A styre pa mal

En kvalitativ studie av bedrifters bruk av et
elektronisk verktay for mal- og
resultatstyring

Kirsti W. H. Alnes

Masteroppgave i pedagogikk

Pedagogisk Forskningsinstitutt
Det utdanningsvitenskapelige fakultet

UNIVERSITETET | OSLO

Var 2012



II



Sammendrag av masteroppgaven i pedagogikk

TITTEL:
A STYRE PA MAL

En kvalitativ studie av bedrifters bruk av et

elektronisk verktoy for mal- og

resultatstyring.

AV

Kirsti ALNES

EKSAMEN: SEMESTER:
Masteroppgave 1 pedagogikk. Var 2012

Kunnskap, utdanning og laring.

STIKKORD:
Malstyring
Prestasjonsledelse

Motivasjon

III




© Kirsti W. H. Alnes

2012

A styre pa mal
En kvalitativ studie av bedrifters bruk av et elektronisk verktay for mal- og resultatstyring

Kirsti W. H. Alnes

http://www.duo.uio.no/

Trykk: Grafisk Senter, Oslo

1Y%



Sammendrag

Formal og problemstillinger

Denne oppgaven omhandler to ulike bedrifters bruk av et elektronisk verktoy for mél- og
resultatstyring: KeepFocus. Oppgavens problemstilling var todelt. P4 den ene siden ensket jeg
a undersegke hvordan de ulike bedriftene benyttet verktoyet for & fremme medarbeidernes
prestasjoner, samt sikre at disse var i overensstemmelse med virksomhetens overordnede
strategi. P4 den andre siden ville jeg undersgke 1 hvilken grad bruken av verktoyet og
opplevelsen av dette var i overensstemmelse med sentrale elementer i Locke og Lathams
malsettingsteori, som utgjer det teoretiske hovedgrunnlaget for oppgaven. Studien baserer seg
ogsa pa sentrale deler av sosial kognitiv teori, der betydningen av mestringstro, feedback og
selvregulering vil bli behandlet. Videre vil enkelte komponenter i Deci og Ryans
selvbestemmelsesteori omtales og sees i forhold til Kuvaas’ skille mellom kontrollorienterte

og forpliktelsesorienterte HR-tilnaerminger.
Sentrale forskningsspersmal i studien er som folger:

* Pd hvilken mate gar lederne frem for d fastsette malene i samrad med sine medarbeidere,

og hvordan forsoker de d sikre forpliktelse til malene og motivasjon for arbeidet med disse?

* Pd hvilken mate folges mdlene opp underveis og hva er viktig for medarbeiderne i denne

sammenheng?

* Hvordan vurderes grad av maloppndelse etter endt prosess og hvilke belonningssystemer

benyttes i tilknytning til maloppnaelse?

Formalet med oppgaven var & belyse pa hvilken méte verktey for malstyring kan anvendes i
bedrifters arbeid med prestasjonsledelse, samt hvilke faktorer som kan vaere viktige i denne

sammenheng.



Metode

Oppgaven er basert pa et kvalitativt casestudie der bedrifters anvendelse og opplevelse av
maélstyringsverktoyet KeepFocus undersokes. For & opparbeide meg en god forstdelse av
verktayet har jeg gjennomfort en dokumentanalyse der jeg har undersokt tilgjengelig skriftlig
materiale, samt en demonstrasjonsvideo av KeepFocus. I tillegg har jeg hatt uformelle
samtaler med utvikler og selger av verktoyet. Forskningsspersmalene ovenfor har videre blitt
belyst gjennom semistrukturerte intervjuer med én leder og én medarbeider i to ulike
bedrifter, som begge benytter det aktuelle mélstyringsverktoyet. I hver av bedriftene sto leder
og medarbeider i en direkte relasjon til hverandre, noe som tillot ssmmenligninger av deres

opplevelse av verktoyet fra to ulike innfallsvinkler.

Resultater

Malstyringsverktoyet KeepFocus har til hensikt & sikre at bedrifters overordnede mal og
strategier blir omgjort til konkrete resultater, ved hjelp av en tydeliggjoring av hver enkelt
medarbeiders bidrag. Verktoyet skal bistd ledere i prestasjonsledelsesprosessen, gjennom a
rette fokus mot mal, lepende tilbakemeldinger og evaluering av oppnddde resultater. I trad
med “’the high performance cycle” i mélsettingsteori tas det sikte pa & utvikle en
prestasjonskultur, der medarbeidere opplever at deres bidrag blir sett, verdsatt og belennet,

noe som medvirker til de forplikter seg videre til organisasjonens mal.

Undersokelsen viste at verktoyet ble benyttet pa forholdsvis lik méte i de to bedriftene, selv
om vi kan peke pa noen variasjoner. Blant de sterste forskjellene finner vi at den ene bedriften
vektla rent kvantitative malbare mal og personlig utviklingsmaél i sterre grad enn den andre,
samt at hoveddelen av oppfelgingen foregikk i gruppe, i motsetning til i enkeltsamtaler. I
tillegg var det kun den ene bedriften som benyttet belonningssystemer i form av ekonomiske

insentiver tilknyttet malene.

Videre viste studien at begge medarbeiderne knyttet bruken av verktayet opp til egen
motivasjon og prestasjon. Malsettingsteori hevder at den mest direkte, motivasjonelle
forklaringen pa hvorfor noen ansatte presterer bedre enn andre er fordi de har ulike
prestasjonsmal. I trdd med mélsettingsteori jobbet medarbeiderne mot hoye, spesifikke mal,
og papekte betydningen av & ha "noe 4 strekke seg etter”. De fremhev at malene fungerte som

motivasjon og at de i tillegg bidro til at de greide a holde seg fokuserte i en hektisk hverdag.
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Begge medarbeiderne opplevdes videre som normativt indre motiverte, der de virket &
identifisere seg med bedriftens verdier, ensket & gjore en god jobb og folte et ansvar for a
bidra til at virksomheten niddde sine overordnede mal. Bade lederne og medarbeidere
understrekte videre betydningen av hyppig oppfelging i mélstyringsprosessen, slik at mélene
integreres 1 hverdagen. Oppfolging ble ansett som en motivasjonsfaktor og som en god
mulighet til & oppdage avvik fra planen og igangsette ulike korrektive tiltak. Sluttsamtalen der
arbeidet med malene avsluttes og grad av médloppnéelse vurderes, ble beskrevet som en
dialog, der medarbeideren selv var aktive i evalueringen som ble foretatt. Alle informantene
opplevde videre méalstyringsprosessen som positiv og trivdes med den méten & jobbe pa.
Lederne papekte ogsé at malstyringsprosessen forte til en bevisstgjering og refleksjon rundt

egen praksis, som videre ga gode muligheter for leering.

Et av undersgkelsens interessante funn var at samtlige informanter 1 stor grad vektla
betydningen av selvbestemmelse i malstyringsprosessen. Det kan her trekkes paralleller til
selvbestemmelsesteori og behovet for autonomi, som ikke er en integrert del av
maélsettingsteori. | hvilken grad disse to teoriene er forenelige eller stér i et

motsetningsforhold vil derfor forsekes belyst.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn for temavalg

I et arbeidsliv i stadig endring blir en avgjerende oppgave for moderne organisasjoner a sikre
overlevelse og utvikling gjennom 4 utnytte sine ressurser pa best mulig mate (Nordhaug
2004). Vellykket navigering i et dynamisk og konkurransepreget arbeidsliv krever at
virksomheten har en klar formening om hvilken retning den ensker & bevege seg i. Dette
innebarer at aktuelle prioriteringsomrider er fastsatt og uttrykket gjennom overordnede mal
og strategier (ibid). Videre mé& mél og strategier omsettes til handling, slik at hver enkelt
medarbeider bidrar til de overordnede malene og pd den maten “drar i samme retning”.
Viktige utfordringer for ledelsen blir bade & serge for at hver enkelt medarbeider forstar
hvordan eget bidrag relateres til den helhetlige strategien og er forpliktet til denne, i tillegg til
a male, vurdere og folge opp resultater med kontinuerlig forbedring for eyet (Senter for
Statlig @konomistyring 2006). Med andre ord vil det sarlig dreie seg om utfordringer knyttet

til & fremme medarbeidernes motivasjon og prestasjon.

Denne studien tar utgangspunkt i et elektronisk mél- og resultatstyringsverkteoy, KeepFocus,
som tar sikte pa 4 bistd organisasjoner i arbeidet skissert ovenfor. Verktayet har til hensikt &
bidra til en helhetlig personalledelse gjennom fastsetting, oppfelging og vurdering av
medarbeidernes mal, der medarbeiderne selv spiller en aktiv rolle i prosessen. Ved a
tydeliggjore den enkeltes bidrag, avklare forventninger og rette fokus mot personlig utvikling,

skal verktayet bidra til & utvikle en prestasjonskultur i virksomheten.

Min interesse for malstyring og prestasjonsledelse kan i stor grad spores tilbake til en
interessant artikkel om maélstyringsverktey i A-magasinet nr. 49/2011. I denne artikkelen kom

professor Kjell Arne Rovik med folgende utsagn:

Vi har fdtt en «cockpitvisjony for moderne organisasjoner, der lederen sitter foran i
flyet og styrer. Er det et mal i organisasjonen som ikke blir oppfylt, blinker det i rade
lamper, og lederen vet hvilke knapper han skal trykke pd for d rette feilen, fd
systemene til d fungere, og lampen til a lyse gront (Revik i Kluge 2011:53).



Artikkelen gjorde meg nysgjerrig pa hvordan ansatte opplevde bruken av et slikt verktay og i
hvilken grad det bidro til & fremme deres motivasjon og prestasjon. Denne nysgjerrigheten

forte til at jeg tok kontakt med selger av KeepFocus og utviklet seg etter hvert til foreliggende
oppgave.

1.2 Problemstilling

Denne studiens problemstilling er todelt. P4 den ene siden ensker jeg & underseke hvordan de
ulike bedriftene benytter malstyringsverkteyet for & fremme medarbeidernes prestasjoner,
samt sikre at disse er i overensstemmelse med bedriftens overordnede mél. Pa den andre siden
vil jeg undersgke om bedriftenes anvendelse og opplevelse av verktoyet er i
overensstemmelse med sentrale elementer i malsettingsteori, som utgjer det teoretiske

hovedgrunnlaget i oppgaven.

Jeg vil forsgke a belyse problemstillingen ved hjelp av folgende forskningsspersmél, som

svarer til ulike faser av malstyringsprosessen:

* Pd hvilken mate gar lederne frem for d fastsette malene i samrdad med sine medarbeidere,

og hvordan forsoker de d sikre forpliktelse til malene og motivasjon for arbeidet med disse?

* Pd hvilken mate folges mdlene opp underveis og hva er viktig for medarbeiderne i denne

sammenheng?

* Hvordan vurderes grad av madloppndelse etter endt prosess og hvilke belonningssystemer

benyttes i forbindelse med maloppndelse?

For a belyse de overnevnte forskningsspersmalene har jeg gjennomfort en kvalitativ
casestudie i to ulike bedrifter. For & opparbeide meg en god forstielse av verktayet har jeg
undersokt tilgjengelig skriftlig materiale, studert en demonstrasjonsvideo av verkteyet, samt
hatt samtaler med utvikler og selger av verktoyet. Jeg har videre foretatt fire semistrukturerte
intervjuer med én leder og én medarbeider i to ulike bedrifter, som begge benytter det aktuelle

maélstyringsverktayet. I hver av bedriftene sto leder og medarbeider i en direkte relasjon til



hverandre, noe som tillot sammenligninger av deres opplevelse av verktoyet fra to ulike

innfallsvinkler.

1.3 Avgrensning

Det teoretiske perspektivet i denne oppgaven utgjeres hovedsakelig av Locke og Lathams
malsettingsteori. Fordi teorien er blitt utviklet induktivt over flere tidr er den sveert
omfattende, med glidende overganger mot flere andre teorier (Locke & Latham 1990). I
denne studien vil jeg fokusere pa den delen av malsettingsteori som utgjer “the high
performance cycle” og de faktorene som ligger til grunn for denne. Andre omrader og
utvidelser av teorien er imidlertid utelatt av hensyn til oppgavens tidsperspektiv og omfang.
Jeg har eksempelvis valgt & ikke inkludere betydningen av ulike personlighetstrekk slik som

forskjeller i mélorientering, prestasjons- og mestringsmotiv eller attribusjonsstil.

1.4 Oppgavens teoretiske ramme

Som nevnt utgjeres det teoretiske grunnlaget for oppgaven hovedsakelig av malsettingsteori.
Arsaken til at denne teorien blir vektlagt er fordi mélsettingsteori i stor grad samsvarer med
méten malstyringsverktoyet KeepFocus er utformet pa. Som navnet tilsier er malsettingsteori
bygget rundt det a sette seg mal og jobbe mot disse, som ogsa er essensen i verktoyet. Videre
rettes det i malsettingsteori fokus pa hvilke faktorer som kan hemme eller fremme effekten
maélsetting har for motivasjon og prestasjon, noe som er svert relevant i forbindelse med
malstyringsprosessen. I tillegg legger verktayet, som vi senere skal se, stor vekt pa at malene
ber utformes i samsvar med SMART-filosofien, som ogsé baserer seg pa sentrale elementer i

maélsettingsteori.

Da malsettingsteori har mye til felles med sosialkognitiv teori vil jeg ogsa trekke inn sentrale
elementer fra denne, herunder betydningen av feedback, selvregulering og mestringstro.
Videre vil ogsé deler av Deci og Ryans selvbestemmelsesteori presenteres, i tillegg til

Kuvaas’ skille mellom kontrollorienterte og forpliktelsesorienterte HR-tilneerminger.



2 Motivasjon og prestasjonssystemer

Moderne organisasjoner star overfor mange utfordringer i et konkurransepreget og globalisert
arbeidsliv, der kontinuerlig forbedring, produktivitet og verdiskapning blir sentrale faktorer
for virksomhetens overlevelse og vekst (Brochs-Haukedal 2010). Organisasjoner vier bade tid
og penger pa tiltak som skal serge for at medlemmene har de nedvendige evner for 4 prestere
pa et tilfredsstillende niva. Disse ressursene er imidlertid bortkastet dersom medarbeiderne
ikke anvender sine kunnskaper og evner pd en méte som kommer organisasjonen til gode
(Latham 2007:4). En viktig utfordring for ledere er dermed & inspirere sine medarbeidere til a
forplikte seg til organisasjonens overordnede mél og regulere sin innsats og prestasjon i takt
med disse. Det dreier seg med andre ord om & bidra til medarbeidernes motivasjon, som kan
defineres som “de biologiske, psykologiske og sosiale faktorer som aktiverer, gir retning til
og opprettholder atferd i ulike grader av intensitet for & oppna et mal” (Kaufmann &

Kaufmann 2009:93).

I dette kapittelet vil jeg forst vise til et vanlig skille innenfor HR-feltet, som svarer til to ulike
syn pa hva som motiverer mennesker i arbeidslivet. Forskjellen pa indre og ytre motivasjon
vil deretter forklares, med utgangspunkt i Deci og Ryans selvbestemmelsesteori. I trad med
det overnevnte skillet vil jeg beskrive to ulike mater organisasjoner tar sikte pd & utove
personalledelse pa. Som vi skal se har vi i stor grad beveget oss fra et fokus pa evaluerende
prestasjonsmalinger til mer utviklingsorienterte prestasjonsledelsessystemer (Latham et al.
2005). Jeg vil deretter ga over til en redegjorelse av mélsettingsteori, som utgjer hovedvekten
av dette kapittelet. Mélsettingsteori presenterer et rammeverk for prestasjonsledelse med
utgangspunkt i mal, der ulike karakteristika ved mélene som settes har stor betydning for
ansattes motivasjon og prestasjon. Til slutt vil jeg presentere noen hovedtrekk ved feedback
og mestringstro, som er av stor betydning innenfor mélsettingsteori spesielt og for

prestasjonsledelsessystemer generelt.

2.1 Indre og ytre motivasjon

Kuvaas (2008) viser til forskning fra senere ar som illustrerer ssmmenhenger mellom ulike

HR-aktiviteter og forskjellige indikatorer pa organisatorisk effektivitet, og understreker med



dette betydningen av en hensiktsmessig personalpolitikk. Han hevder at vi kan skille mellom
to ulike tilneerminger til HR, der det ene kan beskrives som et kontrollorientert- og det andre
et forpliktelsesorientert HR-system. Mens kontrollorienterte HR-systemer er basert pa en
antakelse om ansatte som ytre motiverte, ligger et ganske annet syn pa medarbeidere til grunn
for forpliktelsesorientert HR, der det antas at medarbeidere i stor grad er drevet av indre

motivasjon.

Ytre motivasjon kjennetegnes ved at drivkraften for atferden har utspring i belenninger som
ligger utenfor personen selv. Det vil si at personen handler pa en bestemt méte for & oppna
noe annet, slik som bonus, status eller frynsegoder (Kaufmann & Kaufmann 2009).
Utgangspunktet for kontrollorientert HR vil dermed vaere & fa ansatte til 4 gjore noe de ellers
ikke ville gjort, ved hjelp av styring basert pa klare regler og bruk av ytre belenning og straff
(Kuvaas 2008). Innenfor forpliktelsesbasert HR antas det pa den andre siden at medarbeidere i
stor grad liker arbeidet sitt og bestreber seg pa & gjore en god jobb, i tillegg til & ha et enske
om & utvikle sine ferdigheter og evner (ibid). Et slikt syn apner for at indre motivasjon kan
veaere en viktig drivkraft for medarbeidere, der motivasjonsverdien ligger innebygd i selve
arbeidsutforelsen (Kaufmann & Kaufmann 2009). I motsetning til belenninger som ligger
utenfor personen, er folelser av glede, tilfredshet og mening ved utferelsen av arbeidet
eksempler pa belenninger forbundet med indre motivasjon. Videre er forpliktelsesorientert
HR forbundet med normativ indre motivasjon, som kjennetegnes ved at medarbeideren
identifiserer seg med organisasjonens normer og verdier og ensker & gjore en ekstra innsats
for at virksomheten skal na sine mal (Kuvaas 2008). Tiltak som opplering og utvikling av
medarbeidere, delegering av ansvar, konkurransedyktig fastlonn og stor grad av

medbestemmelse og egenkontroll er forbundet med et forpliktelsesorientert HR-system (ibid).

I folge Kuvaas (2008) overvurderer vi stadig behovet for ytre kontroll og styring for at andre
skal gjere en god jobb, slik at ledere ofte benytter en kontrollorientert tilnaerming for &
pavirke medarbeidernes prestasjoner. Han hevder imidlertid at indre motivasjon er en langt
bedre kilde til gode arbeidsprestasjoner, noe som fordrer en forpliktelsesorientert tiln@rming.
Norske motivasjonsstudier foretatt av Kuvaas (2008) viser at indre motivasjon er klart
forbundet med jobbproduktivitet, organisasjonsforpliktelse og ekstrarolleatferd, i tillegg til &

vare negativt relatert til turnoverintensjon.

I folge Ryan og Deci (2000) preges indre motiverte personer av mer interesse, selvtillit og

begeistring for det de driver med, noe som vil fore til heyere prestasjoner pa den aktuelle



oppgaven. De hevder videre at indre motivasjon er en naturlig tilstand som har bakgrunn i en
iboende tendens til & oppseke nye utfordringer, utvikle sine evner, utforske og leere. Indre
motivasjon utgjer kjernen i selvbestemmelsesteori, der betydningen av at atferd er
selvregulert og styrt av egne valg understrekes, 1 motsetning til kontrollert av ytre faktorer
(Deci et al. 1991). Selvbestemmelsesteori hevder videre at indre motivasjon betinges av at tre

grunnleggende behov tilfredsstilles; behovet for autonomi, kompetanse og tilherighet (ibid).

I folge Ryan og Deci (2000) kan bruken av ytre belenninger g& pd bekostning av
medarbeideres indre motivasjon for arbeidet. Det hevdes at slike belenninger antyder at
medarbeideren er avhengig av ekonomisk kompensasjon eller andre ytre goder for & gjore
jobben sin, og dermed forer til at medarbeideren opplever seg kontrollert av ytre faktorer.
Dette kan igjen kan undergrave behovet for autonomi (ibid). Selv om ros og anerkjennelse
ogsa er en ytre form for belenning, er slike faktorer i storre grad forbundet med indre
motivasjon, da slik belenning kan stette opp under behovet for kompetanse (Kuvaas 2008). I
trad med sentrale elementer i1 selvbestemmelsesteori forfekter Kuvaas (2008)
prestasjonsbaserte belenningssystemer som kollektive bonusordninger, overskuddsdelinger
eller fastlonnssystemer, sarlig i tilfeller der oppgavene er komplekse og sammensatte. Mens
de to ferstnevnte belonningssystemene kan bidra til en vi-felelse” og dermed stotte behovet
for tilherighet, kan konkurransedyktig fastlonn signalisere at virksomheten har tiltro til
medarbeideren og dermed stotte behovet for kompetanse og autonomi. (ibid). Kuvaas hevder
videre at bruken av individuell prestasjonsbasert belenning kun ber benyttes for enkle og

rutinepregede oppgaver som i utgangspunktet ikke er indre motiverende (ibid).

2.2 Prestasjonsmaling og prestasjonsledelse

En organisasjons suksess vil naturlig nok vare avhengig av prestasjonene til de ulike
medlemmene, der det er av avgjerende betydning at deres aktiviteter er i overensstemmelse
med virksomhetens overordnede mal (Flapper, Fortuin & Stoop 1996). En vesentlig oppgave
for ledere i ulike virksomheter er derfor & sikre at arbeidsoppgaver og aktiviteter er tydelig

definert og i trdd med bedriftens strategi for fremtidig utvikling (Rotundu 2009).

Tradisjonelt har méling av medarbeideres prestasjoner statt sentralt i denne sammenheng, der

medarbeidere males og vurderes pd om deres bidrag er tilfredsstillende sett i forhold til
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organisasjonens faktiske behov. En slik prestasjonsmaling ("performance measurement”) blir
ofte foretatt i forbindelse med medarbeidersamtalen (“performance appraisal”), der noyaktige
vurderinger av medarbeidernes prestasjoner er hovedmalet (Kuvaas 2008). Slike evaluerende
medarbeidersamtaler kan vere nyttige for ledere i forhold til & dokumentere og tydeliggjore
forskjeller mellom medarbeideres prestasjoner (Gravina & Siers 2011). Imidlertid er det flere
utfordringer knyttet til prestasjonsmélinger som foretas med evaluering av medarbeideres
prestasjoner som utgangspunkt. For det forste kritiseres slike prestasjonsmélinger for a legge
for stor vekt pd hvordan medarbeiderne har prestert og for liten vekt pé hva de kan gjore for &
forbedre seg (Latham et al. 2005:78). Medarbeidersamtalene vil sjelden gi konkret
informasjon om hva medarbeiderne ber starte, fortsette eller slutte med for & utvikle seg
ytterligere (ibid). For det andre foregir medarbeidersamtaler som oftest pa arlig eller halvarlig
basis, noe kritikere hevder er altfor sjelden for & kunne ha noen nevneverdig innvirkning pé
medarbeideres prestasjoner (Gravina & Siers 2011). Videre vil prestasjonsmalingene i stor
grad vere basert pa subjektive vurderinger, noe som ofte vil fore til misneye fra medarbeidere

som opplever vurderingene som urettferdige.

Vurderinger og malinger som dette er sjelden nayaktige. Heller enn faktiske
prestasjoner er de ofte like avhengige av egenskaper hos den som vurderes, andre
egenskaper enn prestasjoner hos den som blir vurdert og relasjonen mellom den som
vurderer og den som blir vurdert (Kuvaas 2008:129).

Medarbeidere som opplever malingene som lite rettferdige vil ofte bli demotiverte, noe som
kan resultere i at medarbeidersamtaler forer til en nedgang i prestasjonsniva i stedet for en
forbedring (Latham et al. 2005). I felge likeverdsteori (’equity theory”) vil medarbeidere
sammenligne sin jobbinnsats og sitt jobbutbytte med det kollegaer gir og mottar, og fraver av
likevekt mellom disse vil resultere i misnoye (Kaufmann & Kaufmann 2009). Vi kan her
skille mellom distribuert rettferdighet og prosedural rettferdighet. Mens distribuert
rettferdighet dreier seg om hvordan belenninger blir fordelt og hvem som mottar hva, handler
prosedural rettferdighet om hvordan prosessene som resulterer i beslutninger rundt belenning
foregér (Brochs-Haukedal 2010:136). Distribuert og prosedural rettferdighet gker dersom
medarbeideren har tillit til lederen, dersom leder begrunner sine beslutninger pa en logisk og
respektfull mate, samt dersom medarbeideren foler at egne synspunkter blir hort og tatt

hensyn til (Brockner et al. 2001, Greenberg 2009).



Blant annet pa bakgrunn av overnevnte kritikk av prestasjonsmalinger er det i1 arbeidslivet et
okende fokus pa prestasjonsledelsessystemer (”performance management systems”), der
vektleggingen av evaluering suppleres med et utviklingsperspektiv (Latham et al. 2005;
Gravina & Siers 2011). Prestasjonsledelse kan defineres som ““a continuous process of
identifying, measuring, and developing the performance of individuals and teams and aligning
performance with the strategic goals of the organization” (Aguinas i Gravina & Siers
2011:281). Innenfor en prestasjonsledelsestilneerming vil den enkelte medarbeiders jobbkrav
defineres med utgangspunkt i organisasjonens overordnede mal. Gjennom en tydelig
forventningsavklaring og utforming av klare mal for medarbeideren, tas det sikte pa & bevege
seg fra strategiplanet til handlingsplanet (Latham et al. 2005). Det rettes videre fokus mot
kontinuerlig forbedring, gjennom en tydeliggjoring av hvordan medarbeiderne kan utvikle
sine kunnskaper, ferdigheter og evner (ibid). At medarbeidere mottar regelmessige
tilbakemeldinger pa egne prestasjoner er essensielt, slik at frekvensen ikke begrenses til en
arlig medarbeidersamtale. Gjennom & kontinuerlig utfordre medarbeiderne, i tillegg til &
hjelpe dem med & innse sitt fulle potensial vil lederen innta en rolle som coach (Latham et al.
2005). Prestasjonsledelse kjennetegnes videre av regelmessige moter mellom leder og
medarbeider, der mal og prestasjonsstandarder vurderes, diskuteres og eventuelt justeres. |
motsetning til at medarbeideres prestasjoner evalueres én gang i aret, vil derimot vurderinger
av og tilbakemeldinger pé prestasjon pdga som en kontinuerlig prosess gjennom hele aret
(Gravina & Siers 2011). Gjennom tydelig kommunikasjon underveis i prosessen vil
medarbeiderne vare klar over hva som forventes av dem, hvordan de kan forbedre og utvikle
sine prestasjoner, samt gi medarbeideren storre mulighet til & pavirke egen arbeidssituasjon

(Rotundu 2009).

En type prestasjonsledelse basert pd mange av kjennetegnene skissert ovenfor er malstyring.
Malstyring kan defineres som "4 sette mél for hva virksomheten skal oppna, & méle resultater
og sammenligne dem med mélene, og bruke denne informasjonen til styring, kontroll og
leering for & utvikle og forbedre virksomheten” (Senter for Statlig @konomistyring 2006:7).
Malstyring kan forega pa flere ulike méter, men utgangspunktet er at overordnede mal og
strategier brytes ned til konkrete aktivitetsplaner for hver enkelt medarbeider. I formuleringen
av mélene tas det vanligvis utgangspunkt i en SMART-tankegang, der mélene skal vere

spesifikke, malbare, aksepterte, realistiske og tidsbegrensede. Kontinuerlig tilbakemelding og



oppfelging er sentralt og grad av miloppnaelse vurderes ved hjelp av kvantitative eller
kvalitative metoder. Gjennom regelmessig rapportering og drofting av resultater kan
nedvendige tilpasnings- og forbedringstiltak iverksettes etter behov, noe som ogsa vil fremme

leering (ibid).

Malstyring er utbredt bade i privat og offentlig sektor, men er ikke uten kritikere. Kritikk av
maél- og resultatstyring gar ofte ut pd at de faktorene som er lette & méle i en bedrift ikke
nedvendigvis er de som betyr mest i forhold til verdiskapning. Det stilles spersmaélstegn ved
om en organisasjons viktigste verdier lar seg méle pd en hensiktsmessig méte, og om det i det
hele tatt er onskelig 4 tallfeste et bestemt gvre eller nedre niva for slike verdier (Kuvaas
2010). Videre hevdes det at fastsatte mal kan fore til et ensidig fokus pé resultater og dermed
gé pé bekostning av faktorer som kreativitet, lering og innovasjon (Zhou 1998; Kuvaas
2008). Relatert til dette argumenteres det videre for at tallfestede resultatmal kan fore til at
kvantitet gdr pa bekostning av kvalitet, ved at medarbeidere senker standarden for kvalitet for
a nd sine kvantitative mél (Renn & Fedor 2001:565). I felge Barsky (2008) kan et stort fokus
pa resultatmal i ytterste konsekvens fore til at medarbeidere involverer seg i uetisk eller
ulovlig atferd for & lykkes med & na sine mal. Eksempelvis kan medarbeidere fakturere kunder
for arbeid som ikke har blitt gjort, selge produkter kunden ikke har bruk for eller sende ut
uferdige produkter for & na et bestemt salgsmal. Videre har vi de siste arene sett eksempler pa
at ulike mélstyringsverktoy méler ansatte i sd stor grad at de foler seg overvéket, noe som har
fort til at Datatilsynet i enkelte tilfeller har grepet inn (Aftenposten 2012). Vi vil komme

tilbake til noen av utfordringene knyttet til malstyring i diskusjonen i kapittel 5.

2.3 Malsettingsteori (Goal Setting Theory)

Malsettingsteori er en kognitivt basert motivasjonsteori formulert av Locke og Latham, med
den hensikt & forstd menneskers motivasjon i arbeidslivet. Forskerne ensket a forklare hvorfor
noen ansatte sé ut til 4 jobbe hardere og prestere bedre enn andre, uavhengig av forskjeller i
evner og kunnskaper, og rettet oppmerksomheten mot de ulike malene ansatte setter seg
(Locke & Latham 1990). Mélsettingsteori er gradvis blitt utviklet fra 1960-tallet og frem til i
dag, med utgangspunkt i spersmalet om hvordan mal pavirker menneskelig atferd. Gjennom

en lang rekke empiriske studier, er teorien induktivt blitt utvidet til & omfatte sammenhenger



mellom mél og prestasjon pé utallige oppgaver i flere ulike kontekster. Studier pa
maélsettingsteori har involvert mer en 40 000 deltakere i minst atte ulike land, og teorien
regnes som en av de mest valide motivasjonsteorier innenfor organisasjonspsykologien (Lee

& Earley 1992; Latham 2007:60).

2.3.1 Kjerneprinsipper

I motsetning til flere samtidige motivasjonsteorier er ikke mélsettingsteori hovedsakelig
opptatt verken av individets behov, holdninger, motiver eller instinkter. Teorien tar i stedet
utgangspunkt i vare intensjoner og hvordan disse kommer til uttrykk i mélene vi setter oss,
som igjen pavirker handling (Locke & Latham 1990). Var atferd reguleres dermed av vare
bevisste mal og intensjoner, slik at de mélene vi har i forhold til en gitt oppgave kan pdvirke
hvor godt vi presterer. Mélsettingsteori har til hensikt & underseke forholdet mellom mél og
prestasjon pa forskjellige oppgaver, og de ulike faktorene som har betydning for dette

forholdet (ibid).

Kjerneprinsippet i mélsettingsteori er at haye, spesifikke mal forer til betydelig hoyere
prestasjon pa arbeidsoppgaver enn lette mél, ingen mal eller vage mal, slik som "gjor ditt
beste”. Dersom evner holdes konstant vil prestasjonen gke jo hoyere mélet er, gitt at personen
er forpliktet til malet (Latham 2009). Malsettingsteori hevder dermed at det er et positivt,
lineert forhold mellom vanskelighetsgrad og prestasjon. Som vi senere skal se forklares dette
forholdet med at ulike malmekanismer serger for at intensitet, retning og varighet pad mélrettet
handling reguleres i takt med mélets vanskelighetsgrad (Locke & Latham 2006b). Ferst nar
individet har nddd grensen for sine evner vil prestasjonskurven avta (Latham 2007). Mal som
er spesifikke er gunstige fordi slike mél eksplisitt uttrykker hva individet skal prove & oppna,
og dermed gir mindre rom for tolkning i forhold til ndr mélet kan sies & vaere nadd. Allikevel
vil ikke spesifikke mél i1 seg selv ha innflytelse pé prestasjon. Spesifikke, enkle mal vil typisk

vare mindre gunstig for prestasjon enn vage, hoye mal (Locke & Latham 1990).

I tillegg til & vaere et resultat man ensker & oppnd, fungerer mal ogsa som en standard man
maéler og vurderer egen grad av suksess opp mot (Latham 2009). Det a lykkes med & oppné
vanskelige mal er forbundet med folelser av stolthet og tilfredshet, og ferer til at personer som

regel forplikter seg til hoye mal, dersom de anser egne evner som tilstrekkelige for & kunne
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oppna det (ibid). Allikevel er det et negativt forhold mellom mélets vanskelighetsgrad og
forventet grad av tilfredshet (Locke & Latham 1990:76). Dette er fordi personer med haye

méal ma prestere pa et hoyt niva for & bli tilfreds, mens personen vil bli stadig mer misforneyd

jo mer prestasjonen avviker fra malet i negativ retning. En person med lave mal vil pa den
andre siden vare greit forneyd dersom malet nds, i tillegg til & bli mer og mer tilfreds med
alle prestasjoner over dette nivaet. Som illustrert i figur 2.1 gir dermed heye mal totalt sett

mindre muligheter for & bli tilfreds.
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Figur 2.1: Grad av forventet tilfredshet ved ulike prestasjonsnivaer (Locke & Latham 1990:78)

Hoye mal vil i midlertid i sterre grad enn lave mél vare forbundet med ytre belenninger, slik

som ros, anerkjennelse, bonusordninger, jobbmuligheter og liknende (Latham 2009). Bade

ytre belonninger og det faktum at personer med hoye mal ma prestere bedre for & oppné

selvtilfredshet, vil dermed bidra til at personer jobber hardere for & oppné heye, i motsetning

til lave mal (Locke & Latham 1990:81).
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Malsettingsteori vs. Vrooms forventningsteori

Som vi har sett hevder malsettingsteori at det er et positivt, linezrt forhold mellom malets
vanskelighetsgrad og prestasjon. Fordi vanskelige méal er forbundet med lavere muligheter for
a lykkes, antar teorien videre at individets forventning om suksess vil ha en negativ, linesr
sammenheng med prestasjon (Locke & Latham 1990:63). Dette faktum star i motsetning til
prinsippene i en annen innflytelsesrik motivasjonsteori innenfor organisasjonspsykologien:

Vrooms forventningsteori.

Vrooms forventningsteori hevder at individets motivasjon for en bestemt handling avgjeres av
tre variabler. For det forste 1 hvilken grad individet tror at en viss innsats vil medfere at et
visst prestasjonsniva nds. For det andre 1 hvilken grad prestasjon innenfor et bestemt niva vil
medfere resultater eller konsekvenser individet verdsetter. For det tredje valensen av disse
konsekvensene, i betydningen hvor stor grad av tilfredshet de medferer (Locke, Motowidlo &
Bobko 1986). Individers valg om 4 prestere pa et hoyt niva vil dermed vare et produkt av
forventningen om at dette nivaet kan nés, troen pé at dette prestasjonsnivaet medferer visse
belenninger, samt verdien av disse belenningene (ibid). I folge forventingsteori vil
forventning om suksess ha en klar, positiv sammenheng med prestasjon. Teorien star dermed i
konflikt med mélsettingsteori, som predikerer et motsatt forhold mellom forventning og
prestasjon. Fordi begge teoriene har fatt betydelig empirisk stette har det blitt gjort flere

forsek pa & forene de to teoriene, og konflikten mellom de kan lgses pa to ulike méter.

Den forste lgsningen ble presentert av Garland, som innsa viktigheten av & skille mellom
korrelasjoner av forventning og prestasjon gjort pa intra- og inter-gruppeniva (Locke &
Latham 1990:65). Han kommenterte at malinger av forventing om suksess innenfor
maélsettingsteori typisk méles kun innenfor ett prestasjonsniva, nemlig det som korresponderer
til individets mal. Fordi ulike grupper deltakere fér tildelt forskjellige mal med varierende
vanskelighetsgrad, vil deres vurderinger i forhold til forventning om suksess gjelde for ulike
prestasjonsnivaer. Maloppnéelse vil dermed bety ulike ting i1 de forskjellige gruppene, og
forventningene subjektene oppgir dreier seg om suksess i forhold til ulike utfall (ibid). Dette
illustreres i tabell 2.1, der fire hypotetiske studentgrupper med ulike karakterméal oppgir sine

subjektive forventninger om & oppnd de mulige karakterene A, B, C eller D.

12



R X n f Attainin h Gr m n

with Goals of:
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Grade
Outcome
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*

A 40 20 00
B .90 50 .30
c 1.00 .90 .70
D 1.00 1.00 1.00

Total 3.50 3.00 2.50 1.80
Obtained

* Only expectancy estimates in boxes were obtained
in traditional (confounded) studies.

Tabell 2.1: Oppgitt forventning om suksess ved ulike prestasjonsnivaer (Locke & Latham 1990:66)

I en typisk mélsettingsstudie vil det kun vaere malene 1 boksene som innhentes som
indikatorer for gruppens forventning om suksess. Vi ser at det er studentgruppen med det
hoyeste mélet (A), som har den laveste forventningen om suksess for prestasjonsnivdet som
svarer til mélet. Allikevel er det denne gruppen som presterer best i forhold til karakterniva.
Dette motsatte ser vi med gruppen som har det laveste malet (D). Dersom vi studerer
sammenhenger mellom forventning og prestasjon pé inter-gruppeniva, vil korrelasjonen
folgelig vaere negativ (ibid). Skifter vi imidlertid til en analyse pé intra-gruppeniva vil bildet
bli annerledes. Korrelasjonen mellom forventning og prestasjon pa dette nivdet, der malinger
om forventning om suksess svarer til det samme prestasjonsnivaet, vil vere positiv (Locke,
Motowidlo & Bobko 1986). Figur 2.2 illustrerer relasjonen mellom forventing og prestasjon

for tre grupper som har enten et hoyt, medium eller lavt prestasjonsmal.
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Figur 2.2: Forholdet mellom forventning og prestasjon for tre grupper med mal av ulik vanskelighetsgrad
(Locke, Motowidlo & Bobko 1986:332).

Den stiplede linjen i figuren viser den negative korrelasjonen mellom forventning og
prestasjon pa inter-gruppeniva. De tre ovale sirklene viser den positive korrelasjonen mellom
forventing og prestasjon innad i hver av gruppene. Vi ser at sirkelen for gruppen med det
laveste prestasjonsmalet er mindre enn de andre. Dette er fordi nert sagt alle subjektene 1
denne gruppen vil nd malet, og det meste av variansen i forhold til forventningsvariabelen blir
derfor eliminert (Locke & Latham 1990). Videre ser vi at den samlede korrelasjonen mellom
forventning og prestasjon for alle subjektene, illustrert ved den store sirkelen, vil vere relativt
svak. Dette skyldes at korrelasjonen pé inter- og intra-gruppeniva er motsatt av hverandre, og

derfor i stor grad vil jevne hverandre ut (ibid).

I tillegg til & skille mellom mélinger av forventning gjort mellom eller innad i
forseksgruppene, kan konflikten mellom de to teoriene loses pd en annen méte. Denne

losningen bestir av & male forventning om suksess pd en annen méte enn tidligere. Dette skjer
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ved at hvert forskningssubjekt oppgir sin forventning om suksess for hvert av de mulige
prestasjonsnivaene, uavhengig av hvilket nivd som korresponderer med mélet (Locke,
Motowidlo & Bobko 1986). Nar man da summerer disse mélingene som vist i figur 2.3, vil
forholdet mellom forventning og mélets vanskelighetsgrad reverseres. Det vil altsa vere
gruppen med det hoyeste malet som har den hoyeste, samlede forventning om suksess. Méler
man forventning om suksess med hensyn til alle mulige utfall, blir dermed forholdet mellom
forventning og prestasjon positivt, bade innad i, og mellom gruppene (Locke & Latham

1990).
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Figur 2.3: Forholdet mellom forventning og prestasjon nér forventning om suksess med hensyn til alle mulige
utfall er mélt og summert (Locke, Motowidlo & Bobko 1986:335).

2.3.2 Malmekanismer

Hva er det som forer til at hoye mal gir bedre prestasjoner enn lette méal? Méal pavirker
handling gjennom fire ulike malmekanismer som medierer forholdet mellom mal og

prestasjon. Disse mekanismene er retning, innsats, utholdenhet og strategi. De tre forstnevnte
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er direkte mekanismer som gjor seg gjeldende i det oyeblikket en person har satt seg et mal og
bestemt seg for a preve & oppna det. Disse fungerer som motivasjonelle mekanismer som mer
eller mindre automatisk pavirker ulike aspekter ved handling (Latham 2007). Personer laerer
fra en tidlig alder at for & lykkes med et mal mé de vaere oppmerksomme pé hva de gjor og
hva de ensker & oppnd, yte innsats i takt med dette, samt ikke gi opp (Locke & Latham
1990:87). Formulering av strategi er i motsetning til de andre mekanismene en indirekte og
hovedsakelig kognitiv mekanisme. Det er her snakk om en aktiv prosess individet involverer
seg i dersom de andre automatiserte mekanismene ikke er tilstrekkelig for at personen skal

lykkes med & nd malet (Locke & Latham 1990).

I folge malsettingsteori vil ikke mal gi noen effekt pd prestasjon dersom disse fire
mekanismene holdes konstant. Dette er i midlertid problematisk a teste empirisk, da det er

vanskelig & kontrollere for alle variablene (ibid).

Retning

De malene vi setter oss har en retningsgivende funksjon, ved at de styrer var oppmerksomhet
mot aktiviteter som er relevant for maloppnéelse og vekk fra atferd som ikke er relevant. Ved
a gjore oss fokusert pa hva som mé gjores, bidrar mélene ogsa til & aktivere eksisterende
kunnskaper og ferdigheter som anses som aktuelle i forhold til maloppnéelse (Locke &
Latham 2006b). Retning er knyttet til mélets spesifisitet, da spesifikke mél gir mindre varians
i forhold til hvilke aktiviteter som er nedvendige for & lykkes med 4 nd malet. Et vagt mél slik
som “gjer ditt beste” vil pa den andre siden gi individet langt sterre spillerom i forhold til &
avgjore nar mélet er oppnadd (Latham 2009). En rekke studier demonstrerer at mél er
retningsgivende for oppmerksomhet og atferd. For eksempel fant Rothkopf og Billington
(1979) at elever med spesifikke méal om hva som skulle laeres fra en tekst, leerte mer fra
teksten enn elevene som hadde mer generelle mal, eller ikke hadde mal i det hele tatt. Videre
viste malinger av elevenes gyebevegelser at elevene med spesifikke mal fokuserte oftere og
lengre pa de delene av teksten som var relevant for mélet, enn delene som ikke var relevante
(ibid). At mal er med pé a styre oppmerksomheten kan pa den andre siden fore til at vi gar
glipp av informasjon som ikke anses som viktig i forhold til malet. Mal kan p& denne méaten
gi et ’tunnelsyn”, der fokuset pa visse aspekter ved aktiviteten kan gd pa bekostning av andre

(Locke & Latham 1990). Dette understreker betydningen av at malene samsvarer med den
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atferd eller resultat man faktisk er ute etter & oppnd. Dersom et bestemt resultat eller handling

er kritisk ber det dermed settes et mél for det (Locke & Latham 2006a).

Innsats

De malene vi setter oss har ogsa en energigivende funksjon, der mélet bidrar til at innsats
mobiliseres og justeres i takt med vanskelighetsgraden (Latham 2009). Hoye mal forer
dermed til storre innsats enn lave mél. Dette prinsippet er demonstrert med oppgaver som
innebarer bade fysisk og mental innsats, samt studier som inkluderer malinger av egen,
subjektive ytelse og fysiologiske indikatorer pa innsats (Locke & Latham 2002). Personer
som setter seg hoye mal vil matte benytte mer av sin totale kapasitet for & lykkes med 4 na
mélet, og vil yte mer. Innsats er dermed knyttet til igangsettelse av, og intensiteten pa,

maélrettet handling (Locke & Latham 1990).

Utholdenhet

I tillegg til & pavirke intensiteten pa den aktuelle atferden, vil mél ogsé ha betydning for
varigheten. Flere studier viser at deltakere med heye, spesifikke mél jobber lenger med en
oppgave enn de som har andre typer mél (Locke & Latham 1990). Dersom oppgaven ikke har
en tidsbegrensning stimulerer hoye, spesifikke mal til & yte innsats frem til mélet er nddd.
Personer med hoye mal er ogsa mindre tilbayelige til & gi opp selv om de meter hindringer pa
veien til mélet (Locke & Latham 1991:228). Pa oppgaver med tidsbegrensning er hoye,
spesifikke mél forbundet med storre innsats per tidsenhet. Ofte vil imidlertid personer
balansere innsatsens tid og intensitet pa en slik méte at de benytter den tiden som er til
radighet (Locke & Latham 2002). Arbeidere vil for eksempel jobbe intensivt for 4 bli ferdig
med en oppgave innen den tiden som er satt, mens de vil slakke ned tempoet dersom de ser ut
til & bli ferdige for tiden. Stramme tidsfrister forer dermed til hagyere intensitet og raskere

tempo pé arbeidet enn lase eller ingen tidsfrister (ibid).
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Strategi

Som nevnt ovenfor vil ikke alltid oppmerksombhet, innsats og utholdenhet vare tilstrekkelig
for at en person skal nd malet. Dette gjelder serlig néar det er snakk om komplekse oppgaver
eller oppgaver som er ukjent for individet (Locke & Latham 1990). I slike tilfeller ma
personen aktivt sgke etter eller utvikle nye strategier for at méaloppnaelse skal vere mulig.
Personen vil da involvere seg i en bevisst og systematisk problemlgsningsprosess for & finne
frem til relevante strategier, slik at det videre arbeidet med malet kan planlegges (Locke &
Latham 2002). Personer med heye, spesifikke mél involverer seg i storre grad i en slik
planlegging enn personer med andre typer mal, i tillegg til at denne planleggingen ofte er av
hayere kvalitet (Locke & Latham 1991:229). Det er en sterkere sammenheng mellom mal og
prestasjon i tilfeller der individet benytter seg av passende strategier for maloppnaelse.
Utfordrende mal er gunstige i denne sammenheng, fordi de stimulerer til at personer tar i bruk
strategier de allerede kjenner til, i tillegg til & seke etter nye (ibid). Ofte vil man oppdage at
maél ikke pavirker prestasjon for det har gétt en viss tid. Dette skyldes at individet kan bruke
tid pa & seke etter og finne ut av hvilke strategier som er mest effektive i forhold til

méloppnéelse (Locke & Latham 2002).

2.3.3 Malmoderatorer

Vi kan peke pé flere variabler som fungerer som moderatorer pa forholdet mellom mal og
prestasjon. Disse variablene kan bidra til 8 hemme eller fremme effekten hoye, spesifikke mél
har for en persons prestasjon pa en oppgave (Latham 2007). Blant de viktigste
mélmoderatorene finner vi personens evner, oppgavens kompleksitet, forpliktelse, feedback,
samt situasjonsbestemte faktorer. I tillegg blir mestringstro (”’self-efficacy’) ofte trukket frem

som en mélmoderator, noe vi vil komme tilbake til senere i kapittelet.

Evner og oppgavekompleksitet

Som tidligere nevnt vil den positive sammenhengen mellom mélets vanskelighetsgrad og
prestasjon forst avta nér individet har nddd grensen for sine evner. Effekten av mélsetting

forsvinner dermed nér malet blir for vanskelig og oppleves som umulig & na (Brochs-
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Haukedal 2010:139). Nar oppgavekompleksiteten eker vil effekten av haye, spesifikke mél
vare avhengig av at individet mestrer & soke etter og finne relevante strategier. Fordi det i stor
grad varierer hvor flinke individer er til 4 finne frem til gode strategier, vil effektstorrelsen for

maélsetting vaere mindre pa komplekse enn pa enkle oppgaver (Locke & Latham 2002).

Det har vist seg at hoye, spesifikke prestasjonsmal kan vare ugunstig for prestasjon i de
tilfeller der individet ikke har de nedvendige evner og kunnskaper som skal til for & na malet
(Latham 2007:87). I slike tilfeller vil individer ofte prestere bedre dersom de har et mal om &
gjore sitt beste enn om de har et spesifikt, vanskelig mal. Dette skyldes at haye, spesifikke
maél ferer oppmerksomheten mot prestasjonsnivéet eller resultatet som skal oppnas, i
motsetning til hvilken laering som ma til for a kunne lykkes med dette (Latham 2009). Nar
personer fokuserer pa resultatet de skal oppné for de har forutsetningene for & kunne mestre
oppgaven, vil de ofte bli engstelige for om de vil klare & prestere godt nok. Dette kan fore til
at de soker etter relevante strategier pd en usystematisk méte og dermed far problemer med a
planlegge hvordan de mé gé frem for & kunne lose oppgaven (Latham 2007:88). Dette gjelder
serlig i tilfeller der individet er under tidspress eller forventes & levere umiddelbart (Locke &

Latham 1991).

Losningen i slike tilfeller er & sette et hoyt, spesifikt leringsmal, i motsetning til et hoyt,
spesifikt prestasjonsmél. Et leeringsmal vil dreie seg om hvilke kunnskaper og ferdigheter
individet ma tilegne seg for & kunne lykkes med oppgaven og vil identifisere ulike mater man
kan gé frem pd for & nd malet. Nar et slikt leeringsmal blir satt pd oppgaver der individet
mangler de nedvendige kunnskaper eller ferdigheter for & nd mélet, vil prestasjonen vaere
bedre enn bade der et hayt, spesifikt prestasjonsmal eller et ”gjor ditt beste”-mal blir satt
(Latham 2009). Nar individet sa er i gang med & identifisere strategier og leering som er
nedvendig for maloppnéelse kan et hayt, spesifikt prestasjonsmal vaere gunstig for prestasjon
(Locke & Latham 1991). Ofte vil hey prestasjon vare et resultat av en god kognitiv forstaelse
av oppgaven og hva som ma4 til for & nd det. Utforsking og utvikling av strategi i forhold til
oppgaven vil dermed i mange tilfeller vaere viktigere enn innsats og utholdenhet, da

komplekse oppgaver primert setter krav til leering snarere enn motivasjon (Latham 2009).
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Forpliktelse

At mélene oppleves som forpliktende er en kritisk faktor i mélsettingsteori, der grad av
forpliktelse har en sterk, positiv effekt pa prestasjon (Bipp & Kleingeld 2011:307). Dersom
man ikke er forpliktet til malene, vil disse ha liten eller ingen effekt pa prestasjon.
Malforpliktelse kan defineres som “one’s attachment to or determination to reach a goal”
(Locke & Latham 1990:125). Det vil vere viktigere med hey mélforpliktelse i tilfeller der
maélene er vanskelige enn ved lette mal, da slike mal krever mer innsats og er forbundet med
lavere sjanser til & lykkes enn enklere mal (Locke & Latham 2002). Hoy grad av
maélforpliktelse vil fore til at personen er bestemt pa 4 na malet, selv i mete med hindringer og

motgang.

I folge Locke og Latham (1990, 2002) vil mal som oppleves som viktige vaere mer
forpliktende enn mél som oppleves som mindre viktige. Dette gjelder bade i forhold til hvor
viktig selve maloppnéelsen oppleves og hvilken betydning ulike konsekvenser som folger av
méloppnéelse vil ha. Forpliktelse kan dermed ekes ved & hjelpe personer med & se
sammenhenger mellom sine handlinger og de mulige utfallene disse kan fore til, slik at de vet
hva de kan forvente som et resultat av det de gjor (Latham 2009). I jobbsammenheng kan den
opplevde viktigheten av et mal ogsa ekes ved at ledere makter & inspirere sine medarbeidere
gjennom & enes om en felles visjon, utfordre ansatte til & vise hva de kan klare, samt opptre
stottende og tillitsfullt (Locke & Latham 1991:219). En méte a fremme malforpliktelse pa
arbeidsplassen, er 4 la den ansatte selv vaere deltakende i & fastsette sine mal. Dette kan gke
forpliktelse fordi den ansatte foler at ens egne synspunkter bli vektlagt, og dermed i storre
grad vil ”eie” malet. Imidlertid kan méal som blir tildelt av lederen oppleves som like
forpliktende, forutsatt at hensikten med malet blir forklart og begrunnet og dermed oppleves
som legitimt (Locke & Latham 2002).

I tillegg til at malet oppleves som viktig, hevder Locke og Latham (1990, 2002) videre at det i
forhold til malforpliktelse, vil vaere avgjerende at personen selv har tro pé at han eller hun har
mulighet til 8 nd mélet. Denne troen pd egen mestring (self-efficacy”) pavirkes av flere
faktorer, og som vi skal se i neste kapittel kan ledere bidra til & eke ansattes mestringstro pa

flere maéter.
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Feedback

I folge Locke og Latham (1990, 1991) er det fa konsepter det har blitt skrevet om sé ukritisk
og feilaktig som effekten av feedback. De hevder at til tross for at feedback ofte blir trukket
frem som et ubetinget gode, har ikke tilbakemeldinger nedvendigvis noen effekt i seg selv.
Fordi feedback kun er informasjon vil effekten den far vaere avhengig av hvordan
tilbakemeldingene blir vurdert og hva man velger & gjore med de. Feedback vil dermed kun
pavirke prestasjon dersom den forer til settingen av mél og pa den méaten blir overfort til
handling. I flere studier der det kontrolleres for deltakernes malsettinger har ikke feedback

hatt noen effekt pa prestasjon (Locke & Latham 1990:185).

Pa den andre siden vil mal ha liten effekt dersom man ikke mottar feedback p& hvordan man
ligger an 1 forhold til malene. Feedback er nedvendig for at man skal kunne bedemme i
hvilken grad man gjor fremgang mot maélet eller om man er nedt til & revurdere strategien
eller innsatsnivaet (Latham, Borgogni & Petitta 2008). Dersom man ikke mottar
tilbakemelding pa hvordan man ligger an i forhold til mélet blir det vanskelig & vite hva man
ber fortsette, starte eller slutte med a gjore for & lykkes med & nd malet (Latham 2009).
Kombinasjonen av mél og feedback er dermed betydelig mer effektiv enn noen av de er hver
for seg. I en metaanalyse av Locke og Latham (1990:192) fant de i 17 av 18 studier at
kombinasjonen av mal og feedback var bedre for prestasjon enn mél alene. Videre fant de i 21
av 22 studier at mél og feedback sammen hadde sterre effekt for prestasjon enn feedback

alene.

Situasjonsbestemte begrensninger

Forholdet mellom mal og prestasjon vil naturligvis svekkes dersom det er ulike
situasjonsbestemte faktorer som er til hinder for maloppnaelse. I en organisasjon vil det vere
nedvendig a serge for at tid, mennesker, penger, utstyr og andre ressurser som er ngdvendig
for at de ansatte skal kunne oppnd mélene sine er tilstede (Latham 2009). Organisasjonen ma
videre tilby opplaring i de kunnskaper og ferdigheter som er nedvendige for at de ansatte skal

kunne na sine mal, samt bistad de med a utvikle relevante strategier for méloppnéelse (ibid).

Latham (2007, 2009) hevder at en situasjonsbestemt faktor som kan veere til hinder for

maélsetting og de positive effektene mal kan ha for prestasjon er et arbeidsmilje preget av
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usikkerhet. I slike situasjoner kan informasjon som er nedvendig for mélsetting vaere
utilgjengelig eller foreldet grunnet hyppige endringer i miljoet. I takt med at usikkerheten
oker blir det dermed vanskeligere & sette relevante mal og forplikte seg til disse. En losning
for slike dynamiske situasjoner er a sette proksimale mal i tillegg til distale mél. Proksimale
maél er gunstige 1 denne sammenheng fordi et miljo preget av usikkerhet krever at man aktivt
soker etter feedback og tilpasser handling i takt med denne. Proksimale maél vil i sterre grad
enn distale mal fordre justeringer av fremgangsmate i takt med endringer i miljoet, samt ha en

positiv innvirkning pa motivasjon.

Andre situasjonsbestemte faktorer som kan vare til hinder for maloppnéelse er konflikt
mellom ulike mél, korte tidsfrister for méloppnaelse, stress som folge av at mélet oppleves
som en trussel og ikke som en utfordring og sosiale dilemmaer der individet slites mellom &
gjore det som er best for seg selv eller det som er best for organisasjonen (Latham 2007).
Dersom malforpliktelsen er hoy vil individet ofte vaere mer motivert for & overkomme
hindringer og forseke & finne alternative losninger, til tross for ulike situasjonsbestemte
begrensninger. Gitt malforpliktelse vil hoye mal vaere mer gunstig i denne sammenheng, da

haoye mél er forbundet med storre innsats og utholdenhet (Locke & Latham 1990).

2.3.4 “The High-Performance Cycle”

“The high performance cycle” (HPC) er en integrert modell av mélsettingsteori som fungerer
som et rammeverk for & forstd hvordan maélsetting kan pavirke motivasjon og prestasjon pa
arbeidsplassen. Som illustrert i figur 2.4. forer haye, spesifikke mal til hoy prestasjon
gjennom de ulike malmekanismene retning, innsats, utholdenhet og strategi. Som vi har sett
vil flere malmoderatorer ha betydning for i hvilken grad mal pavirker prestasjon, og kan vare

med pa 4 fremme eller hemme effekten av hoye, spesifikke mal.
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Figur 2.4: ”The High Performance Cycle” (Locke & Latham 2007:292).

Hoy prestasjon vil videre vere forbundet med bade indre og ytre belenninger, slik som for
eksempel folelser av stolthet og velvare, okt mestringstro, anerkjennelse, lonnspalegg,
forfremmelse eller flere utviklingsmuligheter (Latham 2007, 2009). I folge HPC vil de indre
og ytre belenningene som folger av maloppnéelse fore til folelser av tilfredshet, forutsatt at de
ytre belenningene oppleves som rettferdige og star i et rimelig forhold til prestasjonsnivaet
(Latham 2007). Grad av tilfredshet vil igjen pavirke graden av forpliktelse til arbeidsplassen,
der hoy jobbtilfredshet oker sannsynligheten for at den ansatte ensker & bli vaerende 1
organisasjonen. Fordi tilfredse ansatte som er forpliktet til organisasjonen videre er villige til
a akseptere nye utfordringer gjennom & godta utfordrende mal vil syklusen gjenta seg, og pa

den maten fore til enda hayere prestasjon (Locke & Latham 1991).

I lys av HPC kan man sperre seg om hvorfor ikke alle ansatte setter seg haye, spesifikke mal.

Dette skyldes blant annet at personer vurderer bade hva de ensker & oppné og hva de tror at de
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kan {2 til nér de skal sette seg mél (ibid). Man vil dermed sjelden forplikte seg til et mal
dersom man anser méaloppnaelse som en umulig oppgave. I tillegg vil hoye mal kreve mer av
personen i forhold til tid og innsats, samt totalt sett vaere forbundet med faerre muligheter for
a bli tilfreds, som illustrert i figur 2.1. Videre kan faktorer relatert til affekt ha betydning for 1
hvilken grad malsetting forer til hoyere motivasjon og prestasjon, noe som er lite representert
1 HPC og dermed er en svakhet ved modellen (Latham 2007). For eksempel har vi sett at de
ansattes tillit til beslutningstakerne i organisasjonen, samt i hvilken grad de opplever
beleonningssystemer og vurderinger som foretas som rettferdige kan ha betydning i denne

sammenheng (ibid).

2.4 Tilbakemelding

Hele 54 prosent av norske medarbeidere oppgir at de ikke har mottatt tydelige
tilbakemeldinger fra neermeste leder pa egne prestasjoner de siste tolv manedene (European
Employee Index 2011:11). Som vi har sett er tydelig feedback et helt sentralt element
innenfor prestasjonsledelse, der tilbakemeldinger er essensielt for at medarbeiderne skal vite
hvordan de ligger an og pa hvilken méte de kan utvikle seg videre (Gravina & Siers 2011).
Imidlertid vil ikke feedback alltid oppleves like nyttig og i flere tilfeller kan feedback ha en
negativ innvirkning pa prestasjon (Heslin, Carson & Vandewalle 2009). Eksempelvis kan
feedback som oppfattes som unyttig eller unegyaktig fore til folelser av motlashet eller sinne
(ibid). For at feedback skal ha en positiv betydning for prestasjon mé tilbakemeldingene
derfor oppfylle visse kvalitetskrav.

Vi har allerede sett at det innenfor mélsettingsteori hevdes at feedback har liten verdi dersom
den ikke er tilknyttet et bestemt mal. Det vil ogsa vere viktig at tilbakemeldingene oppfattes
som troverdige dersom de skal tas pa alvor, noe som forsterkes dersom man har tillit til
personen man mottar feedback fra (Latham 2007). Tilbakemeldingen ma ogsé bli forstatt, slik
at den fyller det reelle informasjonsbehovet (Brochs-Haukedal 2010:249). Videre vil graden
av spesifisitet pa tilbakemeldingen vere sentralt, da spesifikk feedback gir mer informasjon
om hvordan man ligger an. Spesifikk feedback vil dermed gi bedre muligheter enn vage eller
generelle tilbakemeldinger til & regulere egen atferd 1 trdd med mélene (Locke & Latham

1990). Pa den andre siden vil mindre spesifikk feedback kunne fasilitere leering gjennom
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utforsking, preving og feiling. I situasjoner der man ensker at medarbeideren skal utvikle
ferdigheter innen problemlosning pa dynamiske oppgaver, kan dermed mindre spesifikk

feedback vere hensiktsmessig (Heslin, Carson & Vandewalle 2009).

Feedback ma videre bli overbrakt pa en slik méte at mottakeren ensker a nyttiggjore seg av
den, noe som inneberer at den ikke oppleves som nedlatende eller dominerende (Brochs-
Haukedal 2010:140). I denne sammenheng kan vi peke pé et skille mellom informerende og
kontrollerende feedback. Informerende tilbakemeldinger kjennetegnes ved at mottakeren
opplever de som konstruktive, forstielige og stettende (Zhou 1998). En tilbakemelding gitt pa
en informativ méte signaliserer at mottakeren selv har kontroll over egen atferd og er pa den
méten i trdd med behovet for autonomi i selvbestemmelsesteori. Kontrollerende feedback vil
pa den andre siden virke begrensende, ved a palegge mottakeren krav om a gjore bestemte
ting eller oppna visse resultater. Mottakeren vil dermed fole at egen atferd kontrolleres av ytre

krefter, noe som kan hemme indre motivasjon (ibid).

Hattie (2007) peker pa at feedback kan gis pé ulike nivéer, der den aktuelle situasjonen avgjer
hvilket niva som er mest hensiktsmessig. Han fastslar at feedback ofte gis pa personniva i
tilfeller der tilbakemeldingen heller burde relateres til oppgave-, prosess- eller
selvreguleringsniva. Feedback pé personniva slik som “du er sd smart”, gir mottakeren sveert
lite informasjon om oppgaven og er dermed mindre egnet for lering (ibid). Personer som
mottar tilbakemeldinger pd personniva kan ofte bli usikre og defensive, noe som kan virke

distraherende i forhold til den resultatet de forseker & nd (DeNisi & Kluger 2000).

Videre ber tilbakemeldinger i minst mulig grad rettes mot sammenligninger mellom ulike
medarbeideres prestasjon (ibid). Personer som segker feedback om hvordan de har prestert i
forhold til andre, tar som regel mindre leerdom fra tilbakemeldingene enn personer som sgker
feedback om hvordan de kan forbedre egen prestasjon (Heslin, Carson & Vandewalle).
Tilbakemeldinger om hvordan en person har prestert i forhold til malene sine eller
sammenlignet med tidligere resultater, vil ofte vaere mer hensiktsmessig enn feedback som

sammenligner dem med andre (DeNisi & Kluger 2000).
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2.5 Mestringstro (”Self-efficacy”)

Albert Banduras sosialkognitive teori er i stor grad kompatibel med mélsettingsteori, da begge
teoriene vektlegger setting av mal og selvregulering i forhold til disse. Selvregulering kan
defineres som “an active, constructive process whereby learners set goals for their learning
and then attempt to monitor, regulate, and control their cognition, motivation, and behavior,
guided and constrained by their goals and the contextual features in the environment”
(Pintrich 2000:453). Et sentralt begrep 1 sosialkognitiv teori er mestringstro (“’self-efficacy”),

som ogsa spiller en vesentlig rolle i malsettingsteori.

Mestringstro kan defineres som overbevisningen om at man kan mobilisere sine ressurser for
a oppna et bestemt prestasjonsnivd (Latham 2009:165). Mestringstro er et oppgavespesifikt
fenomen som kan variere i styrke fra situasjon til situasjon. Som vi tidligere har sett vil troen
pa at man har mulighet til & lykkes med et mal vare avgjerende for at man skal forplikte seg
til det. En persons mestringstro i en gitt situasjon vil dermed ha stor betydning for hvilke méal
som settes, hvor mye innsats som mobiliseres og over hvor lang tid (Bandura & Cervone
2000). Personer med hoy mestringstro vil oftere sette seg haye mél enn personer med lav
mestringstro (Locke & Latham 1991). Videre vil personer med lav mestringstro vere
tilbayelige til & gi opp eller si seg forneayd med et dérligere resultat dersom de meater motgang
pa veien mot malet. Personer med hoy mestringstro vil pd den andre siden preove enda hardere
for & overkomme hindringer og lykkes med det resultatet de sikter mot. Mens personer med
hay mestringstro fokuserer pa de muligheter som finnes, vil personer med lav mestringstro
fokusere pa risiko og vaere mer opptatt av & unngé nederlag (Bandura 2009). Mestringstro kan
dermed ha stor betydning for hvilke mal en person setter seg, hvor forpliktet personen er til

disse, samt ha en direkte innvirkning pa prestasjon.

Videre kan grad av mestringstro i en gitt situasjon ha betydning for hvordan en person
reagerer pa feedback. Mens positiv feedback vanligvis eker en persons mestringstro, vil
personer med hey mestringstro hanskes med negative feedback pé en bedre méte enn personer
med lav mestringstro (Latham 2007). Dette henger sammen med at personer med hey
mestringstro vanligvis ser pa egne evner som en dynamisk faktor de i stor grad kan
kontrollere, og dermed justerer egen innsats mer effektivt i trdd med tilbakemeldingene de
mottar. Personer med lav mestringstro er mer tilbgyelige til & se pa egne evner som konstante

og ukontrollerbare, og vil derfor oftere tolke negativ feedback som en grunn til & gi opp (ibid).
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2.5.1 Faktorer som pavirker mestringstro

Som nevnt tidligere kan en leder gke en medarbeiders mestringstro pé flere ulike méter. For
det forste kan medarbeiderens mestringstro eke ved at leder serger for & gi personen
mestringsopplevelser, gjennom en gradvis introduksjon av nye utfordringer (Locke & Latham
2002). Ved a sekvensere oppgaven pa en slik mate at medarbeideren far muligheter til &
oppleve suksess pa et tidlig stadium, vil personen fa sterre tro pa at situasjonen kan mestres
og at méilet faktisk er oppnéelig (Latham 2009). Allikevel vil det veere uunngaelig at
medarbeideren pa et tidspunkt gjer feil eller opplever a mislykkes med sine mal. Det vil
derfor vaere viktig at medarbeideren far trening 1 4 hanskes med nederlagsopplevelser, slik at
feil som blir begétt blir en kilde til lering og ikke river ned mestringstroen som er blitt bygd
opp (Bandura 2009). For eksempel kan medarbeidere f& opplering i 4 se pé feil som gode
muligheter for lering i stedet for noe man for enhver pris ma unngé. Spesifikk trening i &
gjore feil og laere fra disse, kan fore til bedre prestasjon pd oppgaver som krever anvendelse

av kjente ferdigheter pé nye problemer (Keith & Frese 2008).

En annen mate 4 oke ansattes mestringstro pa er gjennom modellering. Dette foregar ved &
finne mennesker i eller utenfor organisasjonen som kan fungere som rollemodeller for
medarbeideren, og pa den méaten formidle kunnskaper, ferdigheter og strategier som er
relevante for oppgaven (Bandura 2009). Gjennom & observere at andre personer lykkes med a
nd mélene sine, kan medarbeideres tro pd at de selv kan fa til det samme ekes. Det vil her
vare viktig at modellen er en medarbeideren kan identifisere seg med, som enten har mestret
den aktuelle oppgaven eller er i ferd med & gjore det, og dermed kan inspirere medarbeideren

(Latham 20009).

I tillegg vil medarbeideres mestringstro kunne ekes gjennom sosial overtalelse som uttrykker
tillit til at medarbeideren vil lykkes med 4 na sine mél (Locke & Latham 2002). Dette
inneberer at leder eller kollegaer oppmuntrer medarbeidere til & ha tro pa seg selv og
overbeviser dem om at de vil klare & nd mélene sine. Medarbeidere som overtales til & ha tro
pa seg selv vil yte mer, forutsatt at informasjonen de mottar er troverdig (Bandura 2009).
Sosial overtalelse kan ogsd innebzre at leder er tilstedeverende, opptrer stottende, gir
feedback pd hvordan medarbeideren ligger an, samt hjelper medarbeideren til & finne frem til
relevante strategier for maloppnaelse (Locke & Latham 2002, Latham 2009). Som nevnt
ovenfor vil personer med lav mestringstro ofte anse egne evner som i stor grad

ukontrollerbare. Det kan her trekkes paralleller til Nygérds begrep om akterer og brikker.
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I folge Nygérd preges noen mennesker av “en forholdsvis situasjonsuavhengig tilbayelighet
til & se pd det som vederfares dem som avhengig av hva de selv gjor, mens andre er
tilbayelige til & betrakte dette som et resultat av forhold de ikke har innflytelse over”
(2007:35). Personer som ser pa seg selv som selvbestemmende og i stand til & kontrollere det
som skjer med dem, vil ha hgyere mestringstro enn personer som anser seg selv som
kontrollert av miljoet (Latham 2007). En viktig del av sosial overtalelse vil derfor vere &
overbevise medarbeidere om at de selv kan kontrollere resultatet av oppgavene de arbeider
med. Locke & Latham (1990) fant at personer som ble fortalt at prestasjon pé en kompleks
oppgave var hayst kontrollerbar hadde hayere mestringstro, satte seg hoyere mél, benyttet
mer relevant problemlesningsstrategier og presterte bedre enn personer som ble ledet til & tro

at oppgaven i stor grad var ukontrollerbar.

Et ytterligere aspekt ved sosial overtalelse opptrer nér tildelte mal pavirker en medarbeiders
mestringstro allerede for handling har funnet sted. Dette skyldes at tildelte mal formidler
normativ informasjon om hva ansatte forventes a mestre, slik at et hoyt mél kan oke
medarbeideres tro pé seg selv (Locke & Latham 1990). En sdkalt Pygmalion-effekt kan
dermed oppsta, der ledere som tildeler eller foreslar mal for sine medarbeidere har mulighet til

a pavirke deres mestringstro i positiv eller negativ retning (Latham 2007).

2.6 Oppsummering

I dette kapittelet har vi sett at det i arbeidslivet i stor grad har skjedd en vending fra et fokus
pa evaluerende prestasjonsmalinger til mer fremover rettet prestasjonsledelse. Ulike
prestasjonsledelsessystemer kan ta forskjellig form, men kjennetegnes blant annet av en
vektlegging av tydelige mal, forventningsavklaringer og kontinuerlige tilbakemeldinger. Vi
har videre sett at malstyring er en form for prestasjonsledelse der det rettes fokus mot & bryte
ned mal til konkrete handlingsplaner, der mal og resultater regelmessig folges opp og
vurderes. Vi har deretter gatt i gjennom sentrale elementer i malsettingsteori, med

utgangspunkt i faktorer som inngar i HPC.

Som vi har sett vil mél som er haye og spesifikke vaere meget gunstige for motivasjon og
prestasjon i arbeidslivet, sdfremt det tas hensyn til ulike faktorer som modererer forholdet

mellom mél og prestasjon. Videre har vi sett at en medarbeiders mestringstro vil ha stor
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betydning i denne sammenheng, gjennom & pavirke hvilke mél som blir satt, forpliktelse til
disse, intensitet og varighet pad mélrettet atferd, respons pa feedback, samt ha en direkte
innvirkning pa prestasjon. Som illustrert i figur 2.5 vil en persons evnenivd, mestringstro og
personlige mal alle pavirke prestasjon direkte. Evner og tildelte mél er begge faktorer som har

betydning for bdde mestringstro og de malene personen selv setter seg.

Ability =~ Seli-Etfficacy

\
/

Performance

Assigned

Goal —®  Personal Goal

Figur 2.5: Sammenheng mellom mestringstro, evner, mal og prestasjon (Locke & Latham 1991:221).

Vi har videre sett at ikke all feedback vil fere til en forbedring i prestasjon, til tross for at
tilbakemelding ofte trekkes frem som et ubetinget gode. Tilbakemeldinger ber dermed
tilfredsstille visse kvalitetskrav dersom de skal vere hensiktsmessige i1 forhold til &

frembringe bedre resultater.
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3 Metodisk tilnaerming

Valg av metode dreier seg om hvilken fremgangsmate man benytter for & komme frem til
kunnskap som kan belyse problemstillingen. Hvilken metode man velger & benytte seg av kan
dermed ha stor betydning for hva slags kunnskap man far tilgang til, og ma velges ut i fra
studiets formal og problemstilling (Kvale & Brinkmann 2009). I dette kapittelet vil jeg
redegjore for de metodiske valg og vurderinger som ligger til grunn for oppgaven. Jeg vil
forst begrunne mitt valg av forskningsdesign, for jeg redegjor for hvordan datainnsamlingen
og analysen av datamaterialet foregikk. Aktuelle problemstillinger jeg har mattet forholde
meg til og de ulike overveielser jeg har stitt ovenfor vil presenteres underveis. Jeg vil videre
diskutere studiets validitet og pélitelighet, for jeg til slutt trekker frem noen aktuelle etiske

betraktninger.

3.1 Valg av forskningsdesign

Det vil i stor grad vere forskningsspersmélene som avgjer hva slags forskningsmetode som
ber benyttes. Et casestudie er godt egnet til & belyse "hvordan” og hvorfor”-spersmaél rundt
et samtidig fenomen i en reell kontekst (Yin 2009). Da mine forskningsspersmal omhandler
slike sparsmal og et av mine mal var a {4 en dybdeforstaelse av bedriftenes opplevelse av
verktayet, ansé jeg casestudie som en godt egnet metode. I folge Yin (2009) vil casestudier
vare hensiktsmessig i forhold til & gi forskeren en helhetlig forstaelse av komplekse sosiale
fenomen, slik som organisatoriske og ledelsesmessige prosesser. En av casestudiets unike
styrke bestar i at det er godt egnet til & belyse data tilegnet pa ulike méter, eksempelvis

gjennom intervju, observasjon og dokumentanalyse (ibid).

Malet med casestudiet var & undersgke hvordan deltakerne opplevde og benyttet
maélstyringsverkteyet i sin organisasjon. Fordi jeg ensket & belyse dette fra bade en leders og
en medarbeiders perspektiv valgte jeg a benytte et sdkalt embedded case, som kjennetegnes
ved at flere subnivaer innenfor det samme caset undersokes (Yin 2009). Jeg la vekt pé at leder
og medarbeider i den aktuelle bedriften skulle sté i et direkte forhold til hverandre, slik at jeg
kunne belyse oppgavens forskningsspersmal fra to ulike innfallsvinkler. Da informantenes

forklaringer av mélstyringsprosessen kunne sammenlignes med hverandre, mener jeg at
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designet har gitt meg gode muligheter til & danne meg et bilde av hvordan verktayet benyttes i
bedriften. Videre gir et slikt case anledning til 4 underseke om det er samsvar mellom
respondentenes syn pa sentrale temaer, eksempelvis om leder har de samme kvalitetskravene

til en tilbakemelding som medarbeideren eller om deres oppfatning av ulike forhold varierer.

Jeg onsket videre & underseoke i hvilken grad opplevelsen og bruken av verktoyet kunne
variere fra en virksombhet til en annen. Jeg valgte derfor a inkludere ytterligere en bedrift i
underseokelsen, der én leder og én medarbeider i1 direkte relasjon til hverandre inngikk i
utvalget. Mitt metodevalg vil dermed vere et multippelt, embedded case. Valget av denne
type case tillot ssmmenligninger vertikalt, mellom leder og medarbeider i samme bedrift, i
tillegg til horisontalt, mellom de to lederne og de to medarbeiderne i de ulike bedriftene. Jeg
mener denne typen case ga meg en god forstaelse av anvendelsen og opplevelsen av
malstyringsverktoyet i de ulike bedriftene, og dermed var godt egnet til & belyse mine

forskningsspersmal.

Oppgavens empiriske materiale utgjores av fire intervjuer med to ledere og to medarbeidere.
Malet med et kvalitativt intervju er & fi en forstaelse av informantens perspektiv og & avdekke
deres opplevelse av verden (Kvale & Brinkmann 2009). Beslutningen om a foreta intervjuer
ble tatt fordi jeg ensket & {4 innsikt i informantenes erfaringer, tanker og felelser rundt
opplevelsen av malstyringsverktayet, noe det kvalitative intervjuet er godt egnet til (Dalen
2004). Jeg valgte a legge opp intervjuene som semistrukturerte intervju. Slike intervjuer
kjennetegnes ved at samtalen er sentrert rundt bestemte temaer, men at informanten allikevel
innehar en aktiv rolle og kan vektlegge bestemte temaer ut i fra sine erfaringer (Kvale &
Brinkmann 2009). Et semistrukturert intervju gir ogsd forskeren mulighet til 4 ta tak i temaer
som dukker opp underveis i intervjuet, samt stille oppfelgings- eller utdypningsspersmal der

det er hensiktsmessig.

3.2 Gjennomfgring av undersgokelsen

3.2.1 Dokumentanalyse

Kvaliteten pa et intervju vil vere avhengig av forskerens kunnskaper om temaet (Kvale &

Brinkmann 2009) For at jeg skulle kunne utforme en formalstjenlig intervjuguide og vare i
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stand til & stille oppfolgingsspersmél der det trengtes, var det nedvendig & sette seg inn i
hvordan det aktuelle mélstyringsverktoyet fungerte. I forkant av intervjuene foretok jeg derfor
en dokumentanalyse av skriftlig og elektronisk materiale tilknyttet verktoyets oppbygning og
utforming. Dette innebar materiale som presenterer verktoyet for nye kunder, informasjon pa
utviklers hjemmeside og demonstrasjonsvideoer av verktoyet. I tillegg hadde jeg samtaler
med utvikler/selger av verktoyet, der jeg fikk anledning til 4 stille spersmal om det som

eventuelt var uklart.

3.2.2 Utvalg

I forbindelse med planleggingen av oppgaven tok jeg kontakt med selger av det aktuelle
maélstyringsverkteyet, som jeg hadde fatt kjennskap til gjennom en artikkel i A-magasinet.
Etter et mote der jeg la frem formalet med oppgaven, ble vi enige om & sende en foresporsel
til kunder som kunne veare interessert i & delta i studien. Kontakt med informantene i1 utvalget
ble formidlet gjennom selger av malstyringsverkteoyet, som sammen med foresperselen sendte
kundene et informasjonsskriv fra meg som forklarte hensikten med studien. Da informantene 1
utvalget responderte positivt pa foresparselen tok jeg kontakt for & avklare eventuelle

spersmél og avtale tid for intervju.

Fordi populasjonen i denne undersegkelsen besto av bedrifter som benyttet det aktuelle
verktoyet og pa grunn av at deltakelse i prosjektet var avhengig av tid og interesse fra
kundenes side, sto jeg ikke selv fritt til & velge informantene i utvalget. Mens bedriftene i
utvalget er forskjellige pa noen omréder, spesielt 1 forhold til sterrelse (se tabell 4.1), er de
ellers forholdsvis like. Ideelt sett ville jeg foretrukket at utvalget besto av to bedrifter som i
storre grad var ulike pa sentrale omrader, slik som utdanningsniva, sektor eller
organisasjonsmate. Jeg mener allikevel at jeg gjennom intervjuene har fatt belyst

problemstillingen pé en tilfredsstillende mate.

Et ytterligere aspekt ved utvalget som muligens kan ha vert begrensende for studiet er at
lederen i de to bedriftene selv valgte hvilken medarbeider som deltok i prosjektet. Det kan
tenkes at dette har fort til at det er sider ved malstyringsprosessen jeg ikke har fatt tak i. Det er
eksempelvis lite trolig at lederen ville valgt en medarbeider han eller hun eventuelt har hatt

problemer med i oppfelgingen eller samarbeidet darlig med underveis. Allikevel foler jeg
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meg rimelig trygg pa at jeg har fatt et godt innblikk i hvordan arbeidet med verktoyet foregar i
bedriftene. Denne antakelsen styrkes videre av at det i begge bedriftene har vaert god
overensstemmelse mellom lederens og medarbeiderens beskrivelser av hvordan verktoyet

benyttes, samt hvilke utfordringer de har mett pa underveis.

3.2.3 Gjennomfegring av intervju

Nér man skal gjennomfere et semistrukturert intervju vil det vaere nedvendig & pa forhand
utforme en intervjuguide, slik at man sikrer at man stiller spersmél som er relevant for
problemstillingen (Dalen 2004). I utformingen av intervjuguiden (se vedlegg 4 og 5) tok jeg
utgangspunkt i teorien som ble presentert i kapittel 2, som dermed dannet grunnlaget for de
temaer og spersmdl intervjuet var sentrert rundt. Intervjuguiden var delt inn i tre faser som
svarte til mine forskningsspersmél og var knyttet til hvordan mélene fastsettes, hvordan de
folges opp og hvordan grad av maloppnaelse vurderes etter endt prosess. Jeg laget forskjellige
intervjuguider for lederen og for medarbeideren, men disse var paret pa en slik mate at hvert
av spersmélene 1 intervjuguiden for lederen korresponderte med tilsvarende sporsmal i
intervjuguiden for medarbeideren. Pa den maten fikk jeg belyst hvert av temaene bade fra
lederens og medarbeiderens synspunkt, i tillegg til & merke meg om det var samsvar mellom
disse. Jeg brukte stort sett den samme intervjuguiden for begge lederne og begge

medarbeiderne 1 de to bedriftene.

I folge Dalen (2004) ma det alltid gjennomferes et eller flere proveintervju, slik at man kan fa
anledning til & motta tilbakemeldinger, bade pa intervjuguiden og pé seg selv i rollen som
intervjuer. I forkant av intervjuene gjennomforte jeg to proveintervjuer med en venn, noe jeg
opplevde som nyttig. Preveintervjuene resulterte i noen justeringer av intervjuguiden, da det

ble klart at noen av spersmalene var litt uklare.

De fire intervjuene tok i underkant av én time hver og ble gjennomfort pa informantenes
arbeidsplass. Samtlige intervjuer ble tatt opp pd lydbénd, noe jeg opplevde at respondentene
hadde et avslappet forhold til. Under intervjuet forsekte jeg i stor grad 4 benytte meg av apne
spearsmaél, der jeg ba informantene beskrive ulike sider ved mélstyringsprosessen og bruken av
verktoyet. Dette gjorde jeg fordi jeg ensket at informantene skulle fortelle om sine

opplevelser med egne ord, i tillegg til at jeg ensket 4 unngd ledende spersmal. Til disse &pne
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spersmélene hadde jeg flere oppfolgingsspersmél som jeg stilte dersom informanten ikke selv
sa noe om disse. P& den maten sikret jeg at jeg fikk svar pa det jeg lurte pa i tilfeller der
samtalen tok en litt annen retning enn jeg hadde forutsett. Under intervjuet forsekte jeg & vare
bevisst pa mitt eget kroppssprik og varemate, slik at jeg fremsto som lyttende og interessert,
noe som vil vere viktig for at informanten apner seg og forteller om seg selv (Dalen 2004). I
folge Kvale og Brinkmann (2009) vil kunnskap konstrueres i interaksjonen mellom deltakerne
1 intervjusituasjonen. Ved a legge vekt pa at intervjuet skulle baere mer preg av dialog enn et

forher, forsekte jeg & bidra til den sosiale produksjonen av kunnskap.

3.3 Analyse av data

I etterkant av intervjuene transkriberte jeg disse i sin helhet, i mest mulig ordrett form. Ved &
omforme intervjudataene til skriftlig form, blir de strukturert pa en mate som er bedre egnet
for analyse (Kvale & Brinkmann 2009). Jeg transkriberte alle intervjuene selv, noe som sikret
meg en n&rhet til empirien slik at jeg ble godt kjent med mine data (Dalen 2004). Det

transkriberte intervjumaterialet resulterte i et omfattende datamateriale pd rundt 70 sider.

Etter transkriberingen leste jeg forst i gjennom hvert av intervjuene, for & danne meg et
helhetlig bilde av materialet. Deretter markerte jeg de deler av teksten som jeg ansa som
relevant for problemstillingen og tildelte disse til ulike analysekategorier. Mange av disse
kategoriene var utformet allerede i arbeidet med intervjuguiden, da denne folger en tematisk
struktur som er nart forbundet med de teoretiske begrepene beskrevet i kapittel 2. Jeg
benyttet meg ogsa av en tematisk metode for utvelging av sitater, der jeg under hver kategori
forsekte a velge ut sitater som belyste det aktuelle temaet gjennom a fange opp det essensielle
(Dalen 2004). Til slutt leste jeg gjennom de transkriberte intervjuene pa nytt, for a forsikre
meg om at jeg ikke hadde gétt glipp av informasjon som kunne vare relevant for

problemstillingen.

Hensikten med analyseprosessen er 4 tolke de ulike ytringene, slik at disse kan settes inn i en
teoretisk ramme (ibid). Jeg benytter meg hovedsakelig av en type deduktiv metode, der
sentrale prinsipper fra teorien danner utgangspunktet for undersegkelsen og et av mélene er &
studere holdbarheten i disse. Det vil i slike tilfeller vaere viktig at man unngér ensidige

tolkninger av intervjumaterialet og passer pa at man ikke feilaktig tilpasser empirien for at
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denne skal stemme overens med teorien (Kvale & Brinkmann 2009). Dette har jeg provd &
unngd ved a vere bevisst pa denne fallgruven og forseke a vare apen for ulike tolkninger. Jeg
forsekte ogsd under intervjuet & benytte flere oppfelgingsspersmal, slik som “kan du fortelle
litt mer om...” og "forsto jeg deg riktig ved at...”, for & fa klarhet i hva informanten mente.
Vet et tilfelle tok jeg ogsd kontakt med respondenten i etterkant av intervjuet, for & forsikre

meg om at jeg hadde forsttt informanten riktig.

3.4 Validitet og reliabilitet

Begrepene validitet og reliabilitet benyttes serlig i forbindelse med kvantitative
forskningsdesign, der det er utviklet standardiserte metoder for & méle undersekelsens
gyldighet og palitelighet (Dalen 2004). I kvalitative forskningsdesign vil disse begrepene ogsa
vare viktige men de ma imidlertid defineres og behandles pd en litt annen mate, da kvalitativ

forskning representerer et annet vitenskapelig grunnsyn (ibid).

Innenfor kvalitativ forskning handler validitet om i hvilken grad undersegkelsen belyser det
den er ment a belyse, med andre ord om metoden er relevant i forhold til problemstillingen
(Kvale & Brinkmann 2009). Det vil her vare viktig 4 reflektere rundt den aktuelle
undersekelsens mal, problemstillinger og teoretiske forankring, slik at man velger en metode
som er tilpasset dette (Dalen 2004). Som beskrevet ovenfor har jeg forsekt & velge et
forskningsdesign som ga meg gode muligheter til & {4 tak i den informasjonen jeg ansd som
relevant for problemstillingen. Jeg har videre utformet intervjuguiden i tett tilknytning til
oppgavens teoretiske ramme, noe som kan bidra til at undersegkelsen resulterer i empiri som er

relevant 1 forhold til det aktuelle teoriperspektivet (Kvale & Brinkmann 2009).

I folge Dalen (2004) er det i et kvalitativt intervju en metodisk forutsetning at det skapes en
intersubjektivitet mellom forsker og informant. Det vil si at forsker og informant deler en
felles forstaelse av de situasjoner og opplevelser intervjuet sentrerer rundt, slik at forskerens
tolkninger av informantens uttalelser er s naer informantens forstielse som mulig (ibid).
Intersubjektivitet vil ogsa vaere viktig i forhold til begrepsvaliditet. Nar forskeren under
analysen plasserer informantens utsagn innenfor ulike begrepskategorier, slik jeg har gjort, vil
forskeren foreta en slutning fra informantens utsagn til begrepene (Kleven 2008:226). Det vil

da vaere viktig at denne slutningen er valid, noe som forutsetter at det foreligger rike og
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fyldige beskrivelser fra informantene (Dalen 2004). At intervjuet barer preg av en
kommunikativ dialog der informanten gir &pne og @rlige svar, kan styrke begrepsvaliditeten
(Kleven 2008:226). Under intervjuene benyttet jeg som nevnt ovenfor flere apne sporsmal for
at informantene skulle gi sa fyldige beskrivelser av malstyringsprosessen som mulig, i tillegg
til & forseke a skape en god dialog. Videre benyttet jeg flere oppsummerings- og
oppfelgingsspersmaél for & forsikre meg at jeg hadde forstatt informanten riktig. Gjennom &
benytte bidndopptaker og transkribere intervjuene sd ordrett og realistisk som det lot seg gjore,
forsokte jeg ogsa 4 serge for at jeg tolket informantenes uttalelser pa en sa objektiv méte som
mulig. I tillegg har alle informantene i undersokelsen i etterkant av intervjuene sett i gjennom
det transkriberte intervjuet for & oppklare eventuelle misforstdelser eller feilsiteringer, noe

som ogsa styrker validiteten.

Som nevnt har jeg ogsa vert opptatt av & vaere bevisst min egen forforstaelse for 4 unnga
ensidige tolkninger av datamaterialet. Gjennom a stille meg selv kritiske spersmél underveis 1
arbeidet med undersekelsen, har jeg forsekt & vare apen for alternative tolkninger og

eventuelle andre forklaringsmodeller.

Nér det gjelder en studies reliabilitet er denne i1 kvantitativ forskning serlig knyttet opp mot
undersokelsens etterprovbarhet. Innenfor kvalitativ forskning er det imidlertid problematisk &
stille krav om etterprovbarhet, da egenskaper ved forskeren, informanten og situasjonen vil
vaere vanskelig & overfore fra en kontekst til en annen (Dalen 2004). Reliabiliteten til en
kvalitativ studie kan allikevel styrkes ved at forskeren i detalj redegjor for den aktuelle
fremgangsmaéten (Brochs-Haukedal 2010:65). For 4 styrke troverdigheten til undersokelsen
har jeg forsekt & beskrive forskningsprosessen pd en apen og presis maéte, i tillegg til &
begrunne de valg jeg har tatt underveis. Jeg har videre forsekt a beskrive rammene for
undersokelsen, gjennomferingen av intervjuene og bearbeidingen av datamaterialet pa en sa

neyaktig méite som mulig.

3.5 Etiske betraktninger

I folge Kvale og Brinkmann (2009) vil kvaliteten pa forskningen vare avhengig av forskerens
integritet og evne til 4 ivareta informantene pa en hensiktsmessig mate. I forbindelse med et

kvalitativt intervju vil informantens livsverden utforskes, noe som stiller krav om & behandle
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informantene pé en etisk forsvarlig mate. Prosjektet krevde meldeplikt til Norsk
samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD), og krav til konfidensialitet og informert samtykke

er utformet i henhold til deres retningslinjer.

Da informantene ble forespurt om & delta i prosjektet mottok de et informasjonsskriv som
beskrev hensikten med oppgaven, hvordan undersekelsen ville foregd og hva informasjonen
de oppga skulle brukes til. Informantene mottok ogsa muntlig informasjon i forkant av
intervjuet. For intervjuet ble gjennomfort signerte de pa en samtykkeerklering som sikret at
de deltok i prosjektet pa frivillig basis og at de forsto hva deres deltakelse innebar. Alle
informantene har i etterkant av intervjuet sett i gjennom den transkriberte intervjuet og

godkjent at dette benyttes som datamateriale i oppgaven.

Det var videre viktig & sikre informantenes anonymitet, da jeg ensket at de skulle vere trygge
pa at opplysningene som fremgikk av undersokelsen ble behandlet fortrolig, og ikke kunne
fores tilbake til dem selv eller deres respektive bedrifter. Imidlertid bed forskningsdesignet pa
en utfordring i forhold til at lederen og medarbeideren i hver av bedriftene ville kunne
identifisere hverandre i den forliggende oppgaven, da begge visste at den andre skulle
intervjues. Jeg vurderte derfor a i stedet intervjue én leder og én medarbeider som ikke sto i
en direkte relasjon til hverandre, selv om jeg ansi et slikt design som mindre egnet til & belyse
problemstillingen. Jeg oppfattet imidlertid at informantene opplevde muligheten for & bli
gjenkjent av hverandre som uproblematisk. De fremholdt videre at oppgavens tematikk i liten
grad er av sensitiv karakter for dem, da malstyringsprosessen er en del av deres
arbeidshverdag. Allikevel har jeg forsekt a vise varsomhet i behandlingen av informantene,

slik at oppgaven ikke pa noen mate skal medfere noen negative konsekvenser for dem.
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4 Resultater fra undersokelsen

4.1 Presentasjon av case

Deltakerne i mitt case er valgt ut pa bakgrunn av at deres respektive bedrifter benytter
prestasjonsledelsesverktayet KeepFocus. I det folgende vil jeg presentere dette verktoyet og
hvordan det er bygget opp, med utgangspunkt i skriftlig materiale, informasjon fra
KeepFocus’ nettsted og fra samtaler med utvikler/selger av verktoyet. Deretter vil jeg gjore
rede for relevante egenskaper ved intervjuobjektene og bedriftene i utvalget, for jeg vil

forseke a belyse forskningsspersmalene mine ved a presentere aktuell data fra undersekelsen.

4.1.1 KeepFocus

KeepFocus er et elektronisk mél- og resultatstyringsverktoy som har til hensikt 4 sikre at
bedriftens overordnede mél og strategi blir omgjort til konkrete resultater. Verktoyet skal
bista ledere 1 & utvikle en prestasjonskultur i bedriften, gjennom a rette fokus mot mal,

lopende tilbakemeldinger og evaluering av oppnadde resultater.

I KeepFocus vil malstyringsprosessen starte ved at ledelsen utformer bedriftens overordnede
maél, basert pa virksomhetens strategi og visjon. Deretter vil disse mélsettingene brytes ned
niva for niva i organisasjonen, gjennom forpliktende samtaler mellom leder og medarbeider
som folger et fastsatt skjema. I disse samtalene vil hver medarbeiders mal fastsettes og det
utformes individuelle aktivitetsplaner, i tillegg til at det rettes fokus mot hver enkelt
medarbeiders personlige utvikling. Grunnlaget for mélstyringen er at hvert enkelt mal skal
vare 1 samsvar med bedriftens overordnede strategi, og det er derfor viktig at mélene
konkretiseres og utformes pa en hensiktsmessig méte. I KeepFocus legges det opp til & folge
en tankegang i trdd med SMART-filosofien nir mélene skal fastsettes. Dette innebarer &
komme frem til mal som er spesifikke, malbare, aksepterte, realistiske og tidsbestemte
(Latham 2009). For at det skal vere lett & folge et mals fremdrift, samt vurdere hvorvidt dette
er oppnadd anbefales det & benytte mal som kan males kvantitativt. Som regel vil mélene
veare tilknyttet en KPI-verdi som svarer til et belep, antall, prosent eller en annen malbar

verdi. Mal, utviklingsplaner og kommentarer pd det som er blitt avtalt i malsamtalen legges
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deretter inn i verktoyet, og sikrer pd den maten at forventninger til hver enkelt medarbeider er

tydelig kommunisert og dokumentert.

Nér malene er fastsatt vil verktoyet tilby et oversiktsbilde over organisasjonens samlede maél,
med utgangspunkt i organisasjonskartet. Her kan toppleder folge sine mal nedover i
organisasjonen og pa den maten se hva hver enkelt medarbeider skal bidra med for at
virksomheten skal oppné sine overordnede mal. P4 samme mate kan hver enkelt medarbeider
ved 4 klikke pd et av sine mél se hvilket overordnet mél dette stammer fra. Figur 4.1 viser et
utklipp av et slikt oversiktsbilde der leder ved & klikke pa et av sine mal ser hvordan dette

konkretiseres nedover 1 virksomheten.
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Figur 4..'1 : -Mfilbilde fra Ke

Néar mélene er fastsatt og prosessen er rullet ut starter oppfelgingsarbeidet som skal forega
regelmessig gjennom hele aret. Gjennom verktoyet kan medarbeidere legge inn status,
prognoser og fremdrift for sine mél, og leder og medarbeider kan begge legge inn sine
kommentarer i eget oppfolgingsskjema. Som illustrert i figur 4.2 vil ulike fargekoder
signalisere om arbeidet gér som planlagt eller om medarbeider er usikker pa fremdriften og
trenger hjelp. Gront indikerer at arbeidet med malene gar i henhold til plan, gult at man er
usikker og trenger rad og radt at man er bekymret for maloppnaelsen og at noe ma gjeres.

Leder far p4 denne méten god oversikt over medarbeidernes arbeid med malene, og kan gi
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tydelig tilbakemelding og veiledning til sine medarbeidere. Alle avtaler, justeringer og
kommentarer legges inn i verkteayet og sikrer pa den méten god dokumentasjon pa hva som
har foregatt i lopet av aret.

Oppfeiging av mal / aktiviter

Expert Oppf

~  Mine forretningsma3i:

M3l fra overordnet

Mal / aktivitet

Redusere arlige kostnader

mdnft Resultater

s -
kostnadsbudsjeit fra 5,5 mill. NOK 6l [orPundet med utvikding o9 ot LI |
4,5 mill NOK i lopet av 2011. produksjon av reklamemateriell
med minimum kr. 200 000.-
Gjennomg3 avdelingens
organisenng og foresla ny
1. Red e delingens arbeidsfordeling med tanke p3
kostnadsbudsjett fra 5,5 mill. NOK til effektivisering og besparelser pa w .
4,5 mill NOK | lepet av 2011, minimum kr. 100 000.-. Skal !B-ekym'et - F3r det ikke ti , noe m3 gjores

3. Utvikle og implementere en ny
kommunikasjonsstrategi for vare
butikker i forhold til media og
forbrukere. Strategien skal vaere
godkijent og implementert innen 31.
oktober 20011.

4. Utvikle en resultatkultur i
avdelingen, ved 3 implementere mal
og resultatstyrings konseptet Keep
Focus | lepet av 2011. Hovedsamtale,
halvirssamtale og lspende oppfelging

veere gjennomfart innen 30. juni
2011.

Lede pros)ektet ny

ko onsstrategi for vare
buti trategien skal vaere
godkjent og implementert innen
31. oktober 2011.

Implementere Keep Focus
konseptet for avdelingens
medarbeidere 1 2011.

ot
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Figur 4.2: Utklipp fra oversiktsbilde over status pd mal (KeepFocus’ nettsted).

Pé bakgrunn av medarbeidernes oppdateringer av status pd malene kan leder generere ulike
rapporter over sine medarbeideres arbeid med disse. Dette sikrer god oversikt over prognoser,
fremdrift, resultater og tidsfrister i en samlet rapport. Leder far pa denne méten god hjelp til &
vurdere om arbeidet gar som det skal, eller om det er behov for tettere oppfelging eller ulike

korrektive tiltak.

Videre vil det ved érets slutt legges til rette for en avsluttende oppsummering og en
helhetsvurdering av medarbeidernes prestasjon og resultat. Her folges et eget skjema der
evalueringer tilknyttet arbeidet med malene, ordinare arbeidsoppgaver og personlig utvikling
legges inn. Medarbeider gis ogsa mulighet til 4 legge inn egne kommentarer i skjemaet, noe
som sarlig vil veere aktuelt ved en eventuell uenighet om konklusjonene, slik at ogsa dette

dokumenteres.

Totalt sett vil malet med KeepFocus vare & serge for god ledelse gjennom a tydeliggjore den
enkeltes bidrag ved hjelp av klare forventninger, konkrete méil, lepende oppfelging og god
kommunikasjon leder og medarbeider i mellom. Verktoyet skal videre a bidra til & skape en

attraktiv arbeidsplass gjennom fokus pé prestasjon, resultat og personlig utvikling. I tillegg til
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maélstyringsprosessen som er beskrevet ovenfor har KeepFocus stette for andre funksjoner,

slik som belenningssystemer, kompetansekartlegging og framtidsplanlegging. Disse

systemene faller utenfor oppgavens interesseomrade, og vil ikke bli berert her.

4.1.2 Deltakere

I forbindelse med casestudien intervjuet jeg fire personer i to ulike bedrifter, bedrift A og

bedrift B. Tabell 4.1 viser en oversikt over relevante egenskaper ved bedriftene og personene 1

utvalget. Bedrift A vil jeg klassifisere som en stor organisasjon med mange ansatte og

avdelinger. Her intervjuet jeg en leder som sitter i bedriftens ledergruppe, AL og en

medarbeider, AM. Bedrift B er en mye mindre virksomhet enn bedrift A, med langt ferre

ansatte. Her intervjuet jeg daglig leder for bedriften, BL og en av hans medarbeidere, BM.

BM er selv leder og er en del av ledergruppen i bedriften. AL 1 bedrift A og BM i bedrift B vil

dermed vare pa samme organisatoriske niva, mens BL er et niva over dette og AM et niva

under. Bdide AM og BM har selv egne medarbeidere, men i denne sammenheng vil det vaere

deres relasjon til egen leder som er relevant. Disse stér altsa i en direkte leder-medarbeider

relasjon, der AM rapporterer direkte til AL 1 verktayet, mens BM rapporterer til BL.

Bedrift A Bedrift B
Omfang e Stor virksombhet. e Liten virksomhet.
* Hele organisasjonen benytter ¢ Kun ledergruppen pa seks personer har tatt i
KeepFocus. bruk KeepFocus. Skal rulles ut et nivé videre
*  Verkteyet har vert i bruk i to ar, er pa etter hvert.
tredje aret na. *  Verkteyet har vert i bruk i halvannet ar.
Leder e AL e BL
¢ Kvinne. ¢ Mann.
¢  Direktor for forretningstjenester og ¢ Administrerende direktor.
inngar i organisasjonens ledergruppe. *  Har 5 underordnede som rapporterer direkte i
*  Har 4 underordnede som rapporterer verktoyet, inkludert BM.
direkte i verktayet, inkludert AM. ¢ Deltok i implementeringen av verktayet.
¢ Deltok i implementeringen av
verktayet.
Medarbeider e AM * BM
¢ Kvinne. ¢ Kvinne.

HR-konsulent.

Har selv egne medarbeidere.
Har benyttet KeepFocus siden
oppstarten.

Sitter i ledergruppen og er leder for en av
bedriftens avdelinger.

Har selv egne medarbeidere

Har benyttet KeepFocus siden oppstarten.

Tabell 4.1: Oversikt over bedrifter og personer i utvalget.
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4.1.3 Inndeling

Da jeg foretok intervjuene ble disse delt opp i tre deler som svarer til ulike faser av
maélstyringsprosessen. I den folgende presentasjonen av data har jeg valgt & dele analysen i tre

faser i trad med denne inndelingen.

Forste fase svarer til forberedelsen og oppstarten av mélstyringsprosessen og dreier seg
hovedsakelig om malsamtalen der malene blir fastsatt. Den andre fasen omhandler arbeidet
med malene og oppfelgingen som foregir underveis i1 prosessen. Denne fasen varer lengst i
tid, og strekker seg som regel over ett ar. Tredje og siste fase tar utgangspunkt i sluttsamtalen

og helhetsvurderingen som gjennomfores nar arbeidet med malene avsluttes.

4.2 Oppstart av malstyringsprosessen

Som vi har sett kan flere faktorer tilknyttet fastsettingen av malene i en malstyringsprosess ha
betydning for en persons motivasjon og prestasjon. Sentrale spersmal i denne fasen vil vare
hvem som setter mélene, hva slags type mal som settes, hvordan forpliktelse sikres, samt
hvordan leder kan pavirke medarbeideres motivasjon og mestringstro i positiv retning i

forhold til arbeidet med malene.

4.2.1 Fastsetting av malene

Som nevnt tidligere kan mélene fastsettes pé flere mater. Medarbeideren kan fastsette malene
sine selv, leder kan tildele mal eller leder og medarbeider kan komme frem til mélene 1
fellesskap. Som vi skal se gar lederne i de to bedriftene frem pé noe ulik méte nar

medarbeidernes mal skal bestemmes.

I bedrift A er leder opptatt av at begge parter skal ha forberedt seg godt pa forhand, for de
sammen gér inn i en mélsamtale. AL vil forberede seg ved & ta utgangspunkt i sine mal, for
deretter 4 se pa hvilke mal medarbeiderne ber ha for a bidra til at de malene skal nis. Deretter
vil hun i stor grad bestemme seg for hvilke mél AM skal ha. AL forklarer malsamtalen pa

folgende mate:
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Jeg er godt forberedt ndar jeg kommer inn, sd jeg har allerede bestemt meg for hvilke
mal jeg vil at den medarbeideren skal ha. I forhold til hva jeg skal oppna. [...]Ogsa
forventer jeg at mine medarbeidere har gjort det samme, at de har satt seg ned for
matet og tenkt pd, «ok, her ser jeg de mdlene [AL] har fatt, hva er det jeg mener
innenfor mitt ansvarsomrdde er riktig at jeg skal jobbe med for d na de mdlene?»
Ogsa setter vi oss ned og diskuterer ett og ett mal, mine og deres, ogsd kommer vi
frem til en felles enighet til slutt.

Selv om AL i stor grad har bestemt medarbeiderens mél i forkant av samtalen er det gode
muligheter for at AM kan komme med forslag til egne mél. AL legger stor vekt pa at
medarbeiderne selv skal kunne pavirke de mélene de selv skal jobbe mot, s& lenge disse er 1
samsvar med hennes egne og bedriftens overordnede mal. AL fremhever at “det beste for
meg, det er hvis de er godt forberedt. Og sier at «[AL] jeg vil ha det og det og det mdlet». Og

hvis jeg synes det hores bra ut sd kan jeg droppe alle mine jeg, ogsd kan vi bare ta deres”.

AM opplever at hun selv har stor innflytelse pd de mélene som hun far ansvaret for 4 jobbe

med. Hun forklarer mélsettingsprosessen slik:

1 forkant har jeg fatt de malene [AL sine mdl], slik at jeg har kunnet forberede meg
litt. Ogsd har jeg kunne ment litt om hva jeg skal gjore for d nda de malene. Og det som
jeg har gjort er at jeg har laget noen forslag til det, ogsa har [AL] lagd sine forslag til
hva hun mener jeg skal gjore. Og ofte er det samsvar pd noen punkter, mens andre
punkter kan det veere helt nytt. Sd sitter vi i samtalen og snakker om det, ogsad blir pa
en mdte sdann, i hovedsak, ganske enige om hva som skal bli hovedmdlene for neste ar.

AM fremhever videre at det er viktig for henne at hun selv far vaere aktiv i det 4 sette sine
egne mal, 1 motsetning til & f4 tildelt mélene av leder: “Selvfolgelig er det det. Noen er god pd
noe og noen er god pd andre ting. Og hvis du da kan fd lov til d velge mdl som du liker a
jobbe med, som du faktisk har lyst til a jobbe med, sd er det veldig bra. Sd det tror jeg er

viktig, at du far lov til d mene noe om det selv”.

I bedrift B er det i stor grad medarbeiderne som kommer med egne forslag til malene de skal
ha. Fordi det forelopig kun er ledergruppen som har tatt i bruk verkteyet, vil BM og de andre

som sitter 1 ledergruppen ha relativt stor innflytelse pd mélene som settes som bedriftens
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hovedmal. BL forklarer at ledergruppen sammen, gjennom en kreativ prosess, forseker &

komme frem til hva som skal vare bedriftens hovedmaélsettinger for kommende éar.

Etter at bedriftens hovedmal er blitt satt vil BM basert pa disse formulere sine egne mal, som

skal bidra til at hovedmalene nas. Hun forklarer at:

Det er sdnn at de okonomiske mdlene blir satt i ledergruppa, som jeg ogsd er en del
av. Ogsd er det da for hver avdeling d sorge for at alle bidrar pd en sdnn mdte at vi
skal kunne nd disse okonomiske mdlene. [...] Ogsa er det jo da for meg d lage mine
mal igjen, for d understotte...eller delmal da, for d nd hovedmdlene. [...] For
eksempel pd leveranseavdelingen har vi 98% leveransepresisjon, sd er det da
«hvordan skal vi greie d fa det til? ». Sd da har jeg lagt inn delmal da, pd det.

Nér BM har laget forslag til sine mél vil hun legge inn disse i verktoyet, slik at BL kan se pa
disse for de gér inn i mélsamtalen. Som BL forklarer kan malene enten beholdes slik som de

er eller justeres pa bakgrunn av det som kommer frem i milsamtalen:

Sd utspillet kommer fra avdelingsleder, sd ser jeg pd det ogsd har vi en malsamtale.
[...] Og nar vi gar ut av den samtalen sd skjer én av to ting. Som regel skjer det at det
blir en ny runde. For da har vi blitt enige om en del justeringer pa mdlene, tilfoyelser,
strykninger og what ever. Ogsa gar lederen tilbake og kommer opp med en nytt,
revidert forslag. [ ...] Alternativ to er at malsamtalen ikke brakte noe scerlig nytt, ogsd
bare beslutter vi det som ble lagt frem.

For BL er det viktig at medarbeiderne i stor grad far utforme sine egne mal, slik at de skal fa
et storre eierskap til mélene: ”/Det er] primeert avdelingsleder som kommer med forslag til
sine mdl. Fordi jeg er opptatt av forankring og at hver enkelt skal kjenne at «dette er liksom
mine madly ”. Han er allikevel opptatt av a kontrollere at malene er i overensstemmelse med

bedriftens overordnede strategi:

Men det er jo da basert pd bedriftens hovedmal. Sdann at...som leder foler jeg med
forpliktet til d ha en finger med i spillet, slik at dette blir riktig i forhold til den
hovedretningen vi har definert for selskapet. [...] For hvis en avdeling sitter med noen
madlsettinger som egentlig ikke mapper seg til hovedmalene, sa skal man stille noen
sporsmalstegn. «Hvorfor har jeg det malet her? Hvorfor skal jeg oppnd noe som ikke
mapper seg til hovedmalsettingene?»
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Vi ser at begge lederne er opptatt av at medarbeiderne selv skal ha innflytelse pa de malene
som blir satt. I trdd med selvbestemmelsesteori legger de vekt pa at medarbeideren ikke skal
patvinges mal, men heller ha stor pavirkningskraft pa malsettingene. Selvbestemmelsesteori
hevder at mél man blir palagt av andre kan ha en negativ innvirkning pd motivasjon, da dette
ofte vil oppleves som kontrollerende og derfor ga pa bekostning av behovet for autonomi
(Ryan & Deci 2000:70). Sa fremt malene samsvarer med bedriftens overordnede strategi, kan

medarbeiderne i begge bedriftene i stor grad utforme malene selv.

4.2.2 Type mal

Hvordan mélet er formulert kan ha stor betydning for det videre arbeidet med det. I
KeepFocus legges det vekt pa at malene skal vaere SMARTe; spesifikke, mélbare, aksepterte,
realistiske og tidfestet. Malsettingsteori legger videre stor vekt pa at mélene skal vere
utfordrende og i samsvar med de faktiske resultater eller handlinger man ensker & oppna
(Latham 2009). I begge bedriftene forsekes det som vi skal se & formulere mél i samsvar med

SMART akronymet.

De legges 1 begge bedriftene vekt pd at malene skal vaere spesifikke. AM sier at malene “skal
veere spesifikke og realistiske. Det er jo liksom noe som ligger i det.” Hun beskriver videre
maélene sine som konkrete og forstaelige. BL papeker ogsd at médlene mé vare konkrete og
sier at mdlene ma bearbeides dersom “noen kommer med mdl som ikke er konkrete nok. Som

er veldig sann fluffy, ikke sant”.

I bedrift A jobbes det stort sett med kvalitative mal og det kan dermed vare en utfordring a
finne gode méleparametere. AL legger vekt péd at malene skal formuleres pd en méte som gjor

det enkelt & vurdere om det er oppnadd eller ikke:

Innenfor mine ansvarsomrader da, som er HR og kvalitet og sikkerhet, sd er det ikke
veldig mange antall. Altsd stykk og pris og sann, det er det ikke sa mye av. Men det er
kvalitative mal, sd vi har langt mer kvalitative mdl enn kvantitative mdl. Sa da sorger
vi for d formulere dem som ja/nei. Enten sa har de gjort det eller sa har de ikke gjort
det. [...]Sa det er viktig. Enten sd har de levert en ny kompetanseplan eller sa har de
ikke levert en kompetanseplan.
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AM understreker ogsa at det settes fokus pa at mélene skal vaere malbare, selv om det i
hennes type stilling i liten grad arbeides med tall, prosenter eller andre kvantitative verdier:
“Det er jo mdlbart i forhold til hvordan jeg ligger an med det. Har jeg fdtt laget den planen,
har jeg fdtt satt i gang den prosessen med d begynne og...altsd, etablere ting, ikke sant. Jeg
madles pd hvor langt jeg har kommet, ogsa skal jeg ofte levere et ferdig produkt. I form av en

rapport eller sanne ting, sd det madles jeg pd”.

Bedrift B har langt flere kvantitative mél enn bedrift A og det er stort fokus pa at malene skal
vare mélbare. BM understreker at det som er viktig nar de skal utforme mal er at de er
malbare: At vi kan male de og at vi tidfester de, det er kjempe viktig. Sann at vi ndr dret er
omme og Vi skal gjore opp status, virkelig kan se om vi har nadd mdlet eller ikke. [...] Nar
man har pd en mate tallfestet det, sd er det jo veldig enkelt d se om mdlene er innfridd. For

det er jo...tall lyver jo ikke. Og derfor er det jo utrolig viktig at det er malbart”.

I tillegg til kvantitative mal har bedriften ogsa noen kvalitative mal, hvor det ogsa fokuseres
pa & utforme mélene pa en mate som gjor de enkle & male. De kvalitative malene vil dermed
som regel ha en KPI-verdi som kan tallfestes. Som BL forklarer kan et kvalitativt mal for
eksempel “veere forbedring av ulike prosesser og sd videre, altsd det vil si at det er sa viktig
for oss at det setter vi som et mal. «Denne prosessen skal veere fiks ferdigy. Ogsa bare mdler
vi, «ok, halve dret er gatt, na har vi kommet femti prosenty. Sd da har vi prosent som KPI-

verdi da. [...] Sa vi prover d lage de malbare”.

I begge bedriftene rettes det fokus mot at mélene skal vare aksepterte, gjennom at leder og
medarbeider sammen blir enige om malene. Som vi har sett har medarbeiderne stor innflytelse
pa hvilke mal som blir satt. AM sier at “det er veldig greit a ha den hovedsamtalen og ga i
gjennom og diskutere det. Vi far hele tiden...altsd, det skjemaet blir jo ikke lukket og ldst. De
madlene blir jo ikke fastsatt for vi er enige. Sa det har veert veldig greit i mitt tilfelle i hvert fall,
vi har veert enige om det”. Ogsa BM oppgir at det sjelden er uenigheter nar mélene skal

settes: "Stort sett er vi enige. Sd det gar greit”.

Om mélene er realistiske eller ikke vil selvsagt henge sammen med hvor utfordrende mélene
er. I forhold til vanskelighetsgraden pa malene er det 1 begge bedriftene viktig at malene skal
vare noe 4 strekke seg mot. AL understreker at det er ganske mye innsats som skal til for & nd
et kvalitativt mal og at hun har heye forventninger til sine medarbeidere: "Og da setter

jeg...ja...krevende mal. For d fa til den utviklingen som jeg onsker”. AM sier ogsa at hennes
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mal kan vare utfordrende: “Noen mal er det sann at «ja, det klarer jeg med en gang» mens
andre ting sa ma du faktisk begynne d jobbe litt med, og scerlig de langsiktige mdlene. [...] Sa
du ser jo at det er noen som er...ikke direkte vanskelig, men ja, virkelig d strekke deg etter ja,

det er det”. AM understreker allikevel at malene skal vere realistiske og gjennomferbare.

I bedrift B legges det ogsa vekt pé at mélene skal vare av en viss vanskelighetsgrad. BL

uttrykker det slik:

Mdl bor jo veere oppnaelig. Men samtidig sd er jo jeg, og vi, opptatt av at det skal
veere noe d strekke seg mot. [...] Det skal veere noe som strekker deg litte grann, for d
bringe bedpriften videre. Det betyr i praksis at noen mdlsettinger kanskje ikke nds, og
det kan gjenta seg ar for dr. En aggressiv ordreinngangsmalsetting for eksempel. Det
kan det veere at man ikke nar, men det har en hensikt d sette malet aggressivt, for d
liksom strekke organisasjonen.

BM legger ogsa vekt pd at malene ikke skal veare for enkle og knytter i tillegg mélets
vanskelighetsgrad opp mot motivasjon: “Og kanskje ogsd det a ha noe og strekke seg etter,
det kan veere veldig motiverende. Om du drar det litt langt og vet at du kanskje beveger deg
litt pa kanten av hva du kan greie. Og om du da greier det, sd er jo det kjempe motiverende”.
Hun papeker pé den andre siden at det er viktig at malene skal vaere realistiske: “Ndr man
begynner dret, sd md det pa en mate veere realistiske mal. Ndr du setter mdl sd er det viktig at

’

du setter mal som du vet at du kan na.’

I begge bedriftene blir mélene tidfestet med ulike tidsrammer for de forskjellige malene. Som
AL forklarer bidrar dette til & bedre planlegge arbeidet med mélene: “’Det er noen som
gjelder, liksom, at de faktisk har hele dret pa seg. Ogsd er det noen som varer liksom tre til
fire maneder. Sa de har flere frister i lopet av daret. Det er mer for d greie d planlegge

’

arbeidsbelastningen gjennom et dr.’

Vi har tidligere sett at det i tilfeller der medarbeideren mangler den nedvendige kunnskap for
a kunne né et prestasjonsmaél, i stedet burde settes et leeringsmél (Latham 2009). I bedrift A
kan de ansatte {4 personlige utviklingsmal, som gar pd utvikling av kompetanse de mé ha for
a kunne levere de enskede resultater. AM forteller i midlertid at hun tror slike mél er relativt
lite brukt i organisasjonen. I bedrift A har de ogsé valgt & ikke ha med den delen av verktayet

som gér pa utformingen av en personlig utviklingsplan.
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I bedrift B legges det derimot vekt pé at det for hver medarbeider skal utformes en personlig
utviklingsplan, med utgangspunkt i en dialog i forhold til hva medarbeideren opplever som
sine svake sider. P4 bakgrunn av dette vil leder og medarbeider sammen utforme personlige
utviklingsméal som skal fungere som et virkemiddel for & na resultatmalene. BL forteller at
medarbeiderne opplever dette som positivt: “'Sd det er ofte en god prosess, fordi da foler
lederen at «oi, nd er det meg det angdr. Na er det ikke bare avdelingen min eller
virksomheten, men nd er det meg personlig som skal fd en personlig utvikling». Og det merker

Jjeg at det setter de veldig pris pa”.

4.2.3 Forpliktelse

Som vi tidligere har sett er forpliktelse til malene avgjerende for at mal skal ha en positiv
effekt pd prestasjon, da mél som ikke er forpliktende heller ikke vil ha noen betydelig
innvirkning pa atferd (Latham 2007).

I folge AL sikres forpliktelse gjennom at medarbeiderne i stor grad er medbestemmende i de
malene som settes, bade for bedriften og for seg selv: De er involverte i strategiprosessen og
er med pd diskusjoner, og jeg horer alltid pa hva de har d si ndr vi snakker om budsjetter og
strategi . [...] Sa mine har stor pavirkningskraft, synes jeg da, i forhold til de malene som de

)

selv skal na. Og da blir de forpliktende. Det har med involvering d gjore.’

AM opplever sine mél som veldig forpliktende og er enig i at det & selv fa veere med pé &
fastsette malene bidrar til forpliktelsen: ” Det er jo en del av det. Du har jo sagt at du skal
klare det og ment at det skal veere greit. Sd da mad du jo gjore det”. AM sier videre at egen
forpliktelse i stor grad kommer av et eget onske om 4 prestere som avtalt: "Det er klart det at
d komme i slutten av dret og se at du har rodt pd alle mdlene, fordi du ikke har klart det, det

er ikke noe goy. Nei. Sa du vil gjerne levere pad det”.

For BL vil forpliktelse vaere forbundet med & finne frem til méal som bidrar til 4 lefte bedriften
fremover, og pd den maten ha verdi for selskapet. I trad med malsettingsteori mener han at
forpliktelse i stor grad sikres ved & sorge for at mélene oppleves som viktige: ”[Forpliktelse]
er forst og fremst at vi kan snakke om det i hverdagen, og referere til at «dette ligger jo som

mdlsetting, sd dette er viktig for oss». Han beskriver videre forpliktelse pd folgende méte: "En
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forpliktelse betyr at jeg er trygg pa at lederen hele tiden har de mdlene i hodet sitt, og sarger
for d gjore det som md gjores for d jobbe oss i retning av mdlene. [...] Er lederen forpliktet sd
er jeg ganske trygg pd at det ligger langt frem i panna, det som er malsatt”. Forpliktelse vil
da i folge BL sikres nar leder og medarbeider sammen har kommet frem til gode mélsettinger
og legger disse inn i verkteyet: ”Og malsamtalen da det er jo, rett og slett, d forplikte seg litte
grann, pd de mdlene. [...] Hele ideen med KeepFocus er jo d lase de mdlene, sann at man pd

en mdte har en referanse for det man skal jobbe med”.

I likhet med AM opplever ogsa BM sine mal som forpliktende, og forklarer at dette i stor grad
skyldes et felles ansvar for serge for at bedriften nar sine mal: ”Ndr vi starter sa setter vi
mdlene som regel helt i starten pd et dr, og da har vi pa en madte en plan for selskapet. [...]Og
da er det jo utrolig viktig at alle gjor sin del for a na disse malene. Sa vi har det pd en mdte
slik at alle strekker seg mot de hovedmdlene som bedriften har satt, og da er det jo utrolig

viktig at alle gjor sin del av verdikjeden, slik at det ikke stopper opp noen steder”.

Vi ser at bdde AM og BM i stor grad opplever en forpliktelse, ikke bare til malene, men ogsé
til organisasjonen som helhet. De understreker begge at de har et behov for & prestere som
avtalt, slik at de bidrar til at organisasjonen kan na sine overordnede mal. Ofte kan folelser av
ansvar og forpliktelse til organisasjonen spores tilbake til hay grad av autonomi og

selvregulering i forhold til maten man arbeider pé (Pfeffer & Veiga 1999:40).

4.2.4 Mestringstro

Som vi tidligere har sett kan en persons mestringstro pavirkes av vanskelighetsgraden pa
tildelte mél, gjennom informasjonen dette gir medarbeideren om hva han eller hun forventes a
mestre. Dette har imidlertid veert lite aktuelt & undersgke i denne studien, da begge bedriftene

som vi har sett legger vekt pa at medarbeiderne selv er aktiv i fastsettingen av malene.

Béde AM og BM har hey mestringstro i forhold til malene sine. AM sier at: "Ja, jeg har god
tro pd at jeg kommer til d nd...klare dem ja. Det er jo noe av...altsd, de skal veere spesifikke
og realistiske. Det er jo liksom noe som ligger i det. Og det foler jeg at mdlene mine er”.
Ogsé BM har stor tro pa at hun vil nd sine mal, men péapeker allikevel at det kan dukke opp

uforutsette hindringer pé veien: "Ndr jeg setter mdl sd er jeg 100% sikker pd at jeg skal klare
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det. Eller i hvert fall 99,9%. Ja. Ndr jeg setter de sd er jeg det, og som regel greier jeg det
altsa. Men det kan jo veere drsaker som man ikke helt har herredomme over og ting som

stopper deg som kan gjore at man rett og slett ikke kommer i mdl”.

I folge lederne kan det variere hvor utfordrende malene medarbeiderne selv foreslér er, noe
som kan ha bakgrunn i individuelle forskjeller i mestringstro. AL forklarer at: ”Min erfaring
er at hvis de kommer med sine egne mal sa er de gjerne litt mer hdrete enn det jeg greier...de
er mer krevende enn de jeg ville gitt noen ganger. Sd folk krever noe mer av seg selv, i hvert
fall mine folk. De har haye ambisjoner, og da far de lov til det”. 1 motsetning til dette forteller
BL at han har opplevd at hans medarbeidere i ledergruppen setter seg for lite utfordrende mél:
“Eller det kan veere ledere, og det har jeg ogsa opplevd, som er veldig konservative og
forsiktige og som gjerne vil ha gront pd alt. Og de prover seg hele tiden pd d finne mdl som

de nesten vet at de kommer til a oppnd”.

Jeg fikk ikke inntrykk av at noen av lederne bevisst forsekte & ake medarbeidernes
mestringstro. Allikevel fokuseres det som vi s& ovenfor pa 4 sette mél som i tillegg til & vaere
utfordrende ogsa er realistiske. Som vi snart skal se rettes det ogsa fokus mot & stette opp
under medarbeiderens arbeid med mélene, gjennom konstruktive tilbakemeldinger og
oppmuntring underveis. Dette er faktorer som kan bidra til en gkning i mestringstro, enten

direkte eller gjennom at medarbeiderne lykkes med & nd sine mal (Luthans & Stajkovic 2009).

4.3 Andre fase: Oppfolging underveis

Som tidligere nevnt er oppfelgingen som foregér underveis den lengste fasen av
maélstyringsprosessen. Det & motta feedback underveis i arbeidet med maél er avgjerende for at
medarbeiderne skal kunne vurdere hvordan de ligger an i forhold til malene (Latham,
Borgogni & Petitta 2008). En mal- og resultatstyringsprosess vil dermed ha liten verdi dersom
ikke malene kontinuerlig folges opp, slik at leder kan f4 mulighet til & bidra med stotte og

relevante tilbakemeldinger underveis.
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4.3.1 Feedback

AL har oppfelgingssamtaler med hver av sine medarbeidere én gang i maneden. I disse
samtalene folger de et oppfolgingsskjema som ligger inne i verktoyet, slik at de kan starte
med 4 se pd hva de noterte seg under forrige samtale. Deretter vil de ga i gjennom status pa
hvert av mélene, diskutere det videre arbeidet for disse og dokumentere dette ved & skrive inn
kommentarer i skjemaet. AL forklarer at de "skriver inn om man henger etter, hvorfor, hva
har skjedd, far du det ikke til, mda du ha hjelp, hva skal jeg gjore, ikke sant. Prover d finne ut
om det er noe som md loses eller om det gar pa track, eller om de ikke er kommet i gang eller
noe. Sd det...da gar vi i gjennom status pd alt og kommenterer i forhold til det”. AL forklarer
videre at det i tillegg vil vaere kommunikasjon om mélene og lopende tilbakemeldinger i
hverdagen, fordi hun jobber sépass tett med sine medarbeidere. Hun understreker allikevel at
det er oppfelgingssamtalen og det som legges inn i verktayet som utgjer den formelle
oppfelgingen: “Det er jo den samtalen som er den formelle, der det blir dokumentert og

beskrevet...som man kan folge og vise tilbake til liksom .

AL vil ogsa skrive inn kommentarer i forhold til hva hun synes om innsatsen den siste
maneden, som ogsé er viktig & dokumentere: “Om jeg synes [innsatsen] har veert bra eller
darlig eller...du ma skjerpe deg pd sann, eller om jeg er stralende fornayd og synes du er
verdens beste medarbeider eller... ikke sant. Og det er veldig bra at du har gjort sann og

sann og sann, praover d eksemplifisere litt da, bruke riktig eksempler”.

I tilbakemeldingene hun gir til sine medarbeidere er AL opptatt av & vere tydelig, konkret og
a bruke eksempler for & veilede medarbeiderne, i tillegg til at hun legger stor vekt pa at
tilbakemeldingen skal vere begrunnet og konstruktiv. Hun forteller videre at hun prover a
lytte til og involvere medarbeiderne i forhold til planleggingen av arbeidet: “Ogsd spor jeg
«Hva vil du gjore? Hva er dine forslag? Hvordan kan vi gjore dette annerledes». Prover d

bruke litt mer sdann coaching”.

AM forklarer at hun far kontinuerlig oppfelging i forhold til sine mal og fir veiledning og
hjelp dersom hun trenger det: Ja, da gar vi i gjennom alle punktene og ser «hvordan ligger
du an, trenger du noe hjelpy, ikke sant. «Trenger du noen ressurser for det» [...] Ogsa sier
[AL] da at det gar etter planen og at hun er fornayd eller at hun synes det gadr litt for tregt
fremover. At jeg md ha litt mer fokus pa det, for eksempel. Sa du far veldig greie

tilbakemeldinger hele tiden”. Hun papeker at en av fordelene med tett oppfelging er at leder
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far mulighet til korrigeringer undervesis, slik at man unngér 4 komme skjevt ut i arbeidet med
mélene. AM har videre de samme kvalitetskravene til en tilbakemelding som det AL har,

hovedsakelig at den ber vere begrunnet, konkret og konstruktiv.

Det at alt som skjer underveis i oppfelgingen blir skrevet inn i verkteyet og pa den méten blir
dokumentert, opplever AM som positivt: “Det er ofte greit for din egen del at du kan fa lov til
d legge inn en kommentar. At pa grunn av det og det og det, sd blir det forsinkelser med madl.
Og da har jeg pd en madte fdtt forklart meg via et system da, og det har min leder akseptert at
jeg har sagt. Sd i etterkant, senere i dret, sd sier jeg «ja, men du sa jo her at vi ble enige om

at jeg kunne fa bruke litt mer tid pd det». Sa du liksom far det dokumentert i et system.”

I bedrift B foregér oppfelgingen av malene pa en ganske annen mate. Fordi det kun er
ledergruppen som har tatt i bruk verktoyet foreleopig, gjennomgas status pd alle malene pa
ledermetet annen hver uke. BL legger stor vekt pa at alle medarbeiderne har oppdatert
statusen pa sine mal i1 forkant av hvert mete. Deretter vil de 1 fellesskap ga i gjennom de ulike
maélene, diskutere fremgang og eventuelle korrektive tiltak. BL forklarer at denne

gjennomgangen ofte vil &pne for innspill og korrigeringer fra de andre lederne:

Ogsd kan det jo veere at lederne rundt bordet kan korrigere og si at «ja, men det der er
jo ikke gront. For det er jo sann og sann og sdann. Sda nd har du tatt feil». Det kan det
veere. Vi er jo en ledergruppe hvor alle har samme hovedmdal. Og da betyr det at hvis
en sier at “det produktet er ferdig”, sa kan det veere at en annen sier at «nei, men det
er jo ikke lansert i det hele tatt. Mine selgere kan i hvert fall ikke selge det per i dagy.
Og da fdar man opp noe interessant i dynamikken ogsa.

BM fremhever at de pd ledermeotene sarlig retter fokus mot de malene som ikke gér som
planlagt, og at de da forseker a finne en losning pé dette i fellesskap: ”Alle lederne gdr i
gjennom status pd mdlene sine og da er det hovedfokus pa de mdlene som vi ser at vi kanskje
har problemer med. Ogsa er det jo viktig da om vi har problemer med et mal, at vi prover da
gjore tiltak sann at vi kan komme oss videre igjen, dersom det stopper opp. At vi far hjelp der
det matte trenges, der hvor vi har behov for hjelp”’. Hun hevder videre at
statusgjennomgangen pé ledermetene er viktig for 4 bidra til at malene holdes i fokus: "For
om det ikke er oppfolging sd gar det jo fort i glemmeboka. Sd det er kjempeviktig at vi alle

blir minnet pa det, gjennom statusoppfolging pa mdlene”.
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I tillegg til oppfelgingen som foregar pd ledermeotene vil BL ogsd ha samtaler med hver enkelt
medarbeider etter behov. Som AL forteller han videre at det ofte kan bli en del uformell prat
omkring malene i hverdagen ogsé: “Det fine er at de malene blir vi jo veldig kjent med, bade
jeg og hver enkelt leder. Sa det kan veere at vi stdr over kaffeautomaten ogsa d snakker om de
madlene liksom. «Hvor er vi for tiden i forhold til de mdlene?»” Allikevel vil hovedvekten av
oppfelgingen forega pa ledermatene, slik at de ulike lederne ogsé vil motta tilbakemeldinger
fra de andre 1 ledergruppa. Bedrift B har derfor valgt en tilnerming der det legges vekt pa
apenhet i1 forhold til mélene og arbeidet med disse. BL sier at han legger vekt pa at hver leder
skal se de andres maélbilde, for & fa en bedre forstaelse av helheten og hvordan de ulike
maélene henger sammen. En slik tilnerming gir videre ledergruppa muligheter for felles
diskusjoner og problemlesning rundt arbeidet med malene. BL forklarer at
statusgjennomgangen pd ledermetene i utgangspunktet er til informasjon, men ogsa et innlegg
til diskusjon: “At du kan trigge en del tanker, som gjor at vi bringer oss enda tettere i forhold
til virkelighetsoppfatningen da. Og hva stda er og ikke. [...]Og det som er rodt det trigger i
hvert fall en diskusjon. For da er det jo liksom «hva kan vi gjore som ledergruppe og som

selskap for a fd orden pa det malet?»”

I begge bedriftene legges det ogsa vekt pa at malene skal kunne endres underveis, i takt med
endringer i omgivelsene. Bade AL og BL fremhever at markedet er dynamisk og at
forutsetningene kan endre seg underveis, slik at det kontinuerlig ma vurderes om mal skal

endres, utsettes til senere eller om nye mal ma formuleres.

4.3.2 Motivasjon

I forhold til motivasjon for arbeidet med mélene legger AL for det forste vekt pé at
medarbeiderne far vare involvert i settingen av malene, noe hun mener bidrar til at de i storre
grad fér et eierskap til disse. Hun legger videre vekt pa at medbestemmelse kan vare en
motivasjonsfaktor: ”Ogsd medbestemmelsen igjen, at de...jeg har hoye forventninger til de
som rapporterer til meg. De er pd et hayere nivd, sd jeg forventer jo at de er veldig
selvstendige, og at jeg ikke trenger d detaljstyre dem [...] Vi ansker jo det at det skal veere en
motivasjonsfaktor at de far lov til a styre mye selv da. Sd de md pa en mdte ta ansvar selv for

det de skal gjore, sd...at det er noe motivasjon i det”.
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Videre forseker AL a motivere sine medarbeidere gjennom & vere tydelig pa ndr hun er
forneyd og gi gode begrunnelser for dette, i tillegg til & vise at hun er oppriktig engasjert i det
medarbeiderne gjor. Hun forseker ogsé & fremheve det som er bra ved jobben medarbeiderne
gjor: Jeg prover d ha stort fokus pd da gi ros, pd det de gjor bra. Og ogsd skrive det ned, for
det er noe med...noe med d fa det over bordet, pa at «du er utrolig flink til a handtere
medarbeidere i sann og sann og sann situasjon» for eksempel, og det er noe annet d se det

skrevet ned. Da har du liksom «jeg er flink i jobben min jeg». Ja, det er veldig viktig”.

Igjen ser vi at ALs syn pd mélprosessen i stor grad samsvarer med sentrale aspekter av
selvbestemmelsesteori. I tillegg til & vektlegge medarbeidernes selvbestemmelse og
selvregulering, er hun opptatt av a gi ros og konstruktiv feedback. Dette kan stotte opp under
medarbeidernes behov for autonomi og kompetanse, som igjen kan pévirke deres motivasjon

for arbeidet (Ryan & Deci 2000).

For AM kan maélene i seg selv vaere en motivasjonsfaktor, og spesielt nar disse svarer til
oppgaver hun anser som spennende: “Fdr du fem mal sd er kanskje tre av dem litt goyale a
starte med, og to av dem kan virke litt sann tyngre. Altsd det er...det er veldig goy d sette i
gang og jobbe og liksom fa avsluttet et mal da, kan du si. [ ...] Ja, det er veldig motiverende
faktisk”. Hun forteller videre at oppfelgingssamtalene underveis kan bidra til at motivasjonen
for arbeidet med mélene opprettholdes, og sarlig i tilfeller der hun ligger litt etter med
arbeidet: "Man blir jo motivert giennom de samtalene da. Det at du hele tiden far nye innspill
pd det, og kanskje korrigerer malet litt underveis og. [...] Du blir jo litt sann gira ndr du gar
derfra og tenker «fillern, her fikk jeg ikke gjort det jeg skulle. Na md jeg jobbe litt mer med
dety. Du blir jo litt motivert av bare det”. Allikevel understreker AM at det hovedsakelig er
hennes eget behov for & prestere i trad med leders forventninger som er hovedkilden til egen
motivasjon: “Men det er nok egentlig min egen motivasjon som drar det litt, at jeg synes det

er litt sann viktig d fa levert pad det du skal. Ndar du blir fulgt opp”.

I bedrift B er BL opptatt av & demonstrere at médlene og mélstyringsprosessen har en verdi,
noe han anser som den sterste kilden til motivasjon. I folge BL kan hver enkelt medarbeider
ha et svert ulikt syn pa hva mélstyring er og hva som er nytteverdien av prosessen. Han
mener derfor at motivasjonen for en slik prosess bade mé selges inn og vedlikeholdes

gjennom en synliggjoring av effekten:
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[Hver enkelt vil] hele tiden kjenne pd effektiviteten i hverdagen. Og hvis man blir satt
til d jobbe med noe systemer, og noe mdlstyring og sann, som ikke gir noe verdi sda
faller det sammen. Sd jeg foler nok det at jeg ma hele tiden sorge for at de forstar at
dette er nyttig for oss Og motivasjon her det mener jeg er veldig mye d se berettigelsen
av den mdten d jobbe pa og den mdten d tenke pa. [...] Sa det at hver enkelt opplever
at «jeg greier d ha fokus som ledery. At hver enkelt avdelingsleder sier det til seg selv,
det er motivasjon.

For BM er motivasjonen i stor grad forbundet med selve mélet. Hun forteller at hun alltid har
satt seg mél, slik at det & jobbe mot mal er en naturlig del av hverdagen og ogsé en méte hun
trives med 4 jobbe pd. Videre sier hun at det 4 ha noe 4 strekke seg mot er en
motivasjonsfaktor, s& vel som at det 4 ikke nd mélene oppleves som lite motiverende. Hun
forteller ogsa at leder kan bidra til hennes motivasjon, giennom & vare engasjert i arbeidet
hun gjer: ”Det er jo klart at det kan pavirke...i hvert fall motivasjon gjennom det d vise

interesse og pa en mdte involvere seg. Det er klart, det motiverer jo alltid”.

4.3.3 Selvregulering

Som vi har sett spiller selvregulering i forhold til malene en vesentlig rolle i malsettingsteori.
Jeg vil beskrive bade AM og BM som selvregulerte i forhold til at de begge er aktive i
fastsettingen av sine mél, har stor pavirkningskraft i maten de arbeider med malene pé og
soker feedback og hjelp dersom de meter pa noen hindringer underveis. Begge oppgir ogsé at

de er bevisst pd malene i det daglige og dermed regulerer atferden i forhold til disse.

Jeg opplever at BM er mer selvregulert enn AM og anser BM som svert selvstyrt. Hun virker
betydelig mindre avhengig av a fa tilbakemeldinger pa sitt arbeid enn det AM gjor. Mens AM
oppgir at hun anser jevnlige tilbakemeldinger som en viktig motivasjonsfaktor og en god
mulighet til & bli korrigert pd arbeidet, virker BM & kun ha behov for tilbakemeldinger i
tilfeller der arbeidet med mélene ikke gar som planlagt. BM oppgir selv at hun er svart
selvstendig og at malstyringsprosessen forst og fremst bidrar til at hun greier & holde fokus.
Jeg vil attribuere BMs selvstendighet til det faktum at hun selv er leder og gjennom sin
posisjon i ledergruppen i selskapet har en sterre innflytelse pé, og et storre ansvar for,

bedriftens hovedmal.
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4.4 Tredje fase: Sluttsamtale

Nér dret er over og arbeidet med mélene skal avsluttes, vil det vare hensiktsmessig med en
oppsummering og evaluering av malprosessen. Her vil vurderinger av medarbeiderens
prestasjoner vere sentralt, og leder og medarbeider far muligheten til & diskutere de
erfaringene de har hatt. En slik samtale kan videre gi opphav til lering, gjennom refleksjoner

rundt hva som har gétt bra og hva som kunne vert gjort pa en bedre mate.

Vi har tidligere sett at et vesentlig poeng i forhold til leders vurderinger av medarbeideren er
at disse, samt ulike belenningssystemer tilknyttet disse, oppleves som rettferdige av
medarbeideren. At medarbeideren far mulighet til & delta i prosessen der beslutninger blir tatt
og dermed fir mulighet til & fremme sine egne meninger, kan ha stor betydning for grad av

opplevd rettferdighet (Lau & Lim 2002).

4.4.1 Vurdering av malene

Nér malene skal evalueres og vurderinger rundt sammenhenger mellom medarbeiderens
prestasjon og resultat skal foretas, vil det vaere en stor fordel om medarbeideren selv fér
mulighet til 8 komme med sine egne synspunkter. I begge bedriftene avsluttes malprosessen

med en sluttsamtale der leder og medarbeider sammen gér i gjennom arbeidet med malene.

AL er opptatt av at sluttsamtalen skal vere i trdd med det som har skjedd resten av dret og tar
derfor utgangspunkt i kommentarene i skjemaene fra de ulike oppfelgingssamtalene. Deretter
gér hun sammen med medarbeideren i gjennom status pé de ulike malene og vurderer om
noen mél skal tas med videre inn i neste malprosess. Hun vil ogsa gi en vurdering 1 forhold til
hva hun synes om den totale innsatsen gjennom aret. Selv sier hun at hun tror medarbeiderne
har et godt forhold til sluttsamtalen: “Jeg vil tro at de fleste av mine medarbeidere opplever
sluttsamtalen som en veldig positiv samtale. [...] Jeg tror ikke sluttsamtalen eller den forste
samtalen er de problematiske samtalene med meg. Det er oppfolgingssamtalene underveis
som kan veere litt ubehagelige hvis man ikke...hvis det er korrigeringer som skal gjores da.
lkke fordi jeg er sint pd de eller noe sdnt noe, men jeg er tydelig”. AL sier selv at hun tror det
er en sterk sammenheng mellom prestasjon og resultat: ”"Hvis du jobber hardt, sa far du til

det du vil, til slutt. Men du ma ogsd be om hjelp og fd hjelp, det er ikke noe galt i det. Du ma
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ikke klare alt pa egenhdnd, det sier jeg ikke. Men du mad jobbe og sta pa. Og hvis du gjor det,

sd nar du malene dine”.

AM knytter sluttsamtalen og avslutningen av arbeidet med mélene opp til motivasjon:
”[Sluttsamtalen] er faktisk litt goy! Eller hvert fall har det veert det for meg da. For da er det
sann at vi gdr i gjennom punktene, ogsd trykker du avslutt pd det som er ferdig, ikke sant. Og
det er sann veldig greit d si at «ad, ferdig» [he he]. Det er motiverende faktisk. At du far
avslutta de malene”. AM beskriver samtalen som en dialog og forteller videre at hun foler at
hennes egne synspunkter pé arbeidet blir hort og at leder er opptatt av hennes egne tanker om
videre arbeid: “"Hun vil gjerne hore hva jeg tenker videre og sdnn, i forhold til...ja, det vi
snakket om i sted, i forhold til kompetanseplaner og utviklingsplaner. Hva kunne jeg tenkt
meg d jobbe mer med neste dar og sann”. Pa spersmél om hun opplever leders vurderinger av
sammenheng mellom prestasjon og resultat som rettferdige svarer hun at hun gjer det, og
papeker at hun nok hadde blitt litt fortvilet dersom det var store avvik der. Hun forteller

videre at hun opplever sluttsamtalen som positiv og motiverende for videre arbeid:

Det som er bra med det er at du far en slags sann skriftlig tilbakemelding pa at det har
gatt bra, at du har klart det du skulle gjore. Hvis det gdr bra da selvfolgelig. Hvert fall
har det gjort det for meg nd. Og da har du det som skriftlig dokumentasjon pd at her
fikk jeg faktisk en god tilbakemelding. [...] Jeg synes det er motiverende med
oppfolging, hele den der oppsummeringssamtalen pd slutten av dret.

I bedrift B foregér sluttsamtalen pa lignende méte, der leder og medarbeider sammen gér i
gjennom malene og gjor opp status pa disse. P4 mal som eventuelt ikke er oppnédd vil de
sammen diskutere hvorfor de ikke nadde dette, i tillegg til & vurdere om det skal tas med
videre inn i neste ar. Videre vil BL gi en vurdering av medarbeiderens prestasjon. |
motsetning til AL papeker han at denne ikke nedvendigvis trenger & henge sammen med om
malene er oppnddd eller ikke: "Og da kan det jo veere sann at en som har nadd alle sine mdal
allikevel ikke har gjort en topp prestasjon. Og motsatt, en som ikke har nadd alle malene kan
allikevel ha gjort en bra prestasjon. Sa da blir det for meg d koble inn malene med litt mer
sann subjektive vurderinger”. 1 sine vurderinger av prestasjon og resultat vil BL derfor vere
opptatt av hvilke muligheter medarbeideren hadde til & nd malet sitt og hvilke andre
pavirkningsfaktorer som kan ha spilt en rolle i forhold til dette: ”Det kan veere en selger som

ikke har nadd omsetningsmdlet sitt, men som allikevel jobbet kjempegodt. Men markedet var
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kanskje vanskelig eller produktet han skulle selge var ikke bra nok og sd videre. Jeg prover se
om det finnes noen, liksom, kall det formildende omstendigheter da”. Videre har BL fokus pa
at alle har et forbedringspotensial og forseker derfor & vaere tydelig pd hva som kan bli bedre.
Han er ogsé opptatt av a lytte til hva medarbeideren selv har & si om arbeidet med mélene og

beskriver sluttsamtalen som en dialog.

BM beskriver ogsé sluttsamtalen som en dialog og feler at hun selv er aktiv i gjennomgangen
av malene. Fordi hun selv for det meste har kvantitative mal, mener hun det er forholdsvis lett
a vurdere om de er oppnadd eller ikke. Hun oppgir derfor at det er stor grad av enighet

mellom henne selv og leder i forhold til de vurderingene som blir foretatt.

Nér sluttsamtalen avsluttes vil alle vurderingene og eventuelle ovrige kommentarer fra leder
og medarbeider, legges inn i1 verkteyet. Dette fungerer da som en dokumentasjon pa hva som
har foregatt i gjennom aret, slik BL forklarer: "Sa closer vi skjemaet, da ldser vi det. Sann at
«dette er loggen for 2011» [...] Da har man en logg pa det som har veert gjennomfort og det
som har gitt en fremgang i selskapet. Det er veldig allright”.

4.4.2 Belgnningssystemer

Som nevnt tidligere vil et svaert relevant poeng i forbindelse med ulike belennings- og
insentivsystemer vere at disse oppleves som rettferdige. Dersom medarbeidere opplever at
andre urettmessig mottar belenninger som er bedre enn det de selv fér, vil motivasjonen ofte

synke betraktelig (Latham 2007).

Av de to bedriftene er det kun bedrift B som benytter belenningssystem i form av finansielle
goder, gjennom en bonusordning som er knyttet til mélene. BL forteller at han nar
sluttsamtalen er overstatt kan gd rett inn i bonusavtalen, som stort sett har med seg de samme
maélene. BL forteller at alle fra starten av malstyringsprosessen er klar over at méloppnaelse
gjenspeiles i bonusordningen og sier videre at dette gir ham et lite trumfkort som leder: ”"Og
ndr vi kommer til madlfastsettelse sa mapper jeg dette over i en bonusavtale. Hvis det er noen
som ikke vil, sd sier jeg bare at «allright, jeg kan ikke lage bonusavtalen din for dette er pda
plassy. Og da vil de [he he]. Sa det er litt sann ris bak speilet. Alle skjonner jo at skal man ha

en bonusavtale med noe fornuftig, sa md det veere de mdlene man jobber for det neste dret”.
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BL tror medarbeideres motivasjon for malstyringsprosessen i stor grad kan variere: “Noen er
ytterpunkt og liksom gjor dette pd grunn av bonuser og sdnne ting, mens andre gjor dette
fordi de virkelig ser at det gir en gevinst i hverdagen”. Han sier allikevel at han ikke anser
bonusordningen som en sarlig sentral faktor for sine medarbeidernes motivasjon. Han
opplever at medarbeiderne i ledergruppen i stor grad motiveres gjennom & erfare at

maélprosessen er nyttig i forhold til prioriteringer og retning fremover for bedriften som helhet.

BM forteller at konsekvensene av a na eller ikke na malene sine hovedsakelig reflekteres 1
bonusavtalen. Hun forklarer at hennes hovedkilde til motivasjon er at hun anser méilene som
viktige og derfor jobber systematisk gjennom éret for & oppnd mélene hun har satt seg.
Bonusordningen kan allikevel bidra til at hun greier & holde fokus pd mélene: "Det er viktig d
ikke miste fokus i en hektisk hverdag og de trigger selvfolgelig ekstra ndar en bonusavtale er
knyttet opp mot malene”. Hun forteller videre at konsekvensene av & ikke nd malene vil vere
avhengig av hvilke forutsetninger man hadde for & nd mélene og hvor store folger det far for
bedriften: ”Sd i noen tilfeller vil det kanskje ikke far sa veldig store konsekvenser, mens andre
ganger kan det vel fd store konsekvenser. Jeg vil jo tro det at en leder som aldri nar mdlene
sine ikke sitter lenge i den jobben”. BM oppgir videre at hun opplever de ulike

konsekvensene som rettferdige.

I bedrift A legger AL som vi tidligere har sett stor vekt pa & gi ros. I tillegg prover hun & serge
for at medarbeiderne mottar anerkjennelse fra andre i organisasjonen nar de presterer godt:
“Jeg prover virkelig d, ikke bare rose til medarbeideren som gjor det bra, men jeg sorger for
at andre i organisasjonen far hore at jeg har flinke medarbeidere. Og jeg forteller andre om
de fantastiske medarbeiderne jeg har. Og da horer de det litt fra andre og sann, og det er
hyggelig. Sa det er den d bli sett og fd litt anerkjennelse, det tror jeg er veldig viktig”. Videre
forteller hun at gode prestasjoner kan beleonnes gjennom “nye eller flere utfordringer, det kan

veere andre ansvarsoppgaver pd sikt eller at de far den type utvikling”.

Pa speorsmél om hvilke konsekvenser det fir dersom hun nar mélene sine, sier AM at: "Det
far jo ikke noen konsekvenser annet enn at det blir en god samtale. At du foler at du har gjort
en god jobb og blir motivert for d veere med videre. Det er jo det. Og det foles jo bra. [ ...]
Altsd, vi er jo sdpass enkle alle sammen at hvis du far en god tilbakemelding pad noe, sd er jo
det hyggelig”. Hun forteller videre at felgene av 4 ikke na malene i ytterste konsekvens kan

bli at man mé omskoleres eller at det til slutt blir en oppsigelsessak. Hun understreker
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allikevel at hensikten med kontinuerlig oppfelging er 4 sikre at avvik fra malene oppdages

tidlig, slik at tiltak kan igangsettes for det gér sa langt.

4.4.3 Leering

Alle informantene oppgir at malstyringsprosessen er en laererik prosess. AL fremhever at det &
lere av sine feil er en viktig del av prosessen, for eksempel dersom en vanskelig samtale med
en medarbeider ikke gar s bra fordi hun selv er darlig forberedt. Hun trekker videre frem at

hun selv utvikler seg som leder gjennom en slik prosess:

Sd jeg tror nok at jeg ogsa utvikler meg ndar man fdr en sd tett relasjon pa
enkeltpersoner pd prestasjoner. For da md jeg reflektere over hva vi gjor og hvorfor,
og hvordan jeg skal fd de til a gjore mer. Eller fd gjort det de skal da. Sa det vil jeg si,
at jeg har jo masse utvikling selv. For d veere liksom...hvordan man er leder, i en sann
situasjon. Sa md jeg ove og trene og forberede meg godt. Det lcerer man litt av ogsa.

Ogsa BL papeker at prosessen bidrar til refleksjon rundt hva man kunne gjort annerledes, i
tillegg til & virke bevisstgjerende pa hva som var mulig 4 fa til. Han trekker ogsé frem at han
gjennom prosessen lerer medarbeiderne bedre & kjenne, og gjennom samtalene med dem far

en bedre totaloppfatning av virkeligheten i bedriften.

For bdde AM og BM bidrar prosessen til at de greier & holde fokus pad mélene og pa den
médten jobber mer mélrettet. AM nevner ogsa at tidligere erfaringer med prosessen kan gi
opphav til mye lering: "Og det er jo leering det ogsa, det blir jo bedre og bedre etter hvert

som vi har hatt det. Sd det er mye bedre nd allerede, enn det var forste dret”.

4.4.4 Situasjonsbhestemte begrensninger

Som vi har sett kan flere faktorer virke hemmende for den positive effekten av & sette seg mal.
Jeg vil her gjennomga et par av utfordringene bedriftene har mett pa underveis 1

maélstyringsprosessen.
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I folge malsettingsteori ber det ikke jobbes med for mange mél av gangen, da mennesker har
begrenset kognitiv kapasitet (Locke & Latham 1990). For mange maél kan legge beslag pa
oppmerksomheten vdr, slik at vi gér glipp av viktig informasjon. Et vanlig estimat pa hvor
mange mal man ber ha ligger pa mellom tre og syv mal (Rotundo 2009:93). AL forteller at
hennes medarbeidere tidligere har hatt opptil ti til femten méal, men at hun dette aret har
forsokt & sette feerre mal. I folge AM hadde hun aret for mange mal og synes at det da ble litt
for mye: "For da var det mange, veldig mange, mal. Og da ble det litt sann at nesten hele
jobben din sto pad en sann aktivitetsliste”. Dette aret har AM rundt fem, seks mél og er veldig
forneyd med det. I bedrift B legger BL vekt pé at det maksimalt skal vere ti méal og BM

oppgir at hun har rundt seks hovedmal.

Videre har begge bedriftene opplevd noe tekniske problemer med malstyringsverktoyet. Bade
AL og BL understreker at motivasjonen i slike tilfeller daler med en gang. BL forteller videre
at han tidligere har jobbet med andre systemer for mélstyring som ble for omfattende for at
det skulle fungere godt: Vi sd at hele greia ble for tungt. Altfor mye data, og altfor mye a
oppdatere, og altfor mye rodt, gront og gult og sdnn”. Han understreker derfor betydningen
av at det verktoyet man benytter til malstyringsprosessen er enkelt a bruke, i tillegg til & vaere

feilfritt.

I folge AL er en av de sterste utfordringene med prosessen det & etablere en kultur for &
benytte verktayet: “Det er noen ledere som anser dette som mer administrasjon. De snakker
med sine ansatte allikevel, sa «hvorfor skal jeg gjore dette her?» Ogsd fa dem til d gd fra det

tankesettet, til at «dette her er en mdte a utove ledelse pdy, det er krevende synes jeg”.

4.5 Oppsummering

Vi ser at de er flere likheter mellom méten de to bedriftene gjennomforer
malstyringsprosessen pd, men ogsd noen forskjeller. Blant de sterste forskjellene finner vi at
det i bedrift B legges storre vekt pd rene kvantitativt mélbare mél og personlige utviklingsmal,
hoveddelen av oppfelgingen foregar i gruppe, i motsetning til samtaler med hver enkelt, det
benyttes en bonusordning som belenningssystem, samt at BM oppleves mer selvregulert en

AM. Tabell 4.2 viser en oppsummering av hovedtrekkene i datagjennomgangen.
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Bedrift A

Bedrift B.

Fastsetting av mal

Fastsetter malene i fellesskap.
AL opptatt av medbestemmelse, men
ogsé samsvar med overordnede mal.

BM formulerer forslag til egen mal som kan
justeres i samrad med BL.

BL opptatt av forankring, men ogsa samsvar
med overordnede mal.

Type mal Basert pa SMART. Hovedsakelig Basert pa SMART. Hovedsakelig kvantitative
kvalitative mal formulert slik at de kan | mal, men ogsé kvalitative mél formulert med
besvares med ja/nei. tall eller prosent som KPI-verdi.

Utformer ikke personlig utviklingsplan. | Utformer personlig utviklingsplan.

Forpliktelse Sikres hovedsakelig gjennom Sikres hovedsakelig gjennom at mélene
involvering og medbestemmelse. oppleves som viktige og & vise at mélene har
AM foler ansvar for & bidra til verdi.
bedriftens utvikling. BM foler ansvar for & bidra til bedriftens

utvikling.

Mestringstro AM har stor tro pa at malene vil nas. BM har stor tro pa at malene vil nas.

Oppfoelging og Oppfolging av mélene i enkeltsamtaler | Oppfolging av mélene i fellesskap i

feedback hver maned. ledergruppen hver andre uke.

Motivasjon Medbestemmelse i forhold til Gjennom & vise at malene har en verdi og
fastsettingen av malene og gjennom ros | demonstrere effekten av mélprosessen.
og konstruktive tilbakemeldinger.

BMs behov for a lykkes med & nd malene.
AMs behov for a lykkes med & né
maélene.
Selvregulering AM selvregulert i noe grad men ensker | BM selvregulert i stor grad og har mindre

hyppige tilbakemeldinger.

behov for tilbakemelding.

Vurdering av
maloppnaelse

Gjennom felles dialog.
AL anser forhold mellom prestasjon og
resultat som positivt.

Gjennom felles dialog.
BL anser ikke nadvendigvis forholdet mellom
prestasjon og resultat som positivt.

Belonning- og

Ingen gkonomiske insentiver.

Mélene er knyttet opp til bonusavtale.

insentivsystemer Belonning i form av anerkjennelse og
nye utviklingsmuligheter.
Leering Refleksjon rundt prosessen. Lerer av Refleksjon rundt prosessen. Laerer

erfaring og feil som er blitt begatt.

medarbeiderne bedre & kjenne.

Tabell 4.2: Oppsummering av datapresentasjonens hovedtrekk.
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5 Diskusjon

Vi har i det foregéende sett hvordan mélstyringsverktoyet benyttes i de to bedriftene, med
hovedfokus pd hvordan malene fastsettes, folges opp og vurderes. I dette kapittelet vil jeg
trekke frem noen aktuelle problemstillinger fra undersekelsen og drefte disse i lys av
oppgavens teoretiske perspektiv. Jeg vil i det folgende ta for meg selvbestemmelsens plass i
maélstyringsprosessen, sammenhenger mellom motivasjon og belenningssystemer, i tillegg til
a trekke frem noe av kritikken som kan rettes mot mélstyring generelt og SMARTe maél

spesielt.

5.1 Malsettingsteori vs. selvbestemmelsesteori

Et av de interessante funnene ved undersgkelsen var at samtlige av intervjuobjektene la stor
vekt pa selvbestemmelse, i1 forhold til fastsettingen av og arbeidet med malene. Som vi
allerede har vert inne p4, kan det her trekkes paralleller til selvbestemmelsesteori og dens
vektlegging av behovet for autonomi. Begge bedriftslederne var svaert opptatt av at
medarbeiderne selv skulle vere involvert i & sette mélene og benyttet begreper som
forankring, berettigelse, selvstyring og motivasjon for a begrunne dette. Medarbeiderne
papekte ogsa betydningen av a selv kunne pavirke arbeidet med mélene, og en av
medarbeiderne, AM, uttrykte eksplisitt at valgfrihet i forhold til malsettingen pévirket hennes
motivasjon. Fordi autonomi i stor grad ble trukket frem av informantene i undersegkelsen, vil
det veere interessant & se pa om selvbestemmelsesteori og malsettingsteori er forenlige, eller

om de star i et motsetningsforhold til hverandre.

Innenfor malsettingsteori har en lang rekke studier undersekt om maéten fastsettingen av mél
foregar pd, vil ha betydning for motivasjon og prestasjon. Resultatene tyder pd at tildelte mal
ikke forer til lavere motivasjon eller prestasjon, sa lenge hensikten med mélene blir forklart
og forstétt (Locke & Latham 1990, 2002). Malsettingsteori fastslar altsd at medarbeidere ikke
trenger 4 vaere deltakende i fastsettingen av sine egne mal. Begge teoriene enes i midlertid om
at tildelte mal som oppfattes som kontrollerende, vil ha en negativ innvirkning pa prestasjon

(Ryan & Deci 2000; Locke & Latham 2002).
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Det kan vare n@rliggende & sammenligne behovet for autonomi i selvbestemmelsesteori med
vektleggingen av forpliktelse i malsettingsteori. Forpliktelse til mélene vil som tidligere nevnt
oke dersom medarbeideren anser mélet som viktig, meningsfullt og betrakter seg selv som 1
stand til & nd det (Latham 2007). Medarbeidere som anser seg som i stand til & nd malene,
representerer et syn pd seg selv som opphav til egne handlinger, altsa en internal
arsaktilskrivelse ("internal locus of causality”). Forpliktelse inneberer derfor, i likhet med
behovet for autonomi, at medarbeideren opplever handlingskontroll, i stedet for & anse seg
selv som styrt av ytre krefter. Mal man betegner som viktige og meningsfulle kan videre sies
a vaere narere forbundet med egne interesser enn mal som anses som lite viktige, noe som
ofte vil gi opphav til viljestyrt, i motsetning til kontrollert handling (Deci et al. 1991).
Malsettingsteori vil derfor, ved & forutsette at malet oppleves som viktig og oppnéelig, til en
viss grad vere i overensstemmelse med vektleggingen av autonomi i selvbestemmelsesteori.
Malsettings- og selvbestemmelsesteori enes ogsa om at jo mer kompleks oppgaven er, desto
viktigere blir henholdsvis forpliktelse og behovet for autonomi for prestasjon (Latham 2009;
Gagné & Deci 2005).

Videre kan behovet for kompetanse i selvbestemmelsesteori sammenlignes med sentrale
komponenter 1 malsettingsteori. Behovet for kompetanse er forbundet med muligheter for
utfordrende oppgaver og positiv feedback, der medarbeideren attribuerer suksess til egen
prestasjon og dermed opplever en folelse av & vere kompetent (Gagné & Deci 2005).
Innenfor malsettingsteori papeker ogsa Locke og Latham (2006a) at mennesker har et
psykologisk behov for & oppleve mestring, og knytter dette til méloppnéelse. "Most
important, goal attainment gives us a sense of accomplishment; accomplishment increases our
sense of personal effectiveness, a psychological need within all of us” (Locke & Latham
2006a:334). Som tidligere poengtert legger malsettingsteori stor vekt pa utfordrende mal, i
tillegg til & papeke betydningen av feedback. I motsetning til selvbestemmelsesteori hevder
imidlertid malsettingsteori at feedback ikke vil ha noen effekt pé prestasjon dersom denne
ikke mottas i relasjon til et mal (Locke 1996:120). Malsettingsteori fremhever videre
betydningen av a legge forholdene til rette for at medarbeidernes mestringstro ekes. Fordi en
person med hey mestringstro oppfatter seg selv som i stand til & utfore sine oppgaver pé en
kompetent og dyktig mate, vil dette ligge svert naert behovet for 4 fole seg kompetent 1

selvbestemmelsesteori.
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Selvbestemmelsesteori fastsldr at feedback ma gis pé en autonomistettende og ikke en
kontrollerende méte, samt at negativ feedback vil ha en negativ innvirkning pa motivasjon
(Ryan & Deci 2000). I henhold til selvbestemmelsesteori kan for eksempel det a rose
medarbeidere for at de har gjort noe de fikk beskjed om & gjore, kunne oppfattes som
kontrollerende og dermed fore til at motivasjonen for arbeidet synker (Deci et al. 1991:334).
Innenfor malsettingsteori hevdes det derimot at negativ feedback kun vil ha en negativ
innvirkning pa motivasjon og prestasjon dersom medarbeideren har lav mestringstro (Latham
2007). Som vi tidligere var inne pa kan medarbeidere ogsa fa trening i & oppfatte negativ
feedback og feil de har begétt som gode muligheter for lering (Keith & Frese 2008). I
maélsettingsteori legges det videre vekt pa at negativ feedback faktisk kan fore til hayere
motivasjon, gjennom & skape en diskrepans mellom den eksisterende og enskede situasjonen
(Bandura & Cervone 2000). Dette kan fore til at medarbeideren blir motivert til & gjenskape
balansen, slik AM papekte under intervjuet: ”Du blir jo litt sann gira ndr du gar [fra
oppfolgingssamtalen] og tenker «fillern, her fikk jeg ikke gjort det jeg skulle. Nd mad jeg jobbe
litt mer med dety. Du blir jo litt motivert av bare det”. Her er det imidlertid viktig at
avstanden mellom medarbeiderens prestasjon og det prestasjonsnivaet som svarer til malet, er
relativt liten. Feedback som pédpeker svart stor avstand mellom nédvarende og enskede
situasjon, vil ofte medvirke til at medarbeideren gir opp (Latham 2007). I likhet med
selvbestemmelsesteori legges det ogsd i mélsettingsteori vekt pé at feedback ber gis pa en

informativ og ikke en kontrollerende mate (Heslin, Carson & Vandewalle 2009:11).

Nér det gjelder behovet for tilherighet kan vi ogsé finne visse likhetstrekk med
maélsettingsteori. Behovet for tilherighet innebarer i jobbsammenheng 4 identifisere seg med
andre pé arbeidsplassen, ha gode relasjoner til kollegaer, samt & fole seg akseptert og
respektert i et fellesskap (Gagné & Deci 2005). Som vi har sett fremhever mélsettingsteori
gjennom HPC at det & jobbe mot mal kan fore til en hoyere jobbtilfredshet, som igjen forer til
en styrket forpliktelse til organisasjonen som helhet (se figur 2.4). En av de viktigste
variablene i denne sammenheng er stottende lederskap (Locke & Latham 2007). Som nevnt
tidligere kan ledere som oppfattes som tillitsfulle og stettende ogsa bidra til at mélene
oppleves som mer forpliktende, at feedback oppleves mer troverdig, samt en heyere grad av

opplevd distribuert og prosedural rettferdighet.

Malsettingsteori erkjenner imidlertid at medarbeideres ulike mél kan ha en negativ

innvirkning pa teamarbeid og samarbeid pé arbeidsplassen. Dersom medarbeidere opplever
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sine mal som konkurrerende med eller i konflikt med andres mal, kan det fore til at de
tilbakeholder informasjon fra andre eller i ytterste grad saboterer maloppnéelse for hverandre
(ibid). I slike situasjoner blir det viktig for ledelsen & sette overordnede maél for bedriften,
basert pd en felles visjon. Slike mél kan bidra til & forene medarbeidernes ensker og behov,

samt sikre apenhet og gjensidig samarbeid (Locke & Latham 2006a).

Selv om vi kan peke pa noen likheter mellom malsettingsteori og selvbestemmelsesteoriens
vektlegging av behovet for autonomi, kompetanse og tilherighet er det allikevel store
forskjeller mellom de to teoriene. Tilhengere av selvbestemmelsesteori kritiserer
maélsettingsteori for & ikke skille mellom ulike typer motivasjon, men 4 kun ta utgangspunkt i
ulike karakteristika ved malet, slik som vanskelighetsgraden. Innenfor selvbestemmelsesteori
fremheves det at medarbeideres type motivasjon for mélet og deres selvregulering i forhold til
dette, vil ha stor innvirkning pa prestasjon (Gagné & Deci 2005:341). Tilhengere av
maélsettingsteori kritiserer pa sin side selvbestemmelsesteori for 4 mangle en klar
operasjonalisering av hvordan indre motivasjon males, vaere utydelig og for lite utviklet til at
klare prediksjoner kan foretas, i tillegg til & ha lite konsistent empirisk stette (Locke &
Latham 1990; Latham 2007). Til tross for flere forskjeller mellom de to teoriene, kunne
betydningen av selvbestemmelse i malstyringsprosessen vaere en interessant faktor &

underseke videre.

5.2 Indre og ytre motivasjon

Vi har sett at bedriftene er ulike med tanke pa hvilke belenningssystemer som benyttes i
forbindelse med medarbeidernes méloppnéelse. Mens det i bedrift A hovedsakelig benyttes
anerkjennelse og ros som belenningsform, har bedrift B en bonusordning knyttet opp mot
grad av méloppnéelse. Som tidligere nevnt blir belenning i form av ekonomiske goder ofte
satt i forbindelse med ytre motivasjon. Mens ytre motivasjon og ytre belenninger ofte anses
som effektive i forhold til relativt enkle og standardiserte oppgaver, regnes indre motivasjon
som langt mer hensiktsmessig pé oppgaver der kvalitet, forstaelse, lering og utvikling er
viktigere enn kvantitet (Kuvaas 2008:21). Vi har videre sett at Ryan og Deci (2000) hevder at
bruken av ytre belenninger kan ga pa bekostning av medarbeidernes indre motivasjon for

arbeidet. Innenfor malsettingsteori skilles det imidlertid ikke mellom betydningen av indre og
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ytre belenninger. Her er man hovedsakelig opptatt av i hvilken grad de aktuelle belenningene
forer til at medarbeideren opplever tilfredshet, og om denne tilfredsheten igjen forer til at

medarbeideren forplikter seg til nye, hoye mal (Latham 2007).

Det er ikke lett & foreta noen valide slutninger om motivasjonen til medarbeiderne i
undersokelsen eller hvordan denne pévirkes av de ulike belenningsformene ut i fra
intervjuene, da motivasjon er en svart komplekst fenomen (Kaufmann & Kaufmann 2009).
Som tidligere nevnt ser begge medarbeiderne i studien ut til & oppleve en forpliktelse til
organisasjonen, og & vere opptatt av a gjere sin del av arbeidet for at bedriften skal utvikles.
De virker begge a ha et enske om a gjore en god jobb, bidra til at organisasjonen nar de
overordnede mélene og foler et ansvar for & levere pa det som er blitt avtalt. Dette kan tyde pé
at medarbeiderne opplever en viss grad av normativ indre motivasjon, som innebarer at de
identifiserer seg med bedriftens mal og verdier, har utviklet sterke sosiale og psykologiske
band til virksomheten og ensker & yte “det lille ekstra” (Kuvaas 2008). Slik vi tidligere har
veart inne pa, er normativ indre motivasjon forbundet med stor grad av autonomi og ansvar,

opplevd organisatorisk stette og muligheter for kompetanse- og karriereutvikling (ibid).

Intervjudataene tyder ikke pa at bonusordningen i bedrift B har noen negativ effekt p4 BMs
indre motivasjon for arbeidet, men dette vil vere svart vanskelig & vurdere 1 fra
undersokelsen. Som Bandura papeker vil det ikke nedvendigvis vare selve belenningen som
eventuelt har en negativ innvirkning pa indre motivasjon, men snarere maten denne blir
presentert pd. Han mener at det for eksempel vil vere stor forskjell mellom a presentere
belenningen pa en kontrollerende mate, slik som “du far ikke bonus for du gjor X og en
méte som gir uttrykk for takknemmelighet, slik som “du fdar denne bonusen fordi vi
anerkjenner at du har fatt til Y’ (Bandura 1 Latham 2007:103). I felge Latham (2007) kan
bonusordninger ha en negativ innvirkning p&4 medarbeideres motivasjon dersom de anser
maélet som umulig & oppna. Han hevder videre at ekonomiske insentiver kun pévirker
motivasjon i positiv retning dersom medarbeideren i stor grad er forpliktet til malet, i tillegg
til & ha hey mestringstro for den aktuelle oppgaven. Som vi har sett virker BM & ha bade hoy
forpliktelse og mestringstro. Hun uttaler imidlertid selv at motivasjonen hennes hovedsakelig
stammer fra det at hun opplever malene som viktige, selv om hun papeker at bonusen kan

“trigge litt ekstra”.

En bonus kan videre fordeles til medarbeiderne pa flere ulike méter, for eksempel ved en
prosentvis ekning for hvert prestasjonsniva eller en fast sum som betinges av méloppnéelse.
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Latham (2007) forfekter et belenningssystem der beslutningen om medarbeideren skal fa
bonus eller ikke forst foretas etter at arbeidet med mélet er overstatt. P4 den maten kan
vurderinger rundt hvor god innsatsen og prestasjonen har vart foretas pa bakgrunn av en
avveining av de arbeidsforholdene medarbeideren jobbet under. En utfordring med en slik
losning vil imidlertid veere & unnga felelser av distribuert og prosedural urettferdighet hos
medarbeidere som ikke er enige i beslutningene som blir tatt (ibid). Som datapresentasjonen
viste er BL opptatt av & ta hensyn til hvilke forutsetninger medarbeiderne hadde for & né et
mal, nédr han skal vurdere deres totale innsats. Han poengterer at en prestasjon kan vaere
tilfredsstillende selv om ikke méalene er oppnadd, slik at grad av maloppnaelse ikke vil vare
den eneste faktoren han benytter som vurderingsgrunnlag for a evaluere medarbeidernes
resultater. Latham (2007) fremhever at organisasjoner uavhengig av belenningssystem er nedt
til & ha et godt utviklet kontrollsystem, for & sikre at belenningene har positive innvirkninger

pa medarbeidernes motivasjon og prestasjon, i tillegg til & oppleves rettferdig.

5.3 Hvor smart er SMARTe mal?

Som undersgkelsen har vist benyttes i begge bedriftene SMART-tankegangen som
utgangspunkt for malformuleringen. Bade i bedrift A og B legges det vekt pa at malene skal
vaere hoye og spesifikke, slik at medarbeiderne vet hva som forventes av dem, i tillegg til & ha
noe 4 strekke seg mot. Som vi sé i teoridelen vil vanskelighetsgraden pd mélene vaere positivt
relatert til prestasjon frem til grensen for individets evner nas (Latham 2009). Hvor
utfordrende medarbeidernes mal faktisk er, vil vaere vanskelig & vurdere utenifra. Det at begge
medarbeiderne folte seg svert sikre pd at de kom til 4 nd sine mal kan tyde pa at
vanskelighetsgraden ikke er nevneverdig hey. Pa den andre siden kan det tenkes at denne

tryggheten derimot skyldes at medarbeiderne har hoy mestringstro for de aktuelle oppgavene.

Som vi tidligere har vaert inne pd gér mye av kritikken som rettes mot mal- og resultatstyring
pa at de faktorene som virkelig er verdifulle for en virksomhet er vanskelige & male. Kuvaas
(2010) peker pé at de fleste oppgaver i arbeidslivet er sammensatte og derfor krever at

medarbeiderne foretar skjennsmessige vurderinger og individuelle tilpasninger.
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lkke bare blir det ddrligere tjenester pd grunn av overdreven standardisering som ikke tar
hensyn til behov for improvisering og individuell tilpasning til den enkelte brukers behov.
Medarbeideren blir ogsd demotivert fordi han/hun ikke blir vist tillit til at han/hun er i
stand til a gjore slike tilpasninger pd en intelligent mdte [...] Derfor vil det for de fleste
oppgaver veere smartere d bruke vage mdl som gir spillerom for intelligente vurderinger

tilpasset den enkelte situasjon og flest mulig eventualiteter (Kuvaas 2010).

Vi har imidlertid sett at vage mal er mindre egnet enn heye, spesifikke mal til & pavirke
individets prestasjoner i positiv retning, noe ogsad medarbeiderne i undersokelsen fremhevet.
Mens vage mal tillater ulike tolkninger av hva som méa gjeres, vil hoye, spesifikke mél
fungere som en tydelig mélestokk pa hva som ma til for & n mélet og hvor langt man er
kommet (Latham 2007). I et mélstyringssystem som KeepFocus er det nedvendig at méalene er
formulert pé en slik mate at det tydelig fremgar hva medarbeideren skal oppnd, slik at leders

forventninger til medarbeideren blir avklart og formalisert.

Kjerneprinsippet i verktoyet er videre at det skal vare en sterkt intern sammenheng mellom
de ulike malene, slik at hvert mal er i overensstemmelse med og bidrar til bedriftens
overordnede strategi. Det at det pa alle nivéer i organisasjonen hersker en felles enighet og
forstaelse for hvilke spesifikke mélsettinger virksomheten skal arbeide mot, er svart viktig for
at malstyringssystemet skal gi gode resultater (Kaufmann & Kaufmann 2009:101). Som vi sa
tidligere er begge lederne opptatt av at hver enkelt medarbeiders méil er i overensstemmelse
med bedriftens gvrige mal. Selv om medarbeiderne i undersgkelsen har stor grad av autonomi
i forhold til fastsettingen av malene, ser dermed lederne seg nadt til & forsikre seg om at disse
er relevante for virksomheten som helhet. Vage méil vil i denne sammenheng gi et darlig
grunnlag for & sikre samsvar mellom ulike mal, noe som er nedvendig for & serge for at alle
medarbeidere drar i samme retning. Utformingen av bedriftens ulike mal ma dermed tas pa
alvor for at mélstyringsprosessen skal fungere godt, og mélene pa alle nivder i organisasjonen
ber vare gjenstand for neye overveielser (ibid). En mélstyringsprosess vil med andre ord
vare avhengig av at virksomheten har en klar visjon for fremtidig utvikling og vet i hvilken
retning de onsker 4 bevege seg i. Som grunnleggeren av "Management by Objectives” (MBO)
og opphavet til malstyringstradisjonen, Peter Drucker sa pd 1990-tallet: "It is just another
tool. It is not the great cure for management inefficiency. MBO works if you know the
objectives; 90 per cent of the time you don’t” (Drucker i Mackay 2007:51).
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Videre tillater vage mal betydelig storre spillerom enn spesifikke mal med tanke pa om
maélene kan sies & vaere oppnadde eller ikke (Locke & Latham 1990). Det kan tenkes at dette
kan fore til en nedgang i opplevd prosedural rettferdighet, da grad av egen og andres
méaloppnéelse i fraver av klare maleindikatorer ma males mer subjektivt. Nér grad av
méloppnéelse vurderes ut i fra subjektivt skjenn, vil det vaere muligheter for at kvaliteten pa
vurderingene forringes av ulike bias fra lederens side eller pa grunn av sakalt “trynefaktor”
(Brown, Hyatt & Benson 2010). Dersom medarbeidere opplever kvaliteten pa vurderingene
som blir foretatt av deres prestasjoner som mangelfull, vil det kunne ha en negativ
innvirkning pa jobbtilfredshet, organisasjonsforpliktelse og turnoverintensjon (ibid). Vi sa
tidligere at informantene i1 undersgkelsen presiserte betydningen av at malene formuleres pa

en méte som gjor det lettere & avgjere om disse er oppnadd eller ikke.

Som vi sd i teoridelen kritiseres mal som utformes i henhold til SMART-filosofien ogsa for a
rette et for stort fokus pa tallfestede prestasjonsnivéer som skal nas, som kan fore til at
kvantitet gir pa bekostning av kvalitet (Kuvaas 2010). De fleste vil for eksempel vaere enige i
at det vil veere bedre 4 gjennomfere syv kundemeter av god kvalitet enn tolv kundemeter som
var mindre gode, selv om forstnevnte innebarer at malet ikke blir nddd. Locke og Latham
(1990, 2006a) understreker betydningen av at malet som settes er i overensstemmelse med det
onskede utfallet, slik at et kvalitativt mal settes dersom kvaliteten er viktig for den aktuelle
oppgaven. Allikevel kan det oppsta tilfeller der ansatte pa ulike méter manipulerer forhold
tilknyttet egen prestasjon, for 4 pd den maten oppna malene. I folge Latham (2007) vil noen
medarbeidere finne utspekulerte mater 4 fa sine mal til & virke betydelig vanskeligere enn de
egentlig er, serlig i tilfeller der ekonomiske insentiver er betinget av maloppnéelse. Som
tidligere nevnt fremhever Barsky (2008) at et stort fokus pa heye, spesifikke mél kan fa
negative konsekvenser i form av gkende grad av uetisk atferd. Han hevder videre at slik uetisk
atferd sarlig forekommer i situasjoner der haye, spesifikke prestasjonsmal er knyttet opp mot

okonomiske insentiver.

I begge bedriftene i utvalget vil jeg av ulike grunner anse problemstillingen ovenfor som
relativt uproblematisk. I folge Barsky (2008) vil medarbeidere som deltar i fastsettingen av
maélene vaere mindre tilbeyelige til & engasjere seg i uetiske handlinger underveis i arbeidet
med disse. Dette forklarer han ved at medarbeidere som fastsetter mél i samrad med sin leder
i storre grad er nedt til 4 ta ansvaret for disse. Ved tildelte mal kan medarbeidere i storre grad

fraskrive seg et slikt ansvar ved & oppfatte maloppnéelse som en ordre gitt fra heyere hold,
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koste hva det koste vil (ibid). I felge Barsky (2008) kan uetisk atferd dermed reduseres
gjennom 4 i sterre grad involvere og ansvarliggjere medarbeiderne i forhold til beslutninger

vedregrende maélene.

Som vist 1 datapresentasjonen benyttes det i den aktuelle avdelingen i bedrift A stort sett
kvalitative mél, der malene er formulert pd en méte at de kan besvares med ja eller nei.
Dersom kvaliteten skulle bli oftet til fordel for kvantitet i slike tilfeller ville det folgelig bli
lagt godt merke til, og ville lite trolig bli belennet. Eksempelvis vil det ikke vaere noe mal i
seg selv & levere en kompetanseplan dersom denne er av darlig kvalitet. I sa tilfelle vil det
vare svaert sannsynlig at leder gir tilbakemelding pé at planen ikke er god nok og mé
utformes pé nytt. Bedrift A benytter heller ikke skonomiske insentiver i forbindelse med
méloppnéelse. I bedrift B har vi sett at verkteyet forelapig kun benyttes i ledergruppen pé
seks personer. Her vil det vere lite trolig at de ulike partene manipulerer sine mal eller oppnér
uetisk for & oppné disse, da alle har de samme hovedmalene. Som vi tidligere har sett vil mal
som er i overensstemmelse med en felles, overordnet visjon, i motsetning til konkurrerende,
bidra til & fremme samarbeid, ekstrarolleatferd og organisasjonsforpliktelse, i tillegg til &
redusere opportunistisk atferd (Locke & Latham 2006a). Lederne i ledergruppen i bedrift B
har videre det overordnede ansvaret for at virksomheten beveger seg fremover, og vil folgelig
ha lite & vinne pa & senke sine kvalitetskrav. Allikevel vil det vaere viktig & vere bevisst pa
muligheten for at en medarbeiders fokusering pa mél kan ga pa bekostning av etiske
betraktninger rundt fremgangsmaéten for 4 na dette. Bedrifter bor dermed reflektere rundt i
hvilken grad virksomhetens normer forfekter et syn pa maloppnaelse som viktigere enn etikk,
og 1 hvilken grad bedriften faktisk belenner sine medarbeidere for & opptre i en etisk grsone i

forfolgelsen av sine mal (Barsky 2008).

Som presentasjonen av intervjudataene viste legger lederne 1 begge bedriftene stor vekt pd at
maélene ikke skal vaere absolutte. Alle informantene papekte at det var rom for at mélene
kunne endres, strykes eller erstattes underveis, i takt med endringer i omgivelsene. Begge
lederne understreket at det i lopet av et ar bratt kan dukke opp uventede hendelser, som forer
til en omprioritering eller andre justeringer av méalene. P4 grunn av at det i begge bedriftene
praktiseres hyppig oppfelging, dpnes det videre for at medarbeiderne kan gi beskjed til
lederne dersom malene oppleves som uaktuelle, upassende eller for vanskelige i forhold til de
faktiske forhold. Som vi har sett er medarbeiderne i de aktuelle bedriftene ogsé aktive, bade i

fastsettingen og vurderingen av mélene, i tillegg til at de er rimelig selvregulerte i1 forhold til
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arbeidet med disse. Dersom vi gér tilbake til Kuvaas sitt argument ovenfor om at SMARTe
mal forer til at medarbeideren blir demotivert av overdreven standardisering som ikke tillater
individuelle tilpasninger, er det grunn til & vurdere relevansen av dette i forhold til bedriftene i
undersekelsen. Det vil vere narliggende a anta at en bedrift der lederen anser mélene som
justerbare etter de aktuelle forhold vil unnga en slik situasjon i sterre grad enn bedrifter der
malene anses som absolutte. I begge bedriftene gir medarbeiderne videre uttrykk for en
positiv innstilling til malprosessen og hevder at de trives med den maten a jobbe pa. Mens
AM fremhever at hun blir motivert av 4 jobbe med mélene og & motta regelmessige
tilbakemeldinger pa arbeidet med disse, papeker BM at hun alltid har jobbet mot mal og
forklarer at det ville vaert unaturlig for henne a ikke gjore det. I hvilken grad mélprosessen
oppleves like positivt i tilfeller der medarbeiderne har mindre innflytelse pad mélene og der

disse 1 storre grad holdes konstante, kan imidlertid ikke denne undersekelsen gi svar pa.
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6 Avslutning

I denne kvalitative studien har jeg undersekt hvordan to ulike bedrifter benytter mal- og
resultatstyringsverktoyet KeepFocus for & fremme medarbeidernes prestasjoner, samt sikre at
disse er 1 overensstemmelse med virksomhetens overordnede mal. Ved a foreta
semistrukturerte intervjuer av én medarbeider og én leder i to ulike bedrifter, har jeg belyst
hvordan malstyringsprosessen gjennomferes i de forskjellige virksomhetene.
Forskningsdesignet som ble valgt har gitt grunnlag for bdde vertikale og horisontale
sammenligninger av deltakernes opplevelse av verktayet, noe jeg anser som en styrke.
Formalet med studiet var bade a undersgke hvordan verkteyet ble brukt i de ulike bedriftene,
og 1 hvilken grad deltakernes anvendelse og opplevelse av verktoyet var i overensstemmelse

med sentrale elementer i mélsettingsteori.

Som beskrevet tidligere er mélet med verktoyet & sikre en fordelaktig utvikling gjennom en
tydelig avklaring av mél godt forankret hos hver medarbeider, samt kontinuerlig oppfelging
og tilbakemeldinger tilknyttet disse. I trdd med malsettingsteoriens hovedmodell, ”High
Performance Cycle”, er malet & bidra til en prestasjonskultur, der medarbeidere opplever at
deres bidrag blir sett, verdsatt og belennet, noe som medvirker til at medarbeideren forplikter
seg videre til organisasjonens mal. I likhet med HPC legges det vekt pé at malene skal vere
haye og spesifikke, faktorer som forpliktelse, feedback og personlig utvikling star sentralt, i

tillegg til at det rettes fokus mot ulike former for belenning.

Undersokelsen har vist at medarbeiderne knyttet bruken av verkteyet opp til egen motivasjon
og prestasjon. Mens AM sarlig anséd malenes innhold som motiverende, i form av at de kunne
representere nye og spennende oppgaver, har BM alltid vart vant til & jobbe mot mél og
motiveres mer av selve prosessen. Begge medarbeiderne trives med a ha noe 4 strekke seg
etter og fremhev at mélene bidro til at de holdt seg fokusert pa det de skulle gjore, gjennom en
tydeliggjoring av retning. De understreket ogsé betydningen av oppfelging i denne
sammenheng, slik at mélene integreres i arbeidshverdagen. I begge bedriftene la lederne vekt
pa hyppig oppfelging, slik at mélene ble gjennomgétt og diskutert minst én gang i maneden.
For begge medarbeiderne bidro dette til at malet forble i fokus, i tillegg til at eventuelle
problemer raskt ble tatt tak i og at de kunne fa hjelp der det var nedvendig. Lederne trakk
videre frem muligheten for 4 fa en tettere relasjon til sine medarbeidere gjennom regelmessig

oppfelging. Som vi har sett kan dette kan ha betydning for medarbeidernes normative indre
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motivasjon, giennom 4 styrke de psykologiske og sosiale bandene mellom leder og
medarbeider. Begge medarbeiderne virket & veere normativt indre motiverte, der de ansa
mélene som viktige, hadde et enske om & prestere godt og var opptatt av 4 bidra til at

organisasjonen nidde sine overordnede mal.

Informantene beskrev sluttsamtalen der malene evalueres og grad av méloppnaelse vurderes
som en dialog, der begge parter var aktive. Lederne papekte leringspotensialet som ligger i en
slik samtale, gjennom & bevisstgjore seg pa hva som var mulig & fa til og reflektere rundt
dette. Som diskutert tidligere benyttet de to bedriftene seg av ulike belenningssystemer, der
kun bedrift B tok i bruk belenning i form av ekonomiske insentiver. Vi har tidligere sett at
flere maner til forsiktighet ved bruk av ytre belenning, da slike belonningsformer hevdes a
kunne ha negative konsekvenser for indre motivasjon (Kuvaas 2008; Ryan & Deci 2000).
Undersokelsen fant ikke noen indikasjoner pa at de ulike belenningssystemene hadde noen
nevneverdig innvirkning pd medarbeidernes motivasjon, men tar allikevel hayde for at slike
forhold er vanskelig & pdvise. Medarbeiderne i begge bedriftene ansa videre det aktuelle

belenningssystemet som rettferdig, noe vi tidligere har understreket betydningen av.

Det har tidligere blitt poengtert at samtlige deltakere i studien la stor vekt pd betydningen av
medbestemmelse 1 forhold til fastsettingen av malene og arbeidet med disse. Som vi har sett
kan det her trekkes paralleller til behovet for autonomi i selvbestemmeselsteori, som riktignok
ikke er en integrert del av malsettingsteori. Som dreftet ovenfor kan vi pavise enkelte
sammenhenger mellom de to teoriene, selv om disse i stor grad er ulike. Hvilken betydning
selvbestemmelse har i mélstyringsprosessen i norsk arbeidsliv, er dermed en interessant

problemstilling for videre undersokelser.

Som vi har sett rettes det pa flere omrader kritikk mot mélstyring og bruken av SMARTe mal.
Det stilles sporsmél ved om mélstyring er fleksibelt nok for & hanskes med utfordringer i et
dynamisk arbeidsliv, om en organisasjons viktigste verdier kan og ber males kvantitativt og
om et sterkt fokus pd mél kan ga pa bekostning av kvalitet og etiske hensyn (Barsky 2008;
Kuvaas 2010; Zhou 1998). Denne underseokelsen har ikke funnet belegg for at noen av
overnevnte problemstillinger er spesielt aktuelle 1 de to ulike bedriftene. Studien har
imidlertid involvert deltakere som er plassert relativt hoyt i organisasjonshierarkiet, der
samtlige informanter selv har egne medarbeidere. Som vi har sett har de to medarbeiderne hatt
stor grad av medbestemmelse bade i forhold til fastsettingen av mélene, justeringer av disse
underveis og i de vurderinger som foretas under sluttsamtalen. Videre er begge
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medarbeiderne relativt selvstyrte i arbeidet med mélene og virker trygge pa at de vil né disse.
En videre studie av malstyring i andre virksomheter, eksempelvis hvordan medarbeidere
lengre ned i linjen opplever malstyringsprosessen, kunne derimot ha gitt andre resultater.
Seerlig i tilfeller der medarbeiderne far tildelt mal og har mindre muligheter for
medbestemmelse 1 forhold til arbeidet med disse, vil det kunne tenkes at ledere vil matte ga
frem pd en annen méte for & sikre mélforpliktelse og motivasjon. Andre aktuelle
problemstillinger kan vaere om malstyringsprosesser praktiseres pa ulike méter i andre typer
bedrifter, slik som rene produksjonsbedrifter eller kunnskapsintensive bedrifter der
innovasjon star sentralt. Hva slags type mal som settes og hvilke belenningssystemer som

benyttes i slike bedrifter kan vaere interessante spersmal & undersoke videre.

Denne studien har bestrebet seg pa & underseke og beskrive hvordan ansatte i bedrifter som
benytter et elektronisk malstyringsverktoy opplever bruken av dette. Ved hjelp av intervjuer
om hvordan mélene fastsettes, folges opp og vurderes har jeg fétt et godt innblikk 1 hvordan
informantene benytter verkteyet i sin arbeidshverdag. Det aktuelle forskningsdesignet har
folgelig, i kombinasjon med oppgavens teoretiske perspektiv, besvart oppgavens
forskningsspersmal pé en tilfredsstillende mate. Malet med undersgkelsen har ikke vaert &
trekke noen slutninger eller generaliserbare resultater, men & kaste lys over forhold som kan
ha en betydning for bedrifters arbeid med mélstyring og prestasjonsledelse. Den kan folgelig
benyttes som utgangspunkt for & underseke forholdet mellom malstyring, motivasjon og

prestasjon ytterligere.
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Vedlegg 1

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
NORWEGIAN SOCIAL SCIENCE DATA SERVICES

Harald Harfagres gate 29
N-5007 Bergen
Leif Christian Lahn Norway
Pedagogisk forskningsinstitutt fel 447-55 58 21 17

670 : Fax. +47-55 58 96 50
Univessitetet { Oslo nsd@nsd wh no

Postboks 1092 Blindern v nsd.uib no
0317 OSLLO Qig.ar. 985 321 884
Vér dato: 29.05.2012 Var ref:30557 /3 / AR Deres dato: Dares ref:

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi viser til melding om behandling av pessonopplysninger, mottatt 28.04.2012. All nedvendig
informasjon om prosjektet foreld i sin helhet 18.05.2012. Meldingen gjelder prosjektet:

30557 Betydningen av oppfolging i mdlstyringsprosessen_for bedrifter som benytter
seg av mal- og resultatstyringsverktoyet Keep Focus

Behandlingsansvarlig Universitetet i Oslo, ved institusjonens overste leder

Daglig ansvarlig Leif Christian Labn

Student Kirsti Alnes

Personvernombudet har vardert prosjektet og finner at behandlingen av personopplysninger er meldepliktig i
henhold til personopplysningsloven § 31, Behandlingen tilfredsstiller kravene i personopplysningsloven.

Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjektet gjennomferes 1 trid med opplysningene gitt 1
meldeskjemact, korrespondanse med ombudet, eventuelle kommentarer samt personopplysningsloven og:
helseregisterloven med forskrifter. Behandlingen av personopplysninger kan settes i gang.

Det gjores oppmerksom p# at det skal gis ny melding dersorn behandlingen endres i forhold til de
opplysninger som ligger il grunn for personvernombudets vurdering. Endringsmeldinger gis via et eget skjema,
bttp:/ /www.nsdauibsno/personvern/for: /s Jitml Det skal ogsé gis melding etter tre dr dersom
prosjektet fortsate pagar. Meldinger skal skje skriftlig til ombudet.

Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet 1 en offentlig database,
hitp://www.nsdauib.no/pessonvern/prosjektoversiktisp.

Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 01.11.2012, rette en henvendelse angiende
status for behandlingen av personopplysninger.

\ynﬁg hilsen >
i A, L
Vigdis Namtvedt Kvalheim ?LQ’

Asne Halskau

Asne Halskau tIf: 55 58 89 26

Vedlegg: Prosjektvurdering
Kopi: Kirsti Alnes, Heimdalsgata 9, leil. 405, 0561 OSLO
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Vedlegg 2

Foresporsel om deltakelse i masteroppgaveprosjekt

Mitt navn er Kirsti Alnes. Jeg er mastergradsstudent ved Universitetet i Oslo, hvor jeg
studerer arbeidslivspedagogikk (Studieretning: Lering, teknologi og arbeid). Jeg gér na siste
semester, og holder for tiden pad med min avsluttende masteroppgave. Temaet for oppgaven er
maél- og resultatstyring, og jeg ensker 4 underseke hvordan det & sette seg mél og jobbe mot
disse kan pévirke ansattes motivasjon og prestasjon. Jeg ensker spesielt 4 se pd betydningen

av tilbakemelding og oppfelging i denne sammenheng.

Min masteroppgave vil i stor grad vare en teoretisk oppgave basert pa litteraturstudier, men
jeg onsker a belyse problemstillingen ytterligere ved hjelp av noen intervjuer. Jeg kunne her
tenke meg a foreta intervju av én leder og én medarbeider i bedriften, med tanke p& hvordan
oppfelging i malstyringsprosessen foregar. Sentrale spersmal vil vaere hvordan mélene
fastsettes, hvordan leder og medarbeider kommuniserer underveis i prosessen og hvordan
grad av méloppnéelse vurderes og evalueres etter endt prosess. Mélet med oppgaven vil vere
a belyse hvordan tilbakemelding i tilknytning til mélene kan pavirke ansattes motivasjon og
prestasjon, hvordan denne ber administreres for & fa best effekt, samt pa hvilken méte

oppfelgingen kan gi rom for lering, bade for leder og medarbeider.

Intervjuene vil ta i underkant av én time. Intervjuobjektene og/eller bedriften vil
anonymiseres i oppgaven, og ved prosjektets slutt, senest 01.11.2012 vil all gvrig informasjon
tilknyttet informantene og intervjuene slettes. En kopi av oppgaven tilbys etter sensuren

foreligger som takk for hjelpen.

For eventuelle spersmal om prosjektet kan min veileder ved Pedagogisk Forskningsinstitutt,

professor Leif Lahn, kontaktes pa telefon: 22857076 eller pa e-post: l.c.lahn@ped.uio.no.
Jeg haper pa positiv tilbakemelding!
Med vennlig hilsen

Kirsti Alnes
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Vedlegg 3

Samtykkeerklaering

Masteroppgaven har arbeidstittelen “Betydningen av oppfolging i mdlstyringsprosessen for
bedrifter som benytter seg av mal- og resultatstyringsverktoyet KeepFocus”. Mélet med
intervjuene er & undersgke hvordan oppfelging 1 mélstyringsprosessen foregar, hvordan leder
og medarbeider opplever arbeidet med verktoyet, samt hvilke erfaringer deltakerne har hostet

underveis.

Jeg sier meg villig til & bli intervjuet i denne sammenheng og er kjent med folgende:

* Intervjuet vil bli tatt opp pa lydband og transkriberes av intervjueren.

» Jeg har rett til & {4 innsyn 1 det transkriberte intervjuet.

* Mitt eget og bedriftens navn vil ikke benyttes i oppgaven.

* Lydopptak i forbindelse med intervjuet og intervjudata vil bli slettet ved prosjektslutt, senest

01.11.2012.



Vedlegg 4

Intervjuguide - leder

Tall = Spersmaél som stilles eksplisitt

* = Informasjon jeg ensker & fi tak i; oppfelgingsspersmél stilles der informanten ikke

gir opplysninger om dette

Introduksjon:

Intervjuet gjennomfoeres i tilknytning til min masteroppgave om betydningen av
oppfelging i malstyringsprosessen hos bedrifter som benytter seg av mal- og
resultatstyringsverktoyet KeepFocus.

Jeg har valgt & dele intervjuet i tre deler, som vi vil gd i gjennom hver for seg. Den
forste delen dreier seg om forberedelsesfasen og fastsettingen av malene. Den andre
delen dreier seg om kommunikasjonen mellom leder og medarbeider underveis i
arbeidet med malene. Den siste delen dreier seg om samtalen og helhetsvurderingen
som foregdr etter at arbeidet med mélene er avsluttet.

Har du noen spersmél for vi starter?

Innledende spersmal:

Kan du fortelle litt om din rolle og dine oppgaver i bedriften?

Hvor lenge har du benyttet KeepFocus?

Hvor mange medarbeider har du som rapporterer direkte til deg i KeepFocus?

Har dere tilpasset KeepFocus til forhold i egen bedrift, og i sa fall pd hvilken mate?

Forberedelsesfase og fastsetting av malene:

. Kan du fortelle litt om hvordan mélstyringsprosessen innledes og hvordan du

forbereder deg til & sette 1 gang prosessen?

* Hvordan gér du frem for & forberede medarbeiderne pa hva som skal skje,
forklare hensikten med verkteyet og avklare eventuelle spersméal?

* Hvordan opplever du medarbeiderne; ivrige, likegyldige, motvillige?

Hvordan gér du frem nar du i samrad med din medarbeider skal fastsette hans/hennes
mal?

* Hvordan innledes samtalen, hva er viktig for deg a ta opp?

* Hvem setter mdlene? Du, medarbeideren, begge?
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* Er dere stort sett enige om malene? Hvordan kommer dere frem til mél dere
er enige om?

3. Hva tenker du pa ndr malene skal settes, i forhold til hvordan disse ber utformes?

* Hva er viktig for 4 sette gode mél, hvordan ber malene formuleres?
SMARTE?
Eksempler?

* Antall mél, vanskelighetsgrad, grad av spesifisitet, malbare/ikke mélbare,
tidsbegrensning?

* Hvordan gér du frem for a sikre at mélene oppleves som forpliktende?

e Hvordan sikre at mélene er i overensstemmelse med bedriftens faktiske
behov?

Er det noen forskjell pd hvordan resultatmélene og de personlige utviklingsmalene
fastsettes? I sa fall hva?

Hvordan gér du frem nar den ansattes personlige utviklingsplan skal utarbeides?
* Hva skal planen inneholde?

Forseker du & motivere den ansatte for arbeidet med mélene? I sé fall pa hvilken mate?
* Informerer du om ulike konsekvenser av & nd malene/ikke nd mélene?
¢ Informerer du om ulike belgnning- og insentivsystemer?

Har du noen andre kommentarer til forberedelsesfasen/fastsetting av mélene som vi
ikke har snakket om?

Underveis 1 arbeidet med malene:
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Pé hvilken mate bruker du KeepFocus til 4 danne deg et bilde av hvordan det gar med
de ansattes arbeid med malene?
* Huvor ofte sjekker du de ansattes prognoser og fremdrift i forhold til malene i
KeepFocus?
* Hvordan brukes KeepFocus til 8 kommunisere med de ansatte underveis i
prosessen?
* Gjer verktoyet det lettere for deg & holde oversikt over hvordan det gar med
maélene? I s fall pa hvilken méte?

Kan du fortelle litt om hvordan du felger opp malene underveis i
maélstyringsprosessen?
* Hvordan serger du for at store avvik fra planen unngés?
* P& hvilken mate kan malene endres og justeres underveis?
* Er det forskjell pd oppfelgingen avhengig av om prognosen er markert som
gronn, gul eller red i KeepFocus? I sa fall hva?



10. I hvilken grad gir du medarbeidere tilbakemelding knyttet til arbeidet med malene?
* Hvordan gis tilbakemelding?
* Huvor ofte gis tilbakemelding?

11. Hva tenker du pé nér du gir tilbakemelding? Hva er dine kvalitetskrav nar det gjelder
tilbakemelding?
* Hva mener du kjennetegner god tilbakemelding?
* Hva mener du kjennetegner darlig tilbakemelding?

12. Hvordan forsgker du & motivere medarbeiderne dine underveis i prosessen?
*  Oppmuntring, stette, belenning, straff, oppmerksombhet, papeking av
konsekvenser?

13. Tror du at du som leder kan pavirke medarbeideres arbeid med malene? I sa fall pa
hvilken mate?
* Pavirke medarbeideres prestasjon? I sd fall hvordan?
e Pévirke medarbeideres motivasjon? I sé fall hvordan?

* Pavirke medarbeideres tro pd seg selv? I sa fall hvordan?

14. Er det forskjell pa hvordan resultatmélene og de personlige utviklingsmalene folges
opp? I sé fall hva?

15. Er det forskjell pa hvordan kvantitative og kvalitative mal folges opp? I sé fall hva?

16. Har du noen andre kommentarer til oppfelgingsfasen som vi ikke har snakket om?

Etter arbeidet med malene er avsluttet (helhetsvurdering):

17. Kan du fortelle litt om helhetsvurderingen/malsamtalen og hvordan denne foregar?
e Hva er ditt mal med samtalen?
* Hva ensker du a finne ut av/diskutere med medarbeideren?
* Hyva tror du er medarbeiderens mal med samtalen?

18. Hvordan gér du frem nér du skal evaluere og vurdere medarbeiderens arbeid med
maélene?
* Huvilke faktorer tar du i betraktning i forbindelse med vurderingen?
* Hvordan vurderer du sammenheng mellom medarbeiderens prestasjon og
resultat?
* Pé hvilken mate forsgker du & sikre at dine vurderinger er rettferdige?

19. Hvilke konsekvenser far det dersom medarbeideren har nddd malene?
* Hvordan gar du frem i en slik situasjon?

20. Hvilke konsekvenser far det dersom medarbeideren ikke har nddd malene?
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* Hvordan gar du frem i en slik situasjon?

21. Tror du samtalen pa noen mate forer til leering for medarbeideren? I sa fall pa hvilken
méte?
* Hva tror du skal til for at samtalen skal fore til leering for medarbeideren?

22. Tror du samtalen pa noen mate forer til leering for deg selv? I sé fall pa hvilken méate?
* Hva tror du skal til for at samtalen skal fore til leering for deg selv?

23. Tror du mélsamtalen/helhetsvurderingen kan pavirke medarbeiderens motivasjon i
forhold til settingen av nye mél? Pa hvilken méte?
* P& hvilken mate forseker du & motivere medarbeideren til en ny runde av
maélstyringsprosessen?

24. Har du noen andre kommentarer til samtalen/helhetsvurderingen som foregér etter at
arbeidet med malene er avsluttet?

Avsluttende sporsmal:
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25. Hvordan opplever du generelt sett arbeidet med KeepFocus?

26. Hvilke fordeler gir verktoyet deg i forhold til mélstyring?

27. Er det noen funksjoner du savner, eller noe du feler burde/kunne veart annerledes?

28. Hvor godt mener du at du far fulgt opp og gitt kontinuerlig oppfelging? Hva tror du
skal til for at du i sterre grad far gitt lopende tilbakemeldinger og far fulgt opp pa en
bedre mate enn i dag?



Vedlegg 5

Intervjuguide - medarbeider

Tall = Spersmaél som stilles eksplisitt

* = Informasjon jeg ensker & fi tak i; oppfelgingsspersmél stilles der informanten ikke

gir opplysninger om dette

Introduksjon:

- Intervjuet gjennomfores i tilknytning til min masteroppgave om betydningen av
oppfelging i malstyringsprosessen hos bedrifter som benytter seg av mal- og
resultatstyringsverktoyet KeepFocus.

- Jeg har valgt & dele intervjuet i tre deler, som vi vil gd i gjennom hver for seg. Den
forste delen dreier seg om forberedelsesfasen og fastsettingen av malene. Den andre
delen dreier seg om kommunikasjonen mellom leder og medarbeider underveis i
arbeidet med malene. Den siste delen dreier seg om samtalen og helhetsvurderingen
som foregdr etter at arbeidet med mélene er avsluttet.

- Har du noen spersmél for vi starter?

Innledende spersmal:

- Kan du fortelle litt om din rolle og dine oppgaver i bedriften?
- Hvor lenge har du benyttet KeepFocus?

Forberedelsesfase og fastsetting av malene:

1. Kan du fortelle litt om hvordan mélstyringsprosessen ble innledet og hvordan lederen
din forberedte deg pa & sette i gang prosessen?

* Forsto du hensikten med KeepFocus og begrunnelsen for hvorfor verktayet
skulle tas i bruk?

* Fikk du god forklaring pa hva som skulle skje?

2. Kan du fortelle litt om hvordan dine mal ble satt?
* Hvordan kom du og leder frem til gode méal?
* Hvor aktiv var du i prosessen og hvor aktiv var leder?

* Var dere stort sett enige om malene? Hvordan kom dere frem til mél dere
var enige om?

3. Hva mener du skal til for at malene skal bli gode?
* Hva fokuserte dere pa nar mélene ble satt; hva var viktig?
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SMARTE?
Eksempler?

* Antall mél, vanskelighetsgrad, grad av spesifisitet, milbare/ikke mélbare,
tidsbegrensning?

* Huvor stor tro har du pd at du kommer til & n mélene dine?

*  Opplevde du malene som forpliktende? Hva skal til for at du skal oppleve
malene som forpliktende?

Er det noen forskjell pd hvordan resultatmélene og de personlige utviklingsmalene
fastsettes? I sa fall hva?

Hvordan opplevde du utformingen av din personlige utviklingsplan?
* Hva inneholder planen?
* Hvordan kom du og leder frem til hva planen skulle inneholde?

Forte samtalen med leder og fastsettingen av mélene til at du ble motivert for & arbeide
meg malene? I sé fall pd hvilken mate?
* P4 hvilken méte kan leder bidra til at du blir motivert?
* P4 hvilken méte kan malene bidra til at du blir motivert?
* Ble du informert om ulike konsekvenser av & nd mélene/ikke nd mélene?
Pévirket i sa fall dette din motivasjon?
* Huvor stor tro har du pd at du kommer til & n mélene dine?

Har du noen andre kommentarer til forberedelsesfasen/fastsetting av mélene som vi
ikke har snakket om?

Underveis 1 arbeidet med malene:

8.

Pé hvilken mate bruker du KeepFocus til 4 oppdatere leder pa hvordan arbeidet med
malene gar?
* Hvor ofte oppdaterer du malenes fremdrift og prognoser?
* Hvordan benytter du KeepFocus for & kommunisere med leder underveis i
prosessen?
* Gjor verktoyet det lettere for deg & holde leder oppdatert pa hvordan du
ligger an 1 forhold til malene? I sa fall pa hvilken mate?

Kan du fortelle litt om hvordan leder folger opp malene underveis i prosessen?
* Hva gjer leder dersom du markerer prognosen som grenn?
* Hva gjer leder dersom du markerer prognosen som gul?
* Hva gjer leder dersom du markerer prognosen som red?
* Er det rom for at mélene kan endres og justeres underveis i prosessen?
* Hva gjor leder for a serge for at store avvik fra planen unngés?

10. I hvilken grad mottar du tilbakemelding fra leder knyttet til arbeidet med mélene?
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* Hvordan mottas tilbakemelding?
* Hvor ofte mottas tilbakemelding?

11. Hva er viktig for deg i forhold til tilbakemeldinger fra leder?
* Hva mener du kjennetegner god tilbakemelding?
* Hva kjennetegner darlig tilbakemelding?

12. Forsegker leder & motivere deg underveis i prosessen? I sa fall pa hvilken méte?
*  Opplever du leder som engasjert og stottende?
* Mottar du noen form for belenning underveis?
* Mottar du noen form for straff underveis?

13. Kan leder pavirke ditt arbeid med mélene? I sé fall pa hvilken méate?
* Pavirke din prestasjon? I sa fall hvordan?
* Pavirke din motivasjon? I sa fall hvordan?
* Pavirke din tro pa deg selv? I sé fall hvordan?

14. Er det forskjell pa hvordan resultatmélene og de personlige utviklingsmalene folges

opp? I sé fall hva?

15. Er det forskjell pa hvordan kvantitative og kvalitative mal felges opp? I sé fall hva?

16. Har du noen andre kommentarer til oppfelgingsfasen som vi ikke har snakket om?

Etter arbeidet med malene er avsluttet (helhetsvurdering):

17. Kan du fortelle litt om helhetsvurderingen/malsamtalen og hvordan denne foregar?

e Hva er ditt mal med samtalen?
e Hva onsker du a finne ut av/diskutere med lederen?

e Hva tror du er lederens mal med samtalen?

18. Hvordan opplever du at leder gar frem for a evaluere og vurdere ditt arbeid med

maélene?
Foler du leder vurderer sammenhenger mellom dine prestasjoner og resultater

pa en rettferdig méte?
I hvilken grad foler du at du selv kan pévirke vurderingene som blir gjort?

19. Hvilke konsekvenser far det dersom du har nddd malene dine?
* Hvordan gar leder frem 1 en slik situasjon?
* Hvordan synes du leder ber g frem i en slik situasjon?
* Oppfatter du disse konsekvensene som rettferdige?

20. Hvilke konsekvenser far det dersom du ikke har nddd malene?
* Hvordan gar leder frem 1 en slik situasjon?
* Hvordan synes du leder ber gé frem i en slik situasjon?
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¢ Oppfatter du disse konsekvensene som rettferdige?

21. Tror du samtalen pa noen mate forer til leering for lederen? I sé fall pa hvilken mate?
* Hva tror du skal til for at samtalen skal fore til leering for lederen?

22. Tror du samtalen pa noen mate forer til leering for deg selv? I sé fall pa hvilken méate?
* Hva tror du skal til for at samtalen skal fore til leering for deg selv?

23. Forer mélsamtalen/helhetsvurderingen til at du blir motivert for settingen av nye méal?
I sé fall pa hvilken méte?
* Hva kan leder gjore for at du blir motivert for en ny runde av
maélstyringsprosessen?

24. Har du noen andre kommentarer til samtalen/helhetsvurderingen som foregér etter at
arbeidet med malene er avsluttet?

Avsluttende sporsmal:
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25. Hvordan opplever du generelt sett arbeidet med KeepFocus?

26. Hvilke fordeler gir programmet deg i forhold til mélstyring?

27. Er det noen funksjoner du savner, eller noe du feler burde/kunne vaert annerledes?

28. Hvor godt mener du leder fér fulgt deg opp og gitt deg kontinuerlig oppfelging? Hva
tror du skal til for at leder i storre grad far gitt deg lopende tilbakemeldinger og far
fulgt deg opp pé en bedre mate enn i dag?



