir sett pa et forbedret alternativ til dagens prestasjonslgnnssystem.

Temaet for oppgaven ble valgt pa bakgrunn av min interesse for den utfgrende delen av
bygge- og anleggsbransjen. Jeg gnsket a forske pa et tema som kunne styrke min kompetanse
innen ledelse, da malet er & jobbe som prosjektleder pa byggeprosjekter etter fullfart
utdanning. | tillegg har min tidligere erfaring med akkordlgnnssystemet gjennom tamreryrket
skapt interesse for omradet, da jeg selv har erfart problemer pa nzrt hold. Arbeidet med
oppgaven har veert sveert leeringsrikt da jeg hadde lite forkunnskaper om teori tilknyttet
prestasjonslgnn og lean construction. Dette er ogsa min fgrste empiriske oppgave, det vil si at
metodeteori og gjennomfaring av slike oppgaver har veert et helt nytt leeringsomradet for meg.
Jeg foler jeg har oppnadd mitt mal for masteroppgaven, slik at jeg sitter igjen med kunnskap

og kompetanse jeg vil fa bruk for nar jeg starter i arbeidet som sivilingenigr i byggebransjen.

Oppgaven er gjennomfert i samarbeid med Veidekke ASA og jeg vil takke de involverte for
oppfelging og rad underveis i arbeide. Jeg vil ogsa takke min veileder pa NMBU,
farsteamanuensis Leif Daniel Houck, for gode innspill. I tillegg vil jeg rette en stor takk til
min sgster, Anja H. Olafsen, som har hjulpet meg med motivasjonsteori, metodeteori og

struktur pa oppgaven. Uten hennes hjelp ville oppgaven aldri blitt slik den er i dag.

Oslo, 12. mai 2015

Daniel Hagen Olafsen
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Sammendrag

Det er en utbredt oppfatning av at det er et stort forbedringspotensiale nar det gjelder
produktiviteten i bygge- og anleggsbransjen. Prestasjonslgnn til fagarbeiderne er et
virkemiddel som har blitt benyttet i lang tid, med hensikt i & gke innsats og dermed
produktivitet. Det er imidlertid flere bedrifter som opplever problemer med dagens
lannssystem. | nyere tid har samtidig lean construction-filosofien blitt forsgkt implementert i
bransjen, ogsa med den hensikt a gke produktiviteten. Pa bakgrunn av dette er formalet med
denne oppgaven a se pa en interaksjon mellom prestasjonslgnn og lean construction-filosofi
for & kunne undersgke muligheten for et forbedret lgnnssystem, og a presentere forslag til
forbedring. For & kunne gjare dette har studien undersgkt situasjonen rundt dagens
lgnnssystem for & lete etter arsaker til problemene. Siden gkonomiske incentiver har som mal
a motivere til gkt innsats, har motivasjonsteori blitt benyttet som grunnlag for & diskutere

problemer og lgsninger. Problemstillingen for oppgaven har derfor vert falgende:

Hvordan kan prestasjonslgnnssystemet for fagarbeiderne i bygge- og anleggsbransjen
forbedres til et felles system, og hvordan kan elementer fra lean construction veere en brikke i

lennssystemet?

Metodetilnaermingen som har blitt benyttet for & svare pa problemstillingen er en kvalitativ
casestudie av Veidekke ASA. Det har videre blitt benyttet en triangulering av
datainnsamlingsverktgy for & innhente empiri. Datainnsamlingsmetodene som er benyttet er
ustrukturert intervju av ngkkelinformanter, deltakende observasjon av workshop med ledere i
bedriften, og semistrukturerte intervjuer av fagarbeidere pa byggeplass. Det er benyttet teori
om prestasjonslgnn, motivasjon og lean construction for a diskutere de funn som er gjort pa
bakgrunn av dataene som er samlet inn. Da det finnes mye forskning pa hvert tema, men lite
om kombinasjonen av dem, har fokuset vert a se pa interaksjonen mellom prestasjonslgnn og
lean construction med utgangspunkt i motivasjonsteori. Pa bakgrunn av en slik teoretisk
diskusjon har det videre blitt diskutert ulike forsalg til forbedring og foreslatt tiltak for a

forbedre prestasjonslgnnssystemet.
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Resultatene viser at det kan vare store fordeler for den enkelte fagarbeiders motivasjon ved &
benytte involverende planlegging i kombinasjon med prestasjonslgnn. Studien viser at
fagarbeiderne da vil oppleve ytre motivasjon fra det gkonomiske incentivet og indre
motivasjon fra den involverende planleggingen, noe som kan gi fordeler for bade bedriften og
den ansatte ved at den ansatte far en bedre arbeidshverdag og bedriften far dedikerte
medarbeidere. Videre har funnene gitt grunnlag for a foresla en lgsning der akkordene blir
delt opp fordi det anses som hensiktsmessig at omfanget av hver akkord blir mindre.
Resultatene peker pa at dette vil gke detaljeringsgraden pa akkordavtalene, men ogsa effekten
av det gkonomiske incentivet i form av at fagarbeiderne opplever hgyere instumentalitet. |
tillegg blir det foreslatt a benytte produksjonskalkyla som styringsverktgy for a redusere
svingningen pa lgnnsutbetalingene. Det papekes ogsa at en av de viktigste forutsetningene for
at et prestasjonslgnnssystem skal fungere hensiktsmessig er at alle involverte far tilstrekkelig
opplaering, da studien viser til at kunnskap om lgnnssystemet er av stor betydning for effekten
av det. Resultatene fra denne studien viser at det kan vaere hensiktsmessig at videre forskning
tar utgangspunkt i kvantitative data fra et eller flere pilotprosjekter, der et nytt
prestasjonslgnnssystem basert pa enkelte av forslagene fra denne studien blir testet ut.
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Abstract

There is a widespread perception that there is a huge potential of improvement in terms of
productivity in the construction industry. Pay for performance is an instrument that has been
used for a long time, with intention to increase skilled workers efforts and productivity.
However, there are several companies that are experiencing problems with the current pay
system. In recent times, lean construction-philosophy has been tried implemented in the
industry, also with the intention to increase productivity. On this basis, the aim of this study is
to analyze the interaction between pay for performance and lean construction-philosophy to
investigate the possibility of an improved wage system, and to present proposals for
improvement. To do this, the study underwent an examination of the situation concerning the
current pay system to look for possible causes of the problems. Since economic incentives
aims to affect motivation in order to increase the level of efforts, motivation theory has been
used as a basis to discuss problems and solutions. The approach to the problem has therefore

been following:

How can pay for performance for skilled workers in the construction industry improve to a

common system, and how can elements from lean construction be a piece in the wage system?

The method that has been used to answer the question is a qualitative case study of Veidekke
ASA. It has been used a triangulation of datacollection tools to collect empirical data. The
triangulation consists of unstructured interviews with key informants, observation participant
of a workshop with leaders in Veidekke, and semi-structured interviews with skilled workers
at the construction site. Theory of pay for performance, motivation and lean construction has
been used to discuss the results of the data collected. The literature on each of these topics is
extensive, however, little information regarding how these topics interact is available. The
focus has therefor been to get a better understanding of the interaction between pay for
performance and lean construction, based on motivationtheory. On the basis of such a
theoretical discussion, there has been further discussed various proposals for improvement

and proposed measures to improve the pay for performance system.
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The results show that there can be great benefits for the individual skilled workers motivation
using participative planning in combination with a pay for performance system. The study
shows that skilled workers will then experience the extrinsic motivation of economic
incentives and intrinsic motivation of the participative planning, which can provide benefits
for both the company and the employee, because the employee gets a better workday and the
company gets a dedicated staff. Moreover, the findings provided a basis for proposing a
solution where the straight piece-work is divided because it is considered advantageous that
the scope of each straight piece-work becomes smaller. The results show that this will
increase the level of detail in the planning process, but also the impact of the financial
incentive in the form of skilled workers experiencing higher instrumentality. In addition, it is
proposed to use the production calculation as a tool to reduce the fluctuation in wage
payments. It is also pointed out that one of the main preconditions for a pay for performance
system to function appropriately is that involved parties are adequately trained, as the study
shows that knowledge of the wage system is of great importance for the effect of it. The
results of this study show that it may be appropriate that further research is based on
quantitative data from one or more pilot projects, where a new pay for performance system

based on some of the proposals from this study are being tested.
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1 Innledning

Produktiviteten i byggebransjen er et mye diskutert tema, og det er en utbredt oppfatning at
produktiviteten har vart avtagene de siste ti- femten arene(Langlo et al. 2013). | et
forskningsprosjekt gjennomfart av Sintef Byggforsk som tok for seg 122 norske
boligblokkprosjekter blir det anslatt at norsk byggindustri har et forbedringspotensial pa
gjennomsnittlig 21 % nar det kommer til & gke produktiviteten (Ingvaldsen & Edvardsen
2007). Annen forskning viser at kun halvparten av ukentlige planlagte oppgaver blir utfgrt
(Ballard 2000). En kan spekulere i ulike grunner til synkende produktivitet da faktorer som
kompleksitet, hgyere byggestandard og strengere krav vil gke byggetiden, og dermed innvirke
pa produktiviteten. Sett bort fra dette er det stor enighet om at det er forbedringsmuligheter
nar det kommer til & gke produktiviteten i bygge- og anleggsbransjen (Ballard 2000;
Ingvaldsen & Edvardsen 2007; Koskela 1992; Skinnerland & Andersen 2008).

Et av virkemidlene byggebransjen har praktisert i lang tid med et gnske om a gke
produktiviteten er prestasjonslgnn til fagarbeiderne pa byggeplassen.
Prestasjonslgnnssystemet som har blitt benyttet i flere tiar er akkord. Formalet med
akkordsystemet er at det skal stimulere til gkt innsats, produktivitet og effektivitet blant
medarbeiderne, samtidig som det skal gi gkt kontroll over byggeprosjektet (LO & NHO
2014). Likevel er det flere bedrifter som opplever akkordlgnnssystemet som mer problematisk
enn hjelpsomt, noe som har blitt bekreftet gjennom kontakt med flere store akterer innenfor
den norske byggebransjen i starten av arbeidet med denne masteroppgaven. En av disse
bedriftene er Veidekke ASA som har blitt valgt som samarbeidsbedrift.

Veidekke er en akkordbedrift som betyr at de lanner de timelgnnede® med prestasjonslann.
Erfaringene Veidekke har med akkordlgnn er todelt. Pa en side gnsker de & beholde
akkordsystemet da de mener det fremmer produktivitet hos de ansatte, men pa en annen side

ser de at det er mye konflikter rundt dagens praktisering av akkordsystemet. Det er store

! Timelgnn betyr at man fér betalt for antall timer man jobber. Fagarbeidere far timelgnn.

10
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forskjeller pa lgnnspraksisen mellom ledere pa ulike byggeplasser og i de forskjellige
distriktene, som betyr at det ikke er noe felles system for hvordan akkordlgnn skal benyttes i
bedriften. Dette skaper konflikter da forhandlingsprosessene mellom akkordlagene og
byggeplassledelsen er ulik fra gang til gang, og forskjellige belgnningssystemer blir benyttet
ulikt og pa tvers av hverandre. Veidekke gnsker derfor & fa til et felles prestasjonslgnnssystem
som skal vaere gjeldene for hele bedriften, uavhengig av leder, byggeplass og distrikt.
Formalet med det nye lgnnssystemet er at det skal bli mindre konflikter, gkt produktivitet og
at det skal gi en trygg og godt betalt arbeidsplass for de timelgnnede i bedriften. Pa bakgrunn
av dette har de satt sammen en prosjektgruppe som skal se n&ermere pa problemene og
diskutere forslag til utbedring. Undertegnede har vaert med i denne gruppen som forsker for a
reflektere rundt mulige lgsninger pa lgnnsproblematikken og for & forsgke og komme opp
med en teoretisk vinkling pa problemet som videre kan testes ut i praksis. Pa denne maten blir
hensikten at ulike fallgruver og utfordringer blir belyst, slik at man er klar over dette i forkant

av uttestingen.

I nyere tid har det kommet en rekke nye verktgy som falge av lean construction-filosofien, der
noe av hensikten er & gke produktiviteten og redusere byggekostnader og slgsing. | et
debatthefte skrevet av Fafo pa oppdrag fra Fellesforbundet blir det lagt vekt pa at
produktivitetsutfordringene i byggebransjen er knyttet til koordineringsproblemer pa
byggeplassen (Skinnerland & Andersen 2008). Med dette mener de at roten til problemet med
lav produktivitet er darlig kommunikasjon pa byggeplassen mellom de ulike aktgrene, og
mellom fagarbeiderne og byggeledelsen. Lean construction nevnes derfor som en mulig
lgsning pa dette problemet. Et viktig verktay sett i tilknytning til prestasjonslgnn kan vere
Ballard (2000) sitt Last Planner System ettersom dette bygger pa mer involvering og
inkludering av fagarbeiderne. Veidekke praktiserer i dag sin versjon av Last Planner System,
som de kaller involverende planlegging. Dette gnsker de a fortsette med, da de sitter igjen
med gode erfaringer fra diverse uttestinger. Da det hevdes at lean construction kan vare en
reell lgsning pa mange av utfordringene byggebransjen star ovenfor (Koskela 1992), blir det
sentralt for denne masteroppgaven a se prestasjonslgnn i kombinasjon med lean construction-
filosofi. Det skal derfor diskuteres om lean construction kan veere en brikke til et forbedret

prestasjonslgnnssystem i den timelgnnede delen av bygge- og anleggsbransjen.

11
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1.1 Problemstilling og formal

Pa bakgrunn av problemene som er trukket frem i diskusjonen av akkordlgnn innledningsvis
og Veidekkes gnske om en revidering av deres prestasjonslgnnssystem i trad med
involverende planlegging, vil den overordnede problemstillingen for denne masteroppgaven

veere folgende:

Hvordan kan prestasjonslgnnssystemet for fagarbeiderne i bygge- og anleggsbransjen
forbedres til et felles system, og hvordan kan elementer fra lean construction veere en brikke i

lennssystemet?

For & avgrense og presisere denne overordnede problemstillingen ytterligere er det formulert

tre forskningsspgrsmal som avhandlingen vinkles mot:

1. Hvordan fungerer og oppleves dagens akkordsystem slik det praktiseres i dag?

2. Hvilken sammenheng syntes det & vaere mellom prestasjonsbasert lgnn, involverende
planlegging og fagarbeidernes opplevelse av motivasjon for sitt arbeid?

3. Hvordan kan involverende planlegging brukes og fungere i kombinasjon med
prestasjonslgnn med det formal & gke produktiviteten?

4. Huvilke styringsverktgy bar vere del av et nytt prestasjonslgnnssystem?

Hovedmalet for denne oppgaven er & komme med innspill til forbedring av
prestasjonslgnnssytemet i bygge- og anleggsbransjen, der det er gnskelig a se om lean
construction-filosofien kan veere et bidrag. For a fa til dette er det ngdvendig a studere dagens
lgnnssystem og problemer, som gir grunnlag for forskningsspgrsmal én. Forskningsspgrsmal
én har derfor som formal a gi bakgrunnsinformasjon som kan brukes til & belyse gvrige
forskningsspgrsmal. Siden prestasjonslgnn er et insentiv med hensikt a motivere til gkt innsats
er det derfor gnskelig & studere motivasjonsgrunnlaget og hva som skal til for at
produktiviteten til fagarbeiderne skal gke. Det er ogsa gnskelig a studere effekten av

involverende planlegging fra et motivasjonsperspektiv for a se pa en interaksjon mellom

12
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prestasjonslgnn og involverende planlegging. Dette har gitt grunnlag for forskningsspgrsmal
to. Pa bakgrunn av resultatene tilknyttet forskningsspgrsmal én og to, samt ytterligere empiri,
er det videre gnskelig a reflektere rundt hvordan prestasjonslgnn og involverende planlegging
kan brukes sammen, hvordan kombinasjonen vil utarte seg og hvordan lean construction-
verktgy kan brukes, som gjenspeiler seg i forskningssparsmal tre. Siden det per dags dato
benyttes flere styringsverktay er det ogsa gnskelig a studere hvilket styringsverktgy som
fungerer best og bar brukes. Totalt sett er forskningssparsmalene vinklet for a skape forstaelse
av hva som ligger til grunn for fagarbeidernes arbeidsinnsats og hvordan man kan gke den

med utgangspunkt i prestasjonslenn og lean construction.

1.2 Avgrensninger

Det er mange faktorer som vil virke inn pa et prestasjonslgnnssystem. Det blir derfor
ngdvendig a sette noen avgrensinger da tidsrammen for denne oppgaven er for liten til a se pa
alt. Det er valgt a holde det organisatoriske utenfor med tanke pa hvordan gjennomfaringen
og endringen av et lgnnssystem vil kunne ha innvirkninger pa flere deler av organsisasjonen.
Denne oppgaven vil med andre ord kun se pa gjennomfgringen pa byggeplassen og ikke
videre opp i systemet. | tillegg er det delte meninger om hvorvidt prestasjonslgnn er et godt
virkemiddel for & gke innsatsen til medarbeiderne. Da det er gnskelig med et
prestasjonslgnnssystem i Veidekke, uavhengig av hva forskning pa feltet tilsier, blir det derfor

ikke tatt hensyn til om prestasjonslgnn bgr avvikles i sin helhet.

Nar det er snakk om lean construction-filosofi omhandler dette mange aspekter ved et
byggeprosjekt. Involverende planlegging bygger ogsa pa involvering mellom faggrupper, men
i denne oppgaven er det begrenset til & se pa involveringen av akkordlaget i Veidekke og ikke
involvering utover dette. Forhold tilknyttet organiseringen mellom faggrupper kan vare av
stor betydning for utfallet av en akkord, da faggrupper kan hefte andre ved at de henger etter.
Det er likevel valgt a se bort fra dette da det gar mer pa samhandling og koordinering mellom
de ulike aktgrene pa byggeplassen og ikke selve akkordarbeidet. | tillegg er det slik at
involverende planlegging bygger pa lean construction-verktgyet Last Planner System. Det vil
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derfor i hovedsak bli tatt utgangspunkt i Last Planner System nar det kommer til

teorigrunnlaget, da involverende planlegging er basert pa denne teorien.

Prestajonslgnn kan ogsa ha negativ innvirkning pa kvaliteten pa det utfgrte arbeidet. Siden det
allerede er prestasjonslgnn har dette alltid veert et faktum, og vil derfor ikke bli forsket pa i
oppgaven. Det vil likevel veere et avsnitt i teorikapittelet som sier noe om kvalitet i lys av

prestasjonslgnn og en vurdering i form av det nye lgnnssystemet.

1.3 Oppbyggingen av oppgaven

| kapittel 2 vil samarbeidsbedriften Veidekke ASA bli presentert, der relevant informasjon og
enkle ngkkeltall vil bli redegjort for. Det vil ogsa bli nzermere redegjort for akkordlgnn og
situasjonen rundt dagens lgnnssystem i bedriften. Pa denne maten vil ogsa kapittel 2 tildels
veere en del av teorien. Kapittel 3 bestar av det teoretiske rammeverket som skal bidra til &
belyse problemstilling og forskningssparsmal. Kapittelet er delt opp i to hoveddeler der farste
hoveddel bestar av teori som omhandler prestasjonslgnn og motivasjon, mens andre hoveddel
bestar av lean construction-teori. | slutten av teorikapittelet vil de to hoveddelene bli sett i
sammenheng og presentert i et oppsummeringkapittel som siste delkapittel i kapittel 3.
Kapittel 4 vil ta for seg metodedrgaftingen og presentasjon av metoden som er benyttet i
studien. Metodevalg, forskningsdesign, datainnsamling, utvalg, analyse og en total vurdering
av studiens reliabilitet og validitet vil bli presentert og diskutert. | kapittel 5 vil analyse av
resultatene og relevante funn bli presentert. | slutten av kapittelet er det en oppsummering av
hovedfunnene. Kapittel 6 vil ta for seg drgftingen av funnene. Det vil ogsa bli diskutert
mulige lgsninger og gitt forslag til forbedring av lgnnssystemet. | kapittel 7 vil studiens
begrensninger bli diskutert og forslag til videre forsning vil bli redegjort for. Konklusjon vil

foreligge i kapittel 8.
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2 Samarbeidsbedriften Veidekke

Da oppgaven er skrevet for Veidekke ASA vil organisasjonen bli kort presentert og enkelte
ngkkeltall vil bli redegjort for i dette kapittelet. I tillegg vil det bli en kort presentasjon av
prestasjonslgnnssystemet akkord og hvordan systemet praktiseres i Veidekke i dag. Et sentralt
problem med dagens lgnnssystem som ble synliggjort i oppstarten av studien vil ogsa bli

omtalt.

2.1 Veidekke ASA

Veidekke ASA er en av Nordens starste entreprengrer og eiendomsutviklere. Omsetningen i
2014 var pa ca. 24 milliarder kroner. Totalt har Veidekke ca. 6400 ansatte i Skandinavia. |
Norge bestar konsernet av enhetene Veidekke Eiendom AS, Veidekke Industri AS, og
Veidekke Entreprengr AS. For denne oppgaven vil det vaere Veidekke Entreprengr AS som er
interessant a studere da det er dette selskapet fagarbeiderne er ansatt. Figuren nedenfor viser
et eksempel pa hvordan et typisk byggeprosjekt hos Veidekke er organisert. Akkordlaget er
merket orange for & tydeliggjere hvem som inngar i prestasjonslgnnssystemet oppgaven

omhandler.
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Figur 2-1 Organisasjonskart byggeprosjekt

Av figur 2-1 ser man at det ofte er flere akkordlag pa ett og samme prosjekt. Akkordene? blir
delt inn etter fagfelt der hvert fagfelt med flere fagarbeidere har hver sin bas, som er
akkordlagets sjef. Pa starre prosjekter kan det ogsa veere flere akkordlag innenfor samme
fagfelt, sa det kan vaere mange ulike akkordlag og akkorder pa et og samme byggeprosjekt.
Akkordlagene har en formann som er deres nermeste overordnede, som igjen har
anleggsleder som sin naermeste overordnede. Anleggsledere har ogsa ansvaret for
underentreprengrene pa byggeprosjektet, men blir ofte bistatt av formennene for & koordinere
samspillet mellom de ulike fagene. Prosjektlederen er gverst pa rangstigen pa et
byggeprosjekt og kan ha flere byggeprosjekter av gangen. De som blir belgnnet med
prestasjonslenn er de timelgnnede som er bas og fagarbeidere, mens funksjonarene® har

fastlgnn.

| Veidekke bestar de stgrste gruppene av timelgnnede som blir belgnnet med akkordlgnn av

temrere, murere, betongarbeidere/forskalingssnekkere. Fagarbeidere som eksempelvis

2 En akkord er for eksempel alt betongarbeidet pé et byggeprosjek.
® De som styrer byggeplassen som er formann, anleggsleder og prosjektleder.
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rerleggere og elektrikere blir leid inn som underentreprengrer* og faller derfor utenom
Veidekkes akkordlgnnssystem. | dag bestar arbeidsstaben til Veidekke av ca. 2100
fagarbeidere som blir belgnnet med prestasjonslgnn. Ut i fra en beregning Veidekke har gjort
av kostnader tilknyttet uproduktivitet pa deres prosjekter, mener de at kostnadene av
motproduktiv® tid og tapt tid pd byggeplassene utgjar ca. 700 millioner kroner &rlig. Det er
viktig & merke seg at disse tallene kun gjelder fagarbeiderne til Veidekke og ikke
underentreprengrer. Ut i fra beregningene ser man at det er store muligheter for gkonomisk

besparelse ved & gke produktiviteten til fagarbeiderne.

2.2 AKkord og dagens lgnnssituasjon

Akkord ansees a vare hovedlgnnssystemet til fagarbeiderne i byggebransjen. Kort fortalt kan
akkord defineres som at man utfarer et stykke arbeid for en bestemt sum (Vellesen 1999).
Dette betyr i praksis at jo raskere man utfgrer arbeidet, desto mer penger tjener man. Det er
viktig & papeke at akkord ngdvendigvis ikke betyr at man skal jobbe hardere, men smartere
for & oppna bedre produktivitet og dermed raskere utfarelse og hgyere lgnn (Skinnerland &
Andersen 2008). Historisk sett har det veert mye krangling rundt akkordarbeid. Fagarbeiderne
pa tidlig 1900-tallet gnsket ikke akkord og mente akkordarbeid presset lgnningene ned pa
grunn av konkurranse mellom akkordlag og skapte usosiale forhold pa arbeidsplassen.
Arbeidsgiverne var til tross for dette uvillige til & gi slipp pa akkordsystemet, men lot seg
presse til & inngé akkordtariffer®. Akkordtariffene ble farst landsomfattene i 1949
(Skinnerland & Andersen 2008; Vellesen 1999). Ogsa i dag er det mye uenighet og konflikter
knyttet til akkordarbeid der konfliktene fortrinnsvis oppstar mellom akkordlagene og ledelsen

pa byggeprosjektene.

| dag er det fellesoverenskomsten for bygge- og anleggsbransjen som skal veere farende for
akkordarbeid. Overenskomsten er en avtale mellom Neringslivets Hovedorganisasjon og

Byggenzringens Landsforening pa den ene siden, og Landsorganisasjonen i Norge og

* Underentreprengr er firmaer som blir leid inn og er ikke ansatte i Veidekke.
® Motproduktiv tid er tid som gar med til & rette egne eller andres feil.
® Akkordtariffene et et stykkprissystem som gir faringer for hvor mye arbeidsoperasjonene skal betales med.
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Fellesforbundet pa den andre siden (LO & NHO 2014). Overenskomsten setter fgringer for
lgnn, overtid, ferie og sa videre. Akkordtariffer for de forskjellige fagene kombineres med
overenskomsten for & lage akkordavtaler’. | fellesoverenskomsten for byggfag §2-2 punkt 2,
beskrives lgnnssystemet pa falgende mate: «Lgnnssystemet skal virke
produktivitetsfremmende og stimulerende til initiativ, innsats og opplering» (LO & NHO
2014, s.7). Selv om formalet med fellesoverenskomsten og akkordtariffene er at de skal vere
gjeldene for bedrifter som benytter akkordlgnn, skjer det ofte unntak. | Veidekke reguleres
lann hovedsakelig gjennom fellesoverenskomsten for byggfag og akkordtariffene, gjennom
lokale forhandlinger pa anleggene, samt gjennom sentrale og lokale lgnnsavtaler forhandlet
frem mellom tillitsmannsapparatet og ledelsen. De lokale forhandlingene omfattes ofte av
timeakkorder, som betyr at det avtales et tidspunkt for nar arbeidet skal veere ferdigstilt og en
sum som skal utbetales om fristen opprettholdes. Den mest benyttede sentrale og lokale
Ignnsavtalen er en modell som blir kalt Linnestadmodellen som baserer seg pa
fremforhandlede priser pa ulike arbeidsoperasjoner. Linnestadmodellen skiller seg fra
akkordtariffen ved at den ikke deler opp arbeidsoperasjonene i like mange deler som
akkordtariffen, som er et stykkprissystem. For eksempel er én bestemt yttervegg én priset
arbeidsoperasjon i linnestadmodellen, mens akkordtariffen har stykkpriser for de ulike delene
som inngar i ytterveggen. De mest benyttede styringsverktgyene i Veidekke er altsa
akkordtariffen, timeakkord og linnestadmodellen og oppgaven vil derfor ta utganspunkt i

disse.

Et av problemene med dagens lgnnssystem er at det er store svingninger i lgnnsutbetalingene
og at det er vanskelig a forklare arsaken til svingningene da det ofte oppleves at akkorder som
tilsynelatende gar bra, ender opp med et darlig sluttresultat. Nar dette skjer oppstar det ofte
forhandlinger som gar utenom akkorden, som igjen bidrar til & skape konflikter. Veidekke
gnsker derfor et lannssytem der slike svingninger ikke skal kunne forekomme i like stort
omfang. For & gi en bedre forstaelse av situasjonen er det valgt a gi eksempler pa
akkordutbetalinger. Tallene som blir benyttet er kun eksempeltall og ikke reelle tall da lgnnen

varierer mellom distrikter og fagfelt. | figur 2-2 er det illustrert et eksempel pa hvordan

" En akkordavtale er en avtale mellom akkordlaget og byggeledelsen som forteller hvilket arbeid som inngér i
akkorden.
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akkordutbetalingene kan veere i dag, der gjennomsnittslgnnen er 250 kroner per time og
minstebetalingen/grunnlgnn er 200 kroner per time. Den vertikale aksen viser timelgnn, mens

den horisontale viser forskjellige akkorder.
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Figur 2-2 Illustrasjon pa svingninger i akkordutbetalinger

Av figur 2-2 ser vi store svingninger pa akkordutbetalingene der den totale timelgnnen
varierer mye med store differanser. Pa akkord 1 og 5 gar grafen under minstebelgpet som
representerer hva akkorden egentlig ble malt® til. Dette vil si at akkorden for eksempel ble
malt til en timelgnn pa 120 kroner per time, men siden minstelgnnen er 200 kroner per time er
dette det minste fagarbeiderne kan fa. Akkordene gar likevel over minstelgnnen og dette skal
illustrere de forhandlingene som ofte blir gjort hvis en akkord gar darlig. Noen av akkordene
gar ogsa langt over gjennomsnittslgnnen, sa variasjonen er stor. Veidekke gnsker som sagt a

redusere svingningene pa lgnnsutbetalingene slik at lannen skal veere jevnere og lettere a

& Nar en akkord er ferdig blir det utfarte arbeidet malt opp, slik at det kan regnes ut en totalpris for det utfarte
arbeidet. Om denne totalprisen utgjer mindre enn minstelgnnen, ma bedriften betale minstelgnn.
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forutse. Dette med bakgrunn i at de opplever de store svingningene som roten til problemet,

da det oppstar konflikter, missngye og frustrasjon pa byggeplassene tilknyttet dette.
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3 Teoretisk Rammeverk

| dette kapittelet vil teori som er aktuell for & belyse problemstillingen og tilhgrende
forskningsspgrsmal bli presentert og vurdert. 1 delkapittel 3.1 vil det bli presentert teori rundt
bruk av prestasjonslgnn og momenter som inngar i dette temaet. Derav vil det ogsa bli
presentert motivasjonsteori da dette er et sentralt og viktig tema knyttet til bade bruken og
effekten av prestasjonslgnn. | delkapittel 3.2 vil bakgrunnen og opphavet for lean bli
presentert da det er ngdvendig for a forsta filosofien bak denne teorien. Deretter vil de
sentrale elementene av lean teorien som er av betydning for denne oppgavens tema bli trukket
ut og redegjort for. I delkapittel 3.3 vil en sammenfatning av det teoretiske rammeverket bli

presentert hvor teori om prestasjonslgnn, motivasjon og lean vil bli sett opp mot hverandre.

3.1 Prestasjonslgnn

Begrepet prestasjonsbasert belgnning henviser til en rekke former for lgnnsutbetalinger som
har det til felles at de er basert pa belgnningsmottakerens resultater eller prestasjoner (Kuvaas
& Dysvik 2012). Det er utfgrt mange studier pa effekten prestasjonslgnn har pa produktivitet
der noen peker pa positive effekter av belgnning og andre ikke. Spesielt for oppgaver som er
lite motiverende, kjedelige og rutinepregede har gkonomiske incentiver vist seg & ha stor
effekt pa produktivitet og prestasjon (Jenkins Jr et al. 1998; Stajkovic & Luthans 2003;
Weibel et al. 2010). For mer komplekse og interessante oppgaver har det vist seg at
gkonomiske incentiver ofte har en negativ effekt pa prestasjon (Weibel et al. 2010).
Bygningsarbeid er ofte forskjellig fra prosjekt til prosjekt der noe arbeid kan vare utfordrende
og vanskelige, mens annet er enkelt og mer rutinemessige. Hvis man ser bygningsarbeider i
lys av forskningen over kan dette tyde pa at bransjen havner i et mellomsjikt der noen av
oppgavene kan regnes som gode oppgaver for  praktisere prestasjonslgnn, mens andre
oppgaver kanskje er darlig egnet for bruk av prestasjonslgnn. For dagens akkordsystem er det
i prinsippet akkordtariffen som skal veere styringsverktayet og som skal bestemme prisene pa
de ulike arbeidsoperasjonene. | teorien betyr dette at akkordtariffen bar ta hensyn til

vanskelighetsgrad og produktivitetsbegrensninger pa de ulike arbeidsoperasjonen. Det kan
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derfor veere interessant a undersgke i hvilken grad akkordtariffen gjar nettopp dette og

hvordan tariffen oppleves, da det kan ha betydning for resultatet av prestasjonlgnnen.

3.1.1 Direkte og indirekte incentiveffekter

@konomiske incentiver kan gi bade direkte og indirekte effekter pa medarbeideren. Direkte
incentiveffekter har som formal & fa medarbeideren til & gjere noe de ellers ikke ville ha gjort,
som for eksempel & gke arbeidsinnsatsen (Kuvaas & Dysvik 2012). Vroom (1964) mener det
ma vere en tett, klar og forutsigbar kobling mellom resultatet av arbeidet og belgnningen for
a oppna best mulig effekt. Pa denne maten vil medarbeideren oppleve hgy grad av
instrumentalitet, som betyr at medarbeideren tror pa at et gitt resultat medferer den aktuelle
belgnningen. Hvis incentivet ikke har tilstrekkelig instrumentalitet vil organisasjoner ofte
oppleve frustrasjon og uro hos medarbeiderne sine, som kan skyldes at oppgaven har uklarer
mal, for liten belgnning, eller at den oppfattes urettferdig (Beer et al. 2004). De indirekte
effektene av incentiver kan for eksempel vaere psykologisk eierskap, lojalitet til bedriften, vi-
folelse osv. Individuelle belgnningssystemer, som for eksempel akkord, regnes for a gi de
starste direkte incentiveffektene, mens kollektive belgnningssystemer, der for eksempel
bedriften deler pa overskuddet, regnes for & ha de beste indirekte incentiveffektene (Kuvaas &
Dysvik 2012). Mange bedrifter gnsker seg belgnningssystemer som har direkte
incentiveffekter, samtidig som de skaper psykologisk eierskap og bidrar til a rekruttere og
beholde de beste medarbeiderne. Det er imidlertid lite som tyder pa at det er realistisk a tro at
dette vil ha positive og forutsigbare effekter, da de direkte incentiveffektene overskygger de
indirekte (Barnes et al. 2011; Kuvaas 2006). Veidekke er en av bedriftene som gnsker & skape
bade direkte og indirekte incentiveffekter med det nye lgnnssystemet. Ut fra redegjerelsen
over kan dette by pa utfordringer, men som det vil bli diskutert under delkapittel 3.3 kan en

kombinasjon av prestasjonslgnn og involverende planlegging veere en mulig lgsning.

3.1.2 Motivasjonsteori

Sett fra et organisasjonsniva har prestasjonslgnn som hensikt & motivere for igjen a gke

produktiviteten til arbeiderne i organisasjonen. Det blir derfor naturlig a se neermere pa
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motivasjonsteori for a fa forstaelse av hvordan incentiver pavirker motivasjonen og der med
produktiviteten til fagarbeiderne. Motivasjon er en samlebetegnelse for de faktorene som
setter i gang og styrer atferd hos mennesker (Teigen 2013). Motivasjon er saledes en usynlig
indre kraft som driver et menneske til handling. | grunnleggende motivasjonsteori skiller man
gjerne mellom to typer motivasjon: (1) ytre motivasjon og (2) indre motivasjon. Ytre
motivasjon er knyttet opp mot resultater av utfarelsen, mens indre motivasjon er knyttet opp
mot selve utfgresen av arbeidet (Knudsen & Ryen 2005). Mer spesifikt styres den ytre
motivasjonen av at man far noe igjen for a gjere aktiviteten eller handlingen, mens den indre
motivasjonen styres av interessen og selvfglelsen man far av a gjare aktiviteten. En ytre
belgnning i form av penger, frynsegoder, forfremmelser, eller lignende vil pavirke den ytre
motivasjonen, mens faktorer som interesse for jobben, anerkjennelse og tilhgrlighet vil vekke
ens indre motivasjon. Akkordlgnn er derfor et incentiv som har som hensikt & stimulere til gkt

produktivitet gjennom a gke den ytre motivasjonen til medarbeiderne.

Forskning pa motivasjonsteori og prestasjonslgnn viser store forskjeller pa hvorvidt de indre-
eller ytre motiverte medarbeiderne leverer best resultater. Noen forskere mener de ytre
motiverte presterer best (Eisenberger et al. 1999), mens andre mener de indre motiverte
presterer best (Deci et al. 1999; Kuvaas 2008). Stajkovic og Luthans (2003) viser imidlertid til
at medarbeiderne som leverer de desidert beste resultatene er de som far en kombinasjon av
prestasjonslgnn, skryt og opplevelse av sosialt samvar pa arbeidsplassen, som vil bety at
medarbeiderne som opplever en kombinasjon av indre- og ytre motivasjon levere best. Basert
pa tidligere forskning vil det derfor veere vanskelig a trekke en konklusjon pd om indre eller
ytre motiverte medarbeidere presterer best, men det kan vere viktig a bruke slike funn som
utgangspunkt for diskusjon rundt temaet. Akkordlgnn er i utgangspunktet et incentiv som vil
stimulerer den ytre motivasjonen. Det kan derfor veere aktuelt & se hvordan man kan fremme
mer indre motivasjon blant fagarbeiderne og hvordan dette vil utarte seg ettersom mye

forskning tilsier at indre motivasjon har positive effekter pa prestasjon og produktivitet.

Hvis denne studien skal se pa muligheten for a fremme mer indre motivasjon hos
fagarbeiderne vil det vaere ngdvendig a se pa hvordan kombinasjonen mellom gkonomiske

incentiver og indre motivasjon fungerer. En teori som er sentral innenfor motivasjon er
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selvbestemmelsesteorien som utforsker hvordan ytre incentiver pavirker den indre
motivasjonen. Selvbestemmelsesteorien mener autonomi, kompetanse og tilhgrlighet er de tre
primare psykologiske behovene som motiverer menneskers atferd (Deci & Ryan 1985).
Autonomi gar pa menneskets behov for a ta egne valg og vere iniativtaker, kompetanse
handler om behovet for a lykkes i utfordrende oppgaver og kunne utvikle seg, mens
tilharlighet refererer til behovet for & vaere en del av noe og fale tilknytning til andre
mennesker (Deci & Ryan 2002). Ryan og Deci (2007) hevder disse behovene er ngdvendige
for a fremme indre motivasjon. Det er ogsa viktig & papeke at nyere forskning viser til at
behovene er universelle og uavhengig av nasjonalitet, kjgnn og alder (se f.eks Vansteenkiste

et al. (2006)), slik at situasjonen ikke vil bli noe annerledes for arbeidsinvandrere..

Pa bakgrunn av avsnittet over kan det derfor bety at ledere som gnsker a fa mer ut av sine
indre motiverte medarbeidere risikere a gi negative effekter ved a benytte prestasjonsbasert
belgnning (Kuvaas & Dysvik 2012). En meta-analyse av 128 studier som studerte effekten av
ytre belgnning pa indre motivasjon konkluderte med at all form for ytre belgnning hadde
negativ effekt pa den indre motivasjonen til medarbeiderne (Deci et al. 1999). Ogsa flere
studier konkluderer med at ytre incentiver som oppfattes som styrende og kontrollerende vil
fortrenge den indre motivasjonen (Gagné & Deci 2005; Weibel et al. 2010). En kommentar til
Deci et al. (1999) sin forskningen konkluderte imidlertid med at ytre belgnning ikke hadde
noen negativ effekt pa indre motivasjon. Eisenberger et al. (1999) fant at prestasjonsbasert
belgnning forsterker opplevelsen av frihet og selvbestemmelse hos ansatte som forventer hgy
belgnning. De mener videre at ytre stimulans forsterker ens autonomi og dermed den indre
motivasjonen. Det hersker derfor uenighet blant forskere i forhold til hvordan gkonomiske

incentiver pavirker indre motivasjon.

| byggebransjen har det alltid veert prestasjonslgnn slik at det kan tenkes at fagarbeiderne
forventer hgy belgnning for arbeidsinnsatsen og derfor blir motivert av det. Dette gjenspeiler
seg i en undersgkelse av 75 fagarbeidere pa 3 byggeplasser der respondentene skulle svare pa
hva de syntes var viktigs for arbeidsmotivasjonen. Resultatene pekte pa at den mest utbredte
arbeidsmotivasjonsfaktoren hos fagarbeiderne var lgnn. Pa andre plass fulgte den sosiale

meningen i at arbeidslaget gjar en god jobb, som igjen ble etterfulgt av at arbeidsinnsatsen ble
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verdsatt av ledelsen (Andersen 2000). Det var med andre ord den ytre motivasjonen som var
sterkest hos fagarbeiderne i denne undersgkelsen. Med bakgrunn i teorien ovenfor vil det
veere interessant & undersgke hvordan fagarbeiderne opplever indre- og ytre
motivasjonsfaktorer og hvilken som er sterkest. Om det er slik at fagarbeiderne i Veidekke
ogsa er ytre motiverte vil det veere interessant a se hvordan fremmelse av indre motivasjon vil

pavirke den ytre motivasjonen sett opp mot selvbestemmelsesteorien og forskningen ovenfor.

Et annet aspekter er sterrelsen pa incentivet og lgnnen. Da Veidekke gnsker a redusere
svingningene vil dette bety at lgnnen til fagarbeiderne vil endres. Hvis svingningen reduseres
vil ogsa det gkonomiske incentivet reduseres som videre kan ha negativ innvirkning pa den
ytre motivasjonen til fagarbeiderne. For at fagarbeiderne ikke skal ga ned i lsnn ma derfor
grunnlgnnen gkes. En studie av 634 medarbeidere i et konsern viste at nivaet pa fastlenn var
positivt relatert til indre motivasjon (Kuvaas 2006). En annen undersgkelse av 166
medarbeidere i norske bedrifter viser til at lgnn ikke har noen effekt pa indre motivasjon
(Olafsen et al. 2015). Grant et al. (2011) mener imidlertid at hgy indre motivasjon ma
kombineres med lav ytre motivasjon for & ha positiv effekt pa prestasjon. Basert pa tidligeren
forskning kan en reduksjon pa svingningen og en gkning av fastlgnn resultere i hgyer indre
motivasjon. Et annet utslag kan vare at den indre motivasjonen forholder seg lik, mens den
ytre synker. Det kan derfor vere aktuelt & diskutere en balansegang mellom grunnlgnn og

stgrrelsen pa incentivene.

3.1.3 Utilsiktede incentiveffekter

En annen konsekvens av gkonomiske incentiver det er viktig a reflektere over er de utilsiktede
effektene. Den kanskje mest kritiske utilsiktede effekten av gkonomiske incentiver er fraveer
av belgnning. Fraveer av belgnning kan oppleves som straff, og stopp av ekstra belgnning gir
ofte lavere motivasjon enn far man fikk den ferste belgnningen. I tillegg vil det veere slik at jo
mer gnsket eller forventet en belgnning er, jo mer skuffende og demotiverende er det nar den
stopper opp, fjernes, eller ikke oppnas (Kohn 1993). En medarbeider som er vant til a fa hay
belgnning kan derfor oppleve lavere belgnning som straff, selvom det fremdeles foreligger en

belgnning. En annen utilsikted effekt kan veere sjalusi ved at enkelte medarbeidere tjener mer

25



NMBU Teoretisk Rammeverk

enn andre. De utilsiktede effektene kan derfor pavirke motivasjonen til fagarbeiderne ettersom
akkordutbetalingene er forskjellig fra gang til gang. Det kan derfor vare interessant a
undersgke hvordan fagarbeiderne opplever utilsiktede effekter og hvordan det pavirker dem.
Dette kan videre bidra til & diskutere stgrrelsene pa incentivene og hvordan en reduksjon av
Ignnssvingningene vil utarte seg. Et sentralt tema for denne oppgaven er derfor a se pa
muligheten for a redusere svingningene i lennsutbetalingene da Veidekke gnsker mindre

svingninger.

@konomiske incentiver kan ogsa pavirke kvaliteten pa det utfarte arbeidet. Nar et
prestasjonslgnnsystem virker etter hensikten vil fokuset til medarbeideren veere & utfare
arbeidet raskest mulig med et akseptabelt resultat. Dette vil kunne innvirke pa kvaliteten pa
utfgrelsen. En rasjonell medarbeider gjar ikke mer enn det som er absolutt ngdvendig for a fa
utbetalingen. Det er derfor viktig at kvalitetskravet er ngye definert og kommunisert med
medarbeiderne (Kuvaas & Dysvik 2012). | fellesoverenskomsten for byggfag star det at
arbeidstaker plikter & utfare arbeidene fagmessig og i henhold til tegninger og beskrivelser
(LO & NHO 2014). Hvis ikke kvalitetskravene oppfylles er det arbeidstakeren selv som star
ansvarlig for utbedring pa egen regning. Dette betyr at kvalitetavvik vil ha stor negativ
innvirkning pa medarbeiderens prestasjonslgnn. Malet ma derfor vere at arbeidet utfgres med
akseptabel kvalitet. Da det allerede er et prestasjonslgnnssystem i byggebransjen har dette
alltid veert et tema. Det som i tilfelle vil vaere «nytt» med det nye lgnnssytemet vil veere den
involverende planleggingen, som vi i neste kapittel skal se bygger pa mer inkludering av
fagarbeiderne. Siden mer inkludering kan ha positiv innvirkning pa indre motivasjon vil det
veere naturlig d anta at involverende planlegging i hverfall ikke vil ha negative effekter pa
kvalitet, da indre motiverte medarbeidere kjennetegnes ved at de er mer opptatt av
selvfglelsen de far av & gjere jobben. Dette er bakgrunnen for at kvalitet har blitt satt som en

avgrensning og at det vil veere vanskelig & male dette uten far/etter undersgkelser av kvalitet.

3.2 Lean

| starten av dette underkapittelet vil det bli presentert om hva lean er og om opphavet til lean.

Etter dette vil sentrale deler av lean-filosofien som kan veere med & belyse studiens
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problemstilling bli presentert. Dette innebefatter i hovedsak Ballard (2000) The Last Planner
System og Koskela (1992) TFV- model.

3.2.1 Opphavet til lean

Begrepet «lean» fikk sitt gjennombrudd gjennom boken «The machine that changed det
world» (Womack et al. 1991). Boken bygger pa et forskningsprogram fra den anerkjente
skolen Massachusetts Institute of Technology (MIT) i USA, der formalet var a skape en
forstaelse av hvorfor japanske bilprodusenter var mer produktive enn amerikanske
(LeanForumNorge u.d). Forskningsprogrammet ble kalt International Motor Veichle Program
(IMPV) og rettet seg spesielt mot bilprodusenten Toyota, som pa den tiden var mer
konkurransedyktige enn amerikanske bilprodusenter. Selve begrepet lean kan oversettes til
slank eller smal og har som formal og eliminere aktiviteter som ikke gir direkte eller indirekte
verdi til sluttproduktet (LeanEnterpriselnstitute 2009). Begrepet ble valgt fordi filosofien
bygger pa at man skal fjerne alt det ungdvendige fra produksjonen, men fortsatt beholde det
essensielle (Womack et al. 1991). Resultatet vil implisitt vare reduserte kostnader, hayere
produksjon og bedre kvalitet pa det ferdige produktet.

Lean-filosofien kan oppsummeres i fem punkter (Womack & Jones 2003):

e Spesifisere hva som har verdi for kunden fra kundens perspektiv

Kartlegge verdistram og eleminere slgsing

Kundens «pull» skal fa verdien til & flyte

Involvere de ansatte a gi de mulighet for pavirkningskraft og innflytelse

Jakte pa perfeksjon gjennom & kontinuerlig se etter forbedringspotensial

Liker (2005) nevner noen eksempler pa hva lean ikke er:

e En oppskrift pa suksess

e Et ledelsesprosjekt eller ledelsesprogram
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e Forskjellige verktgy som skal implementeres
e En filosofi forbeholdt fabrikkproduksjon

e Implementerbart for korte eller middels tidsperspektiver

Det er viktig a presisere at lean ikke kan forventes a gi umiddelbare resultater, men ma
implementeres over tid (Alves et al. 2012; Moore 2011). | tillegg mener Alves et al. (2009) at
alle ma ta del i implementeringsarbeidet for at innfgring av lean-konsepter, -prinsipper og -
verktay skal vere suksessfullt. De mener ogsa at incentiver ma veere tilgjengelig for a sikre
deltakelse i implementeringen. Disse argumentene utledes pa bakgrunn av en studie av
brasilianske byggeselskaper som har satt ssmmen incentivsystemer som baserer seg pa

grunnleggende motivasjonsteori og lean-konsepter.

3.2.2 Toyota Production System (TPS)

Mange av prinsippene som ligger bak lean-filosofien er veldig nart beslektet med prinsippene
som ligger bak TPS (Moore 2011). Med dette som bakgrunn blir derfor TPS presentert og
forklart for & gi et bedre bilde av historien til lean construction. TPS setter fokus pa a gke
effekten i arbeidsoppgavene og samtidig gke inntjeningen som resultat av dette. Figur 3-1

viser TPSs oppbygging.
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Toyota Production System

(4M’s: Man, Material, Method, Machine)

Figur 3-1 TPS modell (Graban 2013)

Heijunka — Redusere slgsing

Et av fokusomradene for TPS var slgsing, der Toyota kategoriserte syv former for slgsing og
anga hvordan de skulle eliminere dem (Tsukuda 2008), som de kalte Heijunka:

e Transport bgr minimeres med tanke pa avstand og antall turer

Overproduksjon skal unngas

e Ventetid skal elemineres

e Feil produktkvalitet skal unngas

e Ungdvendige forflytninger skal ikke forekomme

o Huver aktivitet i prosessen skal vurderes ut fra om det gir gkt verdi til sluttproduktet

o Lagerbeholdning skal vere balansert
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Som vi ser omfatter Heijunka flere aspektere ved slgsing. Hvis en ser slgsing i lys av
produksjon i byggebransjen er det et stort forbedringspotensial. Figur 3-2 nedenfor viser et

bilde av produktiviteten i byggebransjen.

Motproduktiv
tid
Utforolse
(dirokte arbeid)
Tapt td
Produktiv
tid
Uproduktiv
tid
Planfagging og

tilrottelegging
lindirekte arbeid)

Figur 3-2 lllustrasjon av produktivitet i byggebransjen (Veidekke u.a)

Av figuren ser vi at store deler av den tapte tiden omfatter de syv formene for slgsing TPS
programmet retter seg i mot. Hvis vi knytter dette opp mot prestasjonslenn vil slgsingen
resultere i lavere lgnn for fagarbeiderne og bedriften, slik at slgsing bar unngas i sterst mulig
grad. Det kan derfor vere interessant  diskutere hvordan involverende planlegging kan bidra

til & redusere slgsingen og hvordan dette vil innvirke pa akkorden.

Kaizen — Kontinuerlig forbedring

En viktig del av TPS er kontinuerlig forbedring og utvikling. Toyota var derfor opptatt av at
det skulle veere et system som ivaretar denne delen og la derfor Kaizen, som betyr «endring
for det bedre» som en grunnpilar i TPS-tankematen. Formalet med Kaizen er at man skal ha
fokus pa kontinuerlig forbedring i arbeidsprosessene og ivareta Heijunka, samt levere god
kvalitet pa produktene med hensyn pa kostnader og leveringstid (Tsukuda 2008).
Oppfatningen av at lean construction ma implementeres over tid for a gi resultater, som

nevnes i kapittel 3.2.1, har derfor i stor grad likheter til Kaizen.
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Pull-system

Nar en snakker om pull-system i fabrikkproduksjon er det rettet mot materiallevering. Det
tradisjonelle ved produksjonsarbeid er a benytte push-system der man «dytter» materialer inn
I arbeidsprosessene. | et push-system er det hovedfremdriftsplanen som styrer leveransene,
uavhengig av om oppgavene som benytter materialene som leveres er klare for utfgrelse.
Dette farer ofte til at materialer ma mellomlagres i pavente av at arbeidsoperasjonen skal bli
Klar til & utfares. | et push-system styres leveransene av oppstrgms informasjon der de dyttes
ut til arbeidsoppgaven og er knyttet til ordre eller prognoser (Hopp & Spearman 2011).

Ved et pull-system «trekker» man materialene til seg nar arbeidsoppgaven som benytter seg
av dem er Kklar for a utfgres. Materialene blir derfor ikke mellomlagret, slik at man slipper
eventuelle forflytninger, overproduksjon og lignende. Et pull-system styres av nedstrems
informasjon der materialene trekkes inn etter behov som igjen gjer at signaler og materialer
beveger seg til omtrent samme tid (Tsukuda 2008). Det som avgjer tid for leveranse er

nedstrgms signaler som baserer seg pa systemstatus/fremdrift (Hopp & Spearman 2011).

Push vs. Pull

Make all we can Make what’s needed
just in case. when we need it

[t

| e

[ | [ | I-—-J r LN [t | [pes | [
[was | | wons: lb;l’-“ \\\\ [l e I

M e e N e | [ | o
L 4 850 L 4 ] o)

Figur 3-3 lllustrasjon Push vs. Pull teknikk (Smith 2014).

Pull-systemet i TPS retter seg som nevnt til fabrikkproduksjon. I lean construction er det
utviklet et eget verktay for byggebransjen som baserer seg pa pull-systemet. Dette verktayet

har fatt navnet The Last Planner System og vil bli omtalt neermere i kapittel 3.2.3.

31



NMBU Teoretisk Rammeverk

Just-in-time (JIT)

Just-in-time (JIT) begrepet bygger videre pa bade Heijunka og pull-systemet. Poenget med
JIT er & redusere varelagringstiden og all ungdvendig vareforflytning gjennom
produksjonsprosessen og distrubusjonen. Pa denne maten vil man gke produktkvaliteten,
redusere produksjonstiden, reduserer omstillingskostnader og redusere mengden i
varelagrene. Maten dette skal gjennomfares pa er a foreta sma og raskere bestillinger, ha
kortere leveringstid pa materialer og bedre bestillingsrutiner i bedriften. Kort sagt kan man si
at JIT-konseptet betyr at hver prosess i produksjonen far de materialene og ressursene som er
ngdvendig for utfarelse, nar det er ngdvendig, og i den korrekte mengden (Tsukuda 2008).
Formalet med JIT blir derfor & levere riktige produkter, i riktig antall, til riktig tid (Liker
2005).

Kanban - Signaler

Som nevnt i avsnittet om push-, og pull-system benyttes signaler for & informere om nar
materialer er klare for mottakelse. Kanban betyr signaler og er systemet som skal styre JIT-
produksjonen. Malet med Kanban systemet er at det skal kontrollere flyten i produksjonen og
organisere utfgrelsen av aktivitetene (Tsukuda 2008). Hvis man skal definere hva signaler er i
en byggeprosess, vil dette veere kommunikasjonen mellom de forskjellige nivaene i hierarkiet.
Oppstrams informasjon vil da veere informasjon fra ledelsen og ned til fagarbeiderne, mens

nedstrgms informasjon vil vere informasjon fra fagarbeiderne til ledelsen.

Jidoka — Automatisering

| motsetning til JIT som har som formal & skape flyt i produksjonen, skal Jidoka stanse flyten.
Jidoka er en del av Toyotas kvalitetskontroll for & ha kontroll og oversikt over hvert steg i
produksjonsprosessen (Tsukuda 2008). Jidoka skal sgrge for at produksjonen stopper helt opp
hvis det oppdages feil i produksjonen og nar eventuelle feil oppdages skal Kaizen iverksettes
for a finne arsak og lgsning pa problemet (Tsukuda 2008). Jidoka prosessen gjar at hele
produksjonen stanser og virker egentlig mot TPSs visjon om hgyest mulig produksjon, men

ved a stoppe opp prosessen og identifisere arsaken til problemet vil man kunne hindre at
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liknende feil oppstar. Dette vil fortrinnsvis veere en bedre langsiktig lgsning og gi gkt kvalitet

og kontinuitet i et lengre tidsperspektiv (Monden 2011).

Som nevnt innledningsvis er det ofte at akkorder gar darlig uten at man egentlig vet hvorfor.
Det kan tenkes at en prosess som ligner Jidoka og Kaizen bar iverksettes for a definere hva
som har forarsaket lav akkordlgnn slik at alle blir klar over hvor feilen ligger. Pa denne maten
kan det tenkes at medarbeidere vil fa vite hva de skal unnga ved neste akkord og lere av
darlige erfaringer. Det kan derfor veere relevant a finne ut hvordan redegjgrelsen for darlige

akkorder foregar i dag, og reflektere rundt eventuelle forbedringer pa dette omradet.

3.2.3 Lean Construction

| farste omgang rettet lean-filosofien seg til produksjonsindustrien og fikk derfor navnet Lean
Production eller Lean Manufactoring. Litt etter lean production ble introdusert begynte
byggebransjen & studere filosofien. Lean production er myntet pa fabrikkproduksjon der
aktivitetene er gjentakende og lette & lage rutine pa. Byggebransjen er prosjektbasert, mer
kompleks, og har ofte ulike aktiviteter og bemanning fra prosjekt til prosjekt. Lean filosofien
matte derfor modifiseres for a tilpasse seg byggebransjen (Howell 1999; Koskela 1992).
Denne modifiseringen ga opphavet til lean construction som skiller seg fra tidligere
byggepraksis ved at det skal vere et klar mal for leveranser under byggeprosesse, ytelsen for
kunder skal maksimeres, man skal utvikle produkter parallellt med prosssen og det kreves
produksjonskontroll gjennom hele byggeprosessen (Howell 1999). Selve gjennombruddet for
lean construction kom da Koskela (1992) presenterte sin rapport «Application Of The New
Production Philosophy To Construction». Det er flere bidragsytere som har forsgkt a
implementere lean-filosofien inn i byggebransjen, der noen av de viktigste verktgyene som
har blitt utviklet er Koskelas TFV-model (2000) og Ballards Last Planner System (2000).
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Transformasjon — Flyt — Verdiskapning (TFV)

Koskela (2000) formulerte en teori for hvordan man kunne anvende lean production
filosofien, tilpasse den og implementere den i byggebransjen. | sin doktorgradsavhandling
utviklet han et konsept for produksjonen bestaende av tre ledd:

(1) Transformasjon sier at output fra delprosess A er input i delprosess B. Koskela (2000)
mener at man kan dele opp prosjektet i mindre produksjonsenheter og redusere
kostnadene for hver enkelt delproduksjon og dermed hele prosjektet. Begrepet
transformasjon brukes fordi output transformeres til input.

(2) Flyti prosessen tar for seg flyten fra en aktivitet til en annen. Flyten er avhengig av
hvordan ramaterialer og aktiviteter beveger seg i prosessen.

(3) Verdiskapning handler om at det er kunden som skal veere i fokus under hele
prosessen og at verdien skal defineres av kundens krav. Det er derfor viktig at kunden

er i fokus under alle produksjonsfasene.

Kort forklart kan man si at transformasjonen gar pa det fysiske arbeidet pa byggeplassen,
flyten omhandler hvordan materialer og prosesser beveger seg gjennom byggeprosjektet, og
verdiskapningen sier noe om hvor funksjonelt det overleverte produktet er for kunden
(Kalsaas 2010). Det er ogsa viktig & merke seg at kunden ikke bare refererer til den endelige
kunden, men at kundeforholdet ogsa gjelder forholdet mellom de ulike fagene og
produksjonsenhetene pa byggeplassen (Kelly et al. 2014). Hvis vi knytter transformasjonen
opp mot prestasjonslgnn, kan man si at hgy transformasjon vil gi hgy belgnning, noe som er
det mest gunstige utfallet bade for bedriften og fagarbeiderne. Som nevnt mener Koskela
(2000) at arbeidene kan deles opp i mindre delprosesser for & gke transformasjonen. For a gke
transformasjonen kan det derfor tenkes at akkordomfanget bgr veere mindre slik at hver
akkord blir en mindre delprosess. Det kan derfor vaere interessant a studere hvordan

situasjonen rundt omfanget av akkordene er i dag og hvordan en sterre oppdeling vil fungere.
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The Last Planner System

Tradisjonelt har byggeaktiviteter i et byggeprosjekt blitt planlagt av personer lenger opp i
hierarkiet enn de som faktisk utfarer oppgaven. Pa denne maten har aktivitetene blitt «dyttet»
ned pa fagarbeiderne som skal utfgre dem, uavhengig om aktiviteten er klar for utfarelse eller
ikke. Dette er et sakalt push-system som har blitt beskrevet i kapittel 3.2.2. Svakheten ved
denne planleggingsmetoden er at planlegging som skjer hagyt oppe i et hierarki ofte har fokus
pa globale mal og begrensninger. Det planlegges ut fra nar arbeidet ideelt sett bar utfgres, som
deretter settes opp pa fremdriftsplanen og forutsettes utfart til oppsatt dato (Ballard 2000). Pa
byggeprosjekter er det imidlertid mye uforutsett som kan oppsta gjennom en byggeprosess,
som det er vanskelig (les: umulig) & planlegge for. | tillegg kan det vere stor variasjon i

timeverksbruk pa aktiviteter som tilsynelatende virker like.

Svakhetene ved overnevnt planleggingsmetode har gitt grunnlag for The Last Planner System
(LPS) som bygger pa at personer lenger ned i hierarkiet, som utfgrer selve oppgaven og har
kjennskap til hvordan man utfgrer oppgaven, skal sta for planleggingen. LPS ble utviklet av
Glenn Ballard og Greg Howell tidlig pa 90- tallet som et verktgy i lean construction. LPS kan
direkte oversettes til «siste planlegger», der det er basen og arbeidslaget som ansees som siste
planlegger (Ballard & Howell 2003). LPS er lagt opp slik at det er akkordlagene som skal sta
for ukeplanleggingen. Denne planleggingen blir kalt lookahead-planning og beskrives ofte
som den manglende delen i produksjonsplanlegging (Ballard 1997), og den fundamentale
delen i LPS (Hamzeh et al. 2008). Lookahead-planning er linken mellom langsiktige planer
og kortsiktige planer og har gjerne et tidsperspektiv pa kun en til to uker. | disse ukeplanene
skal aktiviteter som kan og skal utfgres settes opp. Ukeplanene er basert pa mal og milepaler
fra hovedfremdriftsplanen (Ballard & Howell 2003). Ballard (2000) satt opp to figurer som

illustrerer forskjellen pa et tradisjonelt planleggingssystem og LPS:
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A Traditional (Push)
Planning System
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Figur 3-4 lllustrasjon av tradisjonelt push- planleggingssystem (Ballard 2000, s3-12)
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Figur 3-5 lllustrasjon av et pull- planleggingssystem (Ballard 2000, s3-15)

36



NMBU Teoretisk Rammeverk

Fra figur 3-5 kan man anse LPS som en mekanisme for a transformere hva som bgr gjares til
hva som kan gjeres, og derfra en opptelling av arbeid som er klart til a utfares som kan legges
inn i ukeplanene. Ukeplanene gir saledes informasjon om hva som vil bli gjort (Ballard 2000).
Pa denne maten kan denne informasjonen fares tilbake til hovedfremdriftsplanen slik at den
kan justeres. Ifglge Ballard (1999) kan man forvente merkbar gkning i produktivitet ved at
medarbeiderne far vaere med pa planleggingen og vet hva og nar man skal utfgre
arbeidsoppgaven. Som beskrevet i kapittel 1.2 vil det veere sentralt for denne studien a se pa
motivasjonsperspektivet i forhold til en slik planleggingsprosess, og pa bakgrunn av dette se
pa alternative lgsninger. Det vil derfor veere interessant a finne ut av hvor stor del de

timelgnnede tar del i dagens planlegging og hvordan dette motiverer dem.

LPS er altsa et pull-system der visjonen er at produksjonsplanleggingen skal utsettes til sa
sent som mulig i byggeprosessen. Pa denne maten far man lagt planene sa tett som mulig pa
operasjonene, bade fysisk, mentalt og organisatorisk (Ballard 2000). Det blir derfor lettere a ta
hayde for uforutsette hendelser slik at det blir bedre flyt i prosessene. Uforutsette hendelser
kan resultere i uproduktivitet ved at fagarbeiderne ma vente og dermed innvirke pa akkorden.
Ifelge Ballard er det syv forutsetninger som ma veere tilstede for & hindre uforutsette

hendelser ved en arbeidsopperasjon (Ballard 2000):

Forutgaende arbeid ma vere ferdig utfart

Ngdvendig informasjon for & gjgre oppgaven ma vere tilstede
Mannskap med aktuell kompetanse ma veere tilgjengelig
Materialer ma veere tilstedet

Riktig utstyr ma veere tilgjengelig

Arbeidsplassen ma vare ryddet og tilgjengelig

N o a ~ wnh e

Ytre forhold som ver og godkjenninger ma veere i orden
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Figur 3-6 De syv forutsetningene for sunne aktiviteter (Brekke 2011).

Flere av disse aktiviteten kan trekkes inn nar arbeidet skal settes i gang, som er i trad med
pull-systemet. Hvis man ser pa de syv forutsetningene i lys av Koskelas (2000) TFV-modell
vil disse pavirke alle delene av modellen. Hvis en av de syv forutsetningene mangler vil dette
pavirke transformasjonen fordi oppgaven ikke kan utfgres. Nar oppgaven ikke kan utfgres vil
dette gdelegge flyten i prossessen, som igjen vil pavirke verdien til kunden i form av
forsinkelser. En uskrevet regel ved pull-prinsippet er a kun utfare arbeid som frigir mer arbeid
som er bestilt av en annen. Ved a fglge denne regelen reduserer man slgsing og
overproduksjon (Ballard & Howell 2003). Det er ogsa et skille mellom sunne og usunne
aktiviteter, der sunne aktiviteter ikke er avhengig av at andre aktiviteter er ferdige, med andre
ord aktiviteter som er klare for utfarelse. Usunne aktiviteter er derfor aktiviteter som er
avheninge av at andre blir ferdig farst. Ved a falge Ballard og Howells (2003) teori bgr man
derfor farst fokusere pa de usunne aktivitetene, slik at oppgaver tilknyttet utfgrelsen av disse
blir prioritert for & unnga produksjonsstopp. Pa denne maten vil de sunne aktivitetene fungere
som buffere hvis noe uforutsett skulle opptre. Typiske buffere er lette oppgaver som kan
utfgres uavhengig av prosessen man opprinnelig utfarer. Pa denne maten vil man kunne holde
pa med noe annet, isteden for at alt arbeid skal stagnere. Noe av hensikten med LPS er &
minske omfanget av uforutsette hendelser. Det kan derfor veare interessant a se pa hvordan
dagens planlegging foregar og reflektere rundt om det er beste mate a gjare det pa for a hindre

at uforutsette hendelser oppstar.
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Uforutsette hendelser beskriver Bouwens og Spekle (2007) som stay. Prestasjon bgr male den
isolerte effekten av medarbeidernes innsats og stgy kan gi malingene ungyaktig bilde. Nar
man snakker om stgy i denne oppgavens sammenheng vil dette hovedsakelig dreie seg om
hindringer som pavirker fagarbeidernes arbeidsutevelse. Ved stay vil det brukes tid og
ressurser pa aktiviteter som ikke bidrar til resultatoppnaelse og det vil derfor kunne bli et

avvik mellom arbeidsinnsatsen og maloppnaelsen. Dette kan illustreres som i figuren

nedenfor:
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Figur 3-7 Sammenheng mellom stgy og maling (Bouwens & Spekle 2007, s249)

Som figur 3-7 viser vil stgy pavirke den malte prestasjonen negativt og gi et uriktig bilde av
innsatsen til fagarbeiderne. Det vil derfor vaere hensiktsmessig a eliminere stay fra
produksjonen. Hvis arbeidsproduktiviteten blir gdelagt av uforutsette hendelser som
fagarbeiderne ikke har noen kontroll over kan dette virke demotiverende. Det kan derfor veere
interessant a se hvordan opplevelsene rundt stay og hyppigheten av stgy utarter seg blant

fagarbeiderne.
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3.3 Interaksjonen mellom prestasjonslgnn og lean

construction

Akkord er et gkonomisk incentiv som har som formal & gke fagarbeidernes innsats ved a
stimulere deres ytre motivasjon. Videre neves akkord som et darlig incentiv til & gi indirekte
effekter i form av falelse av tilhgrlighet, psykologisk eierskap og sa videre. Med andre ord er
ikke akkord et incentiv som stimulerer fagarbeidernes indre motivasjon i noen stor grad.
Siden lean construction-verktgyet LPS, som involverende planlegging er myntet pa, setter
fokus pa mer inkludering av fagarbeiderne i planleggingsprosessen kan det tenkes at dette
stimulerer fagarbeidernes autonomi, kompetanse og tilhgrlighet. Dette betyr at en indirekte
effekt av LPS kan vaere gkt indre motivasjon. Det kan derfor vere hensiktsmessig a bate pa
den potensielt manglende indirekte effekten av akkord ved at LPS kan sta for denne. For
eksempel hevder Kuvaas (2008) at arbeidstakere med hgy indre motivasjon kjennetegnes ved
at de opplever hgy grad av frihet til & planlegge og utfare arbeidsoppgavene pa sin egen mate.
Dette kan igjen resultere i positive effekter nar det kommer til produktivitet, prestasjon og
psykologisk eierskap. Om det er slik at fagarbeiderne mangler indre motivasjon kan det veere
interessant a reflektere rundt hvordan en kombinasjon av akkordlgnn, som ytre motivator, vil
fungere med LPS, som indre motivator. Dette med bakgrunn i at store deler av forskningen
konkluderer med at indre motivasjon er en viktig forutsetning for god prestasjon. Dessuten
mener Alves et al. (2009) at skonomiske incentiver ma til for at alle skal vere villige til
deltakelse i planleggingen, som tyder pa at LPS ma kombineres med prestasjonslgnn for at
fagarbeiderne skal bli med. Det kan derfor tenkes at involvernede planlegging kan vaere en
brikke til et velfungerende prestasjonslgnnssystem i byggebransjen. Nedenfor er det laget en
forskningsmodell som skal illustrere de sammenhengene som er intressant a utforske innenfor

denne oppgavens problemstilling og forskningsspgrsmal.
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Figur 3-8 Forskermodell

| modellen i figur 3-8 er de bla pilene relatert til faktorer knyttet til ytre motivasjon.
Prestasjonslgnn har som formal & gi ytre motivasjon, som videre skal gi gkt produktivitet, som
igjen gir prestasjonslgnn. De rade pilene skal illustrer faktorer som gar pa indre motivasjon.
Involverende planlegging gir indre motivasjon, som videre skal gi gkt produktivitet. Denne
produktivitetsgkningen kan videre resultere i hgyere prestasjonslgnn. De svarte pilene skal
representerer lean constructions bidrag til produksjonsgkning uavhenging av indre og ytre
motivasjon. Den orange pilen mellom indre og ytre motivasjon skal illustrere usikkerheten i
rundt hvordan den ene pavirker den andre med hensyn pa selvbestemmelsesteorien. Siden
dette er et stort tema som det fremdelses forskes mye pa vil dette temaet kun bli vurdert
overfladisk i denne studien. Den orange pilen mellom indre og ytre motivasjon skal illustrere
usikkerheten i forhold til effekten av ytre incentiver pa indre motivasjon grunnet uenighetene i
den litteraturen som er beskrevet i teorigjennomgangen over. Det er imidlertid viktig a
bemerke at det ikke vil bli brukt stor plass pa denne diskusjonen da formalet ikke er a
evaluere hvorvidt det bar vaere et prestasjonslannsystemt i byggebransjen, men heller hvordan

det kan optimaliseres i sammenheng med lean construction-filosofien.
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4 Metode

| en empirisk oppgave som denne er det avgjgrende at det benyttes en passende
forskningsmetode for & besvare problemstillingen. Metodediskusjonen blir derfor ikke et
sparsmal om hvilken metode en gnsker a benytte, men hvilken metode som vil gi svar pa det
en gnsker a finne ut av. Det er derfor lagt stor vekt pa & identifisere og benytte egnede design
og metoder for & styrke reliabiliteten og validiteten til oppgavens funn. | dette kapittelet vil
derfor forskningsmetodiske betraktninger bli redegjort for og presentert. Delkapittel 4.1 vil ta
for seg prosessen rundt litteraturfordypningen som var ngdvendig for & fa kunnskap om
prestasjonslgnn og lean construction. I delkapittel 4.2 vil metodedrgfting og metode bli
presentert. Delapittel 4.3 tar for seg studiens forskningsdesignen. Videre i delkapittel 4.4 vil
datainnsamlingen bli beskrevet, og utvalget for undersgkelsene blir redegjort for i delkapittel
4.5. | kapittel 4.6 vil analysemetoden blir presentert. Til slutt vil validiteten og reliabiliteten til
oppgaven bli diskutert i delkapittel 4.7. Kort oppsummert er metoden et kvalitativt casestudie,
der samtaler med ngkkelpersoner, deltakende observasjon av lederworhshop, og intervju av

fagarbeidere er benyttet som empirisk datainnsamlingsverktay.

4.1 Litteraturfordypning

For & svare pa problemstillingen er det ngdvendig at forskeren innehar tilstrekkelig kunnskap
om teori som omhandler oppgaven. Det er derfor foretatt et fordypningsstudium pa bruk av
prestasjonslgnn i sammenheng med motivasjon og produktivitet. I tillegg har
fordypningsstudiumet tatt for seg aktuell lean construction-filosofi for & se pa elementer som
kan knyttes opp mot prestasjonslgnn. Prosessen rundt litteraturfordypningen blir beskrevet
nermere i detalj i det fglgende.

4.1.1 Litteratursgk

Teori om lean construction og prestasjonslgnn er innhentet gjennom litteratursgk fra flere

sgkemotorer. Da lean construction bare er tiltenkt a veere en del av prestasjonslgnnssystemet

ble det farst foretatt et litteratursek pa prestasjonslgnn. Pa denne maten vil det kunne skilles ut
42



NMBU Metode

lean construction teori som ikke er relevant nar kunnskapene rundt prestasjonslgnn er styrket.
Litteratursgket pa prestasjonslgnn foregikk i hovedsak pa 3 sekemotorer; Bibsysask, Oria og
Google Scholar. For a begrense treffene ble saket begrenset til a kun gi treff pa bgker og
publiserte artikler, da dette ansees som de mest reliable kildene. Sgkeord som ble benyttet var

eksempelvis:

e Pay for performance
e Intrinsic motivation
e Productivity

e Incentives

Kombinasjoner av sgkeordene ble benyttet for & begrense sgkene ytterligere som for eksempel
«Pay for performance intrinsic motivation» eller «Intrinsic motivation incentives». Det ble i
tillegg skt pa norsk med hensikt om a finne norske bgker. | farste omgang ble baker
prioritert, der litteraturlisten i bgkene ble gjennomgatt for a finne relevante artikler nevnt i
boken. Pa denne maten ble de sentrale forskerne innenfor fagfeltet funnet og arbeid fra disse
ble sgkt opp videre. Sammendragene i artiklene ble farst lest for a bedgmme relevans, hvor
deretter starre deler av artiklene ble gjennomgatt for a sikre god kvalitet pa forskningen. Ogsa
litteraturlistene i artiklene ble gjennomgatt for mer relevant litteratur. Ringdal (2013) mener
litteratursek bgr starte pa toppen med en oversikt over forskningen, derfor ble det farst sgkt pa
meta-analyser som sammenfattet funn fra den mest sentrale forskningen pa feltet de siste

tidrene. Ut fra dette ble igjen sentrale begreper lagt merke til og sgkt videre pa.

Nar litteratursgket pa prestasjonslgnn var godt i gang og forstaelsen av hva som vil innvirke
pa lgnnssystemet var bedre, startet litteratursgket pa lean construction teori. Her ble for det
meste artikler fra International Group For Lean Construction (IGLC) benyttet. Stort sett alt av
forskning pa lean construction blir publisert her, slik at andre sekemotorer vil veere

overfladig. Sgkeord som ble benyttet var:

e Last Planner system
e TRV
e Performance

e Involving
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Sekeresultatene var ikke sa omfattende som for prestasjonslenn, slik at de fleste
sgkeresultatene ble gjennomgatt og relevante artikler ble plukket ut. Fremgangsmaten var

hovedsakelig som for litteratursgket pa prestasjonslgnn.

Samlet sett har litteratursgket identifisert flere titalls artikler om prestasjonslgnn og lean
construction som har blitt gjennomgatt, og de mest relevante artiklene har blitt plukket ut og
vurdert opp i mot dette forskningsprosjektet. Artiklene som er benyttet som grunnlag for
oppgaven har ogsa blitt vurdert i forhold til validitet og reliabilitet, slik at oppgaven ikke skal

bli pavirket av resultater som ikke er egnet og resultater med darlig validitet.

4.2 Valg av forskningsmetode

Pa bakgrunn av oppgavens problemstilling og forskningsspgrsmal skal det identifiseres egnet
forskningsmetode som videre skal gi retningslinjer for forskningsdesign. Til metodisk
tilnaerming skiller en i hovedsak mellom to typer; kvalitativ og kvantitativ metode (Krumsvik
2014). Den viktigste forskjellen mellom metodene er ulikheten mellom det induktive og det
deduktive. Kvalitative studier har en induktiv tilneerming som betyr at de er mer analytiske
der man forsgker & forsta ved a analysere og er derfor velegnet for a utvikle teori. Kvantitative
studier har til sammenligning en deduktiv tilnserming som bygger pa a teste ut eksisterende
teori og metoden forholder seg til kvantifiserbare starrelser som for eksempel tall og statistikk
(Ringdal 2013; Severinsen 2010).

Forskningssparsmalene i denne studien er rettet mot a seke og finne svar i dybden. Dette
betyr at det er gnskelig & studere og analysere prestasjonslgnnens effekt pa fagarbeidernes
motivasjon og prestasjon, og hvordan de opplever systemet. | tillegg er det gnskelig & studere
dette i lys av lean construction-filosofi. Det er forsket mye pa bruken av prestasjonslgnn og
lean construction, men lite pa kombinasjonen av disse. Det kan derfor argumenters for at
temaet for undersgkelsen ikke er etablert i noen sarlig stor grad. Et av formalet med denne
oppgaven er derfor a bygge videre pa tidligere forskning pa de to feltene for a se pa den

mulige interaksjonene mellom de og videreutvikle teori. Med andre ord har oppgaven en
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induktiv tilneerming og pa bakgrunn av dette er det derfor valg en kvalitativ tilnserming for a

besvare problemstillingen.

4.3 Valg av forskningsdesign

En kan si at forskningsdesign er en grov skisse av utformingen til studien som skal
gjennomfares, eller en plan for hvordan undersgkelsene skal gjennomferes (Ringdal 2013).
Igjen er det viktig a ta hensyn til hva man vil finne ut og pa hvilken mate man vil finne det ut
far man velger forskningsdesign. Overordnet skiller man hovedsakelig mellom tre typer
forskningsdesing: (1) eksplorative-, (2) deskriptive-, og (3) kausale design. Eksplorative
design brukes gjerne der problemstillingen har noe uklare dimensjoner og relasjoner, og der
problemene gjerne er darlig forstatt. Deskriptive design, som ofte blir kalt beskrivende design,
brukes der problemstillingen er klart avgrenset og man gnsker og beskrive fenomenet.
Kausale design er passende der man gnsker a redegjare for arsak-effekt forhold. Kausal
design krever derfor klare problemstrukturer og hypoteser (Grgnhaug 1985). Siden
problemstillingen allerede er definert som kvalitativ utelukker jeg kausal design da denne

bygger pa a utlede hypoteser og teste ut empiri, noe som ikke foreligger.

Eksplorerende forskningsdesign baserer seg pa ustrukturerte obervasjoner, som vil si at man
begynner a studere fenoment uten at man har utarbeidet en plan for hvordan man skal studere
det. Designet brukes ofte som forundersgkelser slik at man kan samle inn den informasjonen
man trenger for a kunne ga videre i forskningsprosessen. Deskriptive forskningsdesign
benyttes ofte der man gnsker & beskrive eller finne sammenhengen mellom flere begreper
eller variabler. Problemstilling og forskningsspgrmal for denne oppgaven har blitt utformet
parallellt med informasjonsinnhenting fra erfarende ngkkelpersoner i Veidekke angaende
utfordringene med dagens lgnnssystem. Starten av forskningen har derfor veert preget av
endring etterhver som problematikken rundt emnet har blitt formidlet til forskeren, noe som
viser til et eksplorerende design. I tillegg finnes det mye teori om prestasjonslgnn og lean
construction, men lite nar det kommer til kombinasjonen av disse. Samtidig ensker denne

oppgaven a se pa sammenhengen mellom prestasjonslgnn og lean construction, noe som retter
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seg i mot et deskriptivt design. Det kan derfor sies at oppgaven vil veere en hybrid mellom

eksplorativt- og deskriptivt forskningsdesign.

4.3.1 Casestudie

Oppgaven er et casestudie i samarbeid med Veidekke ASA. Casestudie er hovedsakelig en
studie av én enhet, og kommer fra det latinske ordet kasus som betyr tilfelle (Weehle & Sterri
2014). Metoden tar for seg en enhet og studerer forholdene i denne enheten. Selv om metoden
tar utgangspunkt i kun én eller ett tilfelle brukes metoden ofte for a forklare fenomener for et
stort felt. For eksempel kan et casestudie ta for seg studien av en familie for & gi en forstaelse
av dynamikken i familier generelt. Styrken til casestudie er at det lar forskeren ga i dybden av
én enhet, slik at det er mulig @ komme frem til en detaljert og inngaende beskrivelse av
fenomenet (Wahle & Sterri 2014). Ulempen er at det kan vaere vanskelig a utlede generelle
betrakninger pa bakgrunn av studieenheten en har valgt. | tillegg kan det ogsa veere interne

ulikheter mellom studieenheten og andre enheter i samme felt.

Casestudie ble hovedsakelig valgt pa grunn av masteroppgavens tidsrammer der det ble
vurdert at en inkludering av flere bedrifter ville vaere for omfattende med tanke pa
informasjonsinnhenting og analyse. P& bakgrunn av dette ble det valgt ut en samarbeidsbedrift
for & begrense omfanget. Ifalge Ringdal (2013) er det ofte fornuftig og velge case ved a
benytte teoretisk utvelging med utgangspunkt i prosjektets problemstilling.
Samarbeidsbedriften er som tidligere nevt Veidekke, som har lang erfaring med
prestasjonslgnn i form av akkord i tillegg til erfaringer med involverende planlegging. Deres
kompetanse pa omradene som omhandler denne masteroppgaven ble derfor vurdert som
veldig god, samtidig som de har anerkjent problemene med dagens lgnnssystem og gnsker a
forbedre det. Det kan trekkes noen trader til oppdragsforskning, men dette kun til hjelp med

valg av problematikk og innsamling av data, slik at oppgaven er ikke bestemt av Veidekke.
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4.4 Datainnhenting

Den empiriske datainnhentingen skjedde i tre forskjellige faser. | den farste fasen ble empiri
hentet fra samtaler med ngkkelpersoner i Veidekkes konsernledelse. Den andre fasen bestod
av deltakende observasjon pa en workshop organisert av Veidekke. Observasjon er en vanlig
metode i kvalitativ forskning og defineres som systematisk overvakning av adferd og tale i
naturlige situasjoner (Krumsvik 2014). | den tredje fasen foregikk datainnsamlingen med
semistrukturerte intervjuer av fagarbeidere ansatt i Veidekke. Ringdal (2013) mener formalet
med samtaleintervjuet er & hente inn informasjon, ikke a male teoretiske variabler og at
intervjuobjektet skal sees pa som en informant som sitter inne med mye kunnskap. Den
empiriske datainnhentingen kan derfor sies & vere en salgs metodetriangulering der
informasjon og data ble innhentet pa forskjellige mater, tidspunkter og fra forskjellige kilder
og hierarkiske nivaer i bedriften. Videre vil de tre empiriske datainnsamlingsfasene bli

beskrevet ytteligere.

4.4.1 Samtaler med ngkkelpersoner i Veidekke

| oppstartsfasen av forskningsprosjektet ble det foretatt samtaler med ngkkelpersoner i
Veidekke for a fa mer bakgrunnsinformasjon om problematikken rundt dagens lgnnssystem.
Disse samtalene var ikke direkte intervjuer da det ville veert vanskelig  formulere relevante
intervjupgrsmal uten a vite hva oppgaven omfattet. Likevel kan det sies at dette var en del av
datainnsamlingen, da mye nyttig informasjon ble innhentet. Samtalene som ble gjennomfart
har bidratt til a spisse problemstillingen og forskningsspgrmalene, samtidig som det har gitt
grunnlag for forskjellige refleksjoner i teorikapittelet. I tillegg ga samtalene en pekepinn pa
relevant teorifordypning for & svare pa problemstillingen. Utvalget bestod av fire
ngkkelinformanter fra konsernledelsen i Veidekke med erfaringer fra forbedringsarbeider i

konsernet, ledelse og tillitsmannserfaring.

4.4.2 Deltakende observasjon pa workshop

Den andre fasen av informasjonsinnhentingen bestod av en form for deltakende observasjon

pa en workshop Veidekke hadde invitert til. Deltakende observasjon vil si at forskeren ogsa
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har en rolle i det man skal observere. Det ble vurdert om kun observasjon var tilstrekkelig,
men etter teorifordypning var gjennomfgrt og kunnskap om aspektene som omfatter oppgaven
var bedret, ble deltakende observasjon favorisert da denne gir rom for innspill og spgrsmal
fra forskerens side. Dette ble sett pa som en viktighet for a fa svar pa ytteligere spgrsmal som
hadde kommet til overflaten parallelt med litteraturfordypningen. Workshopen ble arrangert
for a reflektere rundt problematikken med dagens lgnnssystem og forsgke & komme frem til
ideer til lgsning av problemene. Denne workshopen bestod av tre funksjonerer og to personer
tilknyttet lgnnssystemet i bedriften. Det ble ogsa vurdert at workshopen kunne gi et starre
bilde av problemene og veere et godt utgangspunkt for intervjuspgrsmalene, da eventuelle
forslag fra denne workshopen kunne presenteres til fagarbeiderne under intervjuene. Pa denne
maten var gnsket at intervjuobjektene kunne evaluere enkelte av forslagene fra workshopen
og at eventuelle gap mellom innspillene fra workshop og fagarbeidernes meninger skulle

avdekkes. Det ble derfor valgt & gjennomfare intervjuene etter workshopen var gjennomfart.

4.4.3 Intervju av fagarbeidere

Etter workshoppen var gjennomfgrt stod intervju av fagarbeiderne igjen. Siden det ble vurdert
som mer hensiktsmessig og ga i dybden pa fagarbeidernes opplevelser, erfaringer og situasjon
ble intervjuer vurdert som beste metode. En stor fordel med intervjuer er at man kan
omformulere og stille oppfalgingsspgrsmal for a fa svar pa det man spgr om (Krumsvik
2014). Samtaleintervjuet er ogsa fleksibelt og vil som oftes vare forskjellig fra informant til
informant. For & unnga store forskjeller pa intervjuene ble det utarbeidet en intervjuguide i
forkant av intervjuet som tok for seg sparsmalene som skulle stilles, med eventuelle
oppfalgingsspersmal avhengig av hvordan informanten svarte. Pa denne maten unngas
misforstaelser og forskeren har stgrre kontroll pa a fa svar pa det man spgr om. Det ble valgt &
gjennomfgre semistrukturerte intervjuer, i motsetning til strukturerte intervjuer, slik at
muligheten for 8 omformulere og komme med tilleggssparsmal var til stede. | tillegg ble
intervjuene tatt opp med lydopptak slik at nedskriving av svar ikke var ngdvendig. Pa denne
maten kan det heller fokuseres pa kroppssprak og eventuelle reaksjoner rundt sparsmalene

som ogsa kan vare av betydning for resultatene.
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Intervjuene ble utformet hovedsakelig for a gi svar pa intervjuobjektenes oppfatning av
dagens lgnnssystem, intervjuobjektenes oppfatning om og kompetanse pa involverende
planlegging, og spgrsmal som hadde som formal & avdekke forhold rundt intervjuobjektenes
motivasjon. Intervjuguiden var pa denne maten delt inn i tre hovedkategorier. I tillegg ble det
stilt sparsmal med hensikt & gi svar pa eventuelle koblinger mellom akkordarbeid,
involverende planlegging og motivasjon. Ogsa forslag fra workshopen ble presentert for

intervjuobjektene, slik at de kunne komme med sin mening om forslagene og evaluere dem.

For intervjuene ble gjennomfart ble det foretatt pretest av intervjuguiden. En pretest
innebaerer & teste ut intervjuguiden pa et lite utvalg og fa tilbakemeldinger pa innholdet og
utformingen(Ringdal 2013). Det har derfor blitt konferert med en motivasjonsforsker og en
prosjektleder i byggebransjen om innholdet i intervjuet. I tillegg har intervjuet blitt testet pa to
bekjente fagarbeidere. Tilbakemeldingene fra pretesten har bidratt til & omstrukturere
spgrsmalene og skape mer flyt, samtidig som den har bidratt til at flere relevante spgrsmal har
blitt integrert i guiden. Pretesten ga ogsa svar pa hvor lang tid intervjuet tok, slik at dette
kunne kommuniseres til ledelsen pa byggeplassene som hjalp til med a organisere intervjuene.

Intervjuobjektene ble rekrutert av plassledelsen pa byggeplassen, men deltok frivillig.
Intervjuene startet med en presentasjon av meg selv, hva oppgaven omhandlet og bakgrunnen
for oppgaven. Pa slutten av presentasjonen ble det informert om anonymitet og spurt om
tillatelse til lydopptak av intervjuet. For intervjuguidens tredje del som omhandlet
involverende planlegging ble det ngdvendig med en del omstrukturering, da sparsmalene var
formulert med bakgrunn i at intervjuobjektene hadde erfaring med involverende planlegging,
noe som viste seg a ikke alltid stemme. Dette var jeg forberedt pa, slik at omstruktureringen
gikk greit og ngdvendig data ble hentet inn pa tross av dette. Her viste semistrukturert intervju
a vaere en stor fordel. Responsen fra intervjuobjektene var ogsa varierende, der noen hadde
lange utfyllende svar, mens andre var kortfattede. Der svarene var lite utfyllende ble derfor
spgrsmalene supplert med tilleggssparsmal som bidro til utfyllende svar fra samtlige

respondenter.

49



NMBU Metode

En mulig ulempe med datainnsamling gjennom intervju er at intervjuobjektet kan svare det de
tror er sosialt gnskelig siden de sitter ansikt til ansikt med intervjueren (Mitchell & Jolley
2007). For a minimere denne risikoen ble det forsgkt a likestille seg med intervjuobjektet i
starten av intervjuet ved a fortelle om forskerens bakgrunn som temrer og erfaring med
akkordarbeid. Formalet var at intervjuobjektet skulle fa mer tillit ved & skape en oppfatning av
at forskeren i starre grad kunne sette seg inn i deres situasjon. Et annet virkemiddel som ble
brukt var & anonymisere intervjuene og informere informantene om dette, slik at de skulle
veere oppmerksomme pa at det de sa ikke skulle kunne spores tilbake til dem. I tillegg
oppsekte jeg byggplassene, der det kan tenkes at de faler seg mer «hjemme» og ledelsen ble
holdt adskilt uten mulighet for & lytte til intervjuet. Intervjuguiden ligger som vedlegg A.

Modellen nedenfor illustrerer hvordan de tre fasene i datainnsamlingen har foregatt..

P Litterati
F 3
Y
Fase 1 ‘ > Fase 2
Ngkkelinformanter Workshop

h 4

» Resultater |«

Figur 4-1 Fremgangsmate datainnsamling

| figur 4-1 skal de gkende fargestyrkene pa fasene illustrere overgangen fra eksplorerende
forskningsdesign til deskriptivt forskningsdesign. Svak farge illustrerer derfor et

eksplorerende design der datainnhentingen var ustrukturert, mens sterk farge illustrerer
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deskriptivt design der det var mer struktur og gnskelig & finne sammenhenger.
Litteraturfordypningen ser man har foregatt parallelt med fase en og to. Ogsa her ser man en
nyanse fra hvitt til red, som skal illustrere kunnskapen til forskeren gjennom prosssen, der
man ser at kunnskapen gjennom fase en og to har spisset seg inn for a gjennomfare fase tre.

Videre ser man at alle fasene har ledet frem til resultatene.

4.5 Utvalg

| utvalgsprosessen er det viktig a tenke pa studiens design og at validiteten til studien ivaretas.
Det farste som ma defineres er populasjonen man gnsker a trekke utvalget fra. Populasjonen
vil si hele gruppen man er interessert i med hensyn pa undersgkelsen, og utvalget er de
enhetene man trekker ut fra denne populasjonen (Mitchell & Jolley 2007; Ringdal 2013).
Utvalgsprosessen for denne studien foregikk i to omganger, et for samtaler med
ngkkelpersoner i starten av studien og et for utvalg av intervjuobjekter. Utvalget for
workshopen var ikke relevant, da jeg ble invitert og hadde ingenting med hvem som deltok
der. | dette delkapittelet vil derfor utvalgsprosessen for fase 1 og fase 3 av datainnsamlingen

bli redegjort for.

4.5.1 Nogkkelinformanter til fase 1

En ngkkelperson er en person som opptrer pa vegne av resten av en gruppe og bruk av
ngkkelinformanter er en mulighet til & fa svar pa spgrsmal uten et stgrre utvalg. Som
ngkkelinformanter brukes ofte ledere da de ofte er kunnskapsrike og ansees som de best
informerte i organisasjonen, i tillegg til a veere i kontakt med ansatte og andre funksjoner i
organisasjonen (Sandvik & Gregnhaug 2007). Det er viktig at ngkkelinformantene har roller
som gjar at de sitter pa relevant kunnskap i forhold til studien og er villig til & dele
informasjon (John & Reve 1982).

| oppstartsfasen av denne studien var det ngdvendig & innhente informasjon om
lannsproblematikken og finne ut av hva Veidekke gnsket med det nye lgnnssystemet.

Populasjonen rundt dette ble derfor vurdert til & omfatte beslutningstakere i Veidekkes
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ledelse. Begrunnelsen for denne populasjonsutvelgelsen retter seg mot at endringer av et
lgnnssystem i en stor bedrift er mest sannsynlig a fa gjennomslag ved at beslutningstakerne og
ledere pa hgyt hierarkisk niva er inkludert i utformingen. | tillegg kan det antas at lederne
sitter pa bedre kunnskap enn medarbeiderne i organisasjonen nar det kommer til utforming og
praktisering av lgnnssystemer. Pa bakgrunn av dette ble sentrale ngkkelpersoner innenfor
konsernledelsen i Veidekke plukket ut for samtaler om lgnnssystemet. Kontaktpersonen i
Veidekke hjalp til med & peke ut disse personene, da denne personen kjente til hvem som var
sentrale innenfor denne oppgavens omfang. Dette resulterte i et utvalg som bestod av personer
fra konsernledelsen og tillitsmannsapparatet med lang erfaring i Veidekke og som hadde

kompetanse pa forbedringsarbeider, involverende planlegging og lennssystemer.

4.5.2 Intervjuobjekter til fase 3

Da fase 1 og fase 2 av datainnhentingen bestod av ledere i Veidekke, ble det ansett som
ngdvendig at populasjonen i fase 3 burde omfatte de timelgnnede fagarbeiderne i
organisasjonen. P& denne maten vil det totale datagrunnlaget dekke synspunkter fra begge
perspektiver rundt temaet. | tillegg var det interessant & undersgke fagarbeidernes synspunkter
pa arbeidsmotivasjon og inkludering, relatert til bade prestasjonslgnn og involverende
planlegging, da det er de systemet er myntet pa og som jobber daglig med det. Dette var ogsa
ngdvendig for a kunne svare pa forskningsspgrsmalene til studien. Som nevnt tidligere var
ogsa noe av hensikten med intervjuene og fa tilbakemeldinger og synspunkter pa pastander og
Igsninger som ble diskutert pa workshopen. Siden denne populasjonen bestar av flere tusen
mennesker ble det ngdvendig a foreta et utvalg fra populasjonen. Siden det er forskjellige
lgnnssystemer i Veidekke, var det gnskelig a fa et utvalg bestaende av informanter som
arbeidet med forskjellige lannssystemer. | tillegg blir det nevnt innledningsvis at
Ignnsystemene praktiseres forskjellig fra byggeplass til byggeplass og mellom distriktene. Pa
bakgrunn av dette var det ogsa gnskelig a fa et utvalg bestaende av informanter fra flere
byggplasser og fra flere distrikter. I tillegg var det gnskelig a fa informanter fra de to sterste
faggruppene i Veidekke som er tammer og forskaling/betong for a se om det var noen
forskjeller mellom fagene. Kriteriene som videre ble stilt til informantene var at de hadde

erfaring med akkord og jobbet akkord, i tillegg til at de hadde vert ansatt i Veidekke i mer
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enn fem ar slik at de hadde en del erfaring med dagens lgnnssystem. Til slutt var det gnskelig

at utvalget bestod av bade baser og vanlige fagarbeidere.

Nar utvalgskriteriene var kartlagt ble flere byggeplasser kontaktet og det ble valgt ut tre
byggeplasser som tilfredsstilte kravene. Byggeplassen var plassert i distrik Oslo, Vestfold og
Buskerud hvor hver av byggeplassene praktiserte ulik akkord. Styringsverktayene for
akkordene var henholdsvis akkordtariffen, linnestadmodellen og timeakkord. Det ble plukket
ut en bas og to fagarbeidere pa hver byggeplass, til sammen ni intervjuobjekter. Pa den ene
byggeplassen ble forskalingssnekkere utvalgt, mens utvalget bestod av temrere pa de to andre.

Yrkeserfaringen til intervjuobjektene var fra 5 til 30 ar, der alle var menn.

| kapittel 1 nevnes det at det er forskjellig praktisering av akkord pa anleggsplassene enn det
er pa byggeplassene. Hovedforskjellen her er at anleggsplassene benytter frie forhandlinger.
Disse frie forhandlingene er hovedsakelig det samme som timeakkorder, sa det ble derfor
vurdert at en byggeplass med timeakkord ville tilfredsstille «gapet» mellom bygg og anlegg.
En kritikk til utvalget til fase 3 er at utvalget ogsa burde bestétt av ledelsen pa byggeplassene,
slik at synspunkter fra begge parter pa samme byggeplass ble synliggjort. Da fase 1 og 2
bestod utelukkende av ledere og foregikk i forkant av intervjuene ble det derfor vurdert at
disse dataene var tilstrekkelige, slik at fokuset for fase 3 skulle ligge pa fagarbeiderne.
Omfanget av intervjuutvalget kan ogsa diskuteres i forhold til om dette burde veert starre.
Siden akkordlagene bytter byggeplass nar arbeidet er ferdig vil dette imidlertid si at
intervjuobjektene har erfaring fra flere byggeplasser med ulik byggeplassledelse. I tillegg er
det ofte slik at akkordlagene ikke er faste slik at nye akkordlag blir satt sammen fra gang til
gang. Dette betyr at intervjuobjektene har erfaringer fra flere byggeplasser og fra flere
akkordlag. Mange av intervjuobjektene hadde ogsa erfaring med flere av akkordsystemene. Pa
bakgrunn av dette ble det derfor vurdert at dataen som var innhentet fra intervjuene med
fagarbeiderne pa byggeplassene var tilstrekkelig, og at ytteligere datainnhenting ikke var

ngdvendig.
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4.6 Analyse av resultatene

Analyse av kvalitativ data har som hensikt & dekke spranget fra observasjon til vitenskap
(Ringdal 2013). Presentasjon av data er viktig for a vise frem funnene pa en riktig mate. |
resultatkapittelet har derfor data fra alle de tre fasene av datainnsamlingen blitt fremstilt
sammen for temaer som omhandler det samme, der hensikten er at datapresentasjonen skal gi
et helhetlig bilde av funnene. For intervjuene er det valgt a presentere sammenfattede
resultater som er kodet ut fra svar fra flere informanter, fremfor en oppramsing av svar fra
hver enkelt informant. P& denne maten vil resultatene gi et overordnet bilde fra intervjuene.
Kodingen har foregatt ved at data har blitt delt inn i kategorier med samme variabler, der det
har blitt sett pa likheter, ulikheter og sammenhenger. Kategoriene det er delt inn etter baserer
seg i stor grad pa intervjuguiden, slik at det skal veere lett & se en rgd trad gjennom hele
oppgaven. Det er ogsa lagt til enkelte sitater som skal gi et bilde av bakgrunnen for det
sammenfattede resultatet. Ved koding og datareduskjon har det blitt lagt vekt pa & plukke ut
relevant data som hjelper til med a belyse forskningssparsmal og problemstilling.
Datareduksjonen har gitt grunnlag for underkoder til hovedkodene der underkodene bestar av
flere deler tilknyttet hovedkoden. Pa denne maten blir hensikten med datapresentasjonen i
resultatkapittelet & gi et sammenfattet bilde fra datainnhentingen og vise til likheter, ulikheter
og sammenhenger mellom informantene i de forskjellige fasene i forhold til

forskningsspgrsmalene.

For drgftingen er det tolkning av resultatene opp mot teorigrunnlaget som er det essensielle.
Prosessen rundt dette har ogsa foregatt ved koding der det er brukt to kodingsprosesser. Den
farste kodingsprosessen som er benyttet er aksial koding, som er en analyseprosess som tar
for seg mulige arsaker til funnene som er gjort (Askheim & Grenness 2008). | denne
kodingsprosessen baserer man seg pa det teorietiske rammeverket for & tolke funnene fra
datamaterialet. Den andre kodingsprosessen som er benyttet kalles selektiv koding, der man
studerer en helhetlig forstaelse (Askheim & Grenness 2008). | denne prosessen ble det
fokusert pa a se pa sammenhenger mellom de ulike variablene i datamaterialet og identifisere
fenomener som kan bidra til & belyse forskningssparsmalene. Begge kodingsprosessene har

blitt brukt flere ganger, slik at diskusjonen tar utgangspunkt i begge prosessene hele veien.
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4.7 Reliabilitet og Validitet

For & kunne si noe om implikasjonene av en studies resultater er det viktig & dokumentere
studiens reliabilitet og validitet. Reliabiliteten dreier seg om paliteligheten til malingene og
etterprgvbarheten av malingene Det er mange kvalitetskriterier under validitet, men i denne
oppgaven har det blitt skilt mellom intern validitet og ekstern validitet. Intern validitet handler
om det er sammenheng mellom det teoretiske rammeverket og funnene forskeren har gjort,
med andre ord om forskningen er troverdig og henger sammen med virkeligheten. Ekstern
validitet gar pa om funnene kan generaliseres eller hvordan overfgrbarheten til forskningen er
(Krumsvik 2014; Ringdal 2013). Av begrepene validitet og reliabilitet er validitet det mest
generelle, men hgy reliabilitet er en forutsetning for hgy validitet (Ringdal 2013). Ved
diskusjon av oppgavens reliabilitet og validitet er det derfor hensiktsmessig og diskutere
oppgaven reliabilitet og indre validitet far oppgavens eksterne validitet vurderes. Dette kan
forklares ved at det ikke er noe poeng a undersgke om meningslgs informasjon kan overfares.
| de neste delkapitlene vil derfor studiens reliabilitet og interne validitet bli diskutert far

eksterne validitet evalueres.

4.7.1 Vurdering av reliabilitet

Nar det kommer til palitelighet og etterpravbarhet av malingene blir det naturlig & diskutere
hver fase i datainnsamlingen for seg. For fase 1 ansees paliteligheten av malingene som hgy
da intervjuobjektene var kunnskapsrike ledere pa hgyt niva. Siden disse intervjuene var
ustrukturerte vil det vaere vanskeligere a etterprgve malingene da det ikke foreligger noe
oppsett for intervjuet. Det ble foretatt lydopptak av intervjuene som likevel bidrar i noen grad
til etterpravbarheten. Likevel ansees fase 1 som reliabel med bakrunn i paliteligheten til
intervjuobjektene. For fase 2 vil situasjonen veere veldig lik fase 1 pa bakgrunn av at dette var
en deltakende observasjon. Pélitligheten kan anses som god da deltakerene var kunnskapsrike,
men etterpravbarheten kan veere noe lav med tanke pa a gjennomfare det likt igjen. | fase 3
ble intervjuene holdt pa grunnlag av en intervjuguide, som gir struktur, samt at intervjuene ble
tatt opp med lydopptak. Pa denne maten vil svarene fra informantene vere palitelige og kunne
analyseres gjentatte ganger, som ogsa er med a styrke oppgavens reliabilitet. Svarene fra

informantene var ogsa forholdsvis like pa flere omrader slik at spredningen i svarene oppleves
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som liten. Generelt sett er det gjennom hele denne oppgaven vert fokus pa a gjere
forskningen mest mulig transparang ved a dokumentere og forklare fremgangsmaten
underveis. Pa dette omradet kan en derfor pasta at oppgavens etterpravbarhet er hgy, da det
vil veere lett & felge studiens fremgangsmate ved a bruke metodekapittelet som en

bruksanvisning.

4.7.2 Vurdering av intern validitet

For & ta hensyn til den interne validiteten til denne studien har det blitt benyttet en form for
metodetriangulering der datainnsamlingen har foregatt i tre omganger. Trianguleringen
dekker svar fra bade ledere og ansatte, slik at gapet mellom de blir tatt hensyn til og er derfor
med pa & minske risikoen for malerfeil. Videre har det veert fokus pa a analysere malingene
ngye og se sammenhengen mellom alle fasene og knytte det opp mot eksisterende teori. Pa
bakgrunn av resultatene og eksisterende teori har forskeren diskutert, der fler av antakelsene
stattes opp av teorien. Videre ble ogsa data fra fase 1 og 2 testet ut i fase 3, slik at
intervjuobjektene kunne validere funnene fra disse fasene. Pa denne maten har forskeren tatt
til betraktning intervjuobjektene fra fase 3 sin mening om funnen fra tidligere faser. Fase 1 og
2 var ogsa en del av informasjonsinnhentingen sammen med teorigrunnlaget som skulle gi
utgangspunkt for fase 3. Grunnen til dette var at det var gnskelig med et godt og solid
rammeverk og god forstaelse av problemene, slik at intervjuguiden kunne formuleres pa best
mulig mate med hensyn pa a stille sparsmal som var relevant for forskningsspgrsmalene. Pa
bakgrunn av valgene som har blitt tatt for & sikre den indre validiteten til studien vurderes det

som at studien indre validitet er ivaretatt pa best mulig mate.

4.7.3 Vurdering av ekstern validitet

Siden casestudier studerer kun én enhet er det vanskelig & vurdere generaliserbarheten til
studiet. Ringdal (2013) mener det kreves et stgrre utvalg enn det er i kvalitative studier for at
man skal kunne pavirke andre med sine funn. | oppstartsfasen av oppgaven ble det som nevnt
innledningsvis kontaktet flere store entreprengrbedrifter i Norge som bekreftet problemer med

dagens lgnnssystem, noe som kan tyde pa at problematikken som er utgangspunkt for dette

56



NMBU Metode

studiet er et bransjeproblem. Siden store deler av denne studien tar utgangpunkt i hva som
motiverer til innsats, noe som kan tenkes & veare uavhengig av bedrift, kan det veere at enkelte
av resultatene kan overfares til andre bedrifter. Pa denne maten kan deler av denne oppgaven
veere viktig for flere bedrifter enn VVeidekke, og resultatene fra forskningen kan eventulet

brukes som grunnlag for videre forskning for hele byggebransjen.
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5 Resultater

| dette kapittelet vil resultatene fra datainnsamlingen bli presentert. Data fra alle de tre
datainnsalingsfasene blir presentert i en samlet fremstilling for & gi et helhetlig bilde av
funnene. For a belyse funnene vil ogsa enkelte sitater presenteres. Gjennom analysen har
resultatene blitt delt inn i tre hovedkoder med tilhgrende underkoder. Pa denne maten vil det
bli en systematisk presentasjon av funnene tilknyttet hver kode. Hovedkodene funnene har
blitt delt inn i tar utgangspunkt i kategoriene i intervjuguiden, da dette er hensiktsmessig for &
belyse oppgavens ulike forskningsspgrsmal. | delkapittel 5.1 vil funn relatert til dagens
lannssystem bli presentert. | tillegg vil funn tilknyttet forslag til forbedring bli kort presentert.
| delkapittel 5.2 vil funn knyttet til arbeidsfaktorer og motivasjonsaspektet av dagens
lannssystem bli presentert, mens delkapittel 5.3 vil ta for seg funn i tilknytning til
involverende planlegging. For enkelte av funnene vil det veaere hensiktsmessig a skille mellom
svarene til basene og fagarbeiderne, slik at de vil bli omtalt hver for seg. Der det ikke er
hensiktsmessig a skille mellom svarene vil alle bli omtalt som intervjuobjekter. Videre vil
informantene fra fase 1 bli omtalt som ngkkelinformanter og informantene fra fase 2 bli

omtalt som ledere pa workshop.

5.1 Akkordarbeid i dag

For & kunne svar pa det farste forskningssparsmalet var det ngdvendig a finne mer ut av
hvordan akkordsystemet og styringsverktgyene oppleves og fungerer i dag. Slik
informasjonen vil vare ngdvendig for & belyse gvrige forskningssparsmal, spesielt
forskningsspgrsmal 4. Det har blitt delt inn i fem underkoder der farste underkode tar for seg
funn tilknyttet styringsverktgyene. Andre underkode ser pa funn tilknyttet kunnskapen om
akkordsystemet og tredje underkode ser pa funn rundt hva som skal til for & fa til akkordene
og hvordan akkorden evalueres i ettertid. Fjerde underkode tar for seg funn tilknyttet
svingningsproblematikken i lannsutbetalingene hvor et forslag til lasning diskutert pa
workshop blir omtalt. Den femte og siste underkoden ser pa et sentralt funn som gar pa
omfanget av akkordene. | det fglgende vil en sammenfatning av funnene for hver av de nevnte

underkoder bli presentert.
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5.1.1 Styringsverktgyene

Et av aspektene som var interessant a utforske var intervjuobjektenes oppfatning av
akkordtariffen som styringsverktagy og hvordan den ivaretar ulike vanskelighetsgrader pa
arbeidsoppgavene, da det er akkordtariffen som i utgangspunktet er det naveerende
styringsverktgyet i bygge- og anleggsbransjen. Samtlige av intervjuobjektene papekte at
akkordtariffen var darlig pa a hensynta vanskelige og spesielle oppgaver. Et av

intervjuobjektene forklarte situasjonen slik:

«Den er nok litt skjev. Den gir et darlig bilde pa arbeidsoppgavene, sa det ma forhandles pa
plassen. Da syntes jeg det er vanskelig og darlig tilrettelagt. Det er ogsa masse spesial ting

som kommer pa prosjektene som ikke er akkordtariffert.»

Det nevnes av ngkkelinformantene at mange av forhandlingene dreier seg om ulike tolkninger
av fellesoverenskomsten, der det blir uenighet om hvilke arbeidsoppgaver som havner utenfor
akkorden og hvem som har ansvar for hva. Arbeidsoppgavene som havner utenfor blir derfor
skrevet ned som ekstratid som faller utenom akkorden. Enkelte av fagarbeiderne papeker at
feil nedskriving av ekstratid kan bety tap av penger for fagarbeiderne. Lederene pa
workshopen mener imidlertid at denne ekstratiden kan sla positivt ut for fagarbeiderne hvis de
skriver ned mer tid enn de har brukt pa arbeidsoppgavene. Et annet funn i tilknytning til
styringsverktgyene som blir brukt i Veidekke er at akkordtariffen er styringsverktagyet som
virker mest mislikt av fagarbeiderne. Funnene tyder pa at styringsverktgyet som er best likt er
linnestadmodellen (se kapittel 2.2) der fagarbeiderne sitter igjen med flere gode erfaringer.
Timeakkorder (se kapittel 2.2) er ogsa akseptert av fagarbeiderne, men ansees mer som en

reservelgsning der det er vanskelig a fa til «ordentlig» akkordarbeid.

5.1.2 Kunnskap om akkordsystemet

Videre var det ogsa hensiktsmessig a kartlegge kunnskapen om akkordsystemet blant de
involverte i akkordarbeidet. Funn her peker pa generelt darlig kunnskap om akkordsystemet

hos fagarbeiderne, der fagarbeiderne som brukte akkordtariffen som styringsverktgy hadde
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aller minst kunnskap. Disse fagarbeiderne kunne lite om prosessen i forkant av
akkordinngaelsen, innholde i akkordavtalen, innholdet i akkordtariffen og avslutning av
akkorden med akkordoppgjeret. Basene hadde naturlig nok mer kunnskap da de er med pa a
planlegge akkordene. En av fagarbeiderne som brukte akkordtariffen som styringsverktgy

forklarte:

«Jeg syntes det er et pussig system. Det er ingen av 0ss som vet priser pa noe som helst av det
vi gjar. Vi begynner pa en plass og skriver akkordseddel og 1-3 maneder etter vi er ferdig pa

plassen far vi vite hva vi far. Ingen informasjon underveis og det er ingen som vet noen ting.»

Som nevnt viste det seg ogsa at det var lite kunnskap om omfanget av akkorden og
arbeidsoperasjonene som inngar i akkordavtalen fra bade bas og fagarbeiderne sin side.
Basene hadde overfladisk oversikt over arbeidsoperasjonene, men flere papekte at det var
vanskelig & ha oversikt over de mer spesielle og krevende arbeidene. Samtlige av
fagarbeiderne sa at de hadde sveert liten eller ingen oversikt over hva avtalen omfattet og
innebar. En av fagarbeiderne sa for eksempel fglgende:

«Det er sjeldent man far vite hva man skal gjgre far man begynner. Som regel kommer man

pa byggeplassen uten & vite hva man skal gjare, sa blir man bare satt til en jobb».

Et problem som ble papekt fra basen som bruker akkordtariffen var kunnskapen til
akkordsystemet og tariffen fra byggeplassledelsen sin side. Informanten mente det var
generelt darlig opplaering av byggeplassledelsen til & drive med akkordarbeid etter
akkordtariffen. Ogsa flere av de andre basene og fagarbeiderne papekte at det var store
forskjeller pa kunnskapen til byggeplassledelsen nar det kom til akkordarbeid uavhengig av
akkordtype, og at dette hadde stor ssmmenheng med resultatet av akkorden pa den aktuelle

plassen:
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«Det er ofte gjengangere blant byggeplassledelsen pa hvem som tjener mye penger, sa

erfaring har alt & si».

Funnene tyder pa at det er generelt varierende og ofte darlig kunnskap om akkordsystemet
uavhengig av styringsverktgy hos bade fagarbeidere, bas og byggeledelsen. Dette gjenspeiler
seg ogsa i innledningssamtalene med diverse ngkkelpersonen fra VVeidekkes ledelse, der det
ogsa ble poengtert at det var mye frustrasjon pa byggeprosjektene pa grunn av akkordsystemet
0g at dette kunne skyldes at partene hadde for lite kunnskap om systemet.

5.1.3 Evaluering av akkorder og Kritiske suksessfaktorer

Da bakgrunnsinformasjonen fra ngkkelinformantene viser til at det kan forekomme darlige
akkorder, virket det interessant a undersgke arsaken til dette og hva som ble gjort nar dette
skjedde. Basene fortalte at de noen ganger hadde en sluttevaluering av akkordene, som oftest
nar det gikk darlig. Dette hadde ikke fagarbeiderne noe kjennskap til, og sa at det ikke ble
gjort noen ting for a finne ut hvorfor akkordene gikk darlig. Funnene viser ogsa til at
fagarbeiderne ikke har noe konkret svar pa hvorfor noen av akkordene gar darlig. En av

fagarbeiderne falte ogsa at de gjorde de samme feilene gang pa gang:

«Vi far aldri vite hva som er grunnen til at det gar galt! Vi har jo selv en antagelse av hva det
er, men far aldri noe konkret. Vi gjar ingen ting for a kartlegge arsaken til darlig akkord. Det

er mulig at basene gjer det, men vi har aldri hert noe om det. Jeg feler vi gjgr samme feilen

gang pa gang.»

Det var ogsa stort fokus pa at tilrettelegging og planlegging fra ledelsen sin side var av stor
betydning for utfallet av akkorden, og ble nevnt som de mest kritiske suksessfaktorene fra
flere av intervjuobjektene. Det ble ogsa antydet av bade baser og fagarbeidere at resultatet pa
byggeplassen ogsa kunne vere av betydning for akkordutfallet. Med dette pekte de pa at det
kunne vaere vanskelig a fa akkordutbetaling som gjenspeilet deres arbeidsinnsats pa prosjekter

som gikk darlig, mens det var lettere a forhandle seg frem til en ekstra utbetaling pa prosjekter
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som gikk bra. Samtlige av intervuobjektene svarte at lgnnen ikke alltid gjenspeilet
arbeidsinnsatsen deres. De syntes det var urettferdig at de skulle bli belastet for at

byggeplassen gikk darlig nar de hadde gjort en god jobb.

5.1.4 Svingningene pa lgnnsutbetalingene

Et av problemene som ble diskutert med ngkkelpersonene og mye pa workshopen var
problemene angaende svingningene pa akkordutbetalingene. Problemet dreier seg om store
forskjeller i starrelsen pa lannsutbetalingene der noen kan veere veldig lave og andre veldig
haye. | oppstarten av studiet forklarte en av ngkkelinformantene fra konsernledelsen

lennsutbetalingene slik:

«Nar akkorden gar veldig godt sa stiger akkordlgnnene langt utover det som er vettugt, og
tilvarende nar det gar darlig sa synker akkordlgnna langt under det som er akseptabelt &

utbetale»

En av fagarbeiderne beskrev situasjoenen slik:

«Det syntes jeg er helt horribelt at man kan variere 100 000,- fra et ar til et annet. Eller
100 000,- pa samme jobben. Det kan vere tamrere i Veidekke som tjener 100 000,- mer pa et

annet prosjekt rett borti her og det syntes jeg ikke er noe bra for moralen.»

Det var mange formeninger om hvorfor lgnnsutbetalingene svinger slik de gjer. Lederne
mente dette kunne dreie seg om darlig planlegging, darlig akkordgrunnlag og lav
produktiviteten i akkordlaget. Fagarbeiderne mente ogsa darlig planlegging kunne veere en
arsak, men trakk ogsa frem darlig tilrettelegging og lite kunnskap hos enkelte av
akkordmedlemmene. Et forslag til lgsning pa svingningsproblemet ble foreslatt og diskutert
pa workshopen. Dette forslaget bygger pa at man skal kutte topp og bunn pa
lgnnsutbetalingene. Produksjonskalkyla skal vaere styringsverktgyet for dette lgnnssystemet
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og timeverksantallet som ligger til grunn for prosjektet skal vere styrende for tidsforbruket i
akkordavtalene. Denne lgsningen ble presentert for fagarbeiderne under intervjuet og det var
delte meninger om dette. Noen mente det ville veere mer behagelig med et slikt Iannssystem
da det er mer forutsigbart hva man far i lann, mens andre likte at det det var store svingninger
pa lgnnsutbetalingene og at muligheten til & tjene langt over grunnlgnnen var til stedet. En

bedre forklaring av denne lgsningen vil komme i diskusjonskapittelet 6.2.4.

5.1.5 Lengdene pa akkordene - Planleggingsperspektiv

Pa workshopen ble ogsa lengden pa akkordene diskutert. Etter datainnsamlingen var foretatt
viste dette seg a veere med pa a belyse flere aspekter ved oppgaven. P& workshopen ble
diskusjonen vinklet opp mot styringen og planleggingen av akkordene, mens intervjuene
peker pa at dette temaet virker inn pa motivasjonen til intervjuobjektene. At lengden pa
akkorden kan ha noe 4 si pa bade planleggingen og motivasjonen ble derfor et av
hovedfunnene og kan bidra til & belyse alle forskningsspgrsmalene. Kodingen av dette funnet
har derfor blitt fordelt pa to underkoder. Den farste underkoden tar for seg funn knyttet til
planlegging og praktiske aspektere ved funnet og vil bli presentert i neste avsnitt. Den andre
underkoden tar for seg motivasjonsaspekteret ved funnet og vil bli presentert under

hovedkoden motivasjon i delkapittel 5.2.3.

Pa workshopen ble lengden pa akkordene nevnt som en mulig arsak til problemet med
svingningene pa akkorden, ved at akkordene var for lange. Det ble argumentert med at det er
umulig & planlegge bygningsarbeider som ligger et ar frem i tid detaljert nok til at man kan
skrive riktige akkordsedler. Dette resulterer i at man «tar i» pa tallene for & holde seg pa den
sikre siden bade fra ledelsen sin side og fra basen sin side, og dette kan resultere i darlige
tidsestimater. Ogsa flere av intervjuobjektene opplevde dette problemet. En av fagarbeiderne

sier dette:

«Vi ma bli enige om prisene. Jeg syntes det er mye krangling ved inngaelse av akkordene,
siden det er forskjellige jobber med forskjellige vanskelighetsgrader. Det kan veaere ganske
stor forskjell. Det er heller ikke sa lett & se alle fallgruvene ved akkordinngaelse».
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Et av forslagene pa workshopen var a gjgre som Koskela (2000) foreslar for a gke
transformasjon, flyt og verdiskapning, og dele byggeprosessen opp i flere delprosesser der en
delprosess er en akkord. En illustrasjon og forklaring pa dette blir presentert i kapittel 6.2.3.
Funnene fra intervjuene angaende en slik lgsningen viser til at basene er litt skeptiske, da de
er redd for at dette skal resultere i enda mer planleggingsjobb. Pa den andre siden er de enige
om at arbeidsoppgavene som inngar i akkorden vil bli tydeligere og lettere & planlegge ved
kortere akkorder. Basene stilte seg imidlertid positive til & prave ut en slik lgsning. Det

samme gjaldt fagarbeiderne.

5.2 Motivasjon

Som beskrevet i delkapittel 1.2 er noe av formalet med oppgaven a se pa problemstillingen fra
et motivasjonsperspektiv da akkordlgnn er et gkonomisk incentiv med formal om a gke
fagarbeidernes motivasjon til a yte mer. Pa denne maten blir motivasjon veldig sentralt. For &
kunne svare pa forskningsspgrsmal 2 og 3 ble derfor fagarbeidernes opplevelser av
motivasjon for arbeid i tilknytning til bruken av prestasjonslgnn studert. | tillegg ble det stilt
sparsmal med formal om 4 se prestasjonslgnn og involverende planlegging i lys av hverandre,
slik at det skal vaere mulig & vurdere hvordan en kombinasjon av disse vil fungere.
Hovedkoden motivasjon har ogsa blitt delt inn i flere underkoder. Den farste underkoden tar
for seg hva som motiverer fagarbeiderne og basene i sitt daglige virke. 1 tillegg bestar
kodingen av hvilke styringsverktgyer som virker mest motiverende. Den andre underkoden
ser pa hvordan de utilsiktede effektene i form av fraveer av belgnning pavirker
intervjuobjektene. Den siste underkoden i dette delkapittelet er en underkode knyttet til

lengden pa akkordene sett i sammenheng med motivasjon.

5.2.1 Motivasjonsfaktorer

Da motivasjon er kraften som driver et menneske til handling var det gnskelig a undersgke
hva som motiverer intervjuobjektene i en jobbsituasjon. Et viktig funn her er at det viser seg
at basene og fagarbeiderne har forskjellige meninger om hva som motiverer de mest. Alle

basene mener et godt arbeidsmiljg, gode arbeidskolleger og arbeidet i seg selv motiverer de
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mest for sitt arbeid. Dette var det ogsa en av fagarbeiderne som satt like faktorer hgyest, mens
de resterende fagarbeiderne hadde lgnn og muligheten til 2 kunne tjene mer som nummer en
pa listen over motivasjonsfaktorer. En av fagarbeiderne svarer for eksempel dette pa hva som

motiverer han mest:

«Jeg jobber for at jeg ma ha en jobb og trenger penger, sa stegrste motivasjonsfaktoren er
lgnn. Prestasjonslgnn er motiverende pa meg, men ogsa falelsen av at man har gjort det greit

og er forngyd med lgnnen og innsatsen sin».

En bas svarer dette:

«Arbeidsmilje sa lgnna. Hyggelige kolleger og godt miljg er nr 1. Lenna motiverer ogsa
selvfalgelig og prestasjonslgnn motiverer til & sta pa litt ekstra. Involverende planlegging

motiverer ogsa.»

Ut fra intervjuene kan det ogsa konkluderes med at akkordlaget som arbeidet med
linnestadmodellen var de som syntes akkordlgnnssystemet fungerte og motiverte mest,
deretter kom akkordlaget som hadde timeakkorder som ogsa syntes akkordsystemet motiverte.
Akkordlaget som praktiserte akkordtariffen viste seg a vaere de som var mest misforngyde og

minst motiverte pa grunnlag av prestasjonslgnnssystemet.

«Jeg syntes ikke akkordtariffen fungerer som den skal. Vi har prgvd den noen ganger og da

har vi ikke tjent penger, sa her bruker vi linnestadmodellen.»

5.2.2 Utilsiktede effekter

Siden teori peker pa at utilsiktede effekter kan ha negative konsekvenser pa motivasjonen til
medarbeiderne, var det gnskelig a finne ut av hvordan darlige akkorder pavirket
intervjuobjektene. | innledningssamtalene med ledelsen i VVeidekke ble det antydet at
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fagarbeidere som gikk pa en darlig akkord mistet motivasjonen for a jobbe produktivt i neste
jobb. Intervjuene avkrefter dette da fagarbeiderne mener darlige akkorder har lite a si for
motivasjonen til neste jobb. De begrunner dette med at de ikke mister hapet om a tjene penger
selv om det gar darlig, slik at gnsket om a fa det til neste gang alltid er der. Det de likevel
papeker er at motivasjonen faller betraktelig hvis de blir oppmerksomme pa at akkorden de er
inne i gar darlig, og at dette pavirker produktiviteten pa innevaerende akkord. En av
intervjuobjektene svarer dette pa hva som skjer med motivasjonen nar han skjgnner at

akkorden gar darlig:

«Den blir bann i betta...... Men jeg syntes ikke den pavirker motivasjonen til & ga pa neste

jobb noe serlig. Friskt mot, det her skal ordne seg! Vi er rare sann...»

En annen utilsiktet effekt av dagens lgnnsystem var at noen av fagarbeiderne opplevde
misunnelse pa grunn av store lgnnsforskjeller mellom byggeplassene som det blir papekt i
kapittel 5.1.4.

5.2.3 Lengden pa akkordene - Motivasjonsperspektiv

Et annet oppsiktsvekkende funn er som nevnt i kapittel 5.1.5 at fagarbeiderne som kun ble
betalt akkordoverskudd etter endt prosjekt ikke opplever akkordsystemet som motiverende.
De er enige om at konseptet med prestasjonslgnn kan virke motiverende, men slik
akkordsystemet er i dag klarer de ikke & se «gulroten» fordi den er for langt fremme. Dette
henger sammen med det som ble beskrevet ovenfor med lange akkorder og fa utbetalinger. De
mener akkorden er sa uoversiktelig at de ikke klarer a se hva som ma til for a tjene ekstra og
at det ikke er mulig & holde oversikt over timeantallet i sa lange tidsperioder. Funnene viser
derfor at lengdene pa akkordene har innvirkninger pa motivasjonen. Flere av fagarbeiderne fra
den ene byggeplassen sa at akkordoppgjgrene 1a sa langt frem i tid at det var umulig a se
muligheten for belgnning, og at de da ikke opplevde akkordlgnnen som noen

motivasjonsfaktor. En av fagarbeiderne forklarer det slik:
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«Akkordene er for lange, eller utbetalingstiden er for lang. Du jobber jo et ar uten at du vet
hva du tjener. Det er lite motiverende. Akkorden skal jo veaere produksjonsgkende. Det blir den
ikke ndr du ikke vet hva du tjener pd et helt ar. Ogsd hvis det gdar som bare rakker’n og du
tror du tjener penger som gress, sa gar det et ar sa far du ikke fem gre. Det er jo enda verre.

Akkordutbetalingene er sa langt frem i tid at de pavirker ikke min motivasjon.»

Det var ogsa forskijellig praktisering av lengdene pa akkordutbetalingene. Pa byggeplassen til
fagarbeideren overfor var utbetalingene i slutten av hvert byggeprosjekt som kunne vare over
et ar. Her brukte de ogsa akkordtariffen som styringsverktgy. Pa de to andre byggeplassene
foregikk utbetalingene hver andre maned. Dette resulterte i at fagarbeiderne og basene
opplevde prestasjonslgnn som en mye stgrre motivasjonsfaktor pa disse byggeplassene.
Likevel ble det papekt at det ogsa kunne forekomme forsinkelser pa akkordutbetalingen og at

dette kunne veere frustrerende.

5.3 Involverende Planlegging

Den siste hovedkoden tar utgangspunkt i funn i tilknytning til erfaringer med involverende
planlegging. Denne hovedkoden har blitt delt inn i to underkoder, der den farste tar for seg
kunnskap om involverende planlegging og den andre ser pa funn i tilknytning til motivasjon
for involverende planlegging. Koden for involverende planlegging er sentralt for & belyse

forskningsspgrsmal 2 og 3.

5.3.1 Kunnskap om involverende planlegging

Et viktig funn for denne oppgaven er at det viste seg a vare lite eller ingen kunnskap om
involverende planlegging hos fagarbeiderne i Veidekke. En av fagarbeiderne forklarer

situasjonen rundt involverende planlegging slik:
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«Jeg har hgrt mye fint om det, men jeg har aldri veert pa en plass jeg kan si at jeg virkelig har
skjgnt hva det er. Jeg vet i teorien hvordan det skal veere og harer store fine ord om det, men

jeg har ikke sett noe til det. Ingenting»

Basene hadde mer kunnskap, da de fikk ta mer del i planleggingen og var naermere
involveringen. De hadde derfor veert med pa noen av prinsippene, men en oppfatning om at
involverende planlegging ble praktisert fullt ut var ikke til stede. Dette gjenspeilet seg 0gsa i
at basene fglte de skulle ha deltatt enda mer i planleggingen og kommet tidligere inn i

oppstartsarbeidet.

5.3.2 Apenhet for involverende planlegging

Da informantene indikerte at de hadde lite kunnskap om involverende planlegging ble
spgrsmalene underveis i intervjuet omformulert til & dreie seg mer om hvordan fagarbeiderne
ville vurdert sin arbeidshverdag hvis det hadde foregatt involverende planlegging. Et viktig
funn i tilknytning til dette var vrangforestillingene til lederne angaende fagarbeidernes
villighet til involvering. P& workshopen ble det nevnt fra lederne at de opplevde fagarbeiderne
som lite interessert i a ta del i planleggingen og at de helst ville ha alt tilrettelagt. Dette viste
seg a vaere stikk i strid med svarene til fagarbeiderne. Samtlige av fagarbeiderne stilte seg
sveert positive til mer deltakelse i produksjonsplanleggingen. De mente mer involvering ville
ha positive effekter pa motivasjon, produktivitet og arbeidsforhold. Ogsa basene stilte seg
positive til mer deltakelse av fagarbeiderne. En av fagarbeiderne svarte dette pa spgrsmal om

mer deltakelse i planleggingen:

«Ja, da hadde vi visst mer hva som skjer. Jeg foretrekker mer involvering enn det er i dag.
Jeg tror det hadde pavirket motivasjonen min til & jobbe positivt. Det hadde sikkert veert skapt

et bedre arbeidsmiljg internt i akkordlaget ogsa, nar alle far ta del.»
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En annen svarte dette:

«Ja, det tror jeg. At du ikke bare er en kar som blir kasta rundt og heller fa veere med a
planlegge. En annen ting er at hvis man har satt seg sine egne ma, sa vil man vare mer
opptatt av a fullfere de. Da gar det ikke sa mye tid pa andre ting som er ungdvendig, som det

kan bli en del av i dag. Jeg tror det kan vere bedre for akkorden ogsa jeg.»

5.4 Oppsummering av funn

Funnene viser at det er problemer i tilknytning til spesielt noen av styringsverktayene, der
akkordtariffen er minst likt og motiverer minst, mens linnestadmodellen er den som fungerer
best og som ogsa har starst motivasjonseffekt. Videre tyder funnene pa at det er varierende,
men generelt darlig kunnskap om akkordsystemet blant fagarbeiderne, basene og
byggeplassledelsen. Nar det kommer til arsaken til hva som gar galt nar akkorden gar darlig
var det mange ulike meninger om dette. Darlig tilrettelegging og planlegging ble hyppigst
nevnt blant intervjuobjektene. | tillegg ble det sjelden gjort noe for & finne ut av hva som gar
galt. Dette synes ogsa a gi konsekvenser for de ansattes motivasjon, der fagarbeiderne syntes
det var frustrerende at de gjorde de samme feilene om igjen. I tilknytning til motivasjon var
ogsa et sentralt funn at lange akkorder reduserer planleggingsdetaljeringen péa akkordavtalen
og hadde stor innvirkning pa motivasjon til fagarbeiderne. Nar akkordene ble store papekte
fagarbeiderne at det var vanskelig a se belgnningen slik at prestasjonslgnnen ikke motiverte.
Et forslag pa workshopen var derfor & lage mindre og flere akkorder pa byggeprosjektene. Et
annet problem som ble tatt opp var at lgnnsutbetalingene svinger veldig. Fagarbeiderne
opplevde ogsa dette som frustrerende og urettferdig siden det er slike forskjeller mellom
byggeplassene. Pa worhshopen ble produksjonskalkyla foreslatt som et styringsverktay for a

redusere lgnnssvingningene.

Et av hovedfunnene til denne studien er at basene setter arbeidsglede og trivsel som hgyeste
motivasjonsfaktor, mens fagarbeiderne setter lann hgyest. Det viste seg ogsa at darlig

akkorder ikke pavirker motivasjon til neste prosjekt, men at motivasjonen synker hvis de
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oppfatter at inneveaerende akkord gar darlig. Funnene tyder ogsa pa at kunnskapen om
involverende planlegging er darlig, der ingen av fagarbeiderne har jobbet med dette. Likevel
syntes de konseptet er bra og stiller seg sveert positive til & lzere mer og ta i bruk involverende
planlegging. Dette tror de kan pavirke bade deres motivasjon for arbeidet og deres

produktivitet.
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6 Diskusjon

| dette kapittelet vil resultatene presentert i kapittel 5 bli diskutert og sett opp i mot
forskningsspgrsmalene. Formalet med dette kapittelet blir & se resultatene i sammenheng for a
gi et helhetlig svar pa forskningssparsmalene. Kapittelet er derfor delt inn i to delkapittler der
delkapittel 6.1 tar for seg drafting av funn tilknyttet de to ferste forskningssparsmalene da
disse omhandler opplevelser og erfaringer i forhold til dagens lgnnssituasjon og vil veere
ngdvendig for draftingen av forskningssparsmal 3 og 4. Mer spesifikt vil starten av det forste
delkapittelet drgfte dagens akkordsystem og motivasjonseffekten av det, mens det videre i
delkapittelet vil bli diskutert funn i tilknytning til indre motivasjon og helt til slutt i
delkapittelet vil pestasjonslgnn og involverende planlegging vil bli sett i lys av hverandre.
Delkapittel 6.2 vil deretter ta utgangspunkt i det som har kommet frem i farste delkapittel for
a kunne diskutere mulige lgsninger for et nytt lannssystem og dermed svare pa
forskningsspgrsmal 3 og 4. Kort sagt kan man si at kapittel 6.1 vil veere av mer teoretisk art
og veere myntet pa forskningsspersmal 1 og 2, mens kapittel 6.2 behandler praktiske

implikasjoner i tilknytning til forskningsspersmal 3 og 4 med utgangspunkt i kapittel 6.1.

6.1 Prestasjonslgnn + Involverende Planlegging = Sant?

De to farste forskningsspgrsmalene er vinklet mot a finne arsaker til dagens
lannsproblematikk, samt hva som motiverer og driver fagarbeiderne i Veidekke med hensyn
pa prestasjonslgnn og involverende planlegging. | tillegg er de rettet mot & se problemene i lys
av motivasjonsteori og bruke bakgrunn av disse opplysningene til & reflektere rundt hvordan
en kombinasjon av prestasjonslgnn og involverende planlegging vil utfolde seg. | dette
delkapittelet vil derfor problemer og oppfatninger rundt dagens prestasjonslgnnssystem bli
diskutert i lys av motivasjonsteori. I tillegg vil dette gi bakgrunn for en diskusjon om hvordan

prestasjonslgnn og involverende planlegging kan fungere og hvilke utfordringer man kan state

o

pa.
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6.1.1 Kunnskap om akkord og dens praktisering - En viktig

forutsetning for ytre motivasjon

Resultatene viser at det er generelt lite kunnskap om akkordsystemet og at effekten av
systemet varierer. For at incentiver skal veere effektive mener VVroom (1964) at incentivene
ma ha hgy instrumentalitet. Hvis incentivene har lav instrumentalitet kan dette skyldes uklare
mal, for liten belgnning eller at incentivet oppfattes urettferdig. Det kan synes som
instrumentaliteten opplevdes noe varierende blant intervjuobjektene. For akkordlaget som
jobbet med akkordtariffen som styringsverktay synes instrumentaliteten lavest fordi malene
her opplevdes som uklare og lite definerte. Dette kan henge sammen med at informantene
ikke hadde spesielt god kunnskap om akkordarbeid og hva som inngikk i akkordavtalen. Pa
denne maten vil det vaere naturlig at malene oppfattes uklare og at falelsen av at innsats farer
til belgnning er svak. Pa motsatt side satt fagarbeiderne som opplevde hgyest grad av
instrumentalitet med mest motivasjon. Dette betyr at opplevd grad av instrumentalitet blant
fagarbeiderne er av stor betyning for opplevd motivasjon av incentivet og at kunnskap om

systemet er en viktig forutsetning for hgy instrumentalitet.

Videre tyder noen av svarene pa frustrasjon og misunnelse mellom akkordlagene ettersom det
til tider er store forskjeller pa lgnnsutbetalingene innenfor samme yrke. Nar disse
svingningene i lgnnsutbetalingene noen ganger ogsa oppleves som misvisende i forhold til
innsatsen, betyr det at fagarbeiderne opplever utilsiktede effekter og stay fra dagens
lgnnssystem nar fraver av belgnning forekommer. Igjen kan dette knyttes til opplevd grad av
instrumentalitet, da det tyder pa at informantene opplever det som urettferdig at det er slike
forskjeller og at innsatsen ikke gjenspeiler seg i belgnningen. Det ber derfor veere en
malsetting for det «nye» lannssystemet at det skal gjenspeile hgy grad av instrumentalitet ved

at systemet oppleves klart, rettferdig og at belgnningen star til innsatsen.

| tillegg til implikasjonene av lite kunnskap om akkordsystemene, synes det ogsa som at
lengden pa akkorden og hyppigheten av akkordutbetalinger har innvirkning pa motivasjonen.
Et viktig funn i denne studien er derfor at maten akkord praktiseres er av stor betydning for

opplevd grad av instrumentalitet og har dermed mye a si for opplevd motivasjon, altsa
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effekten av incentivet. Der lengden pa akkorden var svert lang og utbetalingene kom etter
byggeprosjektet var ferdig, opplevde ikke intervjuobjektene prestasjonslann som noen
motivasjonsfaktor. Der akkordutbetalingene skjedde hyppigere var prestasjonslgnn en stor
motivasjonsfaktor. Ut fra dette kan man se at incentivet ma veare synlig og mer forutsigbart
om det skal oppleves motiverende. Med andre ord virker det som at de ma se sammenhengen
mellom prestasjon og belgnning. Hvis ikke mister incentivet sin motiverende effekt, og

prestasjonslgnnen kan dermed bli bortkastet.

Flere av intervjuobjektene peker pa at det er en viktig forutsetning at basen og formannen har
god kunnskap om akkordsystemet, og at akkordene som har gatt bra ofte har hatt det. Dette
betyr at det er mulig a fa til godt akkordarbeid, men at en viktig forutsetning er at alle
involverte parter er godt kjent med og kan systemet. Ut fra dette kan man pasta at en
grunnleggende og viktig forutsetning for at akkordarbeid skal fungere er at alle parter far
opplering i akkordsystemet. Om kunnskapen er til stede hos alle fagarbeiderne og baser vil
sannsynligvis instrumentaliteten oppleves hgyere slik at motivasjonen for & prestere blir
hgyere. Dette med bakgrunn i at akkorden da vil vaere mindre uklar, som er en viktig
forutsetning for hgy instrumentalitet. At intervjuobjektene med best kunnskaper om

akkordarbeid ogsa opplevde hgyest grad av motivasjon fra systemet stgttet en slik antakelse.

6.1.2 Motivasjonseffekter fra involverende planlegging - Indre

motivasjon

For & undersgke om intervjuobjektene opplevde indirekte incentiveffekter av
prestasjonslgnnen ble det stilt sparsmal som omhandlet deres oppfattelse av tilhgrighet til
Veidekke. Her var det et klart skille mellom basene og fagarbeiderne. Da fagarbeiderne
opplevde i liten grad at de ble verdsatt og inkludert av Veidekke, fglte basene starre grad av
tilhgrlighet til bedriften. Et annet funn i tilknytning til dette er at basene plasserte
arbeidsforhold, arbeidsoppgaver og kolleger gverst pa listen over hva som motiverte de mest
til a jobbe. Blant fagarbeiderne var det kun en som var pa lik linje som basene, mens
resterende fagarbeidere satt lann hgyest pa listen som motivasjonsfaktor. Resultatet er i trad

med undersgkelsen til Andersen (2000), der ogsa lgnn oppleves som den starste
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motivasjonsfaktoren hos fagarbeiderne. Dette kan bety at basene er mer indre motivert enn
ytre motivert, mens det kanskje er omvendt for fagarbeiderne. Om indirekte incentiveffekter
hadde veert til stede kunne man antatt at ogsa fagarbeiderne hadde opplevd hayere grad av
tilharlighet til Veidekke, da de har samme prestasjonslgnnssystem. Pa bakgrunn av dette vil
det veere naturlig a tro at basenes opplevde grad av tilhgrlighet kommer fra en annen kilde enn
det gkonomiske incentivet. Dette farer oss videre til en diskusjon rundt implikasjonene av

involverende planlegging da basene tar del i dette.

Siden involverende planlegging bygger pa at fagarbeiderne selv skal vaere med a planlegge og
dermed ta egne valg og vere iniativtaker (Ballard 2000), kan dette farst og fremst veaere med
pa a styrke fagarbeidernes opplevelse av autonomi, men ogsa falelsen av bade kompetanse og
tilharlighet. Dette er sentralt for arbeidsmotivasjon da Ryan og Deci (2007) hevder dette er
forutsetninger for & skape indre arbeidsmotivasjon. En mulig antakelse kan derfor vaere at
basene har hgyere indre motivasjon pa bakgrunn av hva involverende planleggingen tilfgrer
deres arbeidssituasjon i tilknytning til disse tre grunnleggende behovene. Selv om det er
vanskelig a si dette med sikkerhet, ettersom studien ikke tester ut en fgr/etter situasjon av
involverende planlegging, vil mange av elementene i involverende planlegging inneholde de
mekanismene som en rekke studier hevder er kilde til vedvarende indre motivasjon. Derfor er
det ogsa grunn til & tro at den samme hensiktsmessige effekten vil kunne tilfalle fagarbeiderne
hvis de far ta del i den involverende planleggingen. En annen forklaring kan dog veere at
basene opplever starre grad av indre motivasjon ut i fra sin stillingskategori som i seg selv
kan tenkes & i starre grad inneholde elementer som tilfrestiller de tre behovene enn det som er
tilfelle for arbeidssituasjonen til fagarbeiderne. For eksempel kan det argumenteres med at de
i trad av sin stilling i starre grad far utfoldet og utviklet sin kompetanse. I tillegg kan det vaere
et signal fra bedriften om at de gjer en god jobb, da de fleste baser er forfremmet fra en
tidligere stilling som «vanlig» fagarbeider. Likevel er det grunn til & tro at involverende
planlegging kan veere en viktig brikke i a fremme ogsa fagarbeidernes motivasjon, og da
serlig deres indre motivasjon, da det er en fglelse av autonomi, kompetanse, og tilhgrighet

som er av betydning, og det er grunn til a tro at involverende planlegging kan bidra til dette.
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6.1.3 Akkord i kombinasjon med involverende planlegging - Et

motivasjonsperspektiv

Hvis det er slik at involverende planlegging gir gkt indre motivasjon vil det veere naturlig a se
pa hvordan dette pavirker prestasjonslgnn som ytre motivator. Siden basene en gang var
vanlige fagarbeidere, er det naturlig a tro at de kommer fra en plass de i utgangspunktet var
ytre motiverte til en plass hvor den indre motivasjonen har «tatt over» for den ytre. Det kan
derfor tyde pa at den indre motivasjonen undergraver den ytre. Dette betyr ikke at basene ikke
lenger er ytre motivert, da samtlige av basene opplevde prestasjonslgnn som en god
motivasjonsfaktor, men at den ytre motivasjonen har matte vike noe til side for den indre
motivasjonen etterhvert som basene har blitt mer involvert. Deci et al. (1999) viser til at ytre
incentiver har negativ effekt pa indre motivasjon. Ut fra resonnementet over kan det ogsa tyde
pa at dette gjelder motsatt vei, at indre motivasjon har negativ effekt pa ytre incentiver.
Begrepet negativt i den forstand betyr ikke at den ytre motivasjonen fra incentivet vil
forsvinne, men at den indre motivasjonen blir sa sterk at den blir en starre motivasjonsfaktor
enn den ytre. Nar den indre motivasjonen blir en sterkere kilde enn den ytre, kan det tenkes at
prestasjonslgnnssystemet vil miste noe av sin effekt. Kuvaas og Dysvik (2012) mener man
ber veere forsiktig med a innfare gkonomiske incentiver siden det kan ha negativ effekt pa den
indre motivasjonen. | byggebransjen er det allerede gkonomiske incentiver der funnene viser
til at fagarbeiderne er ytre motiverte, slik at det vil veaere «innfgring» av den indre
motivasjonen som er av betydning. Forskning viser bade til at indre motiverte medarbeidere
presterer best, og at ytre motivert medarbeidere presterer best, sa det er vanskelig a trekke
noen konklusjon pa hva som er hensiktsmessig basert pa tidligere forskning. Hvis en tar
utgangspunkt i Stajkovic og Luthans (2003) som viser til at medarbeidere som bade er ytre og
indre motiverte leverer de desidert beste resultatene, kan det tenkes at en kombinasjon av
prestasjonslgnn og involverende planlegging vil kunne gi gode resultater. Siden flere studier
konkluderer med at indre motiverte medarbeidere har en rekke fordeler bade for den ansatte
og bedriften (Deci et al. 1999; Kuvaas 2008) kan det veere fordeler med & styre litt av
oppmerksomheten bort fra de gkonomiske incentivene og i stgrre grad forsgke a fremme
autotomi, kompetanse og tilhgrighet. Dette kan vaere positivt bade for bedriften som far lojale
og dedikerte medarbeidere, men ogsa for den enkelte ansatte som far en bedre arbeidshverdag.
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6.1.4 Utfordringer med implementering av involverende planlegging -

Arbeidsgivers plikter

De mest fremtredene oppfatningene om hva som er de viktigste forutsetningene for god
akkord fra fagarbeiderne og basene, var tilrettelegging og planlegging fra byggeplassledelsen.
| fellesoverenskomstens § 4-8 star det under arbeidsgivers plikter at «arbeidsgiver skal i
samarbeid med akkordlaget organisere arbeidsplassen slik at akkordarbeidets fremdrift gar
rasjonelt» (LO & NHO 2014, s.22). Funnene fra intervjuene tyder pa at fagarbeiderne ikke er
med pa noe av denne organiseringen og at kun basen delvis tar del i den, uavhengig av
akkordsystem. Resultatene tyder pa at fagarbeiderne forventer at plassledelsen skal sta for alt
av planlegging og tilrettelegging, og sier at de skriver mye ekstratid pa venting og darlig
tilrettelegging. En konsekvens av manglende tilrettelegging som faller innunder arbeidsgivers
plikter er denne ekstratiden. Ekstratid, eller dagtid, er arbeidsoppgaver som gar utenfor
akkorden som handverkerne ma skrive ned som ekstratimer a fa betaling for. Dette ble nevnt
som et problem fra noen av fagarbeiderne, da manglende nedskrivning av timer vil ga negativt
utover akkorden. Sett fra et annet stasted vil ogsa denne ekstraskrivingen kunne gi en gevinst
hvis for eksempel 20 minutter med venting blir skrevet som 30 minutter. Dette var et problem
som ble tatt opp av lederne bade blant ngkkelinformantene og pa workshopen. Siden
muligheten for a tjene pa darlig tilrettelegging er til stede med dagens lgnnssystem kan dette
pavirke villigheten til & involvere seg mer i planleggingen. Pa denne maten kan fagarbeiderne
«skylde pa» plassledelsen og dermed skrive ekstratid pa darlig tilrettelegging. Dette
gjenspeiler seg i ledernes oppfatning av at fagarbeiderne virket lite interessert i a involvere
seg i planleggingen. Fagarbeiderinvolveringen kan derfor mgte motstand ved at

«arbeidsgivers plikter» kolliderer med involverende planlegging.

Funn fra intervju av fagarbeidere og baser viser imidlertid til at de stiller seg sveert positive til
mer involverende planlegging. En naturlig konsekvens av involverende planlegging er at
ekstraskrivingen vil avta, slik at muligheten for & «lure til seg» penger ikke er til stedet.
Forklaringen pa dette er at sa lenge fagarbeiderne er med pa tilrettelegging og planlegging,
kan de ikke fare ned ekstra tid pa darlig planlegging ettersom de selv har veaert med pa den.
Om intervjuobjektene var klar over dette aspektet nar de stilte seg positive til mer

involverende planlegging er vanskelig a si noe om. Om det er slik at lederne har rett i at
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fagarbeiderne er lite villige til & vaere med pa planleggingen kan det hende det kan vare
aktuelt med incentiver for & fa de med i oppstartsfasen, som Alves et al. (2009) mener er en
forutsetning for & implementere lean-verktgy. Ved a innfare ytterligere incentiver vil
forhapentligvis fagarbeiderne ha et gnske om a lykkes med involverende planlegging, slik at
det er starre sannsynlighet for & lykkes. Det kan derfor veere aktuelt & diskutere en
incentivlgsning med fagarbeiderne som blir med pa uttestingen av det nye Ignnssystemet.
Uansett kan det tyde pa at involverende planlegging kan veere en reell lgsning pa a bli kvitt
problemet med ekstraskriving, som nevnes blant informantene & veere en viktig arsak til

diskusjon og konflikt mellom akkordlaget og ledelsen.

6.2 Hvordan kan det nye lgnnssystemet praktiseres?

Da diskusjonen i det forrige delkapittelet gir grunnlag for a teste ut en kombinasjon av
prestasjonslgnn og involverende planlegging, vil det i dette delkapittelet bli diskutert hvordan
de kan kombineres. Ogsa her vil motivasjon bli brukt som diskusjonsgrunnlag sammen med
lean-filosofien og forslag fra workshopen. Diskusjonen i det falgende er ikke ment & vare en
oppskrift pa det nye lgnnssystemet, men inneholde innspill til hva som bar tas hensyn til og

enkelte forslag til praktisering.

6.2.1 Hvor stor planleggingsdel bgr fagarbeiderne ha?

Som nevnt tyder resultatene pa at fagarbeiderne gnsker mer involvering og ogsa at de tror det
vil bidra til gkt motivasjon og produktivitet. Veidekkes visjon er at involverende planlegging
ogsa skal inkludere fagarbeiderne, slik at mulighetene for hgyere grad av involvering virker &
vaere til stede. Begge parter stiller seg altsd pne for dette. Det kan diskuteres om deltakelse i
planleggingen vil ha negativ effekt pa produktiviteten, da det gar mer tid pa planlegging enn
tidligere. Planlegging er i teorien uproduktiv tid da det ikke skjer noen fysisk produksjon, som
igjen kan innvirke pa akkorden. Likevel er planlegging viktig for at produksjonen skal forega
smart, effektivt og ikke minst korrekt, som nevnes som en viktig forutsetning av samtlige
intervjuobjekter der de viser til at det er store utfordrninger med produksjonsplanleggingen i

dag. Hvis fagarbeiderne skal vaere mer involvert i planleggingen blir det derfor naturlig a stille
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spgrsmal om hvilke deler av planleggingen de skal ta del av og hvordan man skal

gjennomfare det.

The Last Planner System tar utgangspunkt i pull-teknikk og forskjellige planfaser der
ansvarsomradet for de ulike fasene er delt opp etter hierarkiske nivaer. LPS definerer
lookahead-planning, som gjerne har et tidsperspektiv pa en til to uker, som fagarbeidernes
planleggingsomradet. Flere av intervjuobjektene nevner at de har ukeplanleggingsmater der
de blir fortalt hva de skal gjare og det blir delegert oppgaver. Hensikten med lookahead-
planningsprosessen er at fagarbeiderne skal veere med og komme med innspill pa
ukeplanleggingen, noe som kan tyde pa a skille seg fra dagenes situasjon for ukeplanmgtene.
For & fa mer involvering av fagarbeiderne ma det derfor skiftes fokus fra ukeplanmater som er
delegerende til ukeplanmgter som er inkluderende. | falge fagarbeiderne vil en slik prosess
virke motiverende til innsats da se selv har veert med pa & bestemme arbeidsoppgaver, gitt
tidsestimater og fatt bestemme gjennomfgringen av arbeidsoperasjonene. Involvering av alle
fagarbeiderne vil trolig bety at mgtetiden vil bli noe lenger. Teoretisk sett vil et ukeplanmgte
veere en uproduktiv prosess, men resultatet kan veere at et slikt tiltak vil stimulere til hgyere
grad av indre motivasjon som videre vil pavirke til gkt produktivitet i de fasene produksjon
skjer. Om dette er tilfelle vil sannsynligvis produktivitetsgkningen veere av slik starrelse at
den uproduktive tiden som gar med til planlegging kan bli tatt igjen. Ifglge Ballard (1999) kan
man forvente merkbar gkning i produktivitet ved at medarbeiderne far veere med pa
planleggingen og vet hva og nar man skal utfgre arbeidsoppgaven. Et forslag kan derfor vere
a opprettholde ukeplanmgtene, der fokuset blir flyttet over pa involverende planlegging. En

slik praktisering bygger pa fagarbeidernes og Veidekkes gnske om mer involvering.

Videre kan det diskuteres om én ukes planleggingshorisont er tilstrekkelig. En av
begrunnelsene for pull-teknikken som LPS bygger pa er at fagarbeiderne ofte sitter pa mer
kunnskap om selve arbeidsutfarelsen enn ledelsen og at de dermed er bedre kvalifisert til &
planlegge de ulike arbeidsoperasjonene. Ofte ma arbeider planlegges lenger enn en uke i
forkant, da det tar tid & bestille materialer, verktgy og annet utstyr man trenger for a utfgre
arbeidsoperasjonene. Med andre ord ma de syv forutsetningene veere til stede og det kan

forutsette lenger planleggingshorisont for a fa til dette. Basene er med pa planlegging med
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tidshorisont lenger enn én uke, men det er naivt a tro at basen sitter pa like mye kunnskap som
hele akkordlaget samlet. Det kan derfor vaere hensiktsmessig at fagarbeiderne ogsa far vaere
med pa planlegging med lengre tidshorisont. Resultatene peker ogsa pa at fagarbeiderne ville
blitt mer motivert av a ta den i denne planleggingen da de i stgrre grad kan bestemme hvordan

arbeidsoperasjonene skal utfgres og at de har sterre oversikt over hele byggeprosessen.

Selv om det kan veere delte meninger om hvor stor del av planleggingen fagarbeiderne skal
veere med pa, tilsier teori at det er store fordeler ved a la fagarbeiderne delta pa starre deler av
planleggingen (Ballard 1997; Ballard 1999; Hamzeh et al. 2008). Hvis fagarbeiderne far ta del
i planlegging med lengre tidshorisont, vil pull-filosofien i stgrre grad veere gjeldene, da
fagarbeiderne selv kan «trekke til seg» arbeidsoppgaver, materialer og utstyr ved at
planleggingen blir videreformidlet til ledelsen slik at de kan ta utganspunkt i dette. Det kan
derfor vaere hensiktsmessig a teste ut en planleggingsprosess der fagarbeiderne er med pa mer
enn bare ukeplanleggingen. Et forslag kan veere at hvert andre ukeplanmgte forlenges der
arbeidsoppgavene for de neste fire ukene blir diskutert og tatt hgyde for. Pa denne maten vil
man alltid ligge minumum to uker i forkant av arbeidsoperasjonene. | dette mgte vil basen
kunne fa innspill fra fagarbeiderne som han kan videreformidle i mgter med formenn og andre
faggrupper, samtidig som fagarbeiderne blir mer involvert. | tillegg vil sunne og usunne
aktiviteter bli klargjort slik at alle er klar over kritiske oppgaver og hva som avhenger av hva.
Dette kan resultere i mindre slgsing i form av motproduktiv tid og venting ved at
fagarbeiderne har mer kunnskap om hvilke oppgaver som skal gjennomfares, hvilken
rekkefglge som er hensiktsmessig a utfare dem for & unnga produksjonsstopp, og gi bedre
grunnlag pa ukeplanene. Videre vil en slik prosess bety stgrre grad av fagarbeiderinvolvering
som kan gi enda starre effekt pa indre motivasjon.

Hvis man videre ser dette i lys av akkordsystemet vil denne planleggingsprosessen
sannsynligvis bidra til at fagarbeiderne vet mer om hvilke arbeidsoppgaver som venter dem
og som er del av akkordavtalen, noe de har lite oversikt over i dag. Pa denne maten kan ogsa
opplevd grad av instrumentalitet gkes, noe som tidligere nevt vil vaere positivt med tanke pa
effekten av incentivene. LPS bygger ogsa pa at lookahead-planene skal gi grunnlag for

justering av de overordnede fremdriftsplanene. Da flere av fagarbeiderne mente at de ville
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veere mye mer opptatt av a overholde tidsfrister hvis de selv hadde statt for planleggingne av
dem, kan derfor lookahead-planene gi et godt grunnlag for produksjonsstyring og
produksjonsplanlegging for ledelsen. Dette vil vaere en stor fordel da de kan juster de
overordnede fremdriftsplanene basert pa informasjon fra fagarbeiderne. Det vil selvfalgelig
fremdeles veere den overordnede fremdriftsplanen som er styrende for prosjektet, men

lookahead-planene kan vere et verktgy for a justere og omrokkere pa hovedfremdriftsplanen.

6.2.2 Jidoka + Kaizen - Kartlegging og forbedring av akkord

Pa bakgrunn av informasjon fra ngkkelinformantene blir det i teorikapittelet reflektert rundt
arsaken til hvorfor darlige akkorder forekommer. Da resultatene viser til at det ikke finnes noe
konkret svar pa denne problematikken blant ngkkelinformantene, lederene pa workshopen
eller fagarbeideren gir dette grunn til & diskutere lgsninger pa problemet. | kapittel 3.2.2 blir
det reflektert rundt et mulig tiltak hvis det er tilfelle at ingen vet hva som skyldes darlige
akkorder. Denne refleksjonen bygger pa at man skal ta i bruk TPS-verktgyene, Jidoka og
Kaizen, som lean construction bygger pa. Ved a ta i bruk Jidoka vil man forhapentligvis fa
bedre innsikt i hvordan akkorden har utartet seg bade pa godt og vondt. Ved a supplere med
Kaizen kan man komme frem til forbedrende tiltak, slik at samme feil ikke oppstar igjen og at
man laerer av feilene. Kanskje like viktig er det a gjere dette nar akkordene gar bra, slik at
man ogsa kan lzere av gode opplevelser. Ved a implementere et slikt tiltak i slutten av hver
akkord, uavhengig om akkorden har gatt bra eller darlig, vil man sannsynligvis lzere av feil og
suksessfaktorer. Pa denne maten kan man ta disse erfaringene med seg videre inn i neste
akkord, og forsgke a unnga samme feil og repetere det som gikk bra. Dette vil da bli en del av
opplaringen av de som holder pa med akkordarbeid, noe som nevnes som en viktig
forutsetning i delkapittel 6.1.1.

Flere av fagarbeiderne ga uttrykk for at det skapte frustrasjon ndr man gjorde de samme
feilene om igjen og aldri lzerte av de. Hvis man ser dette i lys av motivasjonsteori kan dette gi
negative effekter pa falelsen av kompetanse. 1 tillegg til manglende mestringfalelse, far de
ikke utviklet seg gjennom a leere av sine feil og dette kan igjen svekke den ansattes indre

motivasjon (Ryan & Deci 2007). Hvis man involverer fagarbeiderne i denne
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utbedringsprosessen kan eventuell frustrasjon tenkes og reduseres da de far konkrete svar pa
hva som gikk darlig og hva som gikk bra. Videre kan man trekke det enda lenger a si at en
slik involvering kan sende signaler om et samlet Veidekke der ledelsen er interessert i a
forbedre akkordene og spille pa lag med akkordlagene. Dette vil i tilfelle veere med a gke grad
av tilhgrlighet som er en viktig forutsetning for indre motivasjon (Ryan & Deci 2007). Samlet
sett kan hele denne prosessen gi fagarbeiderne gkt indre og ytre motivasjon til neste akkord
ved at kompetanse og tilhgrlighet styrkes og at de ser mulighetene for forbedring og til & tjene
penger. Ved implementering av lean-verktgy ma det ogsa veere fokus pa kontinuerlig
forbedring, da man ikke kan forvente umiddelbare resultater (Alves et al. 2012; Moore 2011).
Jidoka og Kaizen kan derfor ogsa vaere viktig under prosessen med & implementere

involverende planlegging fullt ut.

6.2.3 Lengden pa akkorden - Et problem

Et av hovedfunnen for denne studien er at lengden pa akkordene er av stor betydning og har
innvirkning pa alle forskningssparsmalene i oppgaven. I tillegg til at lengden pa akkorden er
viktig for motivasjonen til fagarbeiderne, er lengden og omfanget av betydning for
detaljeringsgraden pa akkordene ettersom det er vanskelig & planlegge arbeidsoperasjoner
man vet lite om lang tid i forkant av utfgrelse. Nar detaljeringsgraden er lav vil det vere starre
sannsynlighet for uforutsette hendelser som vil sinke produksjonen. I tillegg vil det veere lett a
glemme enkelte arbeidsoperasjoner nar akkordomfanget blir stort. Uforutsette hendelser og
tilleggsarbeid kan videre sla ut i negative effekter pa akkorden og akkordutbetalingene. Pa
workshopen ble det derfor diskutert om dette kunne vaere arsak til de store svingningene pa
akkordene, noe mange hevdet. Forslaget fra workshopen med a dele opp akkordene i mindre
delprosesser kan derfor virke som et godt tiltak for a gke detaljeringsgraden pa
akkordavtalene. Dette tiltaket vil stemme godt overens med Koskela (2000) sin tankegang i
forhold til & dele byggeprosessen opp i flere delprosesser for & gke transformasjonen. | figur
6-1 nedenfor er det til venstre illustrert et eksempel pa omfanget av en typisk betongakkord
med dagens planleggingssituasjon, og til hayre et eksempel pa planleggingsomfanget ved

mindre akkorder der hver farge er én akkord:
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s D

Figur 6-1 lllustrasjon oppdeling av akkorder

Ofte er det slik at alt betongarbeid som inngar i en blokk er én akkord. Dette betyr at planen
for utfarelse av for eksempel fjerde etasje og spesielle arbeidsoppgaver pa prosjektet blir
planlagt lang tid i forkant. For & unnga feilinformasjon og feilutregninger bgr akkordavtalen
vaere mest mulig detaljert. Et eksempel pa for tidlig planlegging kan vere at betongrekkverket
som er illustrert far ny fasong pa grunn av endringer. Hvis det da er planlagt for et enkelt
rekkverk, vil dette grunnlaget veere helt feil. Dette kan resultere i masse ekstratid som videre
kan gi utslag pa akkordutbetalingen. Hvis detaljeringsgraden pa akkordavtalene hadde vart
hayere vil sannsynligvis slike hendelser unngas. 1 tillegg vil man veere naermere utfgrelsen
slik at det vil veere mindre uforutsette hendelser, da man klarer a se alle momentene som er
viktige for akkorden. Det vil ogsa veere lettere & se hva som er sunne og usunne aktiviteter,
slik at man kan planlegge sa de syv forutsetningene er tilstede for alle arbeidsoperasjonene.
Ved en mgtestruktur som beskrevet i kapittel 6.2.1 vil involverende planlegging
forhapentligvis bidra til bedre grunnlag for & gjennomfare akkorden og derav fremme hgyere

produktivitet.

Det blir ogsa nevnt at det er en del «krangling» rundt akkordavtalen i forhold til hvilke
arbeidsoppgaver som inngar i avtalen og nar eventuelle uforutsette hendelser oppstar og at
dette resulterer i ekstraskriving. Ved kortere og mer detaljerte akkorder vil sannsynligvis mye
av grunnlaget for disse diskusjonene falle bort, da begge parter har mer oversikt over
arbeidsoperasjonene som inngar i avtalen og hvilke som gar utenfor. | tillegg nevner
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fagarbeiderne at lgnnen til tider gir et uriktig bilde av deres arbeidsinnsats. Ifglge Bouwens og
Spekle (2007) betyr dette at fagarbeiderne opplever stay. Kortere akkorder kan gi bedre
forstalese for sammenhengen mellom prestasjon og malt prestasjon, da det vil vere faerre
variabler som kan pavirke malingene ettersom man har mer oversikt over akkordomfanget.
Hvis dette er tilfelle vil opplevd grad av instrumentalitet gke, ettersom det blir mer rettferdige

lennsutbetalinger og at man lettere kan se at prestasjon farer til belgnning.

Det er ogsa slik at kortere akkorder kan gke innvirkningen av stgy. Det er en bred oppfattelse
blant fagarbeiderne av at noen arbeider er bedre betalt enn andre. Ved korte akkorder kan
dette gi utslag pa lanningene hvis en akkord kun inneholder darlig betalte jobber, mens en
annen inneholder godt betalte jobber. Dette betyr at lannsutbetalingen kan veere forskjellig
selv om arbeidsinnsatsen er lik pa begge akkordene. Det blir derfor ngdvendig a ta spesielt
hensyn til dette hvis det er flere akkordlag pa samme byggeplass, slik at ikke det ene laget kun
far darlig betalte jobber. Pa denne maten vil det bli A- og B-lag, som igjen kan fere til
misngye og sjalusi. Akkordene ma derfor deles inn hensiktsmessig slik at det ikke blir

urettferdig.

En naturlig konsekvens av a innfare kortere akkorder er merarbeidet nar det kommer til
planleggingen. Basene trakk dette frem som en mulig ulempe da det er de som planlegger
akkordene med ledelsen. Det kan ogsa hende at funskjoneerene pa byggeplassene ogsa vil
stille seg negative til kortere akkorder pa grunn av mer planlegging. Pa en annen side vil mer
detaljeplanlegging pa akkordene og kortere tidsperspektiver trolig bidra til bedre
produksjonskontroll, ettersom man hele tiden ser hvordan man ligger an i forhold til
arbeidsoperasjonene. Det vil ogsa bli mindre jobb med avslutningen av akkorden, da det vil
veere mindre uforutsette hendelser og andre arbeidsoppgaver som tidligere har falt utenfor
akkordavtalen. Basene stilte seg til tross for bekymringen om mer planleggingsjobb villige til
a prgve ut et system med kortere akkorder. En annen utfordring med planleggingen er at man
ved flere akkorder star i fare for at produksjonen stopper opp mellom hver akkord. Det er
derfor viktig a ta hensyn til Koskela (2000) syn pa flyt i prosessene og mellom aktivitetene
ved a ha en planleggingsstruktur som tar hensyn til dette. For a fa til flyt kan det derfor veere

ngdvendig at det blir en overlapping mellom akkordene slik at produksjonen ikke stopper opp.
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| vedlegg B er det satt opp et forslag til en akkordplan som tar utgangspunkt i blokken til
hayre i figur 6-1. Akkordplanen kan igjen vare et verktgy som kan benyttes ved oppstart av

hvert prosjekt, som blir en slags fremdriftsplan for de ulike akkordene.

En annen fordel med kortere akkorder kan linkes til den tilsynelatende manglende
motivasjonseffekten ved lange akkorder. Fordi det synes som motivasjonen i innevarende
akkord synker nar fagarbeiderne opplever at akkorden gar darlig, kan kortere akkord gjere at
motivasjonen ikke er darlig over lang tid. Pa denne maten vil man fa en «ny» sjanse relativt
fort, slik at produktiviteten for hele prosjektet ikke blir gdelagt. Funnene som peker pa store
motivasjonsfordeler med kortere akkorder og bedre detaljerte akkordavtaler, virker &
overskygge ulempene med mer planleggingstid. Det kan derfor virke fornuftig a teste ut en
lzsning med kortere akkorder.

6.2.4 Produksjonskalkyla som styringsverktgy

Som beskrevet i resultatkapittelet ble det pa workshopen diskutert hvorvidt
produksjonskalkyla kan veere styringsverktgyet for det nye lgnnssystemet.
Linnestadmodellen, som var det best likte styringsverktgyet, kan sies a vere styringsverktgyet
som er mest likt et styringsverktgy som tar utgangspunkt i produksjonskalkyla, da den har
erfaringshaserte priser pa starre arbeidsoperasjoner enn akkordtariffen. Produksjonskalkyla
blir regnet ut gjennom anerkjente programvarer som ogsa bruker erfaringstall for & regne ut
timerverksforbruket for arbeidsoperasjonene for et byggeprosjekt. Siden produksjonskalkyla
blir regnet ut for hvert enkelt prosjekt, basert pa prosjektgrunnlaget, vil denne veere enda mer
ngyaktig enn linnestadmodellen da sistnevnte er generell og uavhengig av prosjekt. Pa denne
maten vil produksjonskalkyla ta hensyn til spesielle arbeidsoperasjoner pa de aktuelle
prosjektene og gi et grunnlag for spesialoppgaver som faller utenfor hos andre
styringsverktgy. Et problem som blir pdpekt av en bas er hva man gjer hvis
produksjonskalkyla er feil og hvem som skal belastes for dette gkonomisk. Hvis dette
forekommer vil det vaere naturlig a finne arsaken til feilen, og se om det er produktiviteten
som har veert for lav eller om grunnlaget for akkorden er feil. Hvis dette kombineres med

Jidoka og Kaisen som blir beskrevet i delkapittel 6.2.2 vil det forega en ryddig prosess.
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Videre vil etterkalkyle og svar fra redegjerelsen for akkorden gi grunnlag for a finne ut hva

som har gatt feil, slik at partene kan komme til enighet.

Hovedformalet med a ta i bruk produksjonskalkyla er at man gnsker a redusere svingningene
pa lgnnsutbetalingene. Det kan man gjere ved at man i stgrre grad kan styrer
timeverksavviket nar man bruker produksjonskalkyla. Kort forklart betyr dette at om man
bruker faerre timer enn kalkulert far man hgyere timelgnn og motsatt. Forslaget med a bruke
produksjonskalkyla bygger pa at man skal bruke dagens gjennomsnittslgnn for det aktuelle
faget i det aktuelle distriktet som utgangspunkt for kalkyla. Det skal videre settes av en
premie fra det kalkulerte timeverket som skal vere en gitt andel av timelgnnen til
fagarbeiderne. Lgnnssystemet vil derfor veere en premieakkord der premien skal vaere i slik
starrelsesorden at store svingninger ikke kan forekomme. | vedlegg C er det et regneeksemel
av en akkord hvor ogsa premieakkord blir bedre forklart. Figur 6-2 illustrerer hvordan
svingningene ved det foreslatte prestasjonslgnnssystemet kunne blitt med utgangspunkt i
samme gjennomsnittslgnn som i kapittel 2.2 pa 250 kroner per time. Her er premien 25% av

gjennomsnittslegnnen og maksimalt timeverksavvik er +30%:

Makslann

270

26l

G jennomsnitt
240

Grunnlenn i T I | | | | [ | | [ |

Figur 6-2 lllustrasjon lgnnsvingninger med produksjonskalkyla som styringsverktay

Av figur 6-2 ser man at differansen pa lgnnsutbetalingene er mye mindre enn ved dagens
system. Selv om differansen er mindre vil ikke totallannen bli annerledes da
produksjonskalkyla er basert pa gjennomsnittslannen. Hvis det settes et maksimalt
timeverksavvik pa +30 % vil dette bety at grunnlgnnen til fagarbeiderne vil gke markant.

Dette betyr likevel ikke at Ignnsutgiftene til bedriften vil gke, da gjennomsnittsignnen alltid
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har vaert 250 kroner per time. Det har med andre ord ikke vaert noen sammenheng mellom
grunnlgnnen til fagarbeiderne og hva de faktisk tjener i lgpet av et ar. En gkning av grunnlgnn
kan i fglge forskning bety gkt indre motivasjon og felelse av verdsettelse fra bedriften
(Kuvaas 2006). Selv om andre studier viser at lann ikke har noe a si pa indre motivasjon
(Olafsen et al. 2015), kan man i hvertfall anta at et slikt lannssystem ikke vil ha negative

effekter pa indre motivasjon, men at det i beste fall kan ha positive.

Hvis man imidlertid ser pa ytre motivasjon som en konsekvens av et lgnnssystem med mindre
svingninger kan det veere noen utfordringer. Selv om Ignnssystemet ikke vil ha noen
innvirkning pa den totale lgnnen til fagarbeiderne pa et helt ar, vil ikke systemet gi et like
stort bilde av mulighetene for gkt fortjenesten som det gamle. Hvis en akkord blir malt til
gjennomsnittslgnnen pa 250 kroner per time vil det med det gamle lgnnssystemet bety at man
har tjent 50 kroner mer per time, mens med eksempelet over bety 14 kroner mer per time. Den
mulige fortjenesten vil derfor ikke virke like stor, selv om det egentlig er lik betaling. Dette
kan resultere i negative effekter pa den ytre motivasjonen ettersom muligheten for a tjene
veldig mye utover grunnlgnnen er redusert. Likevel er det vanskelig & bedgmme hvor stort
akkordoverskuddet ma veere for at det virke motiverende. En fordel med mindre svingninger
vil imidlertid veere mindre sannsynlighet for utilsiktede effekter i form av fraveer av
belgnning, da det potensielle tapet ikke er like stort. Siden svingningene blir mindre kan det
ogsa tenkes at det blir mindre sjalusi mellom akkordlagene, da det ikke vil vaere mulighet for
like store forskjeller. Det nevnes tidligere i diskusjonskapittelet at det kan veaere
henisktsmessig & komme seg over fra en situasjon der lgnnssystemet er styrende, til en
situasjon der den involverende planleggingen skal ta mer over, noe som passer godt med Deci
et al. (1999) sin studie. Pa denne maten vil det kanskje bli mer fokus pa selve aktiviteten og
ikke utfallet av den. Et lgnnssystem med mindre svingninger kan derfor bidra til en slik
situasjon ved at starrelsen pa incentivet ikke er sa stort at det kun vil vaere det som er

styrende.
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7 Studiens begrensninger og videre forskning

Det vil alltid veere styrker a svakheter ved en studie som studiens resultater og konklusjoner
ber ses i lys av. Denne studien bygger pa en kvalitativ tilnrming, som vil kunne gjgre det
vanskelig a generalisere resultatene. Om det hadde blitt benyttet en kvantiativ metode med
sparreundersgkelse av fagarbeiderne kunne dette muligens gitt mer konkret statistikk og
direkte svar pa enkelte sparsmal. I tillegg kunne utvalget veert stgrre og malingene i starre
omfang. Pa en annen side opplevdes problematikken som diffus og vanskelig & definere langt
inn i forskningsarbeidet, slik at det ville vaere vanskelig & lage relevante og konkrete sparsmal
til en sparreundersgkelse. Det ble derfor vurdert som mest hensiktsmessig a hente inn
informasjon med mer dybde og innsikt, hvor personene som stod sentralt i problematikken
fikk kommet med sine meninger og synspunkter. Intervjuer ble derfor vurdert som best egnet

verktay for a reflektere over forskningssparsmalene og svare pa oppgavens problemstilling.

Denne studiens resultater kan i midlertid bidra til en baseline for videre forskning. Resulatene
fra intervjuene vil kunne gjare det enklere for videre forskning a konkretisere spgrreskjema til
kvantitative studier, med mulighet for starre utvalg og potensiale for mer generaliserbare
resultater i fremtiden. Pa bakgrunn av denne studiens innspill til et forbedret lgnnsystem i
byggebransjen, oppfordres det til at det startes opp et eller flere pilotprosjekter hvor teoriene
fra denne studien testes ut ved hjelp av kvantitativ metode. Eksempelvis kan det foretas
tverrsnittundersgkelser far og etter uttesting. Ved & sammenligne variabler og relasjoner kan
man da se pa effekten av hvordan lgnnssystemet pavirker motivasjon og arbeidsmiljg blant
fagarbeiderne, og ogsa produktivitet og kostnader for bedriften. Pa denne maten kan man ogsa

se pa kvalitetsaspektere som ikke har veaert mulig & evaluere i denne studien.

| teoriekapittelet blir det ogsa nevnt at det er en pagaende diskusjon om hvordan gkonomiske
incentiver pavirker medarbeidernes indre motivasjon. | denne studien er det ikke gatt veldig i
dybden pa hvordan de to pavirker hverandre, slik at dette kan vurderes som en svakhet ved
studien. Pilotprosjekter og pabyggende tverrsnittsundersgkelser som nevnt overnfor vil

imidlertid kunne bidra til & se naermere pa en slik problemstilling
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8 Konklusjon

Formalet med denne oppgaven har vaert &8 komme med innspill til et forbedret
prestasjonslgnnssystem i bygge- og anleggsbransjen, der elementer fra lean construction-
filosofien skal innga. Gjennom intervjuer og observasjon av bade ledere og fagarbeidere i
Veidekke har studien avdekket flere forhold som er med pa a redusere effekten av dagens
lgnnssystem i bedriften. Dette har gitt grunnlag til & se pa forbedringer av lgnnssystemet, der
motivasjonsteori har blitt brukt til & diskutere de bakenforeliggende faktorene til

fagarbeidernes arbeidsinnsats.

| forhold til den overordnede problemstillingen konkluderer denne oppgaven med at
akkordlgnn og involverende planlegging med fordel kan kombineres ved & involvere
fagarbeiderne mer i produksjonsplanleggingen der planstrukturen i The Last Planner System
blir benyttet. Det argumenters med at dette vil bidra til bedre produksjonsplanlegging og
styrke fagarbeidernes indre motivasjon som videre kan resultere i hgyere produktivitet. En
kombinasjon av indre og ytre motivasjon sees pa som en stor fordel for bade den ansatte og
bedriften. Videre bgr akkordomfanget veere mindre slik at fagarbeiderne skal kunne se
forholdet mellom arbeidet og belgnningen, og at planlegginen skal bli mer detaljert. Det
foreslas derfor at det tas utgangspunkt i TFV-modellen der man fokuserer pa flere mindre
delprosesser ved a planlegge flere og mindre akkorder. Bakgrunnen for forslaget bygger pa at
instrumentaliteten vil oppleves hgyere og at uforutsette hendelser skal oppsta i mindre grad da
det blir lettere og planlegge mer detaljert. Det foreslas videre et styringssystem som bruker
produksjonskalkyla som grunnlag for akkordavtalene. Dette vil veere med pa a redusere

svingningene pa lgnnsutbetalingene og veere bedre tilpasset hvert enkelt prosjekt.

Uavhengig av hvilke forslag man gnsker a teste ut vil det veere helt essensielt at alle far
opplaring og tid til a tilpasse seg. Det foreslas derfor et konsept som bygger pa Toyota
Production System, der man tar i bruk verktgyene Jidoka og Kaizen som skal bidra til
kartlegging av feil og suksess, samtidig som det skal fgre til kontinuerlig forbedring. I tillegg

vil det veere hensiktsmessig a ha et felles prestasjonslgnnssystem for de timelgnnede i
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bedriften, slik at det oppleves rettferdig og likt for alle, samtidig som det vil bli feerre

systemer a forholde seg til for alle parter
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Vedlegg A - Intervjuguide fagarbeidere

Presentasjon

e Start med litt uformell prat

e Fortell om temaet, hva jeg studerer, og bakgrunnen min

e Forklar hva intervjuet skal brukes til og informer om anonymitet
e Spgr om det er greit at jeg tar opp samtalen med tIf

e Spgr om personene lurer p& noe

1. Hvor gammel er du?
2. Hva jobber du som? Hvor lenge har du jobbet i dette yrket? Hvor lenge i bedriften?

3. Hvem ser du pa som din nermeste overordnede?

Prestasjonslgnn og akkord

1. Hva syntes du om dagens akkordsystem?
- Er det noen problemer?
- Erdu forngyd med lgnnen?
- Feler du den gir et riktig bilde av din arbeidsinnsats?

- Er det mye krangling?
2. Hva mener du er de viktigste forutsetningene for at en akkord skal ga bra?

3. Hva skal til for at du blir forngyd med akkordutbetaling?
- Hvor mye ekstra ma timelgnnen veere?
- Hvor liten kan akkordutbetalingen veere for at du ikke skal bli missforngyd?
- Kan du skal gi et estimat pa hvor ofte du blir forngyd med utbetalingen og ikke?

- Hvordan stiller du deg til svingningene pa akkordutbetalingene?
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4. Hvis en akkord ikke gar bra, feler du at du vet arsaken til at den ikke gikk bra?

Hva gjer dere for a kartlegge arsaken til at akkorden ikke gikk bra?

Hva gjer dere for & unnga at det samme skal skje igjen?

Hva mener du er den hyppigste arsaken til darlig akkord? Hvem mener du kan
skyldes for en darlig akkord?(dere eller ledelsen)

Hvordan opplever du tilretteleggingen for akkordarbeid fra ledelsen sin side?

Hvordan opplever du kommunikasjonen med ledesen?

5. Hvordan syntes du akkordtariffen hensyntar vanskelige & krevende arbeider?

Er de underbetalt/overbetalt?

Foler du akkordtariffen er rettferdig som lgnnssystem? (prisene i tariffen)

6. Faler du at du har oversikt over alle arbeidsprosessene som inngar i en akkordavtale

far arbeidene starter opp?

Vet du hva slags arbeidsoppgaver som venter deg?

Far du veere med & planlegge akkordene?

Har du oversikt over de tidsestimatene som ligger til grunn for akkorden?

Hva syntes du om lengdene pa akkordene? Tror du det hadde veert mer oversiktelig
med kortere og mer delt opp akkorder?

Hva skjer med motivasjonen din nar du vet akkorden gar darlig, og det er lenge til
akkorden er ferdig?

Har du noen forslag til forbedringer av akkordsystemet?

7. Hva tenker de om et prestasjonslgnnssystem som tar utgangspunkt i

produksjonskalkyla for utregning av timeverk og lgnn? (forklar dem konseptet)

Hvem ma vaere med pa planleggingeav kalkyla?

Hva tenker de om at det settes et maksimalt timeverksavvik? (forklar dem)
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Motivasjon

8. Hva vil du si motiverer deg aller mest til & jobbe?
- Hvorfor motiverer dette deg?
- Hva motiverer deg til & sta pa litt ekstra pa jobb?
- I hvilken grad feler du akkordlgnnen motiverer til arbeid?

- I hvilken grad feler du involverende planlegging motiverer til arbeid?

9. I hvilken grad fgler du tilhgrlighet i Veidekke?
- Foler du deg verdsatt?
- Fgler du deg inkludert?

10. Hvordan vil mer inkludering i planleggingen av byggeprosjektets fremdrift pavirke
deg?
- Vil du bli motivert?
- Morsommere?

- Fale deg verdsatt/inkludert?
11. Hvordan vil planlegging av tidsforbruk pa arbeidsoppgavene pavirke motivasjonen
din?
- Blir du stressa, irritert?
- Liker du & ha et press pa deg?

12. Hvordan mener du deltakelse i produksjonsplanleggingen pavirker arbeidslaget?

13. Hvordan tror du involverende planlegging kan veaere med & endre pa produktiviteten og

dermed ogsa lgnnen din?
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Involverende Planlegging

14. Hvor godt kjent er du med involverende planlegging?

Har du arbeidet mye med det?

Hva syntes du om konseptet?

Vil du vaere med a planlegge produksjonen eller ser du helst at funskjonzrer gjar
det?

Foretrekker du mer involvering enn det er i dag?

Syntes du det er ggy med involverende planlegging?

15. I hvilken grad feler du at du far ta del i planleggingen av byggeprosjektet med

involverende planlegging i dag?

Far du eierskap til prosjektet?

Pavirker involverende planlegging innsatsen din?

Blir du mer motivert til & bli ferdig i tide, siden du selv har veert med pa
planleggingen?

| hvilken grad feler du involverende planlegging utfordrer deg og din kompetanse?

16. Hvordan faler du involverende planlegging pavirker produktiviteten pa

arbeidsoperasjonene?

Hvordan pavirker det arbeidsmiljg i laget og pa byggeplassen?

Har du noen formening om hvordan involverende planlegging pavirker lgnnen?

Av alle tingene vi har snakket om er det noe spesielt du vil peke pa? Har du noen tips til

ledelsen hvordan de bgr utforme det nye prestasjonslgnnssystemet?
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Vedlegg C - Premieakkord og akkordutregning

Forslaget som ble diskutert pa workshopen om & bruke produksjonskalkyla som
styringsverktgy bygger pa at akkorden skal vaere en premieakkord. Premieakkord betyr at det
settes av en prosentandel av den totale verdien av jobben, som utbetales nar akkorden er
ferdig. Premien blir dermed fordelt pa antall timer jobben tok & utfare. Siden belgpet er fast
og uregulerbart betyr dette at timelgnnen vil gke dersom timeverket er lavere enn det
kalkulerte tidsforbruket og omvendt. For & redusere svingningene pa lgnnsutbetalingene settes
premien til en fast prosentandel av den totale verdien pa jobben og det kan videre settes et
maksimal positivt timeverksavvik pa 30%. Dette betyr at jobber hvor timeavviket er stgrre
enn 30% ikke kan betales darligere enn dette, pa samme mate som minstelgnnen idag er satt
til rundt 200,- og at dette er det minste fagarbeiderne kan tjene. Pa figuren nedenfor er det
illustrert et regneeksempel pa en jobb som er kalkulert til 1000 timeverk. Her er premien satt
til 25% av totalbelgpet og timeverksavviket satt til 30% begge veier. Ogsa her er eksempeltall

benyttet, men tallene er i naerheten av hva enkelte faggrupper og distrikter tjener.

Alternativ 1: 30% faerre timeverk

Samlet Igpende timelgnn: 187,5 kr pr. time x 700 tv 131250 kr
Premie 52 500 kr
Samlet betaling: 131 250 kr + 62 500 kr 193 750 kr
¥ Endelig timelgnn: 193 750 kr / 700 tv 277 kr pr. time
Forutsetni for akkord
- Besparelse for bedriften: 250 000 kr — 193 750 kr 56 250 kr
Gjennomsnitisignn 250 kr pr. time
Jobbens omfang i timeverk 1000 tv
Total verdi av jobben: 25C%r x 1000 250 000 kr
Lgpende timelgnn 75% 187.5 kr pr. time
Premie 25% 62 500 kr Alternativ 1: 30% fler timeverk
Samlet igpende timelgnn: 187,5 kr pr. time x 1300 tv 243 750 kr
Premie 62 500 kr
Samlet betaling: 243 750 kr + 62 500 kr 306 250 kr
" Endelig timelgnn: 306 250 kr / 1300 tv 236 kr pr. time
Lmies Merkost for bedriften: 306 250 kr — 250 000 kr 56 250 kr

Av figuren ser man at differansen pa lgnnen er 41,- pr. time. Det vil veere naturlig a tro at

fagarbeiderne ikke vil kunne redusere timeverksavviket i noen szrlig starre grad enn 30%,

100



NMBU Vedlegg C — Premieakkord og akkordutregning

slik at differansen pa 41,- gir et godt bilde av Ignnssituasjonen ved en premie pa 25% og
gjennomsnittslgnn pa 250,- pr. time. Det kan videre diskuteres om premieprosenten er
akseptabel, men en gkning vil i sa fall gi rom for mer svingninger og omvendt. Minstelgnnen
til fagarbeiderne vil i eksempelet over vaere 236,- pr. time, noe som er betydelig hayere enn i
dag. For distrikter og faggrupper med lavere gjennomsnittslgnn enn 250,- pr. time vil

differansen bli mindre og omvendt, ettersom premiebelgpet synker eller gker.
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