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FORORD

Etter & ha trivdes i restaurantbransjen i svert mange ar, ensket vi 4 skrive om
den. Gjennom arene i samme organisasjon, har vi opplevd stor utskiftning blant
kollegaer. Et onske var 4 ta for oss noe om denne utskiftningen. Etter samtaler
og tenkning kom vi frem til & skrive om selve utskiftningen, eller turnover. Noe
som talte i mot, var at vi fant svart mange tidligere bacheloroppgaver,
masteroppgaver og annen forskning innenfor fagfeltet. Det var heller ingen av
oss som har hatt spesielt relevante emner om feltet i lgpet av vare tre ar pa
Hoyskolen Kristiania, og til det métte vi begynne fra bunn av nar det gjaldt
bade innhenting av informasjon og teori. Det sistnevnte talte imidlertid ogsa
for. Med den bakgrunn har vi funnet arbeidet med oppgaven svert interessant og
lererik helt fra innhenting av det teoretiske rammeverket, til den avsluttende

konklusjonen.

Vi vil takke hverandre for god tdlmodighet og innsats. Vi vil takke vér veileder,
Jarle Bastesen, for bdde gode og raske innspill og stette underveis i prosessen.
Vi vil ogsa takke var driftsleder i Peppes Pizza, Linn K. Eidsvik, som vi har
vert 1 kontakt med underveis, bade for kunnskap om og innsyn i organisasjonen

og for & videresende var sperreundersokelse til sine avdelinger.
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SAMMENDRAG

Vi har valgt & undersoke hvilke faktorer som foreligger til turnoverintensjon i
restaurantbransjen. Vi bruker Peppes Pizza som studieobjekt. Vart formal er a
kunne gi en beskrivende forklaring pa hvorvidt indre motivasjon,
organisasjonsforpliktelse, medarbeiderinvestering og karrieremuligheter ved
tilstedevaerelse 1 organisasjonen bidrar dem til & beholde sine beste
medarbeiderne. Til det har vi satt opp fire forskningsspersmdl for & besvare
problemstillingen. Vart formél er ikke & gi konkrete forklaringer til hvordan

organisasjonen skal ga frem. Bakgrunnen for var konklusjon er basert pa teorier

og tidligere studier og metaanalyser om emnet. Problemstillingen er:

«Hva er drsakene til turnoverintensjon blant frontansatte i Peppes Pizza?»

Vi har valgt kvantitativ metode med sporreskjema som verktey. Svarene brukes

som grunnlag for den videre dreftingen. Overordnet viser dreftingen at

mangelfull medarbeiderinvestering og muligheter for karriereutvikling er det

som pavirker turnoverintensjonen i storst grad.
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1.1 BAKGRUNN FOR PROBLEMET

I dag vet vi at restaurantbransjen opererer med svart hgy turnover sammenlignet
med andre bransjer. Og den er spesielt hoy blant de som er lavt kvalifiserte
(Davis m.fl., 2018). Med turnover menes hvor lenge en person gjennomsnittlig
er ansatt i en organisasjon (Kaufmann og Kaufmann, 2015). Hey turnover skaper
ikke bare enorme kostnader, men ogsa utfordringer til & kontinuerlig finne riktig
kaliber av personale. Det gar ut over badde arbeidsmiljo og servicekvalitet. En
studie fra Storbritannia om ansettelser i restaurantbransjen ansldr at det koster
rundt 500 pund for bare & ansette en ny person. Dette inkluderer kostnadene ved
annonsering, intervjuer av kandidater, gjennomgang av CV-er og kontrollering
av referanser. Det inkluderer ikke tapt omsetning under opplaringen,
oppleringskostnadene i seg selv og andre kostnader forbundet etter ansettelsen

har skjedd (Davis m.fl., 2018).

Turnover er imidlertid ikke alltid en ulempe. Litteraturen skiller mellom optimal
turnover og dysfunksjonell turnover (Kaufmann og Kaufmann, 2015). Nér
ansatte med lav ytelse slutter, vil det naturligvis vere en fordel for bedriften.
Ikke bare av ekonomiske arsaker, men ogsad fordi en ansatt med lav ytelse kan
pavirke kollegaer til demotivasjon og arbeidsmiljget negativt. Det kan ogsa
vaere en fordel for den som slutter, som heller kan finne seg en annen jobb hvor

vedkommende far bedre mobilisering av sin kompetanse og sine interesser.

Men hey grad av turnover kan vare et alvorlig signal. Dysfunksjonell turnover
kan vere nart forbundet med kvaliteten pa det psykososiale arbeidsmiljoet, og

ha skadelig effekt pd enhver organisasjon (Kaufmann og Kaufmann, 2015).
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Ut i fra beste praksis spiller HR en avgjerende rolle i & pdvirke organisasjonens
psykososiale arbeidsmiljo og medarbeideres holdninger. Med HR mener vi alle
aktiviteter som handler om planlegging, anskaffelse, utvikling og avvikling av
medarbeidere (Kuvaas og Dysvik, 2020). Turnoverintensjon kan vere av disse
holdningene, og forteller hvorvidt en ensker & forlate organisasjonen eller ikke.
Derfor gjenspeiler turnoverintensjon en medarbeiders holdninger til
arbeidsplassen sin. Faktisk turnover er 1 tillegg avhengig av
arbeidsmarkedsforhold. Uansett kan turnover representere store tap av
kunnskaper og ferdigheter, og hindrer dermed organisasjonens effektivitet,
kvalitet og konkurranseevne (Kuvaas og Dysvik, 2020). Der det er mulig, ber
det gjennomfores avsluttende intervjuer for & identifisere arsakene (Davis m.fl.,

2018).

1.2 BESKRIVELSE AV CASEBEDRIFT

Peppes Pizza er den storste pizzarestaurant-kjeden i Skandinavia med over 1800
ansatte. Selskapet startet 1 1970 av ekteparet Anne og Louis Jordan. I over 50 ar
har Peppes Pizza etterhvert blitt et svaert kjent merkenavn blant nordmenn. I
1993 ble selskapet overtatt av Narvesen AS, og i 2002 overtok Jens Ulltveit-
Moe med hans selskap Umoe Restaurants AS. I april i ar ble det kjent at Moe
solgte 100 prosent av sine aksjer i Umoe Restaurants AS til Jordanes AS, eier av
Scandza-konsernet. Selskapene har imidlertid samarbeidet siden 2009 med
utvikling og salg av Peppes Pizza i1 dagligvarehandelen, 1 tillegg til et relativt

nytt samarbeid mellom Peppes Pizza og Cirkel K.

I dag er avdelingene 1 Peppes Pizza delt inn etter egeneid og franchise. Igjen

drives egeneid-avdelingene overordnet av to driftsledere. Vi har kontakt med én

av dem, og vi skal undersgke avdelingene til denne driftslederen. Det utgjor til
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sammen 15 avdelinger i Bergen, Oslo, Tremseg, Trondheim, Lillehammer og

Skjeen, hvor det jobber 338 frontansatte.

1.3 PROBLEMSTILLING

«Hva er arsakene til turnoverintensjon blant frontansatte i Peppes Pizza?»

Vi har videre utarbeidet fire forskningsspersmél som skal hjelpe & besvare
problemstillingen. Disse bygger pd hverandre. Spoersmil 1 legger grunnlaget for
resterende sporsmdal. Videre legger sporsmdl 2 grunnlag for spersmil 3, og

sporsmél 3 legger grunnlag for spersmal 4.

1.4 FORSKNINGSSP@RSMAL

1. Mé ansatte oppleve jobbautonomi, kompetanse og tilherighet for & vere indre
motiverte?

2. Er manglende organisasjonsforpliktelse en faktor for turnover i Peppes Pizza?
3. Er manglende medarbeiderinvestering en faktor for turnover i Peppes Pizza?
4. Er manglende muligheter for karriereutvikling en faktor for turnoverintensjon

i Peppes Pizza?

1.5 VIDERE STRUKTUR

Vi vil videre presentere vart teoretiske grunnlag som bestar av velkjente teorier,
men ogsad andre undersokelser og metaanalyser innenfor samme tema.
Teorikapittelet er todelt. Del 1 tar for seg motivasjon. Del 2 tar for seg
medarbeiderinvestering. I metodekapittelet beskrives fremgangsméten for
problemstilling og undersokelse, og de begrunnelser for valgene vi har tatt.
Herunder valg av undersokelsesdesign og metodevalg, i tillegg skrives det om &
studere egen organisasjon. Det redegjores ogsa for validitet, reliabilitet og

etikk. Resultatene presenteres i kapittel 4. I kapittel 5 dreftes védre funn.
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Kapittelet er inndelt 1 fire etter forskningsspersmalene. Kapittel 6 tar for seg
kritikk til undersokelsen og fremgangsmaten var. I kapittel 7 trekker vi frem

konklusjonene fra undersokelsen.

1.6 AVGRENSNINGER

- Vi tar ikke hensyn til indre tankemeonstre i henhold til motivasjon. Forskning
skiller mellom & vare mestringsorientert og prestasjonsorientert, og handler
blant annet om hvorvidt man er dpen for tilbakemeldinger for lering, utfere
oppgaver pa forbedrede méter for laring, og utholdenhet nar
vanskelighetsgraden og kompleksiteten i oppgaver oker.

- Vi tar ikke for oss transformasjonsledelse, som viser seg & vare en viktig
kilde til affektiv organisasjonsforpliktelse. Vi har ikke kapasitet til & ta for
oss transformasjonsledelse, da emnet i seg selv svart er omfattende. Vi ser
det heller ikke som nedvendig for & kunne besvare problemstillingen.

- Vi tar ikke for oss alder og kjonn.
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Det finnes en lang rekke studier som sier at motiverte og lojale medarbeidere
leverer bade bedre individuelle og organisatoriske resultater (Kuvaas og Dysvik,
2020). Flere studier (Dysvik og Kuvaas, Dysvik og Kuvaas, 2013; Gagné og
Deci, 2005) sier ogsd at indre motivasjon har positiv sammenheng til
arbeidsprestasjoner og ekstrarollearbeid, og negativ sammenheng til
turnoverintensjon (Kuvaas og Dysvik, 2020, 64). Atter andre undersokelser viser
at medarbeiderinvestering har negativ sammenheng med turnoverintensjon (Lai,

2013; Kuvaas og Dysvik, 2020).

Med dette som bakgrunn er det i praksis HR-siden, med sarlig hensyn til & ha
indre motiverte medarbeidere, organisasjoner ma starte med for & bade fa lavere
turnover og langsiktige gode resultater over tid. Man mé likevel bemerke seg at
alle HR-aktiviteter og HR-tiltak (belenningssystemer, trening og utvikling,
utviklingssamtaler, lennsniva, intern rekruttering til lederstillinger) er
rasjonelle, men utferes av en leder. En indre motiverende lederstil er derfor noe
man ogsa er ute etter. Personalfrafall mé& sees pa samme mate som kundefrafall.
Mens ledelsen er opptatt av & fa dekket kundetilfredshet med overskudd, seoker
medarbeidere 4 f4 dekket andre behov. Man jobber ikke bare for penger.
Realisering og utvikling er for de fleste minst like viktig. En undersokelse av
Andreassen og Olsen (2018) la nemlig frem at mange ansatte i tjenestesektoren
etterlyser i dag en krevende, rettferdig og belonnende arbeidsplass. Det skal

oppleves & lonne seg & lykkes i tjenestemarkedet.

Dette gir oss et ganske bredt grunnlag & gjennomga for & kunne undersoke

turnoverintensjon i restaurantbransjen. Fra tidligere forskning om turnover ser

en fellesnevner ut til & omhandle indre motivasjon. Del 1 om motivasjon er
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derfor det mest omfattende. Videre tar del 2 for seg medarbeiderinvestering og

karriereutvikling.

2.1 MOTIVASJON

Det dokumenteres for at mange arsaker til turnoverintensjon og turnover skyldes
mangel av indre motivasjon. P4 den andre siden har indre motivasjon positive
sammenhenger til blant annet arbeidsprestasjon, ekstrarolleatferd og affektiv
organisasjonsforpliktelse (Kuvaas og Dysvik, 2020). Vi har derfor valgt &
anvende Deci og Ryan sin selvbestemmelsesteori (Deci og Ryan, 1985) i
gjennomgangen av motivasjon, fordi den baserer seg pa at motivasjonsverdien
enten er iboende selve arbeidet (indre motivasjon) eller at den er fordrsaket av
ytre arsaker. Videre skal vi gd gjennom hvordan ledere kan legge til rette for
indre motivasjon pa arbeidsplassen, og bruke tidligere studier og metaanalyser
som viser sammenhenger av indre og ytre motivasjon til turnoverintensjon. I
motsetning til & ha intensjon om & slutte, viser andre medarbeidere lojalitet og
velger 4 bli verende i organisasjon de arbeider i. Med det redegjores det ogsé
for teori om organisasjonsforpliktelse. Til slutt gjeres det koblinger mellom

turnoverintensjon og forskning pé prososial motivasjon og sosiale relasjoner.

2.1.1 INDRE MOTIVASJON

Selvbestemmelsesteorien baserer seg pd at menneskets grunnleggende
psykologiske behov, ogsd er grunnleggende i1 henhold til vare bakliggende
motiver til holdning og handling. Disse psykologiske behovene er opplevelse av
kompetanse, autonomi og tilherighet (Kaufmann og Kaufmann, 2015). De
opererer likevel hierarkisk: opplevelse av kompetanse kommer bare i kontekst
av autonomi. Derfor er autonomi mer kritisk for indre motivasjon enn

kompetanse og tilherighet (Ryan og Deci, 2000).
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Kompetansebehovet beskrives som medarbeiderens forstdelse av egne
kvalifikasjoner, hvordan vedkommende behersker ideelle utfordringer, og
forstdelse av egen mening for organisasjonen vedkommende jobber i.
Kompetanse er ogsd naert knyttet opplevelse av mestring. Det betyr at arbeidet
ma vere passe utfordrende for at vedkommende skal oppleve mestring (Ryan og
Deci, 2000). I begrepet autonomi ligger behovet for opplevelse av frihet til &
bestemme selv eller 4 ta personlig ansvar over det en gjor (Kaufmann og
Kaufmann, 2015). Behovet for tilherighet handler om at medarbeidere trenger

sosiale bdnd og 4 fole seg som del av et fellesskap (Ryan og Deci, 2000).

Ut i fra selvbestemmelsesteorien vil medarbeidere som er indre motiverte altsa
vere engasjerte i arbeid som interesserer dem, det er selvbestemt og de opplever
stotte fra eller tilherighet til en avdeling, et team eller en organisasjon, (og
motivasjonsverdien ligger 1 selve utferelsen). I kontrast stdr ytre motivasjon,
der jobben eller oppgaven et redskap for & oppné eller unngéd noe: en form for
belonning eller straff. Det kan vare lenn, bonus, status, forfremmelse, eller

kjeft, ydmykelse eller utelukkelse.

2.1.2 TILRETTELEGGE FOR INDRE MOTIVASJON ETTER SELVBESTEMMELSESTEORIEN
Ryan og Deci (2000) skriver at for mye fokus pa ytre belenninger trekker vekk
oppmerksomheten fra gleden i & utfere oppgaven. Heller har de negativ effekt pé
indre motivasjon. Dette underbygger flere underseokelser (Deci, 1971; Lepper,
Greene og Nisbett, 1973). P4 den andre siden fremmer valgfrihet og mulighet til
d bestemme selv indre motivasjon, fordi det eker medarbeiderens opplevelse av
jobbautonomi. Dette skriver Frey og Egen (2001) om som crowding out effect,
der to motivivasjonskrefter, den indre og den ytre, konkurrerer om plassen. Er
en ytre motivasjon, for eksempel en bonus, lav, gdr innsatsen faktisk ned, selv
om det foreligger en beleonning 1 tillegg til en ideell indre motivasjon

(Kaufmann og Kaufmann, 2015).
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Samme undersokelser (Deci; 1971, Lepper, Greene og Nisbett, 1973) viser ogsé
at tidsfrister, direktiver, trusler, konkurransepress og andre eksterne tiltak
svekker graden av indre motivasjon. Disse eksterne tiltakene, som faktisk ofte
foreligger for 4 motivere, forer til at medarbeiderne feler seg kontrollert, og
jobbautonomien svekkes. I beste fall vil forseket pd «motivasjonen» vere
ungdvendig. I verste fall virker den mot sin hensikt (Ryan og Deci, 2000, 59). I
trdd med de overnevnte undersgkelsene, ble det ogsd funnet god effekt pa at
positive tilbakemeldinger pa godt utfert arbeid har positiv effekt pa indre
motivasjon, mens negative tilbakemeldinger har negativ effekt (Ryan og Deci,

2000, 59).

2.1.3 YTRE MOTIVASION

Ryan og Deci (1985) skiller mellom fire typer ytre motivasjon, som strekker seg
pa en linje fra minst til mest autonom. Disse er ytre regulering, introjeksjon,
identifisering og integrering. Ytre regulering har minst autonomi, og
motivasjonen er bare ekstern. Introjeksjon har heller ikke autonomi.
Motivasjonen skyldes et onske om stolthet eller & unngéd skam/ skyld. Den er
ytre motiverende fordi oppgaven er understottet med direktiver eller trusler, og
er ikke fullstendig akseptert av medarbeideren. Ved identifisert regulering
opplever medarbeideren storre valgfrihet enn ved de to forste, fordi handlingen
henger i trdd med medarbeiderens identitet. Integrert regulering har klare
relasjoner til indre motivasjon: oppgaven er viktig for medarbeiderens identitet,
verdier og behov. Den er likevel ikke av indre motiver fordi vedkommende ikke

finner oppgaven interessant (Ryan og Deci, 2000).

2.1.4 ORGANISASJIONSFORPLIKTELSE
Organisasjonsforpliktelse eller lojalitet handler om hvorfor noen medarbeidere

er mer knyttet til jobben sin enn andre. Medarbeidere som er tilfredse i jobben
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fordi opplever & lykkes, tenderer & bli varende i1 organisasjonen lenger:
lojaliteten oker og turnoverintensjonen synker (Andreassen og Olsen, 2018).
Naturligvis er organisasjoner opptatt av lojale medarbeidere fordi
investeringene ledelsen gjor i sine medarbeidere, fra rekruttering og opplaring,
til kurs og eventuell videreutdanning, vil f4 heyere avkastning. Men ogsé fordi
en lojal medarbeider vil ha mer kunnskap om og bedre forstdelse for
organisasjonens overordnede filosofi, visjon, mal, verdier, systemer og
produkter (Andreassen og Olsen, 2018). Lojale medarbeidere er ogsa bade
lonnsom og effektiv i den forstand at de reduserer ledelsens behov for styring

og kontroll (Kuvaas, 2012).

Allen og Mayer (1990) beskriver tre former for forpliktelser: kalkulerende,
normativ og affektiv. Den forste handler om a4 bli i jobben av ekonomiske
grunner, da det vil koste mer & slutte enn a4 bli varende nar det gjelder
utdannelse, lonn, pensjon og/eller trygghet. Den andre, normativ forpliktelse, er
en tilknytning til organisasjonen som oppleves som riktig, for eksempel fordi
den har opptrddt pd en raus méte tidligere (Kuvaas og Dysvik, 2020). Den siste
er den som sammenfaller mest med indre motivasjon: affektiv forpliktelse eller
folelsesmessig lojalitet, og beror seg pd at organisasjonens og medarbeiderens
verdier og mal er like. Medarbeideren foler et psykologisk eierskap til
organisasjonen, yter derfor det lille ekstra (Kuvaas og Dysvik, 2020) og ensker
a bidra til at organisasjonens verdier, visjoner og mal oppfylles (Kaufmann og
Kaufmann, 2015). Alle disse er negativ relatert til turnoverintensjon. Likevel er
normativ litt mindre relatert enn affektiv organisasjonsforpliktelse, mens
kalkulerende organisasjonsforpliktelse er relatert til turnoverintensjon i minst

grad (Kuvaas og Dysvik, 2020).
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2.1.5 TIDLIGERE FORSKNING PA ORGANISASJONSFORPLIKTELSE
De sterkeste kildene til organisasjonsforpliktelse er opplevd stotte fra
organisasjonen, opplevelse av rettferdige prosedyrer og utfall og
transformasjonsledelse. Disse forholdene er likevel negativ relatert til
kalkulerende forpliktelse (Kuvaas og Dysvik, 2020). I en metaanalyse (Meyer,
Stanley, Herscovitch og Topolnytsky, 2002) om dette var sarlig to funn
interessante for oss: jo mer medarbeideren opplevde & ha ferdigheter som kunne
brukes 1 andre organisasjoner, jo hegyere affektiv og normativ
organisasjonsforpliktelse, og jo lavere kalkulerende organisasjonsforpliktelse
hadde vedkommende. Og i jo sterre grad medarbeideren opplevde & ha
alternative bedrifter & jobbe for, desto lavere kalkulerende
organisasjonsforpliktelse. Dette forteller oss at forsek pd & ldse medarbeidere til
organisasjonen med eksempelvis bedre lonn enn konkurrentene, mest sannsynlig
ikke vil fere til frivillig og ekte organisasjonsforpliktelse, men heller til
uproduktiv kalkulerende forpliktelse (Kuvaas og Dysvik, 2020). Den er
uproduktiv fordi i motsetning til normativ og sarlig affektiv
organisasjonsforpliktelse, har kalkulerende organisasjonsforpliktelse negativt
sammenheng til arbeidsprestasjoner (og positiv sammenheng til stress og jobb-
familie-knflikter). Det ble funnet i samme metaanalyse som over (Kuvaas og

Dysvik, 2020).

Affektiv forpliktelse ble i en annen metaanalyse slatt sammen med
jobbtilfredshet, og viste positiv relasjon med arbeidsprestasjoner og
ekstrarolleatferd og negativ relasjon turnoverintensjon, turnover, i tillegg til
for-sent-komming og fraver (Harrison, Newman og Roth, 2006). Studien fant
ogsa sterk positivt sammenheng mellom disse holdningene og effektivitet, i
tillegg til sterke sammenhenger mellom holdningene. Disse funnene viser at
affektive forpliktede medarbeidere er gode for organisasjoner i en svart bred

forstand (Kuvaas og Dysvik, 2020).
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2.1.6 KONSEKVENSER AV INDRE OG YTRE MOTIVASJON

I trad med det Frey og Egen (2001) skriver som crowding out effect, viser en
undersokelse av Kuvaas og Dysvik (2020) at ble det funnet signifikante negative
sammenhenger mellom indre og ytre motivasjon: jo mer indre motivert, jo
mindre ytre motivert - og motsatt. Altsd vil forsek pa & kombinere indre og ytre
motivasjon hos medarbeidere vare lite realistisk. Det som gjor at flere tror at
bade indre og ytre motivasjon er bedre enn indre motivasjon alene, er nok at
indre motivasjon gjor at man blir god til det man gjor, som ofte resulterer i
suksess, som igjen har positive konsekvenser av raskere karriereutvikling og
heoyere lonn. Dette sammenfaller ogsd med det Andreassen og Olsen (2018)

skriver om at medarbeidere tenderer & bli i jobben lenger nar de er tilfredse

fordi de lykkes.

Kuvaas og Dysvik (2020) fant i samme undersokelse ogsd negativ sammenheng
mellom ytre motivasjon og affektiv organisasjonsforpliktelse, mens positiv
sammenheng til kalkulerende organisasjonsforpliktelse. Jo heyere kalkulerende
organisasjonsforpliktelse, jo heyere var turnoverintensjonen. Funnene var
motsatte for indre motivasjon. I tillegg ble det funnet positiv sammenheng
mellom indre motivasjon og arbeidsprestasjoner og ekstrarolleatferd, og negativ
sammenheng mellom ytre motivasjon og arbeidsprestasjoner. Likevel var
sammenhengene for ytre motivasjon svakere enn for indre motivasjon, og det
kan dermed sies at de positive konsekvensene av indre motivasjon er sterkere

enn de negative konsekvensene av ytre motivasjon (Kuvaas og Dysvik, 2020).

Det er ogsd mer sannsynlig 4 f& bedre utbytte av HR-aktiviteter med
medarbeidere som er indre motiverte enn med medarbeidere som ytre motiverte.
For eksempel er det positiv sammenheng mellom opplevelsen av utviklings- og

medarbeidersamtaler for medarbeidere med hey indre motivasjon. Det er ogsé
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funnet positiv sammenheng mellom opplevde utviklingsmuligheter og
medarbeiderinvestering for medarbeidere med heoy indre motivasjon, men ingen
sammenheng ved forstnevnte, og ingen eller negativ sammenheng ved sistnevnte

for medarbeidere med lav indre motivasjon (Kuvaas og Dysvik, 2020).

2.1.7 FORHOLD SOM SKAPER INDRE MOTIVASJON

Siden indre motivasjon klart den mest sentrale kilden til affektiv
organisasjonsforpliktelse og andre viktige holdninger for medarbeidere, og er
negativ relatert til turnoverintensjon, er det naturlig for oss 4 undersoke hva
som skaper indre motivasjon. Kort summert kan vi si at jobbautonomi stér
serlig sentralt. Det samme gjor kollegastotte og god samhandling med leder,
men 1 mindre grad. Dette visste vi fra selvbestemmelsesteorien. Kollegastotte og
gode sosiale faktorer pa arbeidsplassen viser imidlertid direkte negative
sammenhenger med turnoverintensjon. Medarbeiderinvestering er ogsé viktig for
indre motivasjon, men det mest interessante er at medarbeiderinvestering ogsa
viser direkte negativ sammenheng med turnoverintensjon (Kuvaas og Dysvik,

2020). La oss gé& gjennom disse.

I Kuvaas og Dysvik (2020) sin forskning om forhold som skaper indre
motivasjon, kommer det frem, i tillegg til at jobbautonomi star i sarstilling, at
organisasjoner ma ha et indre motiverende jobbdesign og gode sosiale faktorer
pa arbeidsplassen. Forskningen inneholder empirisk forskning og metaanalyser
pa jobbkarakteristika og sosiale faktorer. Jobbkarakteristika handler om hvilke
kjennetegn og egenskaper ved en jobb som er vesentlige for at mennesker skal
fungere godt i den. Formélet er & kunne designe jobber som skaper positive
psykologiske tilstander, som motivasjon, produktivitet og tilfredshet (Kaufmann
og Kaufmann, 2015). Sosiale faktorer handler om 4 ha steotte fra og god
samhandling med kollegaer, og & ha stotte fra, god samhandling med og tillit til

ledere (Kuvaas og Dysvik, 2020).
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Den originale jobbkarakteristikamodellen (Hackman og Oldham, 1976) forteller
at okt opplevelse av de psykologiske tilstandene ansvar, mening og kunnskap,
ogsd bidrar til ekt indre motivasjon. Mening referer til samsvar mellom
medarbeiderens egne standarder, verdier og overbevisninger og arbeidets
innhold. Ansvar handler om & ta personlig ansvar for resultater, og kunnskap
dreier seg om 4 ha kunnskap om hvordan resultatene kan nds og bevissthet rundt
egne kvalifikasjoner og effektivitet (Kuvaas og Dysvik, 2020). Som kilder til
disse tilstandene, peker modellen pd fem karakteristikker som kan finnes i alle
slags jobber. Disse er at jobben krever variasjon i ferdigheter, at den gir
grunnlag for oppgavebetydning, oppgaveidentitet, tilbakemeldinger pa utfort

arbeid og jobbautonomi (Kaufmann og Kaufmann, 2015).

Funnene 1 en nyere metaanalyse pa jobbkarakteristikamodellen (Humphrey,
Nahrgang og Morgeson, 2007) viser at jo mer medarbeideren opplever
jobbautonomi, desto mer tilfreds er vedkommende med jobben, ledelsen,
kollegaer, lenn og mulighet for utvikling. Dette gir stotte til den opprinnelige
modellen og til Deci og Ryans (1985) funn om at de psykologiske behovene
kompetanseopplevelse, autonomi og tilherighet opererer hierarkisk, der
autonomi stdr i s@rstilling. Den nyere metaanalysen finner ogsd at medarbeidere
med hoy grad av jobbautonomi, ogsada har hegyere affektiv
organisasjonsforpliktelse, heoyere grad av indre motivasjon og leverer bedre

prestasjoner (Kuvaas og Dysvik, 2020).

I samme metaanalyse kommer ogsd viktigheten av gode sosiale faktorer pé
arbeidsplassen frem. De sosiale faktorene gir nemlig bedre forklaringer pa
turnoverintensjon og affektiv organisasjonsforpliktelse enn den originale
jobbkarakteristikamodellen. Karakteristikkene forklarer bedre indre motivasjon

og til dels arbeidsprestasjoner.
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Jobbautonomi stidr ogsd relevant for tillit. N&r medarbeidere har tillit til sin
leder, viser en metaanalyse (Dirks og Ferrin, 2002) at de ogsd har heyere
affektiv organisasjonsforpliktelse (Kuvaas og Dysvik, 2020). Imidlertid kan det
vaere minst like viktig 4 oppleve tillit fra sin leder, som ofte vises gjennom
jobbautonomi. Nar medarbeidere opplever & bli stolt pa tar vedkommende mer
ansvar for 4 né organisasjonens méal (Kuvaas og Dysvik, 2020). Redusert tillit til
leder og organisasjonen ferer med andre ord til redusert affektiv
organisasjonsforpliktelse og heyere turnoverintensjon. Viktige méter
organisasjoner kan bygge tillit hos sine medarbeidere péd er & tilrettelegge for
opplevelse av stotte, som ofte formes gjennom prosedyremessig rettferdighet

(Kuvaas og Dysvik, 2020). Dette kommer vi tilbake til.

2.1.8 PROSOSIAL MOTIVASJON

Hittil har vi veart gjennom kilder til og forutsetninger for indre motivasjon.
Mens hovedkilden til indre motivasjon er god utforming av selve jobben og
jobbens egenskaper, kommer prososial motivasjon fra en folelse av forpliktelse
til 4 gjengjelde gode handlinger som innsats, til fordel for andre. Forskningen
bygger mye pé& sosial bytteteori. Helt grunnleggende handler det om at
medarbeideren bytter arbeidskraft mot sosiale og ekonomiske goder (Kuvaas og

Dysvik, 2020).

Opplevelse av organisatorisk stette, rettferdighet og sosiale bytterelasjoner
deler tanken om at nar medarbeidere opplever at bedriften behandler dem bra,
svarer dem tilbake med lojalitet, positive holdninger og produktiv atferd
(Kuvaas og Dysvik, 2020). Eller med andre ord er disse opplevelsene viktige

kilder for at organisasjoner kan bygge tillit hos sine medarbeidere.

19 av 73



7421

7498
2.1.8.1 ORGANISATORISK STOTTE
Organisatorisk stette referer til i1 hvilken grad medarbeideren opplever at
bedriften er opptatt av vedkommendes bidrag, og at bedriftens ledelse bryr seg
om medarbeideren. En metaanalyse (Rhoades og Eisenberger, 2002) fant sterk
positiv _sammenheng mellom opplevd organisatorisk stette til affektiv
organisasjonsforpliktelse, og negativ sammenheng til kalkulerende
organisasjonsforpliktelse. Det vil si at hoy grad av opplevd organisatorisk stette
ogsa er positiv relatert til arbeidsprestasjoner og ekstrarolleatferd, og er negativ
relatert til turnoverintensjon, turnover og andre former for jobbelastninger. De
sterkeste karakteristikkene til organisatorisk steotte er opplevd lederstotte,
jobbautonomi og andre rettferdighetsopplevelser, i1 tillegg til lenn,

jobbsikkerhet og forfremmelse (Kuvaas og Dysvik, 2020).

2.1.8.2 RETTFERDIGHETOPPLEVELSER

Opplevd rettferdighet i organisasjoner kan vi dele ned i tre: utfallsrettferdighet,
prosedyremessig rettferdighet og mellommenneskelig rettferdighet. Det var
dette vi skulle komme tilbake til. Den ferste handler om medarbeiderens
opplevelse av at rettferdige beslutninger blir tatt. Den andre handler om i
hvilken grad kriteriene som ligges til grunn for beslutningene er rettferdige og
at prosedyrene blir anvendt pd en rettferdig mate. Siste handler om i hvilken
grad medarbeidere opplever at ledere og andre kollegaer opptrer pa en rettferdig
mate. Kuvaas og Dysvik (2020) fremhever prosedyremessig rettferdighet som
den viktigste, forst og fremst fordi den eker tilfredsheten med bade fordelaktige
og ufordelaktige utfall. For det andre okes tilliten og lojaliteten til den eller de

ansvarlige for prosedyrene.

Opplevelse av & bli hert, & ha forstdelse for prosedyrer og utfall, og at relevant
informasjon blir distribuert, skriver Kuvaas og Dysvik (2020) som kilder til

opplevd prosedyremessig rettferdighet. Prosedyrene ma i tillegg oppleves
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upartiske, konsekvente over tid og innfri krav til etikk og moral, og det mé
foreligge opplevelse av valgfrihet for at de skal kunne bidra til positive

holdninger hos medarbeideren.

Det har ogséd vist seg at sammenhengen mellom opplevd rettferdighet og
turnoverintensjon, (turnover, fravaer og dirlige arbeidsprestasjoner), kan
forklares av lav kvalitet pd de sosiale relasjonene, tillit, organisatorisk stette og

affektiv organisasjonsforpliktelse (Kuvaas og Dysvik, 2020).

2.1.8.3 OKONOMISKE OG SOSIALE BYTTERELASJONER

Det siste vi skal gd& gjennom, i sammenheng med prososial motivasjon og okt
organisasjonsforpliktelse, har ogsa tatt hensyn til ekonomiske bytter i tillegg til
sosiale relasjoner. En okonomisk bytterelasjon er avgrensede, finansielle
bytteforhold, som ikke krever noe form for personlig tillit, men tillit til at
arbeidet gjennomfoeres pd en tilfredsstillende méte. P4 den andre siden finner vi
sosiale bytterelasjoner, som er langsiktige og vedvarende, og er basert pé
uspesifiserte og 4apne arbeidsforhold. Personlig tillit og kontinuerlige
investeringer i arbeidsforholdet er avgjerende, fordi man ikke vet hva eller nar

man féar igjen for sin ekstrainnsats (Kuvaas og Dysvik, 2020).

Shore, Coyle-Shapiro og Chang (2018) viser gjennom empirisk forskning pa
sosiale og ekonomiske bytterelasjoner at sosiale relasjoner er assosiert med
fordelaktige wutfall for bade medarbeideren og organisasjonen. @konomiske
bytterelasjoner er derimot assosiert med heoyere turnoverintensjon og
kalkulerende organisasjonsforpliktelse, og mindre affektiv og normativ
organisasjonsforpliktelse, lavere tillit til bedriften, mindre ekstrarolleatferd og
darligere arbeidsprestasjoner (Kuvaas og Dysvik, 2020). Forhold som skaper

okonomiske bytterelasjoner, fremhever Kuvaas og Dysvik (2020) blant annet lav
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kvalitet pd relasjonen til na®rmeste leder, manglende investeringer pé

medarbeiderutvikling, og fraver av kultur for samarbeid og velvere.

De samme positive funnene for sosiale bytterelasjoner, gjelder naturligvis ogsa
for leder-mearbeider-relasjoner. En ekonomisk relasjon til n®rmeste leder er
ugunstig fordi det har relasjoner til lavere jobbautonomi og indre motivasjon.
Til det ber ledere nedtone sin formelle autoritet i relasjonen til medarbeidere,
samtidig som vedkommende leder viser tillit, byr pd seg selv og investerer i
medarbeiderrelasjonene. Lederen ber la vaere 4 lede pa den maten som vi her
beskriver som ekonomisk, som & basere sin lederstil pa: «du fiar gjere det, men
bare hvis du gjor dette for meg». Naturligvis kommer dette 1 tillegg til & opptre
korrekt 1 trdd med lover, regler og juridisk styringsrett (Kuvaas og Dysvik,

2020).

2.2 MEDARBEIDERINVESTERING

Opplevelse av medarbeiderinvestering er interessant for oss siden det har vist
bade direkte negative effekter til turnoverintensjon og indirekte effekter
gjennom indre motivasjon. Ved sistnevnte har medarbeiderinvestering ogsé
positive effekter til arbeidsinnsats og ekstrarolleatferd (Kuvaas og Dysvik,
2020). Delvis som en oppmuntring og delvis som kompetansebygging far
medarbeidere delta pa kurs og/ eller videreutdanning, og pa den maten viser
organisasjonen lojalitet ved & investere i sine medarbeidere, og vedkommende
viser lojalitet tilbake ved & bli vaerende organisasjonen. Organisasjoner som
jobber med systematisk medarbeiderutvikling blir ogsé ansett som mer attraktive
enn de organisasjoner som ikke gjor det. Derfor kan medarbeiderutvikling ogséa
vaere en fordel i konkurransen om de dyktigste medarbeiderne som ensker en

karriere 1 servicesektoren, heller bare de som er ute etter en tilfeldig
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deltidsjobb. Uheldigvis viser tall at de som jobber i serviceyrker deltar minst pa

kurs eller utdanning (Johansen og Satersdal, 2018).

2.2.1 KOMPETANSEUTVIKLING

Ut 1 fra beste praksis skal organisasjoner som investerer i trenings- og
utviklingstiltak, gjere det bedre enn organisasjoner som ikke gjor det.
Naturligvis fordi medarbeiderne utvikler sine kunnskaper og ferdigheter. Men
ogsa fordi medarbeiderne kan oppleve investeringen som det vi beskrev over
som sosiale bytter, og betaler organisasjonen tilbake med bedre prestasjoner og
lojalitet. Med denne antagelsen vil indre og prososial motivasjon sees som
viktige resultater av trenings- og utviklingstiltak. Studier underbygger dette:
opplevelsen av & bli investert i er sterkt positivt relatert til 1) indre og prososial
motivasjon og 2) en sosial relasjon til organisasjonen man far trenings- og
utviklingstiltakene i (Lai, 2013; Kuvaas og Dysvik, 2020). Medarbeideres som
er aktive 1 deltagelsen av kompetanseutviklingen kan dessuten oppleve sterkere
folelse av eierskap til trenings- og utviklingstiltakene, som igjen kan resultere i
forsterket indre motivasjon og ansvarsfelelse til organisasjonen. Dette har fort
til okt fokus pa interne trenings- og utviklingstiltak, og samlet sett har
kompetanseutvikling 1 intern regi vist sterre fordeler sammenlignet med

eksterne tiltak der medarbeiderne ikke aktivt er involverte (Lai, 2013).

Spor man HR-ledere i organisasjoner er de stort sett veldig forneyde med sine
HR-tiltak, som for eksempel medarbeiderinvestering. Likevel er det typiske
funnet om det samme blant medarbeidere en normalfordeling. Noen fi4 opplever
tiltakene som gode og nyttige. Tilsvarende fé& opplever dem darlig eller unyttig,
mens flertallet svarer verken eller. Dette spriket mellom opplevelsen av HR-
tiltak har fatt flere forskere til & anta at mellom- og linjeledere spiller en helt

avgjorende rolle for tiltakene (Kuvaas og Dysvik, 2020).
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Om dette skrives det at funn indikerer at & oppleve stotte fra n@rmeste leder er
avgjerende. Dette er fordi stettende ledelse forklarer fordelene og viser
forventning om at tilegnede kunnskaper og ferdigheter skal tas 1 bruk i
arbeidshverdagen (Lai, 2013). Jo lavere stotte fra nermeste leder, desto lavere
opplevd nytte fdr medarbeiderne av HR-tiltakene. Og jo lavere opplevd nytte av
tiltakene, desto lavere indre motivasjon og heyere turnoverintensjon (Kuvaas og

Dysvik, 2020).

2.2.2 KOMPETANSEMOBILISERING

Flere studier viser at kompetansemobilisering er en viktig kilde til affektiv
organisasjonsforpliktelse, indre motivasjon og lavere turnoverintensjon (Lai,
2013). Kompetansemobilisering handler om & ha mulighet til & anvende egen
kompetanse i arbeidshverdagen. Dette er viktig fordi kompetansemobilisering
dekker de grunnleggende psykologiske behovene mestring, mening og
tilhorighet. Det er mange faktorer som er av betydning for om en medarbeider
far brukt sitt kompetansepotensial pad en god mate, og de fleste er utenfor
medarbeiderens kontroll. Heller avhenger de av medarbeiderens n@rmeste leder,
arbeidsmiljoet og organisasjonsstrukturen. Til det er kompetansemobilisering
primart et lederansvar. Viktige drivere for kompetansemobilisering er
rolleklarhet, mestringstro, autonomi, mestringsorientert ledelse og
mestringsorientert stotte fra nermeste kollegaer. Noen av disse begrepene har vi

allerede vart gjennom.

Ved rolleklarhet ber lederen ha som mal & fa best mulig samsvar mellom
medarbeiderens kompetansepotensial og oppgavene som skal utferes, i tillegg til
a skape de rette forventningene til stillingen. Mestringstro handler om
medarbeiderens tillit til egen kompetanse, og reflekterer 1 hvilken grad
medarbeideren opplever seg selv som kompetent. A vare mestringsorientert

bygger pa selvrefererte mal og handler om & vere motivert til & lere og utvikle
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seg, og mestre oppgaver sa godt som mulig ut i fra egne styrker og svakheter.
Det motsatte er & vare prestasjonsorientert, som bygger pa ytre definerte
normer, og handler mye om 4 vaere motivert av & demonstrere egen kompetanse
og yte bedre enn andre. Mestringsorientert ledelse er fellesnevneren i de
indikatorer som er brukt til & méle lederatferd som har vist seg & bidra mest til
hoy kompetansemobilisering, indre motivasjon og produktive holdninger.
Mestringsorientert stotte fra kollegaer gjenspeiler et leringsklima som
oppmuntrer til utvikling, kompetansedeling og samarbeid for & nd gode

resultater, bdde individuelle og felles méal (Lai, 2013).

Det overnevnte viser klare paralleller til selvbestemmelsesteorien, der opplevd
kompetanse, autonomi og tilherighet stdr sentralt (Ryan og Deci, 2000; Lai,
2013). Det underbygger sammenhengen mellom kompetansemobilisering og
indre motivasjon. Opplever ikke medarbeiderne 4 fa brukt sitt
kompetansepotensial 1 arbeidshverdagen, risikerer organisasjonen mindre
engasjerte ansatte, som er mindre lojale og som tenker mer pd & slutte (Lai,
2013; Kuvaas og Dysvik, 2020). Det overnevnte viser ogséd paralleller til de
overnevnte metaanalysene om viktigheten av gode sosiale faktorer pa

arbeidsplassen og et indre motiverende jobbdesign.

Andre studier (Erdogan og Bauer 2009; Feldman 1996; Feldman og Bolino 2000;
Feldman, Leana og Bolino 2002; Lai Kapstad 2009; Maynard mfl. 2006;
Morrison mfl. 2005; Parker 2003) viser ogsd at lav kompetansemobilisering,
ofte forer til lavere tillit til egen kompetanse, lavere jobbtilfredshet,
verdifullhet i organisasjonen og affektiv organisasjonsforpliktelse (Lai, 2013).
Med det er det minst like viktig 4 kartlegge og mobilisere kompetansen, som det

er med trenings- og utviklingstiltakene.
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2.2.3 KARRIEREUTVIKLING
Forfremmelse har vist seg som viktig kilde til heyere affektiv
organisasjonsforpliktelse, og lavere turnoverintensjon og turnover.
Forfremmelse blir ofte forbundet med status og karriere. Videre blir karriere
oftest forbundet med det & bevege seg oppover i et hierarki (Johansen og
Setersdal, 2018). Vi tillegger karriere noe mer enn dette, og beskriver
karriereutvikling her som et samarbeid mellom organisasjonens tilretteleggelse
av og medarbeiderens eget ansvar og bidrag til egen utvikling i organisasjonen,
enten vertikalt eller horisontalt (Kuvaas og Dysvik, 2020). Merk at vi ikke
beskriver at karriereutvikling nedvendigvis mé& omhandle objektive mal som
forfremmelser i form av hgyere lonn eller stilling. Den kan ogsa vare
horisontal, som eksempelvis & fd4 okt faglig ansvar. P& den maten kan
organisasjonen ta vare pa dyktige medarbeidere som ensker & jobbe faglig, uten
a pata seg personalansvar eller lederansvar (Johansen og Setersdal, 2018). I
tillegg kan karriereutvikling beskrives som medarbeiderens subjektive
opplevelse av egen karriere, der suksess defineres av medarbeiderens
psykologiske opplevelser, herunder grad av opplevd medarbeiderinvestering,
subjektive betydningsfulle opplevelser og individuell méloppnéelse (Kuvaas og

Dysvik, 2020).

Nér onsker om karriereutvikling skal realiseres, er det naturligvis ikke rom for &
oppfylle alle sine ensker om karriereutvikling. Dette forer oss tilbake til
viktigheten av at organisasjonen ber ha opparbeidet seg tillit. Medarbeiderne
bor oppleve rettferdighet i hvem som velges ut, basert pd rettferdige kriterier og

prosedyrer (Kuvaas og Dysvik, 2020).

En metaanalyse (Combs et al., 2006) viser at jobbsikkerhet, investering i
trenings- og utviklingstiltak og intern rekruttering er positivt relatert med

hvorvidt organisasjoner lykkes med & beholde sine medarbeidere (Kuvaas og
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Dysvik, 2020). En annen studie (Kraimer et al., 2011) viser videre at dersom
medarbeiderne opplever & bli investert i eller tilbys muligheter for
kompetanseutvikling, uten at de samtidig opplever mulighet for
karriereutvikling, kan investeringen faktisk tale mot sin hensikt. Dette er fordi
medarbeiderne gradvis utvikler lavere affektiv organisasjonsforpliktelse og
begynner & se etter andre arbeidsgivere (Kuvaas og Dysvik, 2020). Med dette
som bakgrunn forutsettes det at karriereutvikling ma vere en del av
kompetanseutviklingen for at investeringene skal kunne resultere 1 lavere
turnover. I tillegg ma medarbeiderinvesteringen sees 1 sammenheng med

anvendelse av den i arbeidshverdagen (Kuvaas og Dysvik, 2020).

2.2.4 SUBJEKTIV KARRIERESUKSESS

Videre er det slik at noen jobber, som for eksempel restaurantbransjen, har
begrensede muligheter for vertikal forfremmelse og/ eller lennsekning pd grunn
av manglende utviklingsmuligheter eller fastlagte arbeidsrammer. Dette
understreker viktigheten av kunnskap om hva som kan gjeres for & oke
opplevelsen av subjektiv karrieresuksess. En metaanalyse (Ng og Feldmansm,
2014) viser at de som er misforneyde med jobben, (naturligvis) har lavere
affektiv organisasjonsforpliktelse og lavt jobbengasjement. I tillegg scorer de
samme lavere pa subjektiv karrieresuksess, deltar mindre pa trenings- og
opplaringsaktiviteter, opplever mindre stotte fra nermeste leder og at
organisasjonen i mindre grad tilbyr relevante karrierefremmende tiltak (Kuvaas
og Dysvik, 2020). Metaanalysen angir altsd at organisasjoner ber legge vekt pé
a kartlegge og oppfylle rettferdige forventninger. 1 tillegg er mangel pa
karrieremuligheter og lav opplevd organisatorisk stette ogsd relatert til lav

subjektiv karrieresuksess (Kuvaas og Dysvik, 2020).

Dersom det overnevnte er begrenset, finnes det likevel flere muligheter til &

stotte eller oke opplevelsen av subjektiv karrieresuksess. Dette harmonerer mye

27 av 73



7421

7498

med et motiverende jobbdesign og & mobilisere kompetansen som finnes. Ledere
bor legge oppmerksomheten mot aspekter medarbeiderne syntes er interessante
og tillate dem & bruke mer tid pd det. Videre ber det tas tak i utfordringer og
begrensninger knyttet til medarbeiderens mestringsopplevelse, tilby dem
jobbautonomi og vise dem tillit, anerkjenne intitiativ og vise til positive
konsekvenser av vedkommendes arbeid. Siden ledere har svert mye makt til &
prege organisasjonskulturen, ber ledere ogsad bidra til kultur for
kunnskapsdeling og lering, eller det som Lai (2013) beskriver som

mestringsorientert stotte fra kollegaer (Kuvaas og Dysvik, 2020; Lai, 2013).

I dette kapittelet vil vi begrunne vdre metodiske valg som er avgjerende for
gjennomferingen og utfallet av vdr undersokelse. Innledende vil vi redegjore for
litt om wutviklingen av den ferdige problemstillingen, og om hvorfor
problemstillingen kan betraktes som teori- og hypotesetestende, beskrivende og
forklarende. Deretter redegjor vi for hvorfor vi har valgt sperreskjema som
verktoy, og hvorfor en tverrsnittundersokelse er mest hensiktsmessig. Deretter
presenterer vi valg av kvantitativ metode og fremgangsméten var for
datainnsamlingen. Til slutt skriver vi noe om a studere i egen organisasjon og

viktige etiske refleksjoner.

3.0 SAMFUNNSVITENSKAPELIG METODE

Metodelere handler om det overordnede blikket som styrer hvordan man gar
frem i1 forskning. Metode er de konkrete fremgangsméter av valgene som tas for
a undersoke 1 hvilken grad vare antagelser samsvarer med virkeligheten

(Skilbrei, 2019). I praksis vil det si & samle inn empiri som er troverdig og som
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svarer pd ett eller flere sporsmél. Et skille gdr mellom induktiv og deduktiv
tilnerming av datainnhenting. I vir datainnsamling benytter vi oss av en
deduktiv tilnerming: det & gd fra teori til empiri, som i praksis betyr at seken

etter empiri er styrt av teoretiske antagelser (Jacobsen, 2018).

En fornuftig fremgangsmate i undersokelser, etter & ha valgt et tema og avgrense
hva temaet skal fokusere péd, er & utvikle en problemstilling og finne det
undersokelsesopplegget som best egnes til problemstillingen, og overveie
metoder: stilles det spersmdl om direkte drsakssammenhenger, fordeling eller
omfang, bor det gjennomferes en kvantitativ studie. Er problemstillingen heller
orientert mot forstdelser og meninger, ber det gjennomferes et kvalitativt
studie. Néar de nedvendige forberedelsene er gjort, gjores sa selve
datainnsamlingen. Deretter kartlegges dataene, tolkes og til slutt analyseres

(Jacobsen, 2018).

3.1 UTVIKLING AV PROBLEMSTILLING

Problemstillingen er speorsmalet studien har tenkt & besvare, og legger
grunnlaget for hele undersokelsen. Fire forhold mé klargjeres for at
problemstillingen skal kunne undersokes empirisk. De forste to er kjernen 1
problemstillingen. De siste to representerer rammene for undersgkelsen. Man ma
klargjore undersokelsens variabler (vi underseoker turnoverintensjon, indre
motivasjon, karriereutvikling og sosiale relasjoner), enheter (vi er interessert i
bedriftens frontansatte), fysiske rammer (vi undersoker en del av en

organisasjon) og avgrensning i tid (Jacobsen, 2018).

I neste skritt vurderes hva slags problemstilling vi vil studere empirisk.
Vanligvis skilles det mellom tre dimensjoner problemstillinger: klare/ uklare,
forklarende/ beskrivende og om man ensker & generalisere eller ikke. I praksis

opererer ikke disse som dikotomier. Var problemstilling kan i1 utgangspunktet
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betegnes som uklar da den barer preg av et apent spersmél: «hva er arsakene til
turnoverintensjon...». Vi har ingen klare hypoteser vi skal teste, men vi fikk
avdekket gjennom litteraturgjennomgangen hvilke variabler som kunne tenkes &
vaere relevante. Til det ble problemstillingens klarhet tydeligere etterhvert i
arbeidet, og vi fikk relativ god kunnskap om hvilke forhold som kan medvirke
til intensjon om turnover. En naturlig forlengelse av teorikapittelets teorier og
undersokelser ble heller 4 stille sporsmdl om disse &rsakene til
turnoverintensjon stemmer like sterkt i Peppes Pizza. Vi utviklet derfor fire
forskningsspersmal for & kunne besvare problemstillingen, og overordnet ble
problemstillingen véir derfor teori- og hypotesetestende heller enn teori- og

hypoteseutviklende.

«Hva er arsakene til turnoverintensjon blant frontansatte i Peppes Pizza?»

Ma ansatte oppleve jobbautonomi, kompetanse og tilherighet for &4 veare

' indre motiverte?

5 Er manglende organisasjonsforpliktelse en faktor for turnover i Peppes
| Pizza?

3 Er manglende medarbeiderinvestering en faktor for turnover i Peppes Pizza?

4' Er manglende muligheter for karriereutvikling en faktor for

turnoverintensjon i Peppes Pizza?

Videre kan studien var betraktes som beskrivende og forklarende. Det
beskrivende formélet er 4 f4 okt innsikt i hvorfor frontansatte i Peppes Pizza har
intensjon om & forlate organisasjonen. Det analytiske formdlet er & kunne
forklare hvorfor variablene i1 undersokelsen er viktig for organisasjoner sa de

kan g8 inn for & beholde sine beste medarbeidere.
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3.2 VALG AV UNDERS@KELSESDESIGN

Undersokelsesdesign handler om de beslutninger om hvem og hva som skal
undersokes, og hvordan undersokelsen skal gjennomferes. Mélet er & velge det
undersokelsesdesignet som er best egnet til & belyse problemstillingen

(Jacobsen, 2018).

Undersokelsesdesignet har stor betydning for undersokelsens gyldighet, som er
knyttet til spersmdl om kausalitet og generalisering. Kausalitet handler om
hvorvidt vi har dekning for & trekke sannsynlige konklusjoner mellom &arsak
virkning 1 det vi undersoker. Generalisering er ndr vi gjor noe spesifikt til noe
allmenngyldig. Var undersokelse er preget av & kunne trekke statistiske
generaliseringer, altsd & generalisere funn fra et utvalg til en populasjon. A
generalisere statistisk passer til et ekstensivt underseokelsesopplegg, som vil si
at vi undersgoker mange enheter og fokuserer pd noen fa variabler (Jacobsen,

2018).

3.2.1 TVERRSNITTSTUDIER

Undersokelsen ble utformet som en tverrsnittstudie, der vi benyttet
sporreskjema som verktey. En tverrsnittundersokelse er egnet for 4 beskrive
fordeling innenfor en populasjon. Undersokelsen skal altsd gi en presis
beskrivelse av en tilstand og av fenomener som varierer sammen pa et gitt
tidspunkt (Jacobsen, 2018). Spoerreskjemaet vart gir data pd sammenhenger og
variasjoner mellom mulige &rsaker til turnoverintensjon og turnoverintensjon,
og vi vil se om det finnes samsvar mellom dem. Med andre ord kontrollerer vi
forhold vi allerede vet om. Likevel fyller tverrsnittstudier bare det forste av tre
krav til kausalitet: at 4rsak virkning varierer sammen. Tidsrekkefolge blir
imidlertid ikke tilfredsstilt, og kontroll for andre relevante forklaringer blir
bare delvis tilfredsstilt (Jacobsen, 2018). Problemet ved sistnevnte er at vi kan

komme frem til sammenhenger, men vi kan likevel bare kontrollere de
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variablene vi kjenner til. Dette forutsetter likevel at vi har god teori. Av den
bakgrunn valgte vi tverrsnittundersokelse: vi opplever teorigjennomgangen var
nok omfattende for formdlet med studien. Dessuten er tverrsnittundersokelser
svaert kostnads- og tidseffektivt, som kom til fordel for oss, da vi brukte lang

tid pé teorigjennomgangen.

3.3 VALG AV METODE

Valg av metode er knyttet til hva slags type informasjon vi ensker & samle inn.
Generelt skilles det mellom kvalitativ data og kvantitativ data. Den forste
opererer med meninger formidlet gjennom sprak og handlinger. Den andre
opererer med tall og storrelser. Disse opererer som to ytterpunkter pd en skala.
Metodene er like gode, men valget ma falle pd den som er best egnet til & svare
pad problemstillingen og undersokelsesopplegget (Jacobsen, 2018). Vi oppfatter
at var problemstilling kunne veart besvart bade med kvalitativ og kvantitativ
metode. | startfasen falt valget pd en kvalitativ undersokelse, da vi eonsket &
legge s fa foringer som mulig pd informasjonen vi skulle f4 inn. P4 den maéten
ville vi blitt mer dpen og virkelighetsnaer ved at respondentene ville definert
hva som ville vert relevant. Men kvalitativ metode er best egnet til emner man

har lite kjennskap til og som er lite forsket pa (Jacobsen, 2018).

Etterhvert som vi fikk oversikt over teori og relevante kategorier og variabler,
og fikk presisert sentrale begreper, fant vi det mer hensiktsmessig med en
kvantitativ tilnerming fordi turnover allerede er et svaert undersokt tema. Til det
oppfattet vi bdde en kvalitativ metode og en teoriutviklende problemstilling
mindre hensiktsmessig. Siden variabler og verdier allerede har blitt presisert,
medfeorer kvantitativ tilnerming at vi legger foringer pd hvilke informasjon
respondentene kan gi fra seg. Dette gjor at vi har en deduktiv tilne@rming til
fenomenet: vi gar fra teori til empiri (Jacobsen, 2018). Det motsatte ville vart

en induktiv tilnerming. Det blir imidlertid en naturlig fare for oss & bli for
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virkelighetsfjern fordi vi mad neye oss med & méle ganske enkle forhold, og
dermed blir det vanskelig 4 g4 1 dybden. En annen fare er & lete etter
forforstdelser vi tror er relevant: vi far bare svar pad det vi sper om, og

interessante og relevante faktorer kan bli utelatte (Jacobsen, 2018).

Kostnadseffektiviteten ved standardisering av informasjon gjer at vi kan
undersoke mange og dermed fé et mer representativt utvalg. Videre gjor dette at
mulighetene for 4 generalisere oker, og vi kan fa hoy ekstern gyldighet. Dette er
den forste fordelen. En annen fordel for oss er at vi far avstand til det vi
undersoker. Dette kan vare spesielt viktig nar vi studerer egen organisasjon,
ved at vi fokuserer pd generelle og upersonlige forhold. Likevel kan avstand
ogsd vare en svakhet. Avstanden gjor at vi mister forstdelsen for hver enkelt
situasjon, og vi blir mer virkelighetsfjerne. Vi dpnet imidlertid sporreskjemaet
ved et par spersmal, der respondentene kunne svare med egne ord (Jacobsen,

2018).

3.4 DATAINNSAMLING

En viktig grunn til at vi valgte kvantitativ metode var at vi eonsket et
representativt bilde av organisasjonen. Det innebarer & kunne sporre et ganske
stort antall enheter. Av praktiske grunner mé det ofte gjores et utvalg, da det
kan vere vanskelig & sporre samtlige enheter. I vart tilfelle undersoker vi ikke
hele populasjonen, siden vi har vert i kontakt med én av to driftsledere som har
ansvar for halvparten av egen-eid-avdelingene. Til det har vi heller ikke foretatt
noen konkrete valg til et representativt utvalg, fordi vi har studert de avdelinger
som tilherer denne ene driftslederen. Utvalget kan betraktes som representativt
fordi variansen 1 utvalget kan betraktes som lik variansen i populasjonen. Det
som imidlertid kan gjere utvalget mindre representativt er at det kan ga et skille
pad grunn av ulikt lederskap av de to driftslederne. En annen grunn har & gjere

med hvem som faller av.
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Den storste svakheten i undersokelsen forbundet med frafall. En av de vanligste
grunnene til at respondenter ikke svarer, som vi ogsad tror gjelder i her, er at
respondentene ikke gidder. Folgende tommelfingerregler (Baruch, 1999;
Richardson, 2005) sier at svarprosent pd over 50 er lik tilfredsstillende.
Svarprosent over 60 er lik godt og over 70 prosent er lik meget godt. Likevel er
det storste problemet med frafall, som nevnt over, om frafallet er systematisk
skjevt. I praksis betyr dette at vi ma ha spesielt fokus pa hvem som faller av, sé
vi ikke utelukker en spesiell gruppe ansatte, for eksempel at vi bare fir svar fra
unge studenter. Den eksterne gyldigheten avhenger av at vi ikke féar slikt frafall.
En annen ulempe er at de som svarer kan vare pavirket av spersmélene, hvordan

de er formulert og i hvilke rekkefolge de kommer i (Jacobsen, 2018).

3.4.1 UTARBEIDELSE AV SPORRESKJEMA

Det er flere faktorer som métte tas hensyn til ved utarbeidelse av
sporreskjemaet. Det viktigste er imidlertid refleksjon over hvilke opplysninger
som skal vere med, i tillegg til hvordan vi kunne operasjonalisere generelle
fenomener. Ved utarbeidelse av sperreskjema kan man ikke ta med alt man
onsker & sporre om, men det ma tenkes gjennom og neye vurderes hvilke
sporsmél som skal vere med, og hvilke som skal utelates (Johannessen m.fl.,
2010). Videre ma sporreundersokelsen vaere konkret, entydig og forstaelig, og

spersmalene ma vaere endimensjonale.

Var sperreundersokelse er utarbeidet innenfor allerede eksisterende
undersokelser. Undersokelsen er bestdende av totalt 53 enkle utsagn med faste
svaralternativer, i tillegg til to dpne sporsmal for mulighet til kommentar. Den
ble sendt ut via mail fra driftslederen til sine daglige ledere. Daglig leder

sendte undersgkelsen videre til sine ansatte.

34 av 73



7421

7498

3.5 A STUDERE EGEN ORGANISASJON

Undersokelsen er gjort 1 egen organisasjon. Det finnes det bade fordeler og
ulemper til. En naturlig fordel er den forstehdndskjennskapen vi har til det vi
studerer, som igjen har flere positive sider. Vi kan for eksempel sette
opplysninger fra sporreskjemaet enkelt inn 1 kontekst, og vi kan drefte mer om
mulige arsaker til statistikken vi far inn. Likevel kan en blanding av roller
muligens pédvirke data. Sperreskjema som verktoy skapte imidlertid en distanse
mellom oss og respondentene, 1 tillegg til at respondentene forble anonyme. En
annen fordel var at det var enkelt & fa tilgang til informasjon da vi visste hvor

vi skulle henvende oss.

En ulempe er at vi kan fa en forutinntatt holdning til hvordan ting er. Man
registrerer det som forventes & se, og kan utelate enkelte sider ved
organisasjonen. Da kan det heller vere en fordel & komme fra utsiden. En
forutsetning er at vi klarer & holde en viss distanse, sda vi ikke inntar en rolle
som part 1 undersokelsen. Sporreskjema hjelper oss imidlertid med det. Flere av
sporsmélene er ogsd inspirert av eller hentet fra tidligere undersokelser (Kuvaas
og Dysvik, 2020; Lai, 2013). Det har gjort at vi ikke bare oppseker de uformelle
strukturene vi kjenner til (Jacobsen, 2018). I tillegg har valg av hvilke spersmaél
som ble tatt med gjort med hensyn av var kjennskapen til kulturen, 1 tillegg til

teorien vi tilegnet oss underveis i litteraturgjennomgangen.

3.6 ETIKK

All forskning ma folge etiske prinsipper og juridiske retningslinjer. Etikk
handler om prinsipper, regler og retningslinjer om hva vi kan og ikke kan gjore
mot hverandre. Det innebarer at man ma tenke pa hvordan tema kan belyses,
uten at det fir etisk uforsvarlige konsekvenser for mennesker, grupper og/ eller
hele samfunn (Johannessen m.fl., 2016). Nerdrum (1998) peker pa serlig tre

hensyn. Det forste er informantenes rett til selvbestemmelse. Det andre er
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forskerens plikt til & respektere informantenes privatliv, og det tredje er
ansvaret forskeren har for & unngd skade (Johannessen m.fl., 2010). I vér
undersokelse deltok naturligvis alle deltagerne frivillig, og vi viste til at
deltagelsen var anonym. Sistnevnte er vanligvis ikke et problem ved

kvantitative undersegkelser.

Dette kapittelet inneholder resultatene fra sporreskjemaet. Sporreundersokelsen
ble indirekte sendt ut til 338 ansatte. Det kom inn 29 svar, som vil si en

svarprosent pa 8,6 prosent. Dette gir ikke resultatet ekstern gyldighet.

1 Mine arbeidsoppgaver er i seg selv en viktig drivkraft i jobben min.

Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Svar Svar

Andel

2 Det er goy a jobbe med de arbeidsoppgavene jeg har.

Ett svaralternativ, Svar 29 Ubesvart 0 x

Svar

Svar Andel
® Stemmer ikke 3 10,3% ® Stemmer ikke 2 6,9%
Stemmer litt 8 27,6% Stemmer litt 7 2%41%
Stemmer ofte 13 44.8% Stemmer ofte 17 58,6%
Stemmer alltid 5 17,2% Stemmer altid 3 10,3%

s

8](27,6%) (247
PR aglis8%6%)}
151(17,2%))

3 Jobben min er s interessant at den i seg selv er motiverende.

Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Svar Svar

4 Av og til blir jeg sa inspirert i jobben min at jeg nesten glemmer ting rundt meg

Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Andel Svar Svar Andel
® Stemmer ikke 3 10,3% ® Stemmer ikke 10 34,5%
Stemmer litt 15 51,7% Stemmer litt 7 214,1%
Stemmer ofte 7 24.1% Stemmer ofte 1 41,4%
Stemmer alltid 4 13,8% Stemmer alltid 0 0,0%
1151(51,79%)] 7(28,1%)]
7i2451%)] t2l(a1va%)]

41(13,8%)]

09 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65 0% 75% B0% 85%  90%

Tabell 1-4 omhandler sporsmédl om indre motivasjon.

Her ser vi at de fleste

mener arbeidsoppgavene 1 seg selv er en viktig drivkraft i jobben og at de finner

arbeidsoppgavene sine goye. Det var imidlertid feerre som mente at jobben i seg
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selv var motiverende. I tabell 4 om flytsonen: det & bli sd inspirert at man
nesten glemmer ting rundt seg, ser vi i mindre grad fordeling mellom svarene,
men ingen svarte at dette alltid stemte. Gjennomsnitlig stemte denne pédstanden
litt. Oppsummert kan vi si at de fleste respondentene opplever at det er goy &
jobbe 1 Peppes Pizza, 1 tillegg til at arbeidsoppgavene er en viktig drivkraft.

Jobben er imidlertid ikke sa interessant at den er motiverende i seg selv.

Hovedvekten av respondentene opplever jobbautonomi, selv om flere opplever i
liten grad eller ikke i det hele tatt at de kan gjere jobben sin i gnsket tempo.
Heller kan det tenkes & omhandle at restauranthverdagen i seg selv ofte krever
svert hoyt tempo. Hovedvekten av respondentene opplever imidlertid ikke at
arbeidsoppgavene er krevende. Litt flere opplever at arbeidsoppgavene
samsvarer med egen kompetanse. Om det samme er det en relativ
normalfordeling mellom de som ikke mener arbeidsoppgavene samsvarer med
kompetansen i det hele tatt, og de som mener det motsatte. De fleste mener
likevel at eget kompetanseniva er over tillagte arbeidsoppgaver, men de fleste
mener at dette bare stemmer litt. Nir det gjelder opplevelse av tilherighet

opplever de fleste tilknytning til og forstdelse fra sine kollegaer.

5 Hva synes du selv kunne styrket din motivasjon i Peppes?
Tekstsvar, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

o .
@ Bedre betalt
@ Bedre lgnn, stabil arbeidstid, mulighet for forfremmelse
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@ Det er egentlig ikke mye, de fd gangene jeg mangler motivasjon er det pa grunn av noe som skjer i privatlivet, og om det skjer mye pa jobb glemmes
det 0gsa, alt i alt er jeg veldig forneyd.

Direkte tilbakemeldinger pa arbeid utfert og mulighet til a rykke oppover i systemet.
Egen musikk pa kjekkenet

Fa mer ansvar

Faste vakter til faste tider

flere gjester, tilbake til pre-korona

Ga videre til en lederstilling, eller fa mer ansvar og kontroll

Gode kollegaer og et godt aridsmilje er hva som gker min motivasjon

(2x) Hayere lenn

hayere lonn og flere kollegaer rundt meg.

Hoy lenn og gratis pizza

Hoyre lonn

Kanskje endring i meny oftere

Kanskje lannsekning

Konkurranser

Kunne jobbe meg litt oppover, hatt kurs om vin/ drinker, fitt gode ravarer tilbake som vi kunne presentere stolt til gjestene
Mer ansvar

Mer muligheter videre

Mer sosialt innad i jobben

Nyere lokaler

Om det ikke var corona, hadde nok min motivasjon veert sterkere;)

Oppleering

Usikkert

Utfordringer

Utfordringer i form av endringer og nye oppgaver som kan bidra til min utvikling.

Her ser vi at lenn og mulighet for & jobbe seg oppover skiller seg ut som

motiverende faktorer. Noen kunne tenkt seg kurs og mer ansvar, og atter andre

ville blitt mer motivert av faste arbeidstider.

6 Jeg syntes Lenn er viktig for min motivasjon i jobben.

Ett svaralternativ, Svar 29, Ubesvart 0.x Ett svaralternativ, Svar 29 x Ubesvart 0 x
Svar Svar Andel Svar
® Stemmer ikke 0 0,0% ® Stemmer ikke
Stemmer litt 8 27,6% Stemmer litt
Stemmer ofte 1 37.9% Stemmer ofte
© Stemmer alltid 10 34,5% © Stemmer alltid
o
181(27:6%)) 10/(34,5%))
12)(37,9%)] 5 ((578)

0% 5%

Svar

10

10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% S0% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 00% 95% 1 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 0% 75%

7 Jeg opplever at anerskjennelse og belenning er viktig for min motivasjon i jobben.

Andel
6,9%

345%
44.8%

13.8%

80% 85% 90% 95% 1
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Vi spurte om respondentene mente lonn er viktig motiverende faktor. Ingen
svarte at lgnn ikke var en motiverende faktor, rundt 30% svarte det stemte litt,
mens rundt 70% mente det stemte mye eller alltid. Vi spurte ogsa om de
opplevde anerkjennelse og beleonning var viktige motiverende faktorer. Her
svarte 7% at det ikke stemte. 35% mente det stemte litt, mens rundt 60% mente

det stemte mye eller alltid. Lenn er altsd litt viktigere enn anerkjennelse og

belonning.
8 Jeg kan utfore oppgavene mine slik jeg mener er riktig, uten unedvendig innblanding 9 Jeg har mulighet til a tenke og handle selvstendig i jobben min.
fra min leder. Ett svaralternativ, Svar 29 Ubesvart 0.x
Et svaralternativ, Svar 29, Ubesiart 0.x
Svar Svar Andel
swar swar Andel ® Stemmer ikke 0 0,0%
® Stemmer ikke 0 0,0%
Stemmer litt 3 10,3%
Stemmer ltt 5 17,2%
Stemmer ofte 12 41,4%
Stemmer ofte n 41,4%
Stemmer alttid 14 483%
Stemmer alttid 1 414%
0% 0%
B 3110/37%))
G 1AL )

12 a4 RO G

10 Jeg kan gjere jobben min i det tempoet jeg selv ensker.

Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Svar Svar Andel
® Stemmer ikke 6 207%
Stemmer litt 12 41,4%
Stemmer ofte 8 27,6%
Stemmer alltid 3 10,3%
12i(a12%)]
8l(27,6% )

3(10,3%))
0% 5% w0

Tabellene 8-10 handler om jobbautonomi. De viser at n@rmere 83% mener de
kan utfere sine oppgaver uten unedvendig innblanding fra leder. 90% har
mulighet til & tenke og handle selvstendig. Néar det gjelder tempo opplever

imidlertid de fleste at de i1 liten grad kan gjore jobben i ensket tempo. Bare 10%
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mener de alltid kan gjere det, og 20% opplever de ikke kan gjore jobben i
onsket tempo. Vi kan si at 38% opplever de kan gjore jobben sin i det tempoet

de gnsker.

11 Mine arbeidsoppgaver er krevende.

Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x
12 Mine arbeidsoppgaver samsvarer med min kompetanse

Svar Svar Andel Ett svaralternativ, Svar 29x, Ubesvart 0 x
® Stemmer ikke 6 2,7% Svar Svar Andel
Stemmer noen ganger 20 69,0% ® Stemmer ikke 4 13.8%
Stemmer ofte 3 10,3% Stemmer noen ganger 6 207%
Stemmer alltid 0 0,0% Stemmer ofte 14 483%
m Stemmer alltid 5 17,2%
(201(69;0%)) | sazee |
31(107326)] 161(20.77%))
0% al(38,3%)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 0% 5% 80% 85% 0% 95% 1 151(27,25%))

Tabellene 11-13 handler om kompetanse. 69% opplevde at arbeidsoppgavene
sine «noen ganger» er krevende, 20% opplevde dem ikke som krevende, mens

10% opplevde dem «ofte» som krevende.

Videre ble de spurt om arbeidsoppgavene samsvarte med deres kompetanse. 14%
mente de ikke gjorde det, 21% mente de noen ganger gjorde det, 48% mente
dette stemte mye, og 17% mente at arbeidsoppgavene alltid samsvarte med

kompetansen.

13 Mitt kompetanseniva er over mine arbeidsoppgaver

Ett svaralternativ, Svar 29, Ubesvart 0x

Svar Svar Andel
® Stemmer ikke 6 20,7%
Stemmer litt 12 41,4%
Stemmer mye 10 34,5%
Stemmer alltid 1 3.4%
121(a172%)]
OENH5)
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Vi tenkte utfallet av neste sporsmdal ville se likt ut. 21% mente at
kompetansenivdet deres ikke var over arbeidsoppgavene. 41% mente dette
stemte litt, nesten 35% mente dette stemte mye. Bare litt over 3% mente dette
stemte alltid. Uansett kan vi si at nesten 80% mener kompetansenivaet deres er
over nivdet pd arbeidsoppgavene sine.

14 Jeg far utnyttet min kompetanse slik jeg forventet da jeg tok jobben

Ett svaraltemativ, Svar 29.x Ubesvart 0x

Svar Svar Andel

©® Stemmer ikke 0 0,0%
Stemmer Litt 8 27,6%
Stemmer mye 16 55,2%
Stemmer alltid 5 17,2%

0%
(81(27,6%))
sl(5572%)F

Tabell 14 viser at respondentene opplever 1 stor grad & f& utnyttet kompetansen
sin slik de forventet da de tok jobben. Ingen sier at dette ikke stemmer. Omtrent

30% mener dette stemmer litt, omtrent 70% mener dette stemmer mye eller

alltid.

15 Jeg har oppgaver jeg er spesielt god til

Ett svaralternativ, Svar 29 x Ubesvart 0x

Svar Svar Andel

© Stemmer ikke 3] 10,3%

Stemmer litt 7 241%

Stemmer mye 19 65,5%
74(24:1%)
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Tabell 15 beskriver at de aller fleste, 65%, mener de har oppgaver de er spesielt

god til. I tillegg mener 24% at de litt har oppgaver de er spesielt gode til. 10%

mener ikke de har oppgaver de er spesielt gode til.

16 Jeg far brukt kompetansen jeg har tilegnet meg, relativ kort tid etter oppleringen

FEtt svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0x

Svar

Svar Andel

®  Stemmer ikke 0 0,0%
Stemmer litt 6 20,7%
Stemmer ofte 15 51,7%
Stemmer alltid 8 27,6%

0%
161(207%)
18 (B3725)

Tabell 16 viser at rundt 80% féar brukt kompetansen de har tilegnet seg relativ

kort tid etter opplering. Omtrent 20% mente dette stemte litt. Det var ingen som

mente de ikke fikk gjort det.

17 Det jeg gjer er viktig for at Peppes Pizza skal na sine overordnede mal

FEtt svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0x

Svar

Svar Andel
©  Stemmer ikke 1 34%
Stemmer litt 1 37,9%
Stemmer mye 17 58,6%
@la%)

I tabell 17 ser vi at nesten 60% opplever 1 stor grad at det de gjor er viktig for
at Peppes Pizza skal nd sine overordnede mal. Nesten 38% opplever dette bare

litt, mens bare 3% opplever ikke det i det hele tatt.

18 Det er vanskelig  erstatte meg

Ftt svaralterativ, Svar 29 x, Ubesvart 0x

Svar

Svar Andel
® Stemmer ikke 7 24,1%
Stemmer litt 12 41,4%
Stemmer mye 10 34,5%
[ R
121(21.4%)

0133357 )]
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Tabell 18 viser at 35% av respondentene mener det er vanskelig 4 erstatte dem,

mens 41% mener dette bare stemmer litt. 24% mener det ikke er vanskelig &

erstatte dem.

19 Hvis jeg har problemer, mater jeg stor forstaelse fra mine kollegaer 20 Jeg kan stole pa mine kollegaer
Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0. x Ett svaralternativ, Svar 29 x Ubesvart 0 x
Svar Svar Andel Svar Svar Andel
® Stemmer ikke 0 00% ® Stemmer ikke 0 0,0%
Stemmer litt 3 10,3% Stemmer litt 5 17,2%
Stemmer mye 14 483% Stemmer mye 7 58,6%
Stemmer alltid 12 41,4% Stemmer alttid 7 24,1%
0% 0%
131(2073%) 151(17,2%)
3 (5ERA) Hl(5876%))

21 Jeg foler meg knyttet til mine kollegaer

Ett svaralternati, Svar 29; Usesvart 0.x 22 Mine kollegaer gir meg anerkjennelse hvis jeg gjer noe bra
Ftt svaralternativ, Svar 28 x, Ubesvart 1 x
Svar Svar Andel
Svar Svar Andel
® Stemmer ikke 2 6,9%
® Stemmer ikke 0 0,0%
Stemmer litt 5 17,2%
Stemmer litt 4 143%
Stemmer mye 1 41,4%
Stemmer mye 13 46,4%
Stemmer alltid 10 34,5%
Stemmer alttid 1 39,3%
5117,2%)) 0%
12](a17%)] (4)(1473%)]
10(34:5%)) 13[(a67a%)]
3 15% 209 0% 4 0 o Z 7 2 ° %% 1 EERERS)
0% 1% 20% 25

Tabellene 19-22 handler om opplevelse av tilhegrighet. Her ser vi at det er ingen
som ikke kan stole péd sine kollegaer, og heller ingen som ikke opplever & mote
forstdelse fra sine kollegaer. Det er likevel 6,9% som ikke foler seg knyttet til
kollegaene sine. 17,2% opplever at de kan stole litt p& sine kollegaer, og
tilsvarende 17,2% mener det stemmer litt at de foler seg knyttet til dem. 10,3%

moter litt forstdelse fra kollegaene sine.

De fleste opplever at de kan stole pa kollegaene sine. Det samme gjelder
tilknytning til og forstdelse fra sine kollegaer. Til sammen vil vi si at nesten
83% opplever & kunne stole pd sine kollegaer. 76% foler seg knyttet til sine

kollegaer, og nesten 90% opplever at de moter forstédelse fra sine kollegaer.
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Nesten 86% opplevde ogsd at de mottok anerkjennelse fra kollegaene hvis de

gjorde noe bra.

23 Jeg er opptatt av d gjere en god innsats 24 Jeg yter ofte mer enn hva som kan beregnes som et akseptabelt innsatsniva
Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x FEtt svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x
Svar Svar Andel Svar Svar Andel
® Stemmer ikke 1 3,4% © Stemmer ikke 0 0,0%
Stemmer noen ganger 1 3,4% Stemmer noen ganger 6 20,7%
Stemmer ofte 7 214,1% Stemmer ofte n 72,4%
Stemmer alltid 20 69,0% Stemmer alltid 2 6,9%
H@law) 0%
13,4%) 161(20772%))
T(PFOR) L)
201(69:0%)) 2i(6,9%)

I tabell 23 og 24 ser vi at nesten alle respondentene er opptatt av & gjere en god
innsats og yter mer enn hva som er akseptabelt innsatsniva. Det er likevel flere
som er opptatt av a gjere en god innsats enn de som faktisk yter mer enn

akseptabelt innsatsniva.

25 Jeg tar pa meg ekstra ansvar i jobben uoppfordret 26 Jeg hjelper mine kollegaer med oppgaver som egentlig er deres ansvar
Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0.x Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x
Svar Svar Andel Svar Svar Andel
® Stemmer ikke 5 17,2% ® Stemmer ikke 0 0,0%
Stemmer noen ganger 4 138% Stemmer noen ganger 10 34,5%
Stemmer ofte 16 55,2% Stemmer ofte 15 51,7%
Stemmer alttid 4 13,8% Stemmer alltid 4 13,8%
o%
41(13,8%)) 1101(34355%))
261(55:2%6)) 5 [5775)

41(23,8%)! (41(138%)|

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% S5% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95% 1 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 0% 85% 0% 95% 1

Tabell 25 viser at nesten 83% tar pd seg ekstra ansvar uoppfordret. 14% av disse
gjorde dette imidlertid bare noen ganger. Tabell 26 viser at alle respondentene
hjelper kollegaer med oppgaver som egentlig er deres ansvar. 35% gjorde dette

bare noen ganger. Dette kan fortelle oss at respondentene hjelper heller
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kollegaene sine enn en leder eller organisasjonen overordnet. Det var likevel

omtrent like mange som tok pa seg ekstra ansvar og hjalp kollegaene i stor grad

eller alltid.

27 Jeg involverer meg for at avdelingen min skal ha det best mulig

Ett svaralternativ, Svar 29 Ubesiart 0.x

Svar

Svar Andel
® Stemmer ikke 1 3.4%
Stemmer noen ganger 6 20,7%
Stemmer ofte 13 44,8%
Stemmer alltid 9 31,0%
Bla%)
161(20,7%))
B ATA)

191(31,0%))

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% S5% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 0% 95% 1

Tabell 27 viser at 75% mener de involverer seg for at avdelingen de jobber pa
skal ha det best mulig. Nesten 21% involverer seg noen ganger. Med de siste tre

tabellene, ser vi at respondentene er mer forpliktet til egen avdeling enn til hele

organisasjonen.

28 Jeg involverer meg sa bedriften min nar sine overordnede mal

Ftt svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Svar

Svar Andel

© Stemmer ikke 4 13,8%
Stemmer litt 5 17,2%
Stemmer mye 13 44.8%
Stemmer alltid 7 241%

151(27:2%))

I tabell 28 ser vi at 70% 1 stor grad involverer seg for at Peppes Pizza skal né

sine overordnede mal. Nesten 17% involverer seg lite, mens nesten 14%

involverer seg ikke 1 det hele tatt.
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33 Jeg opplever a ha ferdigheter som kan brukes i andre bedrifter
Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0. x 50 Min ]Obb er Vlktlg for meg
tt svaralternativ, Svar 29, Ubesvart 0.x
Svar Svar Andel
® Stemmer ke 1 34% el S i
° .
Stemmer litt ) 27,6% Stemmer ikke 1 4%
Stemmer litt 8 27,6%
Stemmer mye 16 55,2%
Stemmer ofte 6 20,7%
Stemmer alltid 4 13.8%
@ Stemmer alltid 14 48,3%
oo
181(27,6%) lan)
Hell55:27%) GMS_%M
41(13,8%)] - -

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70%

I tabell 29 ser vi at de fleste foler pd et psykologisk eierskap til Peppes. Nesten
45% opplever dette mye eller alltid. Nesten 42% opplever imidlertid dette bare
litt. Nesten 14% opplever ikke et psykologisk eierskap til Peppes. Tabell 30
viser at nesten 70% av respondentene mener at jobben deres er viktig for dem.
Dette kan fortelle oss at flertallet opplever jobben sin som viktig, men ikke like

mange foler pd et psykologisk eierskap.

31 Jeg er bare i jobben min av skonomiske grunner, fordi det vil koste mer for meg &

slutte ndr det gjelder utdannelse, lenn, pensjon og/ eller trygghet.

Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

32 Jeg opplever 4 ha alternative bedrifter & jobbe for

Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Svar Svar Andel
Sy Svar bl ® Stemmer ikke 9 31,0%
® Stemmer ikke 15 51,7% Stemmer litt 13 448%
stemmer litt 8 27,6% ———. 6 207%
4 13,8%
stemmer mye Stemmer alltid 1 S
@ stemmer alltid 2 6,9%
5 (203)
w2750 BB
[31(13°8% )} 14(3,4%)
3 (5%) 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 809% 85 0 9 1
0% 5% 1 2% 3% W% BE 0% 6% 0% BN 0% 6 % s s% 0%
. 0 .. .
Tabell 31 viser at nesten 50% av respondentene er i jobben av ekonomiske

grunner. Likevel var det flere som mente dette bare stemte litt enn de som mente
dette stemte mye eller alltid. 51% var ikke i jobben sin av bare skonomiske

grunner.
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Tabell 32 viser at 75% av respondentene ikke opplever eller bare opplever litt &
ha alternative bedrifter 4 jobbe for. I tabell 33 ser vi at de fleste opplever & ha
ferdigheter som kan brukes i1 andre bedrifter. Disse svarene skiller seg fra
svarene om 4 ha alternative bedrifter & jobbe for. Dette kan imidlertid ha noe

med at vi er under en pandemi og et stillestdende jobbmarked.

34 Jeg opplever at Peppes Pizza er opptatt av mitt bidrag til dem

Ett svaralternativ, Svar 29 Ubesvart 0.x

35 Jeg opplever at ledelsen bryr seg om meg og mine kollegaer

Ett svaralternativ, Svar 29, Ubesiart 0.x

Svar

Svar Andel Svar Svar Andel
® Stemmer ikke 7 241% ® Stemmer ikke 4 13,8%
Stemmer litt 16 55,2% Stemmer litt 12 41,4%
Stemmer mye 6 20,7% Stemmer mye 13 44,8%
161(55:2%)) 121(a153%)F
161(20:7%)) T ()

5% 10% 15% 20% 25% 0% 35% 40% 45% 50% 55% 0% 65% 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% S5% 60% 65% 0% 75% 80% 5% 0% 95% 1

Nesten 21% opplevde at at Peppes Pizza er opptatt av deres bidrag til bedriften.
Likevel opplevde over halvparten at Peppes Pizza bare er litt opptatt av bidraget
de gjor. 24% opplevde ikke dette. Nesten 14% av de sistnevnte opplevde heller
ikke at ledelsen bryr seg om sine frontansatte. Resten opplevde dette i liten

grad. Likevel svarte de fleste at de opplevde at ledelsen bryr seg.

36 Jeg opplever at rettferdige beslutninger blir tatt i bedriften 37 Jeg opplever at KRITERIENE som legges til grunn for beslutningene er rettferdige
Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Ett svaralternativ, Svar 29x Ubesvart 0.x

Svar

Svar Andel Svar Svar Andel

® Stemmer ikke 3 10,3% ® Stemmer ikke 4 138%
Stemmer litt 9 31,0% Stemmer litt 8 27,6%
Stemmer ofte 12 41.4% Stemmer ofte 13 44,8%
Stemmer allltid 5 17.2% Stemmer alltid 4 138%

19)(3170%)} (81(27,6%)]
1216173760k 131(a%8%))
151(17,2%)
0%

I tabell 36 og 37 kommer det frem at de fleste opplever at rettferdige

beslutninger blir tatt. Det samme gjelder for kriteriene som legges til grunn.
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10% opplever imidlertid ikke at rettferdige beslutninger blir tatt, og 13%

opplever heller ikke at kriteriene som legges til grunn er rettferdige.

38 Jeg opplever a bli hert

FEtt svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Svar

Svar Andel
® Stemmer ikke 6 207%
Stemmer litt 4 13,8%
Stemmer ofte 15 517%
©  Stemmer alltid 4 13,8%
la]1378%))
S(51572)]

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95% 1

I tabell 38 ser vi at de aller fleste opplever & bli hert, men nesten 14% opplever

at dette bare stemmer litt. Nesten 21% opplever ikke & bli hert.

39 Jeg tenker pa & slutte i jobben min

Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Svar Svar Andel
® Stemmer ikke 10 34,5%
Stemmer litt 16 55,2%
Stemmer mye 3 10,3%
161(5572%)]
31(1073%))
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 5% 80% 85% 0% 95% 1

I tabell 39 ser vi at over 55% tenker & slutte i jobben sin, men bare 10% tenker

pa det mye. 35% av respondentene tenker ikke & slutte i jobben sin.

40 Jeg vil sannsynligvis lete aktivt etter en ny jobb det neste aret

Ett svaralternativ, Svar 28 x, Ubesvart 1 x

Svar

Svar Andel

® Stemmer ikke 14 50,0%
Stemmer litt 8 28,6%
Stemmer mye 6 21,4%

(8](28}65%))
16[(21745%))
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

48 av 73

50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95% 1



I tabell 40 ser vi at 50% av respondentene

50% vil ikke lete etter ny jobb.

41 Hvorfor svarte du som du gjorde i forrige sparsmal?

Tekstsvar, Svar 28 x, Ubesvart 1 x

Ferdig utdannet

Fordi jeg skal begynne a studere :))
Fordi jeg trives i jobben min

Fordi Peppes er en god arbeidsplass
Grunnet corona og permittering

Jobben passer godt pa siden av studier
Klar for nye utfordringer
Lenn, arbeidstider, tungt arbeid for kroppen

(2x) ensker a fortsette
@nsker & jobbe fast dagtid og ha fri i helger.

ensker personalansvar

Pga. trivsel og fordi jeg er lei

Studere

Trives

trives pd jobben g med arbeidskollegaene.
Usikker

Vil fortsette i verdens beste jobb

Vil om noen ar seke nye utfordringer (ferdig utdannet)

Jeg trives i jobben, og er ikke ferdig utdannet pa en stund.
Jeg vil forhapentligvis fa en jobb innenfor mitt studiefelt. Ellers vil jeg forbli i min jobb hos peppes

@nsker en jobb med lederansvar eller i retningen jeg studerer

Vi ser at flertallet vil gjere

utfordringer og f& mer ansvar.

42 Jeg kan se for meg en karriere i Peppes Pizza

FEtt svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0x
Svar
® Stemmer ikke

Stemmer litt

Stemmer mye

19](31%0%%))
161(20}72%))

15% 20% 25% 30%

35% 40% 45% S0% 55% 60%

65% 0% 15%

80%

Avhengig av hvilken situasjon jeg er i kna jeg muligens se etter andre utfordringer

Fordi jeg er ferdig med bachelor og derav blir det naturlig a seke fulltidsjobb
Fordi jeg har fitt meg fulltidsjobb og skal flytte til en annen by

Naermer meg slutten av mitt utdanningslep og ensker en mer relevant jobb enn den jeg har i Peppes.

Vil gjerne fortsette i jobben. Jeg trives i arbeidsmiljeet, med arbeidet og ensker a avansere i yrket.

noe med utdanningen

vil lete etter ny jobb
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det neste aret.

sin. Mange vil ha nye

43 Jeg far gode tilbakemeldinger fra min narmeste leder

Ett svaralternativ, Svar 29, Ubesvart 0x

Andel

48,3% Svar

31,0% ® Stemmer ikke

207% Stemmer litt
Stemmer ofte

© Stemmer alltid

@la%)

85% 90% 95% 1

(81(27,6%)]

14](13,8%))

0% 5% 10%

sl(=572%)]

1% 20% 2%

Svar Andel
1 3,4%
8 27,6%
16 552%
4 138%

oromn oo omnome e e
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I tabell 42 ser vi at omtrent 48% av respondentene ikke kan se for seg en

karriere 1 Peppes Pizza. 31% kan se det litt for seg. Nesten 21% kan ikke se for

seg en karriere i Peppes Pizza.

I tabell 43 ser vi at omkring 70% opplever & fa gode tilbakemeldinger av sin
leder. Nesten 30% mener at de fadr gode tilbakemeldinger fra n®rmeste leder i

liten grad. Bare 3% opplever ikke 4 f& gode tilbakemeldinger.

44 Jeg liker min naermeste leder 45 Jeg har tillit til min neermeste leder
Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0x Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x
Svar Svar Andel Svar Svar Andel
® Stemmer ikke 1 3,4% ® Stemmer ikke 2 6,9%
Stemmer litt 8 27,6% Stemmer litt 3 10,3%
Stemmer mye 20 69,0% Stemmer mye 10 34,5%
@la%) Stemmer alltid 14 483%
181(27,6%))

46 Jeg opplever at min nermeste Leder har tillit il meg

Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Svar Svar Andel
® Stemmer ikke 1 34%
Stemmer litt 5 17,2%
Stemmer mye 10 34,5%
Stemmer alltid 13 44.8%
e
151(17:2%))
1ol(34757%))

Nesten alle respondentene liker sin n&@rmeste leder. Det samme gjelder & ha tillit
til lederen og opplevelsen av at lederen har tillit til vedkommende. Det var

likevel litt flere som liker lederen sin enn & ha tillit til og oppleve tillit fra.
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47 Min nermeste leder gir meg mulighet for vekst og utvikling

Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0x

Svar Svar Andel

® Stemmer ikke 3 10,3%
Stemmer litt 8 27,6%
Stemmer ofte 1 37,9%
Stemmer alltid 7 214.1%

(81(27,6%))
124(37,9%)]
7.(24,1%)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95% 1

Tabell 47 viser at rundt 60% opplever at nermeste leder gir dem mulighet for
vekst og utvikling. Rundt 30% mener dette bare stemmer litt. 10% opplever ikke

at nermeste leder gir dem mulighet for vekst og utvikling.

48 Min naermeste Leder fremmer gruppemal, og belenner gruppen fremfor individuelle
mal
Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Svar Svar Andel
® Stemmer ikke 3 10,3%
Stemmer litt 9 31,0%
Stemmer ofte 13 44,8%
) Stemmer alltid 4) 13,8%
91(3170%))
141(13,8%))
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 8% 90% 95% 1.

Tabell 48 viser at rundt 60% opplever at nermeste leder fremmer gruppemal
fremfor individuelle mal. 30% opplever dette bare litt. 10% opplever ikke at

lederen fremmer gruppemél fremfor individuelle mal.

49 Forholdet med min neermeste Leder handler mye om gjensidighet. Noen ganger gir
jeg mer enn jeg far, og andre ganger far jeg mer enn jeg gir

Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Svar Svar Andel
®  stemmer ikke 3 10,3%
stemmer litt 10 34,5%
stemmer ofte 12 41,4%
stemmer alltid 4 13,8%
R 51av73
a(1378%)]

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95% 1
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Tabell 49 viser at de fleste opplever forholdet med n®rmeste leder som
gjensidig. Herunder nesten 55% av respondentene opplevde dette mye eller

alltid. Nesten 35% opplevde dette bare litt. 10% opplevde ikke forholdet som
gjensidig.

50 Jeg er kun villig til & sta pa ekstra for min neermeste leder om det vil Lenne seg for
meg?

FEtt svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0x

Svar Svar Andel

® stemmer ikke n 72,4%
stemmer litt 6 20,7%
stemmer ofte 2 6,9%

© stemmer alltid 0 0,0%

161(20}7%))
2(6,9%)
0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95% 1

Tabell 50 viser at nesten 73% ikke bare er villig til & std pd ekstra for sin
nermeste leder nar det vil lenne seg for vedkommende. Det var imidlertid
nesten 21% som mente dette stemte litt. Nesten 7% er ofte bare villig til & std pa

ekstra for lederen nar det vil lenne seg for vedkommende.

51 Peppes Pizza fremstar som opptatt av kontinuerlig utvikling av sine medarbeideres
ferdigheter og evner.

FEtt svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0x

52 Gjennom tid og penger til medarbeiderutvikling viser Peppes Pizza at den virkelig
investerer i sine ansatte

Ett svaralternativ, Svar 29 x Ubesvart 0.x

Svar Svar Andel Svar

Svar Andel

® Stemmer ikke 7 241% ® stemmer ikke 6 20,7%
Stemmer litt 12 41,4% stemmer litt 18 62,1%
Stemmer mye 8 27,6% stemmer mye 4 13.8%

© Stemmer alltid 2 6,9% ©  stemmer alltid 1 34%

12{(a178%)) 18[(62,1%)
BEE) al(133%k
1Gla%)
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Tabell 51 viser at de fleste opplever at det stemmer litt at Peppes Pizza er
opptatt av kontinuerlig utvikling av medarbeiderne. I tabell 52 spor vi om
respondentenes opplevelse av den faktiske investeringen Peppes Pizza gjor,
gjennom tid og penger, i sine ansatte. Her mener over halvparten at dette bare
stemmer i liten grad, og omtrent 20% mener dette ikke stemmer i det hele tatt.
16% opplever at Peppes Pizza investerer i sine ansatte. Vi ser her at flere
opplever at organisasjonen er opptatt av utvikling, men farre opplever at det
skjer.

53 Jeg har deltatt aktivt i min kompetanseutvikling

Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x

Svar Svar Andel
©® Stemmer ikke 3 10,3%
Stemmer litt 1 37,9%
Stemmer mye 12 41,4%
Stemmer alltid 3 10,3%
114(37:97%))
2627 70)
131(1037%)}

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95% 1

Tabell 53 viser at bare 10% ikke har deltatt aktivt i kompetanseutviklingen.

Resten har deltatt aktivt, men 38% har deltatt aktivt i liten grad.

54 Peppes Pizza legger til rette for de som ensker mer ansvar 55 Jeg opplever rettferdighet i hvem som velges ut til & fa mer ansvar/ forfremmelse,
Ett svaralternativ, Svar 29, Ubesvart 0.x basert pa rettferdige kriterier og prosedyrer.
Ett svaralternativ, Svar 29 x, Ubesvart 0 x
Svar Svar Andel
Svar Svar Andel
© stemmer ikke 4 13,8%
® stemmer ikke 0 0,0%
stemmer litt 12 41,4%
stemmer litt 6 207%
stemmer ofte 12 41,4%
stemmer ofte 17 58,6%
stemmer alltid 1 34%
stemmer alltid 6 207%
%
121(a158%))
121(2174%)] e H7A(58165%)]
1(3,4%)
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I tabell 54 ser vi at det er like mange som opplever /itt og mye at Peppes Pizza
legger til rette for de som ensker mer ansvar. Det var imidlertid flere som svarte
at Peppes ikke legger til rette for de som ensker mer ansvar, enn de som mente
de alltid gjorde det. Vi spurte ogsd om respondentene opplevde rettferdighet i
hvem som velges ut til & f& mer ansvar. I tabell 55 ser vi at omtrent 80%
opplevde dette. Med dette kan vi si at rettferdige avgjerelser blir tatt, men

organisasjonen legger mindre til rette for de som ensker det.

5.1 MA ANSATTE OPPLEVE JOBBAUTONOMI, KOMPETANSE OG TILHORIGHET FOR A
VZERE INDRE MOTIVERTE?

De fleste opplever at anerkjennelse og belonning er viktig for motivasjonen sin i
jobben. Hoyere lonn kom ogsé godt frem som faktor til ekt motivasjon i jobben.
Dette indikerer at de fleste er styrt av ytre motiver, ogsd med den bakgrunn som
Frey og Egen (2001) skriver om som crowding out effect. Opplysningene om at

de fleste ikke opplever jobben sin som motiverende i seg selv styrker dette. Men

Deci og Ryan (2000) skriver at belgnninger svekker graden av indre motivasjon,
og med det vil ikke motivasjonen vare enten eller. Heller m4 den betraktes som
to ytterpunkter pa en skala, og vi ma vi ta de ulike gradene av ytre motivasjon i
betraktning. De fleste opplyser at det som oftest er goy & jobbe med
arbeidsoppgavene de har. Vi opplever ikke motivasjonen ytterst pd skalaen, men

heller som identifisert og integrert regulering, siden jobben noen ganger er

interessant 1 seg selv. Hovedkilden til motivasjon kan med det forste betraktes

som ytre.
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Undersoker vi dette n&@rmere mé vi undersoke de faktorer som méa foreligge for
indre motivasjon. Ryan og Deci (1985) mener mennesker trenger opplevelse av
autonomi, kompetanse og tilherighet for & vere indre motiverte. Disse opererer
hierarkisk, og opplevelse av kompetanse kommer bare i kontekst av autonomi.
Behovet for autonomi er derfor mer kritisk for indre motivasjon enn kompetanse

og tilherighet (Ryan og Deci, 2000).

Autonomibehovet beskrives som medarbeiderens frihet til & bestemme selv eller
ta personlig ansvar over det en gjor (Kaufmann og Kaufmann, 2015). De fleste
av informantene opplevde & kunne utfere oppgavene sine uten unedvendig
innblanding fra leder. Det samme gjaldt & kunne tenke og handle selvstendig.
Autonomi kan svekkes av tidspress (Ryan og Deci, 2000). Respondentene
opplevde i mindre grad & kunne gjore jobben sin i1 ensket tempo. I
restaurantbransjen kommer nedvendigvis ikke tidspresset direkte fra ledelsen.
Vi skriver «nedvendigvis» fordi vi vet at ledelsen i Peppes har satt noen
spesifikke standarder om tid. For eksempel skal ingen gjester vente mer enn tre
minutter i deren etter ankomst, ingen gjester skal vente mer enn tre minutter pa
regningen etter foresporsel, og ventetiden pé& mat skal ikke overstige 20
minutter pd vanlige dager og 30 minutter pd travle dager. Brukes
selvbestemmelsesteorien som standard, vil dette heller virke kontrollerende
fremfor motiverende. Likevel opplever vi at kontekst mé& tas i betraktning.
Restaurantbransjen bestdr ofte av et svaert heyt tempo i seg selv, og gjester
krever bade svart sjapp og god service uavhengig ledelsens standarder. For
medarbeidere som i utgangspunkt ikke er interessert og har lav indre motivasjon
for & gjore en god jobb i servicebransjen, vil standardene om tid fra ledelsen
kunne oppleves som kontrollerende, fremfor motiverende. For medarbeidere som
liker jobben sin, kan denne type tidspress heller bare oppleves som en del av

jobben, og ikke vere grunnlag til svekket jobbautonomi.
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Kompetansebehovet blir beskrevet som forstdelse av egne kvalifikasjoner og
hvordan a beherske idelle utfordringer (Ryan og Deci, 2000). Nesten alle
opplyste & ha oppgaver de var spesielt gode til. De fleste opplevde imidlertid
ikke arbeidsoppgavene sine som krevende, og at eget kompetansenivd var over
tillagte arbeidsoppgaver. De fleste mente likevel at det sistnevnte bare stemte
litt. Kompetanse er knyttet til behovet for mestring. Til det ma
arbeidsoppgavene vare passe utfordrende, noe de syntes a ikke alltid veare.
Likevel opplyste de fleste at arbeidsoppgavene var en viktig drivkraft i jobben.
Nér vi tar det hoye tidspresset i betraktning, kan vi tenke oss at utfordringene i
seg selv og opplevelsen av mestring kommer med tidspresset. Til det kan

tidspresset faktisk fremme kompetansebehovet i form av mestring.

Behovet for kompetanse blir i tillegg beskrevet som forstdelse av egen mening
for bedriften (Ryan og Deci, 2000). De fleste mente at det de gjor er viktig for
at bedriften skal nd sine overordnede mal. I en forlengelse av dette viser Ryan
og Deci (2000) til at gode tilbakemeldinger pd godt utfert arbeid ogsa har
positiv effekt pé& indre motivasjon. De fleste opplever 4 fa gode
tilbakemeldinger fra sin narmeste leder. Det er imidlertid noen som bare
opplever tilbakemeldingene som gode i liten grad. Dette kan forklares med at
det er mer sannsynlig & fa bedre utbytte av HR-aktiviteter med medarbeidere
som er indre motiverte, enn med medarbeidere som er ytre motiverte (Kuvaas og
Dysvik, 2020). Resultatene fra tabell 1-4 kan underbygge dette: det kommer

frem at noen ikke opplever indre motivasjon i noen grad.

I tillegg til jobbautonomi og kompetanse, m& medarbeidere oppleve tilhorighet
for & vaere drevet av indre motivasjon. Tilherighet handler om sosiale band og
det 4 fole seg som del av et fellesskap (Ryan og Deci, 2000). De aller fleste
opplevde bade tilknytning til og forstdelse fra kollegaene sine. Det samme

gjaldt & kunne stole pa dem. Av egen erfaring vet vi at mange er opptatt av 4 ha
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et fellesskap til kollegaene sine, ogsd utenfor arbeidsplassen. Det arrangeres
julebord, sommerfest og lenningspils. Vi kan imidlertid ikke snakke for alle
avdelinger. Det snakkes likevel om et psykologisk behov for tilherighet. Til det
ma det gjores bevisst at selv om alle medarbeidere faktisk inkluderes til felles
arrangementer, kan fortsatt noen mangle opplevelsen av a vare en del
fellesskapet. Dette kommer til uttrykk i underseokelsen. Selv om de fleste av
respondentene opplevde tilknytning til sine kollegaer, var det fortsatt noen som
ikke folte tilknytning eller bare folte tilknytning til kollegaene 1 liten grad. Her
spiller nok hvor ofte man jobber en rolle. Av erfaring vet vi og at de som jobber
mye sammen, ogsd er oftere sammen utenfor arbeidsplassen, enn de som jobber

lite.

For & besvare sporsmalet: ja, de ansatte ma oppleve autonomi, kompetanse og

tilhorighet for & vere indre motiverte. Hoy grad av indre motivasjon foreligger

imidlertid fortsatt ikke hos de fleste respondenter. Men vi kan heller ikke se

klare ytre motiver. Tolkning av opplysningene forteller oss at opplevelse av
jobbautonomi foreligger hos de fleste. Kompetansebehovet er det som trekker
den indre motivasjonen ned, mens opplevelse av tilherighet trekker den opp. Til
tross for at heyere lonn skilte seg ut for hva som kunne gi heyere motivasjon,

var det ingen som opplyste lonn som en faktor til & slutte.

Videre viser funnene 1 en nyere metaanalyse (Humphrey, Nahrgang og
Morgeson, 2007) pd jobbkarakteristikamodellen at sosiale faktorer (stotte fra og
god samhandling med kollegaer, og & ha stette fra, god samhandling med og
tillit til ledere) gir bedre forklaringer pé& turnoverintensjon og affektiv
organisasjonsforpliktelse, enn jobbautonomi. S& selv om vire respondenter
opplever stor grad av jobbautonomi, spiller ikke det en stor nok rolle for lavere
turnoverintensjon. Jobbautonomi fortelle oss om turnoverintensjon gjennom

indre motivasjon. Til det ma medarbeiderne i seg selv ha hey indre motivasjon
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for jobben sin, og lite jobbautonomi vil heller svekke den indre motivasjonen

for disse i utgangspunkt indre motiverte medarbeiderne.

5.2 ER MANGLENDE ORGANISASJONSFORPLIKTELSE EN FAKTOR FOR TURNOVER I
PEPPES P1zZA?

Allen og Mayer (1990) beskriver tre former forpliktelser til organisasjoner:
kalkulerende, normativ og affektiv. Alle disse er negativ relatert til
turnoverintensjon. Kalkulerende forpliktelse er likevel minst relatert.
Kalkulerende organisasjonsforpliktelse handler om & bli i jobben av ekonomiske
grunner. Nesten halvparten av respondentene opplyste at de var i jobben av
okonomiske grunner. Dette har nok mye & gjore med at det jobber mange
studenter med deltidsstillinger. Det kan ogsd handle om at det jobber mange med
innvandrerbakgrunn uten norsk utdannelse. Det var likevel flere som opplyste at

de okonomiske grunnene bare gjaldt litt, enn det var som opplyste at de

okonomiske grunnene gjaldt mye eller alltid. Tilknytning til kollegaer (og andre
gode sosiale forhold pd arbeidsplassen) gir gode forklaringer til affektiv
organisasjonsforpliktelse (Kuvaas og Dysvik, 2020). De hoye verdiene av
respondentenes tilknytning til sine kollegaer kan derfor vere en god forklaring

til dette.

I forlengelse av det samme ble det spurt om respondentene opplever & ha
ferdigheter som kan brukes i andre bedrifter, og ha alternative bedrifter & jobbe
for. Jo sterre opplevelse av disse, desto lavere er den kalkulerende forpliktelsen
(Meyer, Stanley, Herscovitch og Topolnytsky, 2002). De fleste opplevde det
forstnevnte. Det var ferre som opplevde & ha alternative bedrifter & jobbe for,

men flesteparten opplevde litt eller mye 4 ha alternative bedrifter & jobbe for.

Dette kan ha med pandemien og et stillestdende arbeidsmarked 4 gjore. Uansett
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kan disse to svarene bidra til & argumentere flertallet av respondentene bort fra

en kalkulerende organisasjonsforpliktelse.

I Peppes Pizza ansettes det ofte folk uten utdannelse. Dette kan de oppnéd
fordeler med, men for det, gdr det nok et klart skille i alder og bakgrunn.
Organisasjonen kan oppna fordeler ved & ansette folk med innvandrerbakgrunn
uten norsk utdannelse fordi vedkommende blir forpliktet da det vil koste mer &
slutte ndr det gjelder utdanning, lenn og pensjon. Fordelen slutter imidlertid nér
det kommer til produktivitet, da kalkulerende organisasjonsforpliktelse blant
annet viser seg a4 ha negative sammenhenger til arbeidsprestasjoner og
ekstrarolleatferd (Kuvaas og Dysvik, 2020). Med lang erfaring fra
organisasjonen opplever vi imidlertid ikke disse medarbeiderne som forpliktet
til organisasjonen 1 kalkulerende forstand. Dette stotter ogsd undersokelsen.
Nesten alle respondentene var opptatt av a4 gjere en god innsats, i tillegg til &
yte mer enn hva som er akseptabelt innsatsnivd. De fleste tok ofte pd seg ekstra
ansvar uoppfordret og hjalp kollegaene sine med oppgaver som egentlig var

deres ansvar.

Med bakgrunn i det overnevnte bor det derfor vere et mal for organisasjonen &
ha affektive forpliktede medarbeidere. Affektive forpliktede medarbeidere foler
et psykologisk eierskap til bedriften (Kuvaas og Dysvik, 2020). Nesten
halvparten av respondentene folte pad et psykologisk eierskap, litt ferre
opplevde dette bare litt, mens bare noen fa opplevde ikke det i det hele tatt. Det
psykologiske eierskapet kan komme av flere rsaker. En av dem kan vare lang
ansiennitet. Vi vet at det er mange som har jobbet i bedriften i 10+ &r. En annen
arsak kan vere medarbeidere som har en eller annen form ekstra ansvar.
Metaanalysen til Dirks og Ferrin (2002) viste at ved opplevd tillit fra ledelsen
tar ansatte mer ansvar for organisasjonens mal, som kan vare relevant for

hoyere affektiv organisasjonsforpliktelse (Kuvaas og Dysvik, 2020).
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Videre yter affektive forpliktede medarbeidere ofte det lille ekstra (Kaufmann
og Kaufmann, 2015). Vi vet allerede at de fleste respondentene tar pd seg mye
ekstra ansvar og yter ofte mer enn akseptabelt innsatsnivd. Affektive forpliktede
medarbeidere onsker ogsd & bidra til at bedriftens madl, verdier og visjoner
oppfylles (Kuvaas og Dysvik, 2020). De fleste respondentene opplyser at de
alltid involverer seg, eller involverer seg i stor grad, for at organisasjonen skal
nd sine overordnede mal. Flere respondenter opplyser imidlertid & involvere seg
mye eller alltid for at avdelingen de jobber pa skal ha det best mulig. Dette kan
tyde pa at respondentene er mer forpliktet til egen avdeling enn til hele
organisasjonen. Dette stemmer ogsd med egen erfaring. For eksempel snakkes
det ofte om «vi» pd avdeling x og «de» pd avdeling y. Det arrangeres ogsa
konkurranser mellom avdelingene, og hvert ar gar én avdeling ut med «éarets

avdelingy.

Nér det kommer til viktige kilder til affektiv organisasjonsforpliktelse er
opplevd steotte fra organisasjonen og opplevelse av rettferdige prosedyrer og

utfall deriblant (Kuvaas og Dysvik, 2020).

Organisatorisk stette referer til i hvilken grad medarbeideren opplever at
bedriften er opptatt av vedkommendes bidrag, og at bedriftens ledelse bryr seg
om medarbeideren (Kuvaas og Dysvik, 2020). Over halvparten av respondentene

opplevde at ledelsen bare er litt opptatt av bidraget de gjor. I tillegg var det

flere som ikke opplevde at ledelsen er opptatt av bidraget deres, enn de som

opplevde det mye. Til tross for dette, mener de fleste at det de gjor er viktig for

at organisasjonen skal nd sine overordnede mdl. En eventuell arsak til lav

affektiv organisasjonsforpliktelse kan derfor vare manglende opplevelse av &
bli verdsatt individuelt av ledelsen. Dette avviket kan handle om flere ting,

deriblant en lite synlig ledelse. En annen &4rsak kan sammenfalle med
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opplevelsen av 4 kunne erstattes, med den bakgrunn at jobben ikke krever noen
spesielle formelle ferdigheter eller utdannelser. Dette kan stemme med
opplysninger fra undersokelsen: det var like mange opplyste at organisasjonen
ikke var opptatt av deres bidrag, som det var som svarte at det ikke wvar
vanskelig 4 erstatte dem. En tredje drsak kan vare manglende opplevelse av 4 fé
noe 1 retur. Dette kommer vi tilbake til under sporsmalet om

medarbeiderinvestering.

De fleste respondentene opplevde at rettferdige beslutninger blir tatt. Det

samme gjelder om kriteriene som legges til grunn og rettferdighet i hvem som

velges ut til & f4& mer ansvar/ forfremmelse. De fleste opplever ogsd & bli hert,

som er viktig for opplevelsen av prosedyremessig rettferdighet. Det har vist seg
at sammenhengen mellom opplevd rettferdighet og turnoverintensjon kan
forklares av lav kvalitet p4 blant annet de sosiale relasjonene (Kuvaas og
Dysvik, 2020). La oss derfor ga gjennom opplevelse av sosiale relasjoner i

Peppes Pizza her.

Okonomiske bytteforhold er assosiert med heyere turnover og kalkulerende
organisasjonsforpliktelse (Kuvaas og Dysvik, 2020). En ekonomisk
bytterelasjon er avgrensede, finansielle bytteforhold, som ikke krever noe form
for personlig tillit (Kuvaas og Dysvik, 2020). Vi vet fra for at halvparten av
respondentene ikke bare mener & vere i jobben sin av ekonomiske grunner.

Videre opplyses det at nesten ingen bare er villig til & std pd ekstra for sin

nermeste leder hvis det kommer i vedkommendes faver. Det var imidlertid noen
som mente dette stemte litt. Enda faerre mente det stemte ofte. Noen fi av
respondentene har med det bare et skonomisk bytteforhold med lederen sin, pé
samme mate som det kan tolkes fra tidligere opplysninger at noen fa har et

okonomisk bytteforhold med kollegaene sine.
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P& den andre siden finner vi sosiale bytterelasjoner, som er basert pa tillit og
kontinuerlige investeringer 1 arbeidsforholdet (Kuvaas og Dysvik, 2020).
Opplysningene om tillit til og fra nermeste leder og & like vedkommende leder,

scorer noksd likt: de fleste mener disse stemmer mye eller alltid.

Hoy kvalitet 1 relasjonen til narmeste leder, kultur for samarbeid og
medarbeiderinvestering er viktige forhold som skaper sosiale bytterelasjoner
(Kuvaas og Dysvik, 2020). La oss gjennomgéd disse. Om det spurte vi
respondentene om de opplevde mye gjensidighet i forholdet med sin narmeste

leder. De fleste opplevde forholdet som gjensidig litt eller ofte. Videre opplevde

ogsa de fleste 4 fa gode tilbakemeldinger fra narmeste leder relativt ofte. Det

var imidlertid flere som mente de bare fikk gode tilbakemeldinger litt enn alltid.

Om det andre, kultur for samarbeid, spurte vi om n@rmeste leder fremmer
gruppemadl og belonner gruppen fremfor individuelle mil og belenninger. Over

halvparten opplevde dette ofte eller alltid. Dessuten hjelper like mange ofte

eller alltid kollegaene sine med oppgaver som egentlig er deres ansvar. Dette
visste vi fra for. Vi vet ogsa at det imidlertid er flere som mener de involverer
seg for at avdelingen skal ha det best mulig. Det lille avviket mellom & hjelpe
kollegaer med deres oppgaver pa den ene siden, og opplevelsen av & involvere
seg pd den andre, kan komme av at oppgavene ikke betegnes som «hans» eller
«hennes». Heller gjores oppgaver etterhvert som det foreligger kapasitet. Dette
krever imidlertid selvdrevne medarbeidere. I egen avdeling har dette vert
tilfelle under pandemien, forst og fremst fordi man er langt ferre ansatte pé
jobb. Til det kreves det at alle oppgaver ma gjores av den eller de som er
tilstede. Da man for pandemien kunne vare opp til 10 ansatte pa jobb samtidig
(pd egen avdeling), var mange oppgaver imidlertid tydelig fordelt. Det kan

uansett tolkes som at kultur for samarbeid foreligger. De heoye verdiene av

respondentenes opplevelse av anerkjennelse fra kollegaer understreker dette.
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Til nd kan vi trekke konklusjoner om at det foreligger organisasjonsforpliktelse
som strekker seg mot den affektive hos de fleste respondenter. Likevel tenker de
fleste litt pd & slutte 1 jobben, og rett under halvparten kan ikke se for seg en
karriere 1 Peppes. Det tredje forholdet som er viktig for sosiale relasjoner og
affektiv organisasjonsforpliktelse er medarbeiderinvestering.
Medarbeiderinvestering har derfor indirekte sammenheng til turnoverintensjon
gjennom indre motivasjon. Men medarbeiderinvestering viser ogsd 4 ha direkte
sammenhenger til turnoverintensjon (Kuvaas og Dysvik, 2020). Med det dreftes
medarbeiderinvestering som et spersmal i seg selv, og vi vil besvare sporsmalet

om organisasjonsforpliktelse etter gjennomgangen av medarbeiderinvestering.

5.3 ER MANGLENDE MEDARBEIDERINVESTERING EN FAKTOR FOR TURNOVER I
PEPPES P1zZA?

Teorien bak medarbeiderinvestering handler om at medarbeidere far delta pa
kurs/ videreutdanning delvis som en oppmuntring og delvis som
kompetansebygging. P4 den méten viser organisasjonen lojalitet ved 4 investere
i sine medarbeidere. Tilbake viser medarbeiderne lojalitet tilbake ved & bli

verende i organisasjonen (Kuvaas og Dysvik, 2020).

I organisasjonen holdes det to obligatoriske kurs: vaktsjefkurs, som alle
vaktsjefer skal gjennom, og IK-mat-kurs, som alle kokker, sjaforer og vaktsjefer
skal gjennom. En vaktsjef er en serviter, kokk eller sjafer som fungerer som
stedfortreder for daglig leder nar vedkommende ikke er tilstedet, og har det
daglige ansvaret for at ting skal ga som det skal, i1 tillegg til ekstra
personalansvar og IK-mat-ansvar. IK-mat stdr for intern kontroll mat. I tillegg

finnes «Peppes-skolen» som er en del av alle nyansattes opplering.
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Vi spurte om organisasjonen fremstdr som opptatt av kontinuerlig utvikling av

sine medarbeideres ferdigheter og evner. Litt under halvparten opplevde at dette

bare stemmer litt. Dette svaret var det flest av. Det var omtrent like mange som

ikke opplevde denne fremstdelsen, som det var de som opplevde det mye. Videre
spurte vi om Peppes Pizza viser gjennom tid og penger at organisasjonen
virkelig investerer i sine ansatte. Resultatene var nok sé& like, men det var
imidlertid litt flere som bare opplevde dette i liten grad eller ikke i det hele tatt.
Selv om organisasjonen holder de overnevnte kursene, vil de nok ikke oppleves
som investeringer i sine medarbeidere. Heller kan de i storre grad oppleves som

egennytte for bedriften. Opplevelsen av & bli investert i kan med det ikke sies &

vare tilstedet hos flertallet respondenter. Det var dette vi skulle komme tilbake

til fra spersmdl 2. Relativ lav opplevelse av medarbeiderinvestering

understreker ogsa flertallets fravaerende opplevelse av organisatorisk stotte.

Det var litt flere som opplevde at Peppes Pizza legger til rette for dem som
onsker mer ansvar. Likevel opplyste halvparten av disse at dette bare stemte litt.
Stotte fra naermete leder er avgjerende for opplevelsen av
medarbeiderinvestering (Lai, 2013). Om dette ville vi underseke respondentenes
opplevelser av om narmeste leder ga dem mulighet for vekst og utvikling, og
opplevelsen av & fa gode tilbakemeldinger. Siden over halvparten opplevde det

forstnevnte mye eller alltid, kan det se ut til at nermeste leder kan oppfattes

som mer opptatt av sine medarbeideres utvikling, enn det overste ledelse
oppfattes som. Dette understrekes ogséd ved at de fleste opplevde ofte eller alltid
a fa gode tilbakemeldinger fra nermeste leder. En eventuell &rsak kan vare at
Peppes er en stor organisasjon med flere hierarkiske nivder. Med det blir everste
ledelse mindre synlig. En annen arsak er at det faktisk ikke foreligger noe form

for medarbeiderinvestering fra everste ledelse.
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Da vi spurte om respondentene hadde deltatt aktiv i egen kompetanseutvikling
var opplysningene relativt likt fordelt mellom ja og nei. Det var likevel flere om
hadde deltatt aktivt i egen utvikling, enn det var som mente at organisasjonen
investerer i dem. Dette kan omhandle at flere star for egen utvikling fordi de
har lyst a bli bedre. Vi vet at mange studerer, sd det kan vere at disse
opplysningene handler om andre utdannelser. Men det kan ogsd handle om
utdannelser som sammenfaller med et onske om & bli bedre for & kunne bli
verende 1 organisasjonen. Det kan ogséd vare eksterne kurs/ seminarer, uformell
kompetanseutvikling, eller gjennom intern observasjon eller laring fra

kollegaer.

Det er minst like viktig & mobilisere medarbeidernes kompetanse i opplevelsen
av medarbeiderinvestering, som det er med tiltakene selv. Opplever ikke
medarbeiderne 4 fa brukt sitt kompetansepotensial i arbeidshverdagen, risikerer
organisasjonen mindre engasjerte ansatte, som ogsé tenker mer pa & slutte (Lai,
2013; Kuvaas og Dysvik, 2020). Vi vet fra for at de fleste opplever at eget
kompetansenivd er over arbeidsoppgavene. Av disse mente likevel de fleste at
dette bare stemmer litt. Det spiller nok en rolle for disse opplysningene at
mange ansatte er studenter, som (naturligvis) enten har annen eller mer
kompetanse enn de far brukt. Det kan ogsd handle om lojale medarbeidere som
har vart organisasjonen i mange ar, som har mye kunnskap om organisasjonens

produkter, systemer, mal og verdier.

Viktige drivere for kompetansemobilisering handler blant annet 4 skape de rette
forventningene til stillingen. Dette kan imidlertid gé to veier: & fa brukt mindre
kompetanse i arbeidshverdagen enn det man forventet, eller oppleve & bruke mer
kompetanse og ferdigheter enn forventet. Flesteparten far imidlertid utnyttet
kompetansen sin slik de forventet da de tok jobben. I tillegg er mestringstro en

driver for kompetansemobilisering. Vi vet fra for at de fleste mener at jobben de
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gjor er viktig for at organisasjonen skal nd sine overordnede mél, og de fleste
mener ogsd at de har oppgaver de er spesielt god til. Det var litt ferre som
mente det var vanskelig 4 erstatte dem. Viktige drivere for
kompetansemobilisering er mer pd plass enn kompetansemobiliseringen i1 seg

selv.

For 4 besvare oppgave 2 om organisasjonsforpliktelse forst, vil vi konkludere
med at medarbeiderinvestering, som er viktig for de sosiale relasjonene, ikke
foreligger nok tilstedet i Peppes Pizza for at medarbeiderne skal ha hey grad av
affektiv forpliktelse til organisasjonen. Likevel ser vi ikke at den affektive
forpliktelsen ikke er der i det hele tatt. Tenker vi oss en linje fra kalkulerende
til affektiv, strekker forpliktelsen seg heller mot affektiv enn mot den
kalkulerende. Manglende organisasjonsforpliktelse i seg selv er ikke en faktor

for turnover. Det ser heller ut til at manglende medarbeiderinvestering sd langt

er den faktoren som gir retning til bdde turnoverintensjon og turnover.

Men som det har vist seg, av studien til Kraimer et al. (2011), kan
medarbeiderinvestering og kompetanseutvikling faktisk tale mot sin hensikt nér
det kommer til turnover, med mindre organisasjonen samtidig tilrettelegger for
mulighet til karriereutvikling. Dette er fordi medarbeiderne gradvis utvikler
lavere affektiv organisasjonsforpliktelse og begynner a4 se etter andre
arbeidsgivere (Kuvaas og Dysvik, 2020). Med denne bakgrunn méa vi bevege oss

videre til de opplevde karriereutviklingsmulighetene i Peppes Pizza.

5.4 ER MANGLENDE MULIGHETER FOR KARRIEREUTVIKLING EN FAKTOR FOR
TURNOVERINTENSJON I PEPPES P1ZZA?

Forfremmelse vertikalt eller horisontalt har vist seg 4 minske turnover (Kuvaas

og Dyscik, 2020). Rett under halvparten av respondentene opplyste at de ikke
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kunne se for seg karriere i Peppes Pizza. Dette kan handle om manglende
opplevelse av eventuelle karrieremuligheter som foreligger. Karriereutvikling, i
form av blant annet «mulighet for forfremmelse», «mer ansvar», «mulighet til &
rykke oppover i systemety», «muligheter videre og utfordringer som kan bidra til
egen utvikling», kom mest frem da vi spurte respondentene om hva som kunne
bidratt til 4 styrke motivasjonen i jobben. Allerede her fikk vi en indikasjon pa

manglende opplevde muligheter for karriereutvikling internt i organisasjonen.

Det kan ogsd handle om at noen respondenter er under utdannelser som ikke
sammenfaller med servicen@ringen. Det er likevel mange utdannelser i dag som
kan brukes i en stor organisasjon som dette, spesielt med tanke pd at Peppes
ogsd er en del av et storre konsern. Store organisasjoner trenger medlemmer
med bakgrunn i ledelse, HR- og personalledelse, markedsforing og
produktutvikling. Snakker ikke ledelsen om eventuelle muligheter for
karriereutvikling blant sine beste medarbeidere, opplever heller ikke de beste
medarbeiderne mulighetene. Igjen er dette med & redusere den affektive
organisasjonsforpliktelsen og den indre motivasjonen medarbeiderne eventuelt
har (Johansen og Setersdal, 2018). Naturligvis kan ikke en organisasjon
realisere disse karrierene for alle. Men det kan brukes som en gulrot for
medarbeidere som onsker det, og det er er viktig for ledelsen & vite at intern
rekruttering kan vere relatert til hvorvidt de lykkes med & beholde sine beste

medarbeidere (Kuvaas og Dysvik, 2020).

Karriereutvikling kan ogsd vare horisontal, for eksempel okt faglig ansvar
(Johansen og Sa®terdal, 2018). P4 denne maten kan Peppes ta vare péd dyktige
medarbeidere som ensker 4 jobbe faglig, uten & pdta seg personalansvar eller
lederansvar. Dette kan bidra til 4 beholde respondentene som var ute etter «mer
ansvar og utfordringer». Dette kom ogsd frem i samme sporsmdl som over om

hva som kunne bidratt til ekt motivasjon. Da vi spurte om opplevelsen av om
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ledelsen ligger til rette for de som ensker mer ansvar, svarte de fleste at det
stemte litt eller ofte. Vi kan tolke disse opplysningene med at det til en viss
grad legges til rette for de som onsker mer ansvar. Likevel er disse
opplysningene respondentenes opplevelse, og ikke virkeligheten i seg selv. Det
kan vere det er medarbeidere som gnsker mer ansvar, men som ikke har fatt det.
Til tross for dette opplever de fleste at nermeste leder gir mulighet for vekst og

utvikling.

Siden restaurantbransjen har begrensede muligheter for vertikal forfremmelse
og/ eller lonnsekning pd grunn av manglende utviklingsmuligheter og fastlagte
arbeidsrammer, bor ledelsen ha kunnskap om subjektiv karrieresuksess. Opplevd
organisatorisk stette og utviklingstiltak er relatert til subjektiv karrieresuksess

(Kuvaas og Dysvik, 2020). Vi vet fra for at opplevd organisatorisk stette er lav.

I tillegg fant vi ut i forrige spoersmal at manglende utviklingstiltak var det som
sa langt sa ut til & vere den fremste faktoren til turnoverintensjon. Til na klarer

ikke organisasjonen & tilrettelegge for subjektiv karrieresuksess.

Videre handler subjektiv karrieresuksess ogsd om & mobilisere medarbeideres
kompetanse. Dette var i grei grad til stedet i Peppes, likevel ikke nok alene til &
redusere turnover. Ledere ber ogsd legge oppmerksomheter mot aspekter
medarbeidere syntes er interessante og tillate dem 4 bruke mer tid pd det. Dette
spurte vi ikke noe om i undersokelsen. Vi vet likevel at et par medarbeidere pa
egen avdeling har fatt ekstra faglig ansvar som samsvaret med deres interesser/
utdannelser. Dette kan bidra til vedkommendes subjektive karrieresuksess. Vi
vet imidlertid ikke noe mer om dette. Ledere som tilbyr sine medarbeidere
jobbautonomi og viser dem tillit, bidrar ogsa til opplevelsen av heyere subjektiv
karrieresuksess (Lai, 2013). Dette vet vi fra for oppleves som tilstedet i stor

grad av respondentene.
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Vi kan med disse opplysningene komme frem til at det foreligger manglende
opplevde karrieremuligheter. Subjektiv karrieresuksess er i noe sterre grad

tilrettelagt for.

Det viktigste som méa tas hensyn til ved utarbeidelse av sperreskjema er
refleksjon over hvilke opplysninger vi ensker & f4 inn. Dette ble det tatt for lite
hensyn til. Som analysen viser, var det noen spersmdal vi ikke fikk stilt, fordi
det ikke ble reflektert godt nok over alt vi faktisk trengte & ha med for vi
faktisk skulle g& i gang med dreftingen. Det burde altsd blitt brukt mer tid pé
utforming av sperreundersokelsen. Vi fikk dermed ikke droftet s& mye vi skulle
onske. Likevel valgte vi & drofte enkelte fenomener med bakgrunn i egne

erfaringer.

Vi skrev 1 metodekapittelet at vi skulle ha fokus pa hvem som faller av, sa en
spesiell gruppe medarbeidere ikke ble utelatt. Dette ble imidlertid ikke fokusert
pa, rett og slett fordi det ble glemt. Siden det storste problemet med frafall
handler om hvorvidt frafallet er ikke er systematisk skjevt, burde vi hatt noen
innledende sporsmdl. De viktigste kunne veart: 1) hvor lenge har du jobbet i
Peppes Pizza?, 2) hva beskriver din stilling?: deltidsansatt og student/
deltidsansatt/ fulltidsansatt, 3) heyeste fullferte skolegang: ungdomsskole,
videregaende, videregdende med fagbrev, bachelorgrad, mastergrad, og 4) hvilke

avdeling jobber du pa?. Undersokelsen har dermed ikke ekstern gyldighet.
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Det som gjor at flere tror at bdde indre og ytre motivasjon er bedre enn indre
motivasjon alene, er nok at indre motivasjon gjor at man blir god til det man
gjor, som ofte resulterer i suksess, som igjen har positive konsekvenser av
raskere karriereutvikling og hoyere lonn (Kuvaas og Dysvik, 2020). Dette
sammenfaller med det Andreassen og Olsen (2018) skriver om at medarbeidere

tenderer d bli i jobben nar de er tilfredse fordi de lykkes.

Det foreligger ikke hoy grad av indre motivasjon hos respondentene. Heller kan
det tenkes at motivasjonen er av introjeksjon eller identifisert regulering.
Hovedgrunnen til det handler om for lite dekning av opplevelse av mestring med
bakgrunn 1 kompetansebehovet. Karakteristikkene for et indre motiverende
jobbdesign er ikke til stedet for de som 1 utgangspunktet har lav indre
motivasjon for yrket. Det kan da vere vanskelig & f4& for eksempel studenter,
som 1 utgangspunktet bare onsket en deltidsjobb, til & heller velge & bli
verende. Opplevelse av tilhegrighet trekker den indre motivasjonen imidlertid
opp igjen. Det virker ogsd som tilknytning til kollegaer er den viktigste faktoren
som far forpliktelsen til & strekke seg mot den affektive. Likevel er ikke
organisasjonsforpliktelsen i hey grad affektiv. Siden hey grad av
rettferdighetsopplevelser og sosiale bytterelasjoner bade til kollegaer og
nermeste leder foreligger, er den sannsynligvis sterste faktoren til lavere
affektiv organisasjonsforpliktelse, manglende opplevelse av organisatorisk
stotte, serlig 1 form av opplevelse av & fad noe 1 retur. Dette vil ogsd medfore
lavere normativ organisasjonsforpliktelse. Manglende opplevelse av
medarbeiderinvestering og muligheter for karriereutvikling er de storste faktorer

for bdde turnoverintensjon og turnover i organisasjonen.
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Opplever man ikke muligheter for karriereutvikling, vil et forsek p&d & «bare»
fremme indre motivasjon ved et indre motiverende jobbdesign, vere med uten

hensikt i et forsek pa & beholde de beste medarbeiderne. Det ma oppleves &

lonne seg 4 lykkes i tjenestemarkedet og i organisasjonen. Uten karrieresuksess,
enten i form av objektiv karriereutvikling eller subjektiv karrieresuksess, vil de

fleste ikke oppleve & lykkes, og de fleste vil etterhvert lete etter nye jobber.

71 av 73



7421

7498

LITTERATURLISTE

Andreassen, Tor W. og Line Lervik-Olsen. 2018. Service og innovasjon.

Fagbokforlaget. Bergen.

Bronn, Peggy Simic og Jan Ketil Arnulf. 2020. Kommunikasjon for ledere og

organisasjoner. 2. utgave. Fagbokforlaget. Bergen.

Davis, Bernard, Andrew Lockwood, Peter Alcott og Ioannis S. Pantelidis. 2018.

Food and beverage management. Routledge. New York.

Jacobsen, Dag Ingvar. 2018. Hvordan gjennomfere undersokelser?. Innforing i
samfunnsvitenskapelig metode. 3. utgave. Cappelen Damm

Akademisk. Oslo.

Johannessen, Jon-Arild og Bjern Olsen. 2020. Positivt lederskap, jakten pa de positive

kreftene. 5 opplag. Fagbokforlaget. Bergen.

Johannessen, Asbjern, Per Arne Tufte og Line Christoffersen. 2010. Introduksjon til

samfunnsvitenskapelig metode. 4. utgave. Abstrakt forlag AS. Oslo.

Johansen, Olav og Helene Satersdal. 2018. HR og personalledelse. 2. utgave.

Fagbokforlaget. Bergen.

Kaufmann, Geir og Astrid Kaufmann. 2015. Psykologi i organisasjon og ledelse. 5.
utgave. Fagbokforlaget, Bergen.

Kuvaas, Bird og Anders Dysvik. 2020. Lennsomhet gjennom menneskelige ressurser. 4.

utgave. Fagbokforlaget. Bergen.

72 av 73



7421

7498

Lai, Linda. 2013. Strategisk kompetanseledelse. 3. utgave. Fagbokforlaget. Bergen.

Ryan, Richard M. og Edward L. Deci. 2000. Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic
Definitions and New Directions. Contemporary Educational Psychology, 54-67.

University of Rochester.

Skilbrei, May-Len. 2019. Kvalitativ metode: planlegging, gjennomfering og etisk
refleksjon. Fagbokforlaget. 1 utgave. Bergen.

73 av 73



	2.1 Motivasjon
	2.2 Medarbeiderinvestering

