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INCENTIVERS EFFEKT PA TURNOVER

1 FORORD

Denne FFI rapport gjengir i sin helhet en prosjektoppgave skrevet ved det avsluttende Master of
Management studie (Verdiskapning og Strategisk Ledelse) ved BI, senter for lederutdanning, av
Erik Normann Warberg (Forsvarets forskningsinstitutt), Merete Wathne (Manpower AS) og
Johan Brekke (Politihgyskolen). Prosjektoppgaven gis ut som FFI rapport, da funn 1
prosjektoppgavens undersekelse av blant annet Forsvaret, vil kunne ha interesse for et bredere
publikum.

1.1 Innledning

Det har skjedd en okt konkurranse i de senere ar bade 1 privat og offentlig sektor for & beholde
den beste og mest kvalifiserte arbeidskraften. Dette skyldes hovedsakelig at vi lever i et
kunnskapssamfunn hvor mye av bedriftens kompetansekapital ligger hos den enkelte
medarbeider. Det er tendenser til at arbeidstakere blir mindre trofast mot sine arbeidsgivere.
Folk skifter oftere jobb né enn for, hvilket da ogsd er allment godtatt og en konsekvens av et fritt
arbeidsmarked.

Vart formadl er & undersoke hvilke belonninger og incentiver som har betydning for utvalgte
enheter 1 Forsvaret, Politiet og Manpower AS og som disse kan pévirke for & forhindre at en
ansatt slutter i organisasjonen. Dette kan laere oss noe om hvorledes en bedrift kan utforme sin
personalpolitikk.

I hvilken grad virksomheter vil overleve, er avhengig av om de klarer & konkurrere om
kompetent arbeidskraft. De foretak som fokuserer pa & gi sine ansatte konkurransedyktig lenn
og faglig/personlig utvikling, styrker sin interne kompetanse. Dette kan gi foretaket et
konkurransefortrinn ved at de beholder kompetent personell. I de senere &r har verden blitt
”mindre” 1 den forstand at utviklingen innen informasjons- og kommunikasjonsteknologien har
okt eksplosivt. Bedrifter ma derfor konkurrere bade lokalt, nasjonalt og globalt for & beholde
viktig arbeidskraft og sikre at jobbene er attraktive slik at de ansatte ikke slutter. Et fritt
arbeidsmarked skaper en utfordring i1 a skaffe og beholde den mest attraktive kompetansen.

Vi har valgt a bruke begrepet turnover som ofte brukes som betegnelse pé personalomsetning
eller giennomtrekk av ens ansatte. Hovedsakelig angir turnover en storrelse, eksempelvis en
andel av personalomsetningen 1 lopet av et ar. En kan ogsd inkludere 1 turnover begrepet det
interne arbeidsmarkedet, dvs skifte av stilling internt 1 en virksomhet.

Selv om hgye turnoverrater kan medferer at en bedrift ikke yter maksimalt, kan det motsatte
ogsa vare et problem. Manglende utvikling i samme stilling over flere ar, samt manglende



muligheter for gkt lonn, kan ha betydning for bdde motivasjon og innsats. Fornyelse og
utskiftning 1 stillinger kan da vare nedvendig for bedriften. Det kan oppleves positivt og
utfordrende for den enkelte ansatte & f4 nye oppgaver. Samtidig far bedriften inn eksternt
personell med ny kompetanse.

Vi hédper eventuelle funn kan tilfere bedriftene vi underseker et bedre beslutningsgrunnlag for &
prioritere bruk av incentiver sett i forhold til turnover.

1.2 Forsvaret

Forsvaret har et arlig investeringsbudsjett pa over 6 milliarder kroner. Totalt anvender Forsvaret
mellom 13-14 milliarder pa anskaffelser innenfor omradende investering, drift og vedlikehold.
Kjennetegnet pd Forsvarets prosjekter er at disse betinger bade dybde- og breddekompetanse
innenfor en rekke felt. Flere av prosjektene ligger i den teknologiske front. Dette betinger at
Forsvaret mé opprettholde en kontinuerlig oversikt over samvirket mellom de forskjellige
delsystemer. Viktigheten av 4 ha kvalifisert personell tilgjengelig i sin organisasjon er derfor
apenbar. Forsvaret har gjennom flere &r hatt en relativ hey rotasjon av personell i sine
prosjekter. Det er flere arsaker til dette.

Beordringssystemet i Forsvaret har fokus pé & utdanne personell for deltagelse i den spisse ende.
A arbeide med anskaffelser er ikke ansett for 4 vare en egen karrierevei. Utdanningssystemet i
Forsvaret er ansett 4 veere bra, men i forhold til det niva som beordres i stilling 1 prosjekt, vil en
storre andel av offiserene bli sendt pd stabsskole 1 eller 2 (niva kaptein til major) for inntil 1 &rs
varighet, isteden for & begynne i prosjektet. En annen &rsak til turnover, som har sin bakgrunn i
beordringssystemet, er behovet for & stadig flytte pa seg. Flere i Forsvaret har sluttet pa grunn av
familiesituasjonen som blir vanskelig ved stadige forflytninger.

I de senere ar har Forsvaret i storre grad lagt vekt pd 4 samarbeide med sine leveranderer for 4 fa
ned kostnader og tidsbruken 1 prosjektene. I en slik ssmmenheng vil personell fra Forsvaret ofte
vare samlokalisert med leveranderer. Her har det vert en tendens at personell fra Forsvaret
slutter for & gé ut til det sivile naringsliv.

Ovennevnte medforer at Forsvaret i kritiske prosjekter har problemer med a holde pa kvalifiserte
medarbeidere. I denne prosjektoppgave har vi for Forsvaret, valgt 4 undersgke to sterre
prosjekter, hhv Program Golf (ERP implementeringsprogram (OU/IT)) hvor ferste fase er
beregnet til ca 400 millioner kr og Fregattprosjektet med en ramme pé over 12,2 milliarder kr.

1.3 @kokrim

Okokrim er ett sentralt politiorgan som administrativt og budsjettmessig er underlagt
Politidirektoratet. Nar det gjelder straffesaksbehandling, som er hovedoppgaven til @kokrim, er
man underlagt Riksadvokatembetet. Innenfor omradene ekonomisk kriminalitet,
miljekriminalitet og datakriminalitet har @kokrim folgende oppgaver;



Avdekke, etterforske, patale og i rettefore egne saker

Bistéd nasjonale og utenlandske politimyndigheter

Heve politiets og patalemyndighetens kompetanse og drive opplysningsvirksomhet
Drive kriminaletterretning og utarbeide trusselvurdering

Veare et radgivende organ for sentrale myndigheter

Deltagelse i internasjonalt arbeid

Etterforskningen foregar i 11 faste tverrfaglige team. Teamene har ansvar for, og er spesialister
pa sine bestemte saksomrider. Dette sikrer at straffesaksbehandlingen holder hoy kvalitet.
Arbeidsstokken bestar i stor grad av idealister som brenner for de saksomrader som @kokrim
har ansvaret for. Samtidig er @kokrim den enhet 1 politiet som 1 sterst grad arbeider 1 faste
tverrfaglige team som folger saken fra initialstadiet til rettskraftig avgjerelse har falt i saken.

1.4 Manpower AS

Med flere enn 2.7 millioner medarbeidere og representasjon i 59 land er Manpower et av
verdens storste selskap innen bemanningslesninger. [ Norge har virksomheten levert
kompetanse til en rekke bransjer innen bade offentlig og privat sektor siden 1965. I Norge har
Manpower AS rundt 7000 kunder og 8000 medarbeidere. Manpower AS eies 100% av
Manpower Inc. 1 USA, som er bersnotert i New York og London. Manpower Inc. ble stiftet i
Milwaukee i USA, 1948.

Manpower AS er Norges storste selskap innen bemanningslgsninger med over 50%
markedsandel representert 1 40 byer og tettsteder i Norge, og ca 50.000 oppdrag pr. ar.
Manpower AS onsker at alle, bade de som seker etter arbeid og/eller arbeidskraft, skal se pa
Manpower som sitt naturlige forstevalg. Malet er a bli den foretrukne samarbeidspartner for
naringslivet og en spennende karrierepartner for arbeidstakerne. Manpower AS ensker &
fremstd som meteplassen for kompetanseformidling i norsk naeringsliv. For & nd malet, er det
nedvendig 4 ha kunnskap og kompetanse om naringslivet og rekruttering. Gode relasjoner til
samarbeidspartnere vil vaere et nokkelkrav for & lykkes. For Manpower AS vil det vere viktig a
beholde og videreutvikle sine ansatte som innehar relasjoner til bade arbeidssekende og
virksomheter med behov for arbeidskraft.

2 PROBLEMSTILLINGER OG AVGRENSNING

2.1 Faglig og teoretisk utgangspunkt

Vi ensker a se pd samspillet mellom organisasjon og individ, da dette er viktigere na enn
tidligere. Organisasjonenes kompetanse ligger hos den enkelte medarbeider. En av de store
utfordringer mange organisasjoner star overfor i dag er a beholde og rekruttere rett personell.
Vi har valgt a benytte flere teorier for & belyse samspillet mellom individet og organisasjonen,
med fokus pa teoriene om den menneskelige kapital og Hertzbergs tofaktorteori. I korte trekk
dreier teorien om den menneskelige kapital seg om personlig kompetanse, utvikling og
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avlenning i relasjon til organisasjonens kompetanse og utvikling. Hertzbergs tofaktorteori tar for
seg dels motivasjonsfaktorer og dels hygienefaktorer.

2.2 Formulering av problemstilling og avgrensning

I dagens samfunn har kunnskapsmedarbeideren blitt ekstra verdifull for organisasjonen. De
ansatte utgjor en vesentlig del av virksomhetens kapital. Virksomhetene trenger deres initiativ,
kunnskap og intelligens mer enn bare fysisk tilstedevarelse. Bedriftens organisering og evne til
a utnytte den totale kompetanse, kan vere avgjerende for organisasjonens konkurranseevne.

Med dette utgangspunktet, valgte vi & undersgke hvilke dimensjoner som kan ha betydning for
de ansattes holdninger til & bli veerende eller slutte i organisasjonen. Vi ser pa bruk av incentiver
som bedriftens verktey til & pavirke turnover. Var undersekelse vil ikke kartlegge om de ansatte
reelt skal slutte, men fokusere pé hvilke incentiver som kan pavirke dem til & bli.

Basert pa kjennskap til de organisasjoner vi underseker, har vi fitt inntrykk av at bade
okonomiske og ikke-gkonomiske incentiver har betydning for hvorvidt de ansatte vil bli
varende pa sine arbeidsplasser eller ikke. For & fa empirisk belegg for dette, ensker vi i var
modell & fokusere pa ekonomiske og ikke-gkonomiske incentiver som kan vaere viktige i
forhold til turnover. Resultatene av undersgkelsen vil kunne bidra til & forklare hvilke
dimensjoner som pavirker turnover.

Med denne bakgrunn ensker vi & se nermere pa folgende problemstilling:

| hvilken grad pavirker gkonomiske og ikke-gkonomiske incentiver turnover i en organisasjon?

2.3 Konseptuelt rammeverk.

Med utgangspunkt 1 problemstillingen fremkommer folgende rammeverk for var undersekelse;

@konomiske incentiver

TURNOVER

Ikke-gkonomiske incentiver

FIGUR 1: KONSEPTUELT RAMMEVERK
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2.3.1 @konomiske incentiver

Okonomiske incentiver i denne oppgaven er begrenset til forhold som far betydning for den
enkeltes lennsutbetaling. Vi ser med andre ord ikke pa andre materielle fordeler som
skattemessig anses som inntekt. Nordhaug 1998 (A) betegner denne type incentiver som ytre
belonning.

Utover fast lonn, finnes det mange ulike mater & belonne ansatte i en bedrift pa. Dette kan for
eksempel vere resultatlonn, bonus, frynsegoder, anerkjennelse og status.

Det diskuteres om bruk av skonomiske incentiver har mistet sin motivasjonskraft i forhold til
arbeidstakere péd bekostning av ikke-materielle verdier, eksempelvis sosial tilherlighet,
selvrealisering og personlig utvikling. I undersgkelser som har vart gjort kan det se ut som dette
synet finner stotte. Lonn kommer normalt langt ned pa listen ved spersmél om hva som gjer en
jobb attraktiv. (SNF-rapport nr. 25/00 — Tom Colbjernsen mfl.).

Innen teori og forskning har det vaert antatt at sterrelsen pd lonnen i seg selv ikke har serlig
betydning for jobbtilfredshet. Det er da ogs naturlig & underseke andre sider ved lenn. Innenfor
de sosiale motivasjonsteorier har Stacy Adams 1 likeverdsteorien satt fokus pa lenn. Essensen 1
teorien er at folk vil vurdere sin jobbinnsats (innskudd) med jobbutbytte (uttak), opp mot hva
andre 1 sammenlignbare jobber gir og far. Ubalanse oppleves som likeverdsspenning og kan bl a
loses ved & arbeide mindre eller slutte 1 organisasjonen. Personer med hoyt lonnsniva, hoyt
utdanningsniva og lang ansettelsestid velger gjerne sine referanseobjekter utenfor egen
organisasjon. Teorien har god stette 1 empirisk forskning. (Berkovitz mfl, 1987 referert i
Kaufmann & Kaufmann, 1998).

I folge Hertzbergs tofaktorteori kan motivasjonsfaktorene skape trivsel og motivasjon i den grad
de er til stede. Lonn, fremkommer ogsa 1 Hertzbergs teorier, men 1 gruppen som han kaller
“hygienefaktorer”. Hygienefaktorene skal kunne pavirke graden av mistrivsel, men skal ikke
kunne utlgse motivasjon.

| Motivasjonsfaktorer | Hygienefaktorer

| Prestasjoner | Politikk og administrasjon

[ Anerkjennelse [ Ledelse

[ Involvering | Fysiske arbeidsforhold

[ Ansvar [ Mellommenneskelige forhold
[ Forfremmelse [ Lennsforhold

[ Vekst [ Status

[ | Sikkerhet i jobben

[ [ Privatliv

FIGUR 2: HERTZBERGS M/H MODELL

Hertzbergs teori betyr 1 praksis at man kun ma jobbe med motivasjonsfaktorene for & skape
motivasjon hos ansatte. Etter denne teori kan en utilfredsstillende og urettferdig lonn skape
mistrivsel hvis den ikke er tilstede, men skaper likevel ikke trivsel om den er tilstede. Hertzberg
mente at penger ikke kunne fungere som motivasjonsfaktor, men mye tyder pa at det er glidende
overganger mellom tilfredshet og utilfredshet, og at flere av hygienefaktorene kan ha
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motiverende effekt. Det er f eks urimelig 4 plassere lonn som en ren hygienefaktor. En annen
svakhet ved Hertzbergs modell er at den ikke tar hensyn til individuelle forskjeller med tanke pa
hvilke faktorer som forer til mistrivsel og trivsel.

2.3.2 Ikke-gkonomiske incentiver

Belonninger som ikke har direkte betydning for den enkeltes inntekt (lennsutbetaling) definerer
vi som ikke-gkonomiske incentiver. Slike belenninger kan eks vere incentiver med en
okonomisk side til anerkjennelse, tilhorlighet, respekt, egenutvikling og selvrealisering, eller
mangel pa sddan. Nordhaug (1998) (A) betegner dette som indre belenning. De ansatte forseker
a opptre slik at de oppnar fordelene og unngar ulempene.

Det finnes en rekke ikke-gkonomiske incentiver som en organisasjon kan benytte i forhold til
sine ansatte. Vi lever 1 kunnskapssamfunnet, hvor den menneskelige kapitalen blir stadig
viktigere for bedriftene. De mé derfor vare villig til & investere i de ansatte gjennom & dekke
behov som er sentrale for dem. Vi tror at bruk av ikke-ekonomiske incentiver har storre
betydning na enn for, fordi det stilles hoyere krav til de ansattes kompetanse. Dette kan vere et
forhold som har betydning for turnover.

Maslows behovspyramide (Kaufmann & Kaufmann, 1998) tar for seg den hierarkiske
oppbygging av de menneskelige behov, hvor det grunnleggende prinsipp er at de primare behov
(fysiologiske-, trygghets- og tilherlighetsbehov) ma vere tilfredsstilt for de sekundaere behov
(behovet for anerkjennelse og behovet for selvaktualisering) kan tilfredsstilles. I vart samfunn
hvor arbeidstakerne utgjor bedriftenes kompetansekapital, er det pé det rene at de grunnleggende
behov er tilfredsstilt. Det kan veere grunn til & tro at behovene for anerkjennelse og
selvaktualisering er mer sentrale nd enn for. Méten en arbeidsgiver legger til rette for
tilfredsstillelse av disse behovene, kan ha betydning for hvorvidt en ansatt blir i en organisasjon
eller velger en annen arbeidsgiver.

Faktorene anerkjennelse, vekst og forfremmelse, 1 Hertzbergs tofaktorteori kan skape trivsel hvis
de er tilstede. Dimensjonen “involvering” i Hertzbergs teori kan virke motiverende og ha
betydning for ansattes lojalitet og tilherlighet.

Ansatte har ogsa visse forventninger til en arbeidsplass og at forholdene legges til rette, slik at
de far dekket sine behov i organisasjonen. For & forhindre turnover, er det viktig & f4 kunnskap
om hva som kan virke motiverende for den enkelte. Dette er i trdd med ledelsesteorien som er
utviklet av den amerikanske forskeren Robert House. Teorien bygger pa Vrooms
forventningsteori (VIE-teorien). Teorien til House kalles ”middel — mal teorien” (eng: path —
goal), og bygger pé kognitiv motivasjonsteori, hvor det sentrale er at mennesker er motivert til
handling ut fra bevisste forestillinger om personlig maloppnaelse. Arbeidsgiveren skal vise den
beste veien frem til malet for den enkelte medarbeider, etter at medarbeidernes mél og behov er
kartlagt.

2.3.3 Turnover

Turnover brukes som betegnelse pa personalomsetning eller gjennomtrekk av personale.
Bluedorn (1982) klassifiserer turnover langs to dimensjoner som igjen er todelt. Den ene
dimensjonen betegner om en person forlater eller kommer inn i en organisasjon. Den andre
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dimensjonen betegner om det er frivillig eller ikke. Kombinasjonen av disse fire dimensjonene
gir fire ulike typer av personalbevegelser:

Frivillig forlate en organisasjon, eks for a gé til en ny jobb 1 et annet firma

Ufrivillig forlate en organisasjon, eks grunnet oppnadd pensjonsalder eller oppsigelse.
Frivillig ga inn i en organisasjon, dvs bli akseptert som medlem eller ansatt

Ufrivillig bli innlemmet i1 en organisasjon, eks utskriving til militertjeneste eller
fengsling.

b=

De fleste studier har konsentrert seg om punkt 1 (Nordhaug mfl, 1990, s 94, 116).

Studier av turnover har vart konsentrert om faktorer som skyver individer ut av organisasjoner,
men neglisjert faktorer som trekker individer inn i andre stillinger. Turnover blir sett pa som
siste stadiet 1 en tilbaketrekkingsprosess. Forskningsmodellene forklarer turnover som et resultat
ledelsen til en viss grad kan kontrollere og forbedre. Turnoverforskning har i stor grad vert et
hjelpemiddel for ledelsen til & redusere turnover.

Jobbtilfredshet blir sett pa som sentralt innenfor turnoverforskning. Flere modeller har sett pa
sammenhengen mellom trivsel og turnover og felgende sammenhenger er bekreftet gjennom
forskning; Bluedorn (1982) fant sammenheng mellom jobbtilfredshet og turnover, samt
muligheter 1 arbeidsmarkedet og turnover og Jackofsky (1984) fikk bekreftet at ansatte med hoy
og lav ytelse har hgyere turnoverrater enn ansatte med middels ytelse.

Flere modeller har sett pa sammenhenger mellom engasjement, trivsel og turnover; Porter m. fl.
1974, fant en sammenheng mellom lojalitet og identifikasjon til arbeidsplassen og turnover,
March og Mannari, 1977, fikk bekreftet at hoyt engasjement medferte lave turnoverrater.

Flere undersokelser har vist at det er sammenheng mellom rettferdig lonn og intensjonen om a
slutte. Dette er i trdd med likeverdsteorien til Stacy Adams.

Det er i tillegg utviklet flere modeller hvor man ser pa sammenhengen mellom ansattes
forventninger til arbeidssituasjonen og turnover. Resultatene basert pa slike modeller, tyder pé at
ikke-oppfylte forventninger bidrar til turnover og at reell turnover er hgyere blant yngre enn
eldre ansatte.

Det er gjennomfort en rekke studier pé turnover. Det hevdes at en rekke av disse (Nordhaug mfl,
1990, s 102) er sapass spesifikke, eksempelvis foretatt innen for en begrenset gruppe eller
begrenset geografisk omrade, at representativiteten, dvs ekstern validitet, blir lav.
Konsekvensen er at studier av turnover ofte blir fragmentert. Hvis en eksempelvis ser pa den
totale ssmmensetning av arbeidsmarkedet, herunder forskjell 1 yrker, lokalisering, bosted,
reisevei, familieforhold og karrieremuligheter som rene ytre faktorer, vil man ha et stor utvalg
av parametrer som gjor det vanskelig 4 generalisere og dermed bevise allmenngyldige pdstander
om hva som forarsaker turnover (Nordhaug mfl, 1990, s 102).
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3 TEORIOG HYPOTESER

31 Gkonomiske teorier - Teorien om den menneskelige kapital

I flg Becker (1975) vil den enkelte skaffe seg en utdannelse som tilsvarer ens evner. Investering
1 utdannelse vil gke vedkommendes verdi pa arbeidsmarkedet. Etter hvert som individet far
erfaring etter endt utdannelse, vil dette ogsa bidra til & eke individets verdi pa arbeidsmarkedet. I
flg Becker (1975) inneberer dette at individer 1 starten av karrieren, vil sgke etter arbeid som gir
bedre betaling, eller posisjonere seg slik at neste jobbskifte medferer inntektsekning.

Teorien om den menneskelige kapital anferer at folk vil ta nye jobber helt til gkningen 1
diskontert nytte over forventet levetid av en ny jobb, ikke lenger er hayere enn kostnadene ved &
skifte jobb. Jobbskifte medferer flyttekostnader av bade skonomisk og sosial art (Nordhaug mfl,
1990). Jo eldre individet er, desto heyere vil flyttekostnadene vare. Forventet diskontert
livsinntekt av ny jobb minus diskontert inntekt 1 ndveerende jobb, fratrukket flyttekostnader, vil
kunne vise individuell tilbgyelighet til 4 bytte jobb. Dette tilsier at det vil vaere hgyere mobilitet
blant yngre enn eldre arbeidstakere fordi flyttekostnader vil gke ved hayere alder. I tillegg vil
muligheter for lonnsgkning bli mindre for eldre arbeidstakere. Dette har stotte 1 empiriske
studier som viser at mobiliteten er storst blant yngre arbeidstakere (Price, 1977).

Det pdpekes at hoyere turnoverrater for yngre arbeidstakere kan forklares med at kompetanse og
utdannelse for disse ofte er av mer generell art. Vedkommendes bakgrunn vil vaere sapass bred,
at det vil kunne vare enkelt & bytte arbeidsgiver og/eller skifte karriereretning. Derimot vil
arbeidstakere som blir i et firma over tid, enten utvikle en firmaspesifikk kompetanse, eller bli
spesialister innen en spesielt omrade i firmaet. Over tid vil dette kunne medfore at relevansen av
deres totale kompetanse i forhold til et eksternt arbeidsmarked, vil miste verdi (Doeringer og
Piore, 1971). Det samme gjelder verdien av den formelle utdannelse, hvor denne over tid vil
miste sin aktualitetsverdi og hvor den “’stabile arbeidskraft” blir mer avhengig av den
firmaspesifikke utdannelse (Bjervik og Haukedal, 2001).

3.2 Teorier knyttet opp til demografiske forhold

I tillegg til teorien om den menneskelige kapital, finnes det flere teorier som, ut fra mer
demografiske forhold, seker & forklare bakgrunnen for turnover. Modellene tar utgangspunkt i at
stillinger blir ledige ved naturlig avgang og furnover, og at nye personer fyller ledige stillinger.

3.2.1 Arbeidsmarkeder og hierarkier

En faktor som pavirker mobilitet blant ansatte, er om det finnes et hierarki for en gitt
yrkesgruppe. Noen yrker er ikke organisert hierarkisk. Dette innebarer at en ansatt, eks i en
kontorleder stilling, er nadt til & soke seg ut pa et marked for & unngé 4 bli vaerende pa samme
niva, resten av sitt liv.

Den eneste form for mobilitet skjer mellom firmaer, eller ved skifte av yrke, noe som Osterman
(1983, 1984) kaller for sekundare arbeidsmarkeder. Andre firmaer har et hierarki hvor
yrkesgrupper kan ha karriere, og hvor heyere stillinger bade betyr mer lonn og status. Dette er
gjerne kjennetegnet for storre industribedrifter, offentlig administrasjon, finansinstitusjoner og
andre naringer av en viss starrelse. 1 flg Bjorvik og Haukedal (2001), skjer 75% av alle
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ansettelser pa det industrielle arbeidsmarked gjennom internt opprykk.

Det er ogsa verdt 4 nevne at flere kan ha lennsopprykk innenfor samme stilling. I staten er dette
utbredt, hvor stillingskategorier kan ha et stort lennsspenn, slik at ansatte kan fa karriere
(lennsmessig) uten & métte bytte jobb. Slik kan bedrifter skape et hierarki” i virksomheter med
flat struktur.

Aktiv bruk av interne arbeidsmarkeder, hvor ansatte har erfaring fra lavere nivéer, er en fordel
ved ansettelse 1 hoyere stillinger. Dette vil medfere at arbeidsoppgavene utfores mer effektivt,
samt reduksjon av oppleringskostnader (Osterman 1984). Dette gjelder serlig firmaspesifikt
administrativt arbeid hvor kunnskapen dreier seg om virksomhetenes rutiner, eksterne og interne
forbindelser og relasjoner til markeder. Videre vil en slik politikk ogsa indirekte holde turnover
pa et lavere niv4, idet ansatte kan gjore seg realistiske forventninger om ytterligere forfremmelse
(Bjervik og Haukedal, 2001).

3.2.2 Ledighetskjeder

Det er to prosesser som skaper ledige stillinger. Den ene prosess er gkonomisk vekst som kan gi
grunnlag for opprettelse av nye stillinger. Den andre prosess er avgang fra stillinger som kan
vare pensjonering, oppsigelser, permitteringer, dedsfall, sykdom og frivillig turnover. Hvis
ledige stillinger besettes med folk som fra fer har stillinger i arbeidslivet, vil ansettelser skape en
kjede av ledige stillinger. Dette er benevnt som en ledighetskjede (White, 1970). Slike kjeder
stoppes nér, en som ikke er i arbeidsmarkedet, besetter en ny stilling. Lengden av en
ledighetskjede vil bestemmes dels av hvor mange hierarkiske nivaer som finnes og dels av
antallet horisontale forflytinger pa samme niva. I tillegg skilles det mellom interne eller eksterne
ledighetskjeder (Nordhaug mfl, 1990, s 108).

Skillet mellom interne og eksterne ledighetskjeder er ikke uvesentlig for turnover. Ved intern
rekruttering, vil den kompetanse vedkommende har, forbli 1 virksomheten. I en ny stilling, vil
vedkommende oke sin forstaelse for andre deler av virksomheten og fa sterre evne til & se
helheten. Samtidig kan interne ledighetskjeder vare et problem, fordi man ikke i stor nok grad
rekrutterer ny kompetanse inn i organisasjonen. Her hevder Bjorvik og Haukedal (2001) at rene
organisasjonsmessige forhold i kombinasjon med ledelsens rekrutterings- og ansettelsespolitikk,
har betydning for turnover, ikke bare prosesser av psykologisk natur hos det enkelte individ.

Lengden pé en ledighetskjede i en organisasjon, vil bli bestemt ut fra hvor mange hierarkiske
nivaer som finnes hvis alle ledige stillinger fylles ved forfremmelser. Ved interne horisontale
forflytninger, vil den interne ledighetskjede kunne bli lang. Det er kun ved eksterne ansettelser
at den interne ledighetskjeden vil stoppes. I motsetning til en intern ledighetskjede, vil en
yrkesmessig kjede kunne strekke seg gjennom mange organisasjoner og kan bli lang. Den
stoppes forst ved at en person rekrutteres inn 1 arbeidslivet.

I forhold til eksterne ledighetskjeder, med profesjonsbasert arbeidskraft som kjennetegnes med
hey utdanning og kompetanse, skjer forflytninger like gjerne mellom bedrifter som internt 1
bedriftene. Profesjonsbasert arbeidskraft baserer sin autoritet pa faglig ekspertise fremfor
stillingsmessig plassering, og identifiserer seg mer med profesjonen, enn med sin bedrift. Disse
kan like gjerne gé rett inn heyere stillinger 1 et firma, uten a ha gétt gradene.
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3.2.3 Sannsynlighet for forfremmelse

Maten hierarkiet er utformet p4, vil ha avgjerende betydning for muligheten til forfremmelse for
den enkelte ansatte. Ledelsens preferanser for ansettelsesmeonstre, vaere seg intern, ekstern,
horisontal eller vertikal, vil pavirke sterrelsen og retningen av ledighetskjeder, og dermed ogsa
ratene til mobiliteten og sannsynligheten for forfremmelse.

Forfremmelse bestemmes av hierarkiske forholdstall som er breken av et hoyere niva pa et
lavere. Denne sannsynligheten pavirkes igjen av den ledighet som skapes pa et hoyere niva i
hierarkiet. Forholdstall som tar hensyn til dette, kalles for multiple forholdstall (Stewman &
Konda, 1983). En tradisjonell hierarkisk organisasjon som er bred nederst og smalner mot
toppen, vil kunne gi en lavere sannsynlighet for forfremmelse 1 lavere lag enn 1 hoyere lag
(Greve 1989). Dette innebarer at mobilitet ut av lavere lag vil vaere lavere enn for hayere lag.
Dette har igjen den effekt at folk som forfremmes i hierarkier, vil tilbringe lengre tid i den forste
stillingen enn senere stillinger (Greve, 1989).

I denne sammenheng er det verdt & merke seg “’the Peter Principle”. Med interne
arbeidsmarkeder hvor hovedvekten av turnover skjer internt og vertikalt, bygger prinsippet pa at
folk forfremmes péa grunnlag av hvordan de behersker sin jobb. Dette innebarer at de vil kunne
bli forfremmet helt til de ikke lenger behersker jobben. ”The Peter Principle” postulerer at folk
forfremmes til de har nddd sitt inkompetanse nivé (Peter & Hull, 1969). Prinsippet vil 1 sin
ytterste konsekvens innebere at en organisasjon stabiliseres nar alle har nddd sitt
inkompetanseniva. Nordhaug mfl. (1990) hevder likevel at dette er umulig, siden mobilitet ikke
kun er drevet av forfremmelser, men ogsa av andre typer avgang herunder aldring og vekst av en
organisasjon.

Ovennevnte er en forklaring péa forfremmelser sprunget ut fra en tradisjonell hierarkisk struktur,
gjerne 1 storre virksomheter. I dag stemmer dette ikke helt med hvordan bedrifter organiseres 1
kunnskapssamfunnet. Trenden er en mer prosess- og funksjonsorientert tilneerming, knyttet opp
til nettverksbasert organisering og team. | flg Colbjernsen (1999), ber virksomhetene organisere
seg som en markedsorientert matrise, fokusere pa resultatstyring og opprette team for oppna
storst effekt av spesialistene. En slik struktur er vesentlig flatere enn den klassisk hierarkiske og
medferer at organisasjoner i sterre grad har blitt desentralisert.

Denne form for organisering krever hoy kompetanse og har medfert at karriere og forfremmelse
ikke nedvendigvis knyttes opp til lederansvar pd hoyere niva. Forfremmelse skjer ikke gjennom
opprykk 1 hierarkiet, men eksempelvis gjennom ekt lonn 1 stilling, sterre faglig ansvar, og
tildeling av team ansvar. Et faglig ansvar vil kunne medfere et "uformelt” lederansvar gjennom
ledelse av forskjellige team, som virksomheten eller andre partnerbedrifter har opprettet.

3.3 Undersgkelsesmodell

For 4 visualisere hvordan de uavhengige variablene pavirker den avhengige variabelen, har vi
laget en undersgkelsesmodell. En modell er et forenklet bilde av virkeligheten, og kan betraktes
som et hjelpemiddel til & forvandle teoretiske utsagn til testbare hypoteser (Halvorsen 1998).
Forholdet mellom og begrunnelse for valg av variabler vil bli neermere forklart under utvikling
av hypotesene. Det som skal undersgkes er forholdet mellom flere variabler, en avhengig og
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seks uavhengige. Undersogkelsesmodellen nedenfor 1 figur 3 viser hvorledes vi tenker & ga frem.

@konomiske incentiver
Fastlgnn
Resultatlgnn
Bonus

TURNOVER

Ikke-gkonomiske incentiver
Egenutvikling
Karrieremulighet
Organisasjonstilhgrighet

FIGUR 3: UNDERS@KELSESMODELL, HYPOTESETILKNYTNING

Ved a ta utgangspunkt i problemstillingen, dvs vére antakelser om de 6 dimensjonenes
betydning for turnover i vare organisasjoner, har vi utarbeide hypoteser for det videre arbeidet.
Hypoteser er antakelser om faktiske forhold (Halvorsen 1998). For ytterligere & beskrive
hypotesenes betydning for det videre arbeidet med undersekelsen, siteres folgende fra
Halvorsen, side 48:

“"Hypotesenes funksjon er a bestemme hvilken type data som skal samles inn for a belyse
problemstillingen, og skal via modellen knytte forbindelsen mellom dataene og teorien.
Siktemdlet med testing av hypoteser er d falsifisere dem, dvs. avsvekke dem. Hvis hypotesen er
falsifisert, svekkes tilliten til den teorien som hypotesen er avledet av, mens ikke-falsifisering
oker dens troverdighet. Men en teori kan aldri bli sann, fordi den hypotesen som er bekreftet
ogsa kan avledes av andre, ukjente eller ukjente teorier”.

3.4 @konomiske incentiver i undersgkelsesmodellen

Vi valgte 4 undersoke de tre skonomiske variablene, fastlonn, resultatbasert lonn
(resultatlonn)og bonus 1 forhold til turnover. Bakgrunnen var at vi mente at disse var de mest
aktuelle & undersoke.

Vi har definert resultatlonn til a vere lonn hvor deler er relatert til mélbare gkonomiske
resultater for den enkelte. Bonus har vi definert som enkeltutbetaling som utbetales i tillegg til
fastlonn. Den baserer seg ikke pa ekonomiske mélbare resultater for den enkelte eller gruppe,
men kriterier som eksempelvis, samarbeid, tid i stilling, innsats og motivasjon.

341 Fastlgnn

Fastlonnssystemet er utbredt i de bedriftene vi undersegker. Fordelen med et fastlonnssystem, er
at det er lett & sammenligne lonnsnivdet med nivéet 1 andre virksomheter. Mindre stress rundt



18

egen gkonomi, kan gi den ansatte storre ro til 4 arbeide effektivt. Et fastlonnssystem skaper
lettere trygghetsfolelse og tillit, som kan gi gode samarbeidsforhold.

En ulempe med et fastlonnssystem, er at gkonomiske sanksjoner ikke kan brukes til 4 fremme
prestasjoner, eller straffe darlig arbeidsutferelse. For arbeidstakere som yter mye, kan et
fastlonnssystem virke direkte demotiverende. For & kompensere fastlonnssystemets svakheter,
apner fastlonnssystemer for at gkt kompetanse kan gi grunnlag for heyere fastlonn 1 samme
stilling.

Vi tror derfor at sterrelsen pa fastlonn kan ha betydning for om vare respondenter slutter eller

ikke, siden de har erfaring og formell kompetanse, som er etterspurt 1 arbeidsmarkedet. Vi har
utarbeidet folgende hypotese om fastlonn:

| Hypotese 1: Desto hgyere fastlgnn, desto lavere turnover I

3.4.2 Resultatlgnn

I det private neringsliv har det lenge vaert vanlig at lennen 1 sterre eller mindre grad er
resultatbasert. Den typiske lonnsmottaker i Staten har imidlertid hatt fast/lonn, men ogsé der har
resultatlonn etter hvert blitt tatt 1 bruk. Etter Regjeringens langtidsprogram (St.meld.nr. 30) for
offentlig sektor, gis det storre dpning for & ta 1 bruk resultationn for & belenne gode resultater.
For eksempel har de nyansatte politimestrene resultatlonn. Det er en alminnelig oppfatning
blant organisasjonspsykologer som har arbeidet med belenningssystemer, at resultatlonn er
effektivitetsfremmende.

Resultatavlenning kan brukes til a:

e (ke ansattes motivasjon og produktiviteten i utferelsen av eksisterende oppgaver.
e Pavirke beslutninger og oppmuntre til & jobbe riktigere og med de riktige tingene.
e Stimulere til kreativitet og risikotaking.

o Skifte ut arbeidstakere og trekke til seg nye

For at resultationn skal virke etter intensjonene, er det viktig at den ansatte opplever det som
positivt & kunne pavirke egen lonn, samt vaere overbevist om at en god arbeidsprestasjon vil fore
til hoyere lonn. Systemet ma i tillegg vere kjent, forutsigbart og oppleves som rettferdig.

Det er gjort underseokelser som viser at arbeidere med resultatlonn tjener gjennomgaende bedre
enn arbeidere med fastlonn. (Praktisk ekonomi og ledelse nr. 2 1996 Trond Petersen mfl.). Dette
gjelder ogsa ansatte som arbeidet p4 resultatlonnskontrakt uten fastlonnskomponent. A innga en
avtale om resultatlonn, vil eksponere den enkeltes inntekt for risiko. Avtale om kun 4 ha
resultatlonn som eneste inntekt, vil eksponere den ansatte for en svert stor risiko.

Vi tror at resultatlonn med en fastlennskomponent i bunn, vil medfere lavere grad av turnover 1
vare organisasjoner. Dette vil belenne de som fortjener det og oppleves som rettferdig.
Imidlertid vil de ansattes kvalifikasjoner, jobbinnhold, lojalitet, motivasjon og kreativitet kunne
vare den egentlige forklaringen til lav turnover, selv om man har resultatlonn. 1
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regresjonsanalysen kontrollerer vi for disse andre forklaringsvariablene slik at det unike
forklaringsbidraget til resultatlonn fremkommer.

Vi utarbeidet folgende hypotese om resultatlonn:

| Hypotese 2:  Delvis resultatlann, gir lavere grad av turnover I

3.4.3 Bonus

Bruk av bonus basert pd andre ting enn lennsomhet, er i liten grad er benyttet i1 vare
virksomheter. Det finnes likevel unntak, bl a 1 Forsvaret hvor piloter tilkommer bonus for & sta i
flygende stilling utover plikttjeneste. Likevel ensker vi & kartlegge holdningene blant vare
respondenter om & aktivt & benytte bonus for & belonne ensket adferd.

”Balanced Scorecard” er et system hvor man baserer seg pa multiple styringsmal, som i
prinsippet kan knyttes bonuser til alle mal. Bonusordninger som belgnner lang og tro tjeneste,
kan motvirke at ansatte skifter arbeidsplass. Vi tror at et slikt bonussystem kan bidra til & holde
pa heykompetente personer som er viktige for bedriftens kjernekompetanse. Pa denne bakgrunn
har vi utviklet folgende hypotese:

| Hypotese 3: Jo sterre fremtidig bonus, jo lavere turnover I

3.5 Hypoteser relatert til ikke-askonomiske incentiver

Vi har valgt 4 underseke hvilken effekt de ikke-ekonomiske incentiver, egenutvikling (faglig og
personlig utvikling), karrieremulighet og organisasjonstilhorighet har pé turnover.

Bakgrunnen for dette er at vi tror at karrieremulighet og egenutvikling har stor betydning for
ansatte 1 kunnskapssamfunnet. Bade teori og tidligere forskning har vist at dette betyr mye. Selv
om utviklingen i arbeidslivet kan tendere mot lesere tilknytningsforhold mellom arbeidsgiver og
arbeidstaker, har vi valgt & undersegke forholdet mellom organisasjonstilhorighet og turnover.

3.5.1  Organisasjonstilhgrighet,

I norsk litteratur bruker Kaufmann & Kaufmann (1998) begrepet “’forpliktende
organisasjonsengasjement” som synonymt med det engelske begrepet ”Organizational
Commitment”. Andre bruker begrepene “organisasjonsforpliktelse” eller
“organisasjonstilherighet” (Tveit 1997) om det samme. Her vil vi bruke begrepet
organisasjonstilhorighet.

Det er flere typer tilhorighet, som alle har betydning for ulike menneskers adferd pa
arbeidsplassen. I tillegg til tilherighet til organisasjonen, sa dreier det seg om tilherighet til
grupper, enheter og individer i organisasjonen, samt tilherighet til karriere, yrke, profesjon, og
fagforbund (Meyer 1997). Det er organisasjonstilhorighet som er mest benyttet og beskrevet i
litteratur innen organisasjonspsykologi (Morrow 1993:1, sitert i Meyer 1997), og denne type av
tilharighet er avgrenset, dekkende og gir et godt mal pa tilherighet pa organisasjonsniva.
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Begrepet organisasjonstilhorighet er et flerdimensjonalt begrep og kan ses pd mange ulike
méter. Mange forskere har formulert sine egne definisjoner og utviklet egne méleinstrumenter
pa tilherighet 1 stedet for & bygge pa eksisterende forskningsmateriale. Av den grunn foreligger
det flere ulike definisjoner og tilnerminger til begrepet.

De fleste forskere mener at organisasjonstilhorighet bestar av en holdningskomponent og et
adferdskomponent (Iverson mfl 1999). Holdningskomponenten, ogsé kjent som affektiv
tilharighet (Iverson mfl 1999), gir uttrykk for den grad av lojalitet en person har til en
organisasjon, og retter fokus mot en persons identifikasjon og engasjement (involvement)
(Porter mfl 1974). Pa den annen side, sa reflekterer adferdskomponentet de handlinger som en
person foretar seg nar vedkommende knytter seg til en organisasjon. Becker (sitert i Iversom mfl
1999) forseker & forklare prosessen gjennom en teori han benevner som “’side-bet”. Her viser
han hvordan man knytter seg til organisasjoner gjennom investeringer i form av tid, innsats og
belonning. Investeringene reduserer friheten til & velge, og enkelte ansatte blir bundet til
organisasjonen fordi kostnadene ved & forlate den, er for hoy.

Organisasjonstilhorighet defineres ofte som ”de folelsene og tankene man har overfor
organisasjoner som helhet” (Kaufmann & Kaufmann 1998). Porter mfl (1974), som har en
holdningsmessig tilnerming, har utdypet begrepet og definerer organisasjonstilherighet som:
”Den relative styrken i medarbeidernes identifikasjon med og involvering i en spesiell
organisasjon”. Her legger vi denne definisjonen til grunn.

Mowday mfl (1979) ser organisasjonstilhorighet som et globalt begrep som reflekterer en
generell hengivenhet overfor organisasjonen som helhet. Definisjonen er multidimensjonal og
inneholder bade atferdsmessige, holdningsmessige eller folelsesmessige komponenter.
Definisjonen dekker tre aspekter;

e Et sterkt onske om & opprettholde medlemskapet 1 organisasjonen
e Tro pa og aksept av organisasjonens mal og verdier
e Villighet til & yte mye pa organisasjonens vegne

Selv om det er mange tilnerminger, s er det tre tema som gar igjen i tidligere forskning:
folelsesmessig tilknytning til organisasjonen, forventede kostnader ved & forlate organisasjonen
og forpliktelse til & bli 1 organisasjonen (Meyer mfl 1991). Pa denne bakgrunn utviklet Meyer
mfl (1991) sin trekomponentmodell. Modellens formél er & vise sammenhenger og resultater fra
tidligere forskning pa4 omradet. Modellen identifiserer tre ulike motiv for & bli vaerende 1 en
organisasjon, som er:

o Affektiv tilherighet (eng: affective commitment): personens folelsesmessige tilhorighet
til organisasjonen

o Kontinuerlighets tilherighet (eng: continuance commitment): personens opplevde
kostnader og risiko knyttet til & forlate organisasjonen

e Normativ tilherighet (eng: normative commitment): personens pliktfolelse og ansvar for
organisasjonen
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FIGUR 4: ORGANISASJONSTILH@RIGHET I FLG MEYER MFL (1991)

Vi konsentrerer oss om affektiv tilherighet fordi vi tror at vare respondentene i liten grad
opplever at det er knyttet kostnader og risiko til & forlate organisasjonen. De er der fordi de ser
seg tjent med det. Likeledes har vi grunn til 4 anta at vdre respondenters plikt- og ansvarsfelelse
overfor organisasjonen, har mindre betydning for om de blir vaerende. Dette skyldes at ansatte
med sterk affektiv tilherighet blir varende i en organisasjon fordi de ensker det, mens ansatte
med sterk kontinuerlighets tilherighet blir veerende fordi de mé. Ansatte med sterk normativ
tilherighet blir vaerende fordi de ber. Meyer mfl (1991) mener at de ulike former for tilhgrighet
m4 betraktes som komponenter i organisasjonstilherighet som varierer i styrke, og ikke som
selvstendige typer.

Organisasjonstilhorighet har et annet fokus enn jobbtilfredshet. I motsetning til jobbtilfredshet,
som fokuserer pa de ansattes holdning til jobben i seg selv eller til spesielle aspekter, fokuserer
organisasjonstilhorighet pa organisasjonen som sddan. Nar ansatte er tilfredse i sitt arbeid og
foler tilhorlighet til organisasjonen, vil det styrke forholdet til organisasjonen og sjansen for at
de slutter 1 organisasjonen, vil bli redusert. Bdde jobbtilfredshet og organisasjonstilhorighet er
viktige komponenter for at ansatte forblir i organisasjonen.

Organisasjonstilhorighet har imidlertid vist seg & vaere mer stabilt over tid, enn jobbtilfredshet,
selv om jobbtilfredshet ogséd kan ha betydning for turnover (Porter mfl 1974). I Iversson mfl
1999, fikk man bekreftet at en hoy affektiv tilherighet medferer lavere intensjoner om 4 slutte,
lavere fravaer og heyre aksept for endringer. Sdledes tror vi at det finnes en sammenheng
mellom organisasjonstilhorighet og turnover 1 vare respektive virksomheter. Det kan ogsa
stilles sparsmal hvorvidt hey grad av organisasjonstilhorighet kan svekke betydningen av
okonomiske incentivers effekt pa turnover. Nar kunnskapsarbeidere oppnér et visst niva i lonn,
vil effekten av lennsmessige variasjoner vaere sma i forhold til effekten av andre faktorer pd
turnover. Vi har utarbeidet folgende hypotese om organisasjonstilherighet.

| Hypotese 4: Jo hgyere grad av organisasjonstilngrighet, jo lavere grad av turnover I
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3.5.2 Karrieremulighet

Det bakenforliggende malet med karriereplanlegging vil ofte vaere a skaffe seg kunnskaper som
blir avgjerende for en videre karriere. Synliggjering av karriereplanlegging og
karrieremuligheter, kan i tillegg ha en betydelig motivasjonseffekt og gjere organisasjonen mer
attraktiv for de ansatte, slik at de 1 blir vaeerende. En arbeidsgiver kan se stor fortjeneste i & skape
et indre arbeidsmarked fordi opplaringskostnadene antas & bli mindre (Osterman, 1984). Basert
pa utvikling av kunnskapssamfunnet og ekt konkurranse om humankapitalen, tror vi
karrieremuligheter har betydning for om ansatte blir veerende i organisasjonen eller ikke. Det er
mulig at egenutvikling kan forklare lav turnover selv.om man gjor karriere. Dette vil vi
kontrollere gjennom en regresjonsanalyse.

Ved utvikling av vare hypoteser i1 forhold til karrieremulighet, har vi tatt utgangspunkt i det
sperreskjema som ble benyttet for & male jobbtilfredshet i Arbeidsmiljeundersegkelsen ved
Universitetet 1 Bergen (Hellesay mfl 1993). Sperreskjemaet som der ble benyttet, bygde pé et
standardisert sporreskjema utviklet av O Brian mfl (1979) for 4 méle jobbtilfredshet.
Bakgrunnen var at vi s at spersmélene var hoyst relevante for & se pa karrieremulighet, som er
sentralt innenfor jobbtilfredshetbegrepet. Spersmélene ble noe modifisert og utvidet slik at det
passet til var malgruppe. P4 denne bakgrunn har vi utviklet felgende hypotese.

| Hypotese 5:  Jo starre mulighet for karriere, jo lavere grad av turnover I

3.5.3 Egenutvikling

Ved utvikling av hypoteser i forhold til egenutvikling tok vi utgangspunkt i det samme
sporreskjemaet som under punkt 3.5.2. Vi var av den oppfatning at dette inneholdt relevante
spearsmaél i forhold til egenutvikling, som vi valgte & benytte. I tillegg supplerte vi med spersmal
for spesielt & belyse var dimensjon.

Vare respondenter, som anses & vere bedriftenes kompetansekapital og viktigste innsatsfaktor,
vil ha behov for autonomi og egenutvikling/selvrealisering for a bli veerende 1 sine stillinger.
Disse behovene har realisert seg fordi andre primerbehov allerede er dekket. I en situasjon, hvor
det er mangel pé arbeidskraft, er det viktig at organisasjonene tilrettelegger for at behovene
tilfredsstilles slik at ansatte blir 1 sine stillinger.

Selvrealisering er gverst i behovspyramiden til Maslow (Kaufmann & Kaufmann, 1998). Etter
Maslows teori ma de grunnleggende behovene tilfredsstilles for de hoyereliggende behov.
Teorien testes 1 en klassisk studie av Porter. Denne viser at folk som jobber i hoyere
stillingskategorier, vil ha langt sterre sjanse til 4 fa tilfredsstilt sine vekstbehov. I tillegg er
selvrealisering, 1 vir undersgkelse faktoren egenutvikling, blant de innholdskomponentene som
Hertzberg mener forer til tilfredshet 1 den grad den er tilstede.

Egenutvikling er sentralt 1 forhold til trivsel. Forskningen pé turnover har serlig grad konsentrert
seg om trivselens betydning som forklaringsgrunnlag. Den har veart basert pa forventningsteori,
der trivsel sees som en funksjon av i hvilken grad forventningene til arbeidssituasjonen, er blitt
oppfylt. (Bjervik og Haukedal, 2001)
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Utvikling av kompetanse er sentralt innenfor egenutvikling. 1 en norsk undersekelse av 1300
private bedrifter, var det langt flere som la vekt pa kompetanse i egen virksomhet, enn
finansielle og teknologiske ressurser (Nordhaug og Gooderham 1996). Hvor ettersperselen er
storre enn tilbudet av heyt kvalifisert arbeidskraft, og hvor ansatte er opptatt av personlig og
faglig utvikling i tillegg til karriere og lenn, er det viktig at arbeidsgiveren legger forholdene til
rette. Bedriftene er spesielt sarbar for & miste personer som sitter med kjernekompetanse.
Medarbeidere ber ledes pd en slik mate at de gis frihet til & skape noe nytt og til & utvikle seg
videre, sakalt frihetsledelse. (Nordhaug, (A), 1998). Et grunnleggende mél kan vaere & skape
mening for alle som er i organisasjonen, bl a gjennom faglig og personlig vekst pa individplanet
(Nordhaug (A), 1998).

P& denne bakgrunn tror vi at muligheter som gis i1 forhold til egenutvikling, har betydning for om
personer slutter eller blir i en organisasjon. En annen mulig sammenheng kan vare at man
gjennom karrieremuligheter 1 bedriften har fatt en egenutvikling som medferer lav turnover. 1 et
slikt tilfelle er den reelle arsaken til lavere turnover, de karrieremulighetene man har fatt. Dette
vil vi kontrollere gjennom en regresjonsanalyse. Med basis 1 ovennevnte har vi utviklet folgende
hypotese.

4 METODE

I dette kapittelet vil vi gjore rede for vare metoder, samt forseke & gi en oversikt over noen av de
metodiske tilnermingsméatene som er tilgjengelige og begrunne vare valg samt redegjore for
maleresultatene.

Vi gnsket 1 var undersgkelse & se nermere pd hva som pavirker holdningene til ansatte i
Manpower AS, Okokrim, Program Golf og Fregattprosjektet i forhold til turnover. Av hensyn til
statistisk styrke matte vi & foreta en undersgkelse blant et relativt stort antall ansatte. Tiden vi
hadde til disposisjon, satte imidlertid grenser for hvilke metoder vi kunne benytte. Ut fra disse
hensyn, ble et korrelasjonelt sperreskjemadesign valgt, noe som ogsa kan brukes til & studere
systematiske samvariasjoner mellom variablene. Videre benyttet vi en tverrsnittsundersokelse,
som er spesielt godt egnet til & beskrive et fenomen eller til & generalisere ved for eksempel &
sammenligne fenomener hos to grupper (Halvorsen 1998)

Vi skulle aller helst i1 var undersekelse gjennomfort flere sperreundersekelser over tid for & fa
vurdert om de ansattes holdninger om a slutte pé et senere tidspunkt, faktisk endte i reell
turnover. Innenfor den tidsramme vi hadde til radighet, innsa vi at dette ikke var mulig. Vi
valgte derfor & konsentrere oss om et begrenset utvalg av incentiver som kan ha betydning for
respondentenes holdning til turnover-.

4.1 Populasjon og utvalg

I streng vitenskapelig forstand kan innsamlede data bare si noe om de enhetene som har vart
med 1 undersgkelsen (Halvorsen 1998). Av tidsmessige, skonomiske og praktiske arsaker, var
det ikke mulig & samle inn informasjon fra alle enhetene i vére respektive virksomheter. Vi var
derfor nedt til & begrense oss til et representativt utvalg, for derfra & eventuelt kunne
generalisere til andre.
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Spersmélet om hvem og hva vi ensker & kartlegge, dreier seg om den populasjon vi ensker & si
noe om (Troye & Greonhaug 1993). I problemstillingen har vi definert populasjonen som ansatte
1 de organisasjoner, eller prosjekter vi underseker. Var oppfatning er at den problemstilling vi
onsker & studere, er relevant for alle grupper ansatte 1 vare malgrupper. Ingen er derfor holdt
utenfor i sperreundersekelsen.

Fordi det ikke eksisterer metoder for a finne frem til den typiske enheten som er representativ
for alle undersokelsesenheter (Halvorsen 1998), métte vi bruke informasjon fra flere enheter for
a oke reliabiliteten 1 undersokelsen.

Utvalget matte ogsd vaere av en viss sterrelse. En homogen populasjon fordrer mindre utvalg
enn en heterogen populasjon. Ved utvelgelse av enheter i vare organisasjoner, var det et viktig
kriterium at alder, utdannelse og jobbkrav var sammenlignbare. Var populasjon innefor de
undersekte enheter, ma sies & vere forholdsvis homogen. Populasjonen besto av 63
respondenter fra Manpower AS, 54 respondenter fra @kokrim og 57 fra Program Golf og
Fregattprosjektet 1 Forsvaret, totalt 174. Vi sendte ut skjemaer til 1 alt 345 respondenter, noe
som gir en gjennomsnittlig svarprosent i overkant av 50%.

4.2 Utvikling av spegrreskjema som maleinstrument

Vi valgte 4 bruke sporreskjema som ble distribuert elektronisk. Sperreskjemaet bestir av 8
hoveddeler, samt en innledning, se vedlegg 3. Innledningsvis ble det kort fortalt hva det dreide
seg om og hvem som gjennomforte undersokelsen. Deretter ble det gitt instruksjon for utfylling
av skjemaet, bl a med en del definisjoner av begrep som ble brukt.

Del 1, ”Administrative opplysninger”, sporres det etter informasjon om den enkelte til bruk som
demografiske variabler i undersgkelsen. Spersmalene ble laget av oss, basert pa tidligere studier,
og ut i fra en vurdering av hva vi fant mest hensiktsmessig.

Del 2, 3 og 4 av sperreskjemaet som omhandler lennsmessige forhold (Fastlonn, Resultationn,
Bonus), bestér av inventorier' vi selv har utarbeidet basert pa den kunnskap og erfaring vi har
om organisasjonene vi undersgker. Selv om inventoriene ikke er testet, tror vi at de er egnet til &
male det fenomenet som vi ensker 4 male. I og med at vi valgte & bruke kjente inventorier, har vi
holdt oss til de skalaene som tidligere har vert brukt. Det ble derfor brukt en fempunkts Likerts
skala, med etiketter pa alle alternativene. Etter at sporreskjemaet var ferdig utarbeidet, gjorde vi
en pilotundersegkelse pa 10 personer, og fikk konstruktive tilbakemeldinger fra disse. Vi foretok
deretter noen mindre justeringer.

Del 5 1 sperreskjemaet omhandler organisasjonstilhorighet. De to mest brukte instrumentene
til & male dette er Organizational Commitment Questionnarie (OCQ), utviklet av Porter mfl
(1974), og Affective Commitment and Continuance Commitment Scale (ACCS), utviklet av
Meyer & Allen (1984, 1991 og 1997).

Vi har, som nevnt i kapittel 3, valgt 4 legge til grunn til Porter mfl (1974) sin definisjonen av

! Et inventorie bestér av et sett av spersmal som tilnzermet maler det samme fenomen (Hellesgy mfl 1993).
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organisasjonstilhorighet. Denne definisjonen vektlegger det affektive aspektet ved begrepet som
vi tror er det mest relevante for vare respondenter. Vi har derfor valgt a4 bruke méleinstrumentet
til Porter mfl, et inventorie som benevnes OCQ?. Oversettelsen fra engelsk er delvis utfort av
oss. I en undersegkelse som omfattet 2563 respondenter (Mowday mfl 1979) 1 9 forskjellige
organisasjoner, ble inventoriet testet. Medianen for alphaverdien ble rapportert til .90, og variasjonene
var fra .82 til .93.

I inventoriet i del 6 karrieremulighet og 7 egenutvikling, tok vi utgangspunkt i undersekelsen
”Arbeidsmiljoet ved Universitetet i Bergen” av Hellesoy mfl (1993). Deres sporreskjema, kalt
"Tilfredshet med arbeidet”, er et standardisert og utvidet inventorie®, basert pa O Brian mfl
(1979), og bestar av 33 spersmél. Vi tilpasset noen av spersmalene til vire forhold, og tilfoyde
noen nye spersmal, som vi tror har betydning for var mélgruppe.

Inventoriet i del 8, turnover, har vi selv utviklet. Ved utforming av spersmaélene, har vi lagt vekt
pa at disse skal vere egnet til 4 belyse om det er en sammenheng mellom turnover og utvalgte
forhold som bedriftene har mulighet for a pavirke gjennom ansettelsespolitikk, personalpolitikk,
lonn, mv. Vi valgte 4 bruke spersmal som var lukket, dvs at respondenten matte ta stilling til et
gitt utsagn, 1 motsetning til dpne spersmal hvor respondenten gir sine svar i fri tekst. Denne form
for spersmalsstilling gjer det ogsa raskere og enklere for respondenten & besvare spersmaélene,
noe som kan ha hatt betydning for svarprosenten. Lukkede spersmal er lettere & bearbeide
statistisk, og det er lettere & sammenligne respondentene, slik vi ensket & gjore 1 var
undersekelse. Ulempen med lukkede spersmal er at man mister fleksibiliteten 1 besvarelsene
man har med dpne spersmal, og derav mulige interessante nyanser hos respondentene.

4.21 Gjennomfgring av spgrreundersgkelsen

I mars 02 tok vi kontakt med lederne i de aktuelle organisasjonene/prosjektene og forespurte om
vi kunne {4 gjennomfore sperreundersokelsen blant de ansatte, og hjelp til selve
gjennomforingen. Vi mette stor velvilje, og fikk hjelp til & distribuere skjemaene elektronisk.
Sperreundersegkelsen ble gjennomfert medio april maned 2002. De fleste skjemaene ble
returnert elektronisk, men noen respondenter valgte av konfidensialitetshensyn & sende svarene
direkte til oss. Svarprosenten fra utvalget vart var i overkant av 50 %, som vi synes er
tilfredsstillende, siden dette er organisasjoner hvor tempoet er hoyt og arbeidspresset stort.
Utvalget er nermere beskrevet i tabell 1 under pkt 5.1.

4.3 Reliabilitet og validitet av sparreskjema som maleinstrument

En av fordelene med bruk av sperreskjema er at informasjonen lett kan bearbeides, slik at de
egner seg for analyse og tolkning. Det finnes forskjellige programpakker for elektronisk
bearbeiding av statistiske data. Vi benyttet oss av SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences) til dette formalet. For & kunne si noe om en undersekelses kvalitet, er det sarlig to
parametere som er viktige, reliabilitet og validitet.

* OCQ maler affektiv organisasjonstilherighet

? At inventoriet er standardisert vil si at det er blitt justert etter utpreving, slik at spersmalene har stor innbyrdes

sammenheng, mao. en hgy Cronbachs Alpha.
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Reliabilitet er et uttrykk for undersokelsens pélitelighet. Unoyaktigheter 1 en undersokelse kan
forekomme pa flere stadier, blant annet ved datainnsamlingen, ved databehandlingen eller ved
selve méleinstrumentet. Da vi valgte & bruke et sperreskjema, hadde vi liten mulighet til &
pavirke faktorer ved selve datainnsamlingen, slik som feilavkryssing eller om respondentene
samarbeidet eller lot seg pdvirke av andre. Instruksjonene som fulgte sporreskjemaet hadde til
hensikt & minimere slike problemer, se vedlegg 3.

Databehandlingen hadde vi imidlertid god kontroll over, siden vi la inn alle dataene selv. Det
ble deretter foretatt manuell kontroll, og i tillegg sjekk av frekvenstabeller pa SPSS for & se etter
“unaturlige” tallsterrelser.

Palitelighet i forbindelse med maleinstrumentet har & gjore med hvor godt vi méler det vi faktisk
maler (Selnes 1999). Det kan for eksempel vare at spersmélene er uklare eller flertydige. I og
med at vi brukte, eller tok utgangspunkt i, standardiserte inventorier, var det sannsynlig at
instrumentene ville vaere reliable. Vi foretok likevel en reliabilitetsanalyse for & studere ett
aspekt av reliabilitet, nemlig indre konsistens 1 mélene. Det er vanlig & anse et inventorium som
godt dersom Cronbachs Apha (indre konsistens) minimum er .70. (Cortina, 1993).

Av flere former for validitet, mener vi at begrepsvaliditeten for var oppgave, er mest sentral.
Begrepsvaliditet har & gjore med 1 hvilken grad vi virkelig méler de teoretiske begreper vi
onsker & male (Selnes, 1999). Mens reliabilitet gir uttrykk for tilfeldige mélefeil, gir validitet
uttrykk for systematiske malefeil. I vir undersekelse har vi brukt ett inventorie og tatt
utgangspunkt i et annet inventorie som begge har veart testet.

4.4 Test av indre konsistens av avhengige og uavhengige variabler

For vére variabler gjennomforte vi en reliabilitetsanalyse for & finne ut om det var indre
konsistens mellom spersmalene som skulle méle faktisk betydning av de respektive variabler.

e Fastlonn

Denne viste at samlet Cronbachs Alpha for de 15 spersmélene var .81. Dette tyder pa at denne
dimensjon har en tilfredsstillende indre konsistens. Pé basis av dette konstruerte vi en indeks
med betydning for fastlonn.

o Resultatlonn

Vi métte snu tre av spersméilene fordi spersmalene hadde motsatte utgangspunkter enn de andre.
I tillegg ble 5 spersmdl tatt vekk fra videre analyser, siden de ikke malte holdninger og manglet
konsistens med de andre spersmalene. Reliabilitetsanalysen viste at samlet Cronbachs Alpha for
de 5 gjenstaende sporsmal ble .73. Dette tyder pd at ogséd denne dimensjon har en
tilfredsstillende reliabilitet. P4 basis av dette konstruerte vi en indeks med betydning for
resultatlonn.

o Bonus

Vi métte fjerne et spersmal da dette var uklart formulert, og vi var 1 tvil om alle respondentene
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hadde oppfattet sparsmalet pd samme mate. En samlet Cronbachs Alpha for de 10 gjenstidende
sporsmal steg da fra .68 til .72. Dette tyder pa at disse spersmél i denne dimensjon fikk en
tilfredsstillende indre konsistens. Pa basis av dette konstruerte vi en indeks med betydning for
bonus.

o Organisasjonstilhorighet

For & méile organisasjonstilherighet benyttet vi méleinstrumentet, OCQ, som er et etablert
inventorie som anses a gi hoy validitet og reliabilitet. Vi fant det derfor ikke nedvendig & teste
inventoriet. For videre analyser ble kjort, métte vi snu 5 spersmél fordi spersmalene hadde
motsatte utgangspunkt i forhold til de andre. Pa basis av dette konstruerte vi en indeks med
betydning for organisasjonstilhorighet.

o Karrieremulighet

En samlet Cronbachs Alpha ble mélt til .80, som tyder pa at ogséd denne dimensjon har en
tilfredsstillende indre konsistens. Pa basis av dette konstruerte vi en indeks med betydning for
karrieremulighet.

o FEgenutvikling

En samlet Cronbachs Alpha ble mélt til .82, som tyder pa at ogséd denne dimensjon har en
tilfredsstillende indre konsistens. Pa basis av dette konstruerte vi en indeks med betydning for
egenutvikling.

o  Turnover

Syv spersmal ble snudd fordi de ladet motsatt av de andre. Et spersmél ble utelatt 1
reliabilitetsanalysen og 1 videre analyser, da det var uklart hva dette spersmélet malte. En samlet
Cronbachs Alpha for de 14 gjenstdende spersmaél ble malt til .72, som tyder pé at ogsa denne
dimensjon har en tilfredsstillende reliabilitet. P4 basis av dette konstruerte vi en indeks med
betydning for turnover.

5 RESULTATER OG ANALYSE FRA SPGRREUNDERSQGKELSE

5.1 Demografiske forhold

For de demografiske forhold, har vi valgt a ta en kort titt pa noen nekkeltall.

Som vi kan se av tabell 1 nedenfor, er det ikke store variasjoner mellom de tre utvalgte
virksomheter. Som vi kan se, er likhetene mellom @kokrim og Forsvaret slaende, bade 1 forhold
til lonn og gjennomsnittlig utdanning utover videregdende skole.
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Gj snitt utd Gj snitt lenn Gj snitt ald Gj snitt org Gj snitt still Gj snitt yrkerf

| | | | | | |

| Forsvaret | 4,5 ar | 384,5 | 38,2 ar | 9,6 ar | 2,4 ar | 15,5 ar
| Manpower | 321ar | 3495 | 36094 | 43ar | 248 | 14 &r
| Okokrim | 4354 | 3995 | 42,774r || 64ar | 424r | 19,5 ar

Tabell 1: Gjennomsnittlige demografiske data fra Forsvaret, Manpower og Okokrim

I forhold til Manpower, ser vi et noe lavere snitt pa alle variabler, ogsa lonn. Selv om en skulle
tro at det private naringsliv hadde et heyere lennsniva, ser vi at Manpower ligger lavere enn
Forsvaret og @kokrim. Dette kan ha sammenheng med at gjennomsnittlig utdannelsesniva ligger
et ar lavere. Totalt sett er forskjellene sma, slik at vi har valgt & undersoke vére data under ett
nedenfor.

5.2 Univariate sammenhenger

5.2.1 Lennsspgrsmal

Vi gjennomforte en variansanalyse av variabelen som viste at det var signifikante forskjeller
mellom organisasjonene nar det gjaldt lennens betydning. I forhold til fastlenn, kjerte vi en
frekvensanalyse separat pa 4 forskjellige spersmél som i hovedsak malte storrelse pa lennen i
dag, lennsutvikling frem til i dag og fremtidig lennsutvikling. Dette gjorde vi fordi vi satt med et
inntrykk av at fastlonn hadde betydning for vare respondenter.

Analysen viste at 31.9 % av respondentene vurderte lonn i forhold til ansvar (spm 2.1) som

bra/svert bra, 25,3 % vurderte lonn 1 forhold til utdanning (spm 2.2) som bra/svert bra, 26,4 %
vurderte lennsutvikling frem til i dag (spm 2.4) som bra/svert bra og kun 13,2 % vurderte sine
fremtidige muligheter til lonnsvekst i organisasjonen (spm 2.5) som bra (ingen som svert bra).

Spm 2.1 - Din Lenn i forhold til ditt ansvar? Spm 2.2 - Din lonn i dag i forhold til din
utdannelse
sveert sveert
sveert bra , garli
1% 5 %9 svaerot bra darig
bra bra 2% / 139
26 %
° darlig 23%
28 % darlig
ngytralt 26 %
3%/ % ngytralt
36 %

FIGUR 5: PROSENTVIS FORDELING AV SPORSMAL 2.1 OG 2.2 FRA SPORRESKJEMA.

Det er likevel en tendens til at alle fire spersmaél har en vektlegging over pd det negative, dvs
darlig eller sveert darlig.
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Spm 2.4 - Din lgnnsutvikling frem til i dag? Spm 2.5 - Dine fremtidige muligheter til
svaert videre lgnnsvektst i organisasjonen?
sveertbra /dérlig
2% 8 % bra  sveertbra sveert
bra ‘\‘ dari 13 % 0% - darlig
0 arlig 18 %
24 % 32 9% o
ngytralt
27 %
ngytralt darlig
34 % 42 %

FIGUR 6: PROSENTVIS FORDELING FRA SPORSMAL 2.4 OG 2.5 FRA SPORRESKJEMA

I forhold til spersmal 2.5, synes det & vare et negativt syn péd videre muligheter. Dette kan ha
delvis sammenheng med at flere av respondentene har veert i yrkeslivet over en lengre tid (snitt
mellom 14 ar til 19,5 &r) og antakelig begynner & né lennstaket i sine respektive virksomheter.

522 Bonus

Hypotese 3 ble ikke testet, men det ble foretatt en frekvensanalyse fordi vi ensket om mulig &
belyse andre forhold ved bonusvariabelen. Utgangpunktet med hypotesen var et enske om & fa
belyst bruken av bonus i vére organisasjoner i forhold til turnover.

Vi startet med 4 kjore en reliabilitetsanalyse av bonusvariabelen som viste seg 4 ha
tilfredsstillende indre konsistens. Ved a foreta en frekvensanalyse av antall respondenter som
har bonus som en del av sin lonn, framkommer det kun gjelder 8 av 174 respondenter. Vi
registrerer samtidig, ut fra de svar som er gjengitt, at svaert fa har noen tanker om eller noe
forhold til bonusavlenning. Ved gjennomgang av spersmaélene viste det seg at disse ikke var
spesielt godt egnet til & male holdninger til bonus. Dette kan ha hatt betydning for de svar som
ble gitt.

Vi valgte ut 5 spersmdl fra indeksen som gikk ut pa & male holdning til fremtidig bonus for
respondenten, samt fa frem holdninger til utbetaling av bonus for & bli i stilling og som
kriterium for a beholde gode medarbeidere. Frekvensanalysen av disse spersmalene viser at det
er fa respondenter som er svart positive eller svaert negative til bonus. Som vi ser av forste
spoarsmaél 4.2 er svarene noenlunde likt fordelt med en viss overvekt pd at en fremtidig bonus vil
kunne vere med a pavirke. Like fullt er den neytrale del stor med 36%.

Spm 4.2 - Vil en fremtidig bonus pavirke Spm 4.31 - Stiller du deg positiv til at en
ditt valg i & bli i organisasjonen? bonus om a bli i stilling blir progressivt
. akkumulert (gker raskere jo lengre du bli)
i I sveert og forst blir utbetalt om 1 ar?
|tsvaertd liten grad 9 )
stor gra
13 % 13% ::SVa?artd i sveert
. stor gra liten grad
i liten grad 15 o
i stor grad 12 % . °
26 % ngytralt i stor ?rad i liten grad
36 % 24 % 39 % 12 %

FIGUR 7: SPGRSMAL 4.2 0G 4.31 FRA SPGRREUNDERS@KELSEN
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Ved overgang til spersmalsrekken 4.31 — 4.33, ser vi ingen vesentlige endringer. Fortsatt er den
neytrale delen stor, med varians mellom 36 —40%. Den positive side er stabil mellom 26 - 35%.
Disse svar gir etter vart skjonn ikke nok til & kunne bekrefte eller avkrefte at bonus slik som her
beskrevet, vil kunne ha betydning isolert fra turnover

Spm 4.32 - Stiller du deg positiv til at en
bonus om a bli i stilling blir progressivt
akkumulert (gker mer jo lengre du blir) og
forst blir utbetalt om 3 ar

Spm 4.33 - Stiller du deg positiv til at en
bonus om a bli i stilling blir progressivt
akkumulert (gker mer jo lengre du blir) og
forst blir utbetalt om 5 ar

i sveert i sveert . i sveert
stor grad liten grad i sveert stor liten grad
9% grad 20 %
i stor grad i liten grad -
26 % 13 % i stor grad noytralt i liten grad
40 % 18 % 36 % 18 %

FIGUR 8: SPGRSMAL 4.32 0G 4.33 FRA SPORREUNDERSOKELSEN

Det som isolert sett var interessant, var svarene pa spersmal 4.8, hvor totalt 65% var positive til
a anvende bonus for 4 beholde gode medarbeidere. Hvis vi ser disse svar opp mot ovennevnte,
vil like fullt svarene vare inkonsistente.

Tror du det er viktig a bruke bonus
for a beholde gode medarbeidere
i sveert

liten grad  jiten grad
i sveert 3% 8%

stor grad
24 %
neytralt

24 %
i stor grad

41 %

FIGUR 9: SPORSMAL 4.8 FRA SPGRREUNDERSOKELSEN

Utover dette har vi valgt 4 ikke kjere flere analyser i forhold til denne dimensjonen, da dette
ikke vil vaere meningsbaerende.

5.3 Korrelasjon og regresjonsanalyse

I forkant av regresjonsanalysen foretok vi en korrelasjonsanalyse for & finne ut i hvilken grad de
uavhengige variablene var korrelert med den avhengige variabelen, samt underseke for
eventuelle korrelasjoner mellom uavhengige variabler (vedlegg 2). Korrelasjonsmatrisen viser at
det er signifikante negative, bivariate ssmmenhenger mellom de uavhengige variablene;
resultatlonn, organisasjonstilhorighet, karrieremulighet, egenutvikling og turnover. Dette kan
tyde pé at disse uavhengige variablene har en unik forklaringskraft pa den avhengige variabelen.
Den viser ogsé at flere av de uavhengige variablene korrelerer signifikant med hverandre. Den
hayeste korrelasjonen her var .54.

I forbindelse med regresjon kan man si at disse korrelasjonene i forskjellig grad kan vaere et
problem, i det variablene ikke er uavhengige av hverandre. Korrelasjonen er likevel ikke s& hay
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at det skulle vare fare for multikollinearitet.

Deretter benyttet vi de dimensjonene vi startet med i1 regresjonsanalysen. Vi har benyttet
multippel regresjon (stepwise). Forst la vi inn demografiske variabler 1 regresjonsligningen.
Deretter la vi inn vare uavhengige variabler for & se om disse gav et unikt bidrag til forklaring av
den avhengige variabelen, kontrollert for de demografiske variablene. Med dette gkte forklart
varians fra 3 til 33 %, dvs at i full modell forklarer de uavhengige variablene 33% av variansen i
avhengig variabel (turnover). Dette innebarer at andre forhold, 67 % av variansen, ikke blir
forklart i var modell.

I regresjonsanalysen kontrollerer vi for andre forklaringsvariabler slik at det unike
forklaringsbidraget til den enkelte variabel fremkommer. Det hefter en usikkerhet knyttet til
kausalitetens retning, men dette er et innebygd problem i det korrelasjonelle designet. Likeledes
vil et korrelasjonelt design vare uegnet til a studere tredjevariablers effekter. Dette kontrollerer
vi gjennom en regresjonsanalyse.

Vi testet modellen ved a se pa de standardiserte betakoeffisientene og deres signifikansniva for a
vurdere den enkelte uavhengige variabels prediksjonsverdi i forhold til den avhengige variabel.
Videre undersgkte vi de uavhengige variablene og de demografiske kontrollvariablenes totale
forklaringskraft pa den avhengige variabelen ved R?, som sier hvor mye varians i avhengig
variabel som totalt forklares av de uavhengige variablene, og demografiske kontrollvariablene
som blir lagt inn 1 regresjonsanalysen. Vi undersgkte ogsd om innfering av de uavhengige
variablene ga en tilleggsforklaring utover de demografiske kontrollvariablene.

| | Modell 1 | Modell 2
| | Demografiske variabler | + Uavhengige variabler
| Kontrollvariabler | Betaverdi | Betaverdi
[ Alder [ -0.04 [ .04

[ Kjgnn [ .14 [ .07

| Utdannelse [ -.06 [ -.06

[ Tid i organisasjonen [ -.009 [ -.10

| Uavhengige variabler | |

[ Lgnn | [ .13

| Resultatignn | [ -.19*

[ Organisasjonstilhgrighet | [ -.25%

[ Mulighet for karriere | [ -18*

| Egenutvikling | [ -.28*

| samlet Modell | |

[R? .03 36

[ AR2? | 33

[ *p<.05;"*:p<.01 | |

Tabell 2: Tabellen viser resultatene fra den hierarkiske regresjonsanalysen med alle 174 svar.

En samlet modell med de uavhengige og de avhengige demografiske variablene har en
signifikant forklaringskraft. (R*= . 36.). De uavhengige variablene, som var relevant for
hypotesene, gav en samlet signifikant tilleggsforklaring utover de demografiske variablene (A
R’= .33). Tabellen viser at det er negative signifikante sammenhenger mellom
kontrollvariablene; kjonn og lennsniva og turnover. Disse kan derfor ha betydning for testing av
hypotesene. Nedenfor forklares dette naermere.
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Nar det gjelder testing av hypoteser med regresjon, kan det vere forskjellige
statistiske/metodiske forklaringer pa at man ikke gjor signifikante funn. En mulig forklaring er
at hoye korrelasjoner mellom uavhengige faktorer gjor at noen taper” i regresjonsanalysen. Jo
hoyere interkorrelasjonene det er mellom de uavhengige variabler, jo mer ustabile blir
tolkningsresultatene. (Kerlinger 1988). Interkorrelasjonene mellom vére uavhengige variabler er
imidlertid ikke hoyere enn .54. Det skulle derfor ikke vere problemer knyttet til
multikollinearitet. En annen forklaring kan imidlertid vere at det er for liten varians i de
uavhengige variablene til at disse kan gi et selvstendig forklaringsbidrag péd variansen i de
uavhengige variablene.

Vi foretok en analyse av frekvensfordelingen i forhold til lennsvariabelen og bonusvariabelen,
som viste at disse var betydelig skjevfordelt, serlig bonusvariabelen. Dette kan ha hatt
betydning for forklaringskraften i regresjonsanalysen.

54 Bivariate sammenhenger og testing av hypotesene

e Fastlonn

| Hypotese 1: Desto hgyere fastlgnn, desto lavere turnover I

Vi fant ingen signifikant bivariat sammenheng. Regresjonen gir heller ikke stotte for modellen
vi har testet pd dette punktet, da det ikke var signifikant ssmmenheng mellom fastlonn og

holdningen til turnover. Da det 1 tidligere undersokelser har framkommet at rettferdig lonn har
stor betydning for folks jobbtilfredshet, plukket vi ut fra indeksen 6 spersmél som vi mente
skulle méle disse sidene ved fastlonn. Vi kjerte en korrelasjonsanalyse av disse 6 sparsmal opp
mot turnover men fant heller ikke her noen signifikant bivariat ssmmenheng.

e Resultatlonn

| Hypotese 2:  Delvis resultatlgnn, gir lavere grad av turnover I

Korrelasjonsmatrisen viser negative signifikant korrelasjon mellom variabelen og

organisasjonstilhorighet, og vi fant derved en bivariat sammenheng. Regresjonen gir stotte for
modellen vi har testet pa dette punktet, da det var signifikant sammenheng mellom delvis
resultatlonn og turnover (p=,-19 , p<.01). Variabelen har derfor en unik forklaringsverdi ogsa
nar det er kontrollert for de andre uavhengige variablene. Dette betyr at jo heyere grad av delvis
resultatlonn, jo mer negativ vil respondentenes holdning til zurnover bli.

o Bonus

| Hypotese 3:  Jo sterre fremtidig bonus, jo lavere turnover I

Denne hypotesen ble ikke testet da bonusvariabelen ble holdt utenfor i endelig analyse.
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o Organisasjonstilhorighet

| Hypotese 4: Jo hgyere grad av organisasjonstilhgrighet, jo lavere grad av turnover I

Korrelasjonsmatrisen viser negativ signifikant korrelasjoner mellom variabelen og turnover, og
vi fant derved en bivariat sammenheng. Regresjonen gir stette for modellen vi har testet pa dette
punktet, da det var signifikant ssmmenheng mellom organisasjonstilhorighet og turnover (B=,-
25, p<.01). Variabelen har derfor en unik forklaringsverdi ogsa nar det er kontrollert for de
andre uavhengige variablene. Dette innebarer at jo sterkere organisasjonstilhorigheten er til
organisasjonen, desto mer negativ er holdningen til turnover.

o Karrieremulighet

| Hypotese 5:  Jo starre mulighet for karriere, jo lavere grad av turnover I

Korrelasjonsmatrisen viser negative signifikante korrelasjoner mellom variabelen og holdningen

til turnover, og vi fant derved en bivariat sammenheng. Regresjonen gir statte for modellen vi
har testet pa dette punktet, da det var signifikant sammenheng mellom karrieremulighet og
turnover (p=,-18, p<.05). Variabelen har derfor en unik forklaringsverdi ogsa nar det er
kontrollert for de andre uavhengige variablene. Dette innebaerer at ved okt karrieremulighet, vil
respondentenes holdning til turnover bli mer negativ.

e Egenutvikling

| Hypotese 6: Jo hgyere grad av egenutvikling, desto lavere turnover I

Korrelasjonsmatrisen viser negative signifikante korrelasjoner mellom variabelen og holdningen

til egenutvikling, og vi fant derved en bivariat sammenheng. Regresjonen gir ogsa stette for
modellen vi har testet pa dette punktet, da det var signifikant sammenheng mellom egenutvikling
og turnover (p=,-28, p<.01). Variabelen har derfor en unik forklaringsverdi ogséa nar det er
kontrollert for de andre uavhengige variablene. Dette innebaerer at ved okt grad av

egenutvikling, vil respondentens holdning til turnover vaere mer negativ.

541 Oppsummering

Her er en oversikt over hvilke hypoteser vi har fatt stotte for og hvilke vi ma forkaste etter 4 ha
kjort regresjonsanalysen.

[ Hypoteser || Uavhengige variabler [ Avhengig variabel [ Resultater
[1 [ Lenn [ Turnover [ Forkastes
[2 [ Resultatignn [ Turnover [ Stattes

[4 | Organisasjonstilhgrighet [ Turnover | Stettes

[5 [ Mulighet for karriere [ Turnover | Stettes

[6 [ Egenutvikling [ Turnover | Stettes

Tabell 3: Resultatene av hypotesetestingen i regresjonsligningen
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6 DISKUSJON

Det er gjort mange undersegkelser rundt ulike aspekter ved turnover. De fleste undersekelsene tar
imidlertid for seg andre sider ved turnover enn det vi har gjort 1 vir undersegkelse. Vér
undersokelsesmodell tar utgangspunkt i generell erfaring, teori og tidligere forskning.

Hypotesene vi fikk bekreftet i regresjonsligningen, viste bivariate sammenhenger som gikk i
samme retning i korrelasjonsanalysen. Dette innebzrer at hver uavhengig variabel malt alene
hadde forklaringskraft i forhold til turnover. Regresjonsanalysen viste at 4 variabler predikerte
sannsynlighet for turnover. Det var positive sammenhenger mellom resultatlonn og turnover,
mellom organisasjonstilhorighet og turnover, mellom turnover og karrieremulighet samt
turnover og egenutvikling.

6.1 Gkonomiske incentivers betydning for turnover

Det grunnleggende formél med belenningssystemer, er & pdvirke menneskets adferd slik at
organisasjonen ndr sine mél. Slike systemer bidrar til 4 bestemme rasjonalitet forbundet med
forskjellige individuelle adferdsmenstre. Belonningssystemer skal virke motiverende pa flest
mulige ansatte og dermed bidra til & skape hoy produktivitet og effektivitet 1 organisasjonen.
Belonningssystemet ma oppfattes som rettferdig, fungere forstielig og inneholde faktorer
arbeidstakeren kan ta 1 bruk for & pavirke sitt eget lonnsniva. Videre ma det vere utformet slik at
ansatte far en fremtidig trygghet for en noenlunde jevn fremtidig inntekt.

I tillegg til karrieresystemet, spiller de gkonomiske belenningssystemene en sentral rolle 1
anskaffelse, utveksling og bruk av individuell kompetanse. Det er viktig for suksessen til en
organisasjon at den rekrutterer personell med rett kompetanse. Bruk av incentiver kan derfor
vere et virkemiddel for a rekruttere og beholde kompetanse organisasjonen trenger.
Fastlonnssystem skaper trygghetsfolelse, tillit og gode samarbeidsforhold. Tariffavtalers bruk av
dette systemet, kan vere bundet av inntektsregulering som gjor det mindre fleksibelt for
virksomhetene ved anskaffelse av arbeidskraft. Bonussystemer kan gi storre fleksibilitet. Det
kan vere grunn til 4 tro at bonusordninger mange steder vil ha positive konsekvenser for
samarbeidet mellom underordnede og ledere.

Her kan resultatlonn vare et effektivt virkemiddel for bedriften i & skape okt fokus pé
medarbeideres forventning, utvikling og mal. Malene er ment 4 stimulere arbeidernes adferd og
holdinger, slik at alle bidrar mer bevisst til virksomhetens resultatoppnéelse. Det er viktig at
organisasjonen bevisst prioriterer og velger ut hvilke formal de primart ensker & fremme
gjennom belonningssystemene da de kan romme mange motstridende virkninger og fa sterke
utilsiktede effekter.

6.1.1 Positive funn i undersgkelsen

I var undersegkelse fant vi en sammenheng mellom delvis resultatlonn og holdning til turnover.
Jo hayere grad av resultatlonn, jo lavere grad av turnover. Vi hadde pé forhand en formening
om at respondentene 1 vare organisasjoner ville stille seg positive til resultatlonn med bakgrunn
1 teori og tidligere undersekelser. Nedenfor vil vi redegjore for teori og undersegkelser som kan
stette opp under vart funn.
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Medarbeidernes mulighet til & pavirke egen lonn, kan gi okt motivasjon. Hertzbergs
motivasjonsteori sier noe om hva som kan motivere medarbeidere, gjennom a se resultater av
utfort arbeid, fi anerkjennelse og ansvar, bli forfremmet og lere nye ting. Det er en alminnelig
oppfatning blant organisasjonspsykologer, som har arbeidet med belenningssystemer, at
prestasjonslonn under visse betingelser er effektivitetsfremmende (Nordhaug (B), 1998 s 234).

Empirien innen feltet resultatlonn, er basert pa amerikanske data. Det kan tyde pi at
resultatlonn forst og fremst fremmer ytelse, og 1 mindre grad er spredningsmekanismer for
usikkerhet (Petersen og Snartland, i Praktisk @konomi & Ledelse, nr 2 1996). Det kan anfores at
resultatlonn ikke bare er en fordel for arbeidsgiver, men ogsa for den ansatte som kan pdvirke
lonnen gjennom kompetanse og innsats. En meningsmaling (Praktisk @konomi & Ledelse, nr 2
1996) viste at over 80 % av arbeidstakerne sa ja til resultatlonn. Det er ikke sagt noe om andelen
fastlonn/resultatlonn,. Jo sterre andel av lennen som er basert pa resultater, desto storre
usikkerhet blir det i1 inntektsgrunnlaget for den enkelte medarbeider.

De vanligste formene for resultatlonn 1 Norge er trolig at man enten far individuell lennsekning
basert pa médloppnaelse, eller at man fér fast grunnlenn pluss et variabelt belop som bestemmes
av méloppnaelse. Mange kan hevde at det blir dyrt & innfore resultatlonn fordi ingen ensker & gé
ned 1 fastlonn, men er interessert i en belenning pa toppen. Hensikten med resultatlonn, er at
den skal vaere selvfinansierende. Den merverdi medarbeideren skaper ved & nd mél som er satt,
skal finansiere utbetalingen.

Det oppstar flere utfordringer for ledere ved & ta 1 bruk et resultatbasert lonnssystem. Lederne
ma4 til enhver tid holde seg oppdatert pd medarbeidernes maloppnéaelse. Rammebetingelsene for
virksomheten og de mélene som er satt kan endre seg. I slike tilfeller er viktig & endre kurs
underveis og revidere malene slik at de er klare og lett & male.

Ut fra ovennevnte kan vi si at resultatlonn er et ledelsesverktey som kan skape positiv utvikling
og store resultatforbedringer. Vart funn viser at resultatlonn, 1 vare virksomheter hvor fastlonn
utgjer den dominerende avlegnningsform, kan gi incentiver som betyr at turnover reduseres.

6.1.2 Negative funn i undersgkelsen

I var undersegkelse fant vi ingen signifikant ssmmenheng mellom graden av fast/lonn og holdning
til turnover. Béde teori og tidligere underseokelser fastsldr det samme. I en metaanalyse, med
over 330 utferte sammenligninger fra 98 underseokelser gjennomfert pd 80 tallet av Guzzo,
fremgikk det at finansielle incentiver 1 hovedsak ikke var relatert til fravaer eller reell turnover
(Kohn, 1993).

I en undersgkelse foretatt ved medisinsk avdeling ved regionssykehuset i Trondheim, fant man
imidlertid at lennsutviklingen hadde sterst betydning for hvorvidt ansatte faktisk ble eller sluttet
(Glase og Pettersen, 2001). Resultatet i denne undersekelsen kan imidlertid vaere noe usikker
med hensyn til den metoden som er benyttet. Videre har lennsnivéet for sykepleiere og
hjelpepleier generelt har veert debattert og en kilde til tarifftvister gjennom flere &r, senest i
vinter (2002). Denne form for “diskusjon” har ikke i tilsvarende grad vart konfliktskapende 1
vare organisasjoner.
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I en annen undersgkelse foretatt blant ansatte 1 Staten (tre departementer, skatteetaten og
Televerket), fant man inkonsistens i forhold til referansegruppen bade nar det gjaldt
underbelenning og overbelgnning. For underbelenning; personer som hadde lavere lonn enn
referansegruppen, hadde storre sannsynlighet for & slutte. For overbelonning; personer som
hadde hoyere lonn enn referansegruppen, hadde heyere sannsynlighet for & bli 1 organisasjonen.
(Olsen 1995)

Vi har sett av tidligere forskning at rettferdig lonn er viktig for jobbtilfredshet (Berkowitz 1987
sitert i Kaufmann & Kaufmann 1998). Dette har ogsa stette i likeverdsteorien (Stacy Adams
(Kaufmann & Kaufmann, 1998).

Fastlonnssystemet er det mest utbredte i norsk arbeidsliv. Dette gjelder ogsa respondentene i
vare organisasjoner. Arsaken til at vi ikke fikk et signifikante funn, kan vare at det er lett for
arbeidsgivere og arbeidstakere & sammenlikne og samordne nivdene for fastlonn 1 egen og andre
virksomheter. Dette medfere at lonnsforskjellene blir smé og ikke far avgjerende betydning i
forhold til turnover.

Selve fastlonnssystemet gir den enkelte arbeidstaker storre ro til 4 jobbe effektivt, og skaper en
trygghetsfolelse som gjor at man ikke er sd opptatt av sterrelsen pd lennen. Vi ser ogsa at mange
av vdre respondenter har vart yrkesaktive lenge. Dette kan ha medfert at de har nddd lennstaket
1 sine respektive virksomheter. Muligheten for hgyere lonn i egen organisasjon er lav og
flyttekostnadene med a bytte arbeid blir for store til at dette er et reelt alternativ. Det kan ogsa
hende at fastlonnen har nadd et nivd som inneberer at den ikke lenger har betydning for
turnover. Lonnen er ikke lenger sentral og det er muligheten for tilfredsstillelse av andre behov
som betyr mer for om man blir i1 virksomheten. Dette er i trdd med Maslows behovsteori .

Hvis fastlonn dekker primere behov, noe vi kan legge til grunn for vare respondenter, er den
ikke egnet til 4 motivere. Fastlonn som ikke dekker slike behov, kan derimot medfere
mistrivsel. Sa lenge fastlonn ikke har motiverende betydning, vil den heller ikke ha betydning
for de ansattes holdning til furnover. Dette resonnementet har stotte i Hertzbergs to-faktorteori,
og 1 Alfie Kohn’s artikkel ”Why Incentive Plans cannot work™, 1993.

I kunnskapssamfunnet som vare bedrifter og respondenter er en del av, har arbeidstakere andre
krav til sin arbeidssituasjon enn arbeidstakerne 1 industrisamfunnet. De motiveres forst og
fremst gjennom arbeidet og har forventninger om at arbeidet tilrettelegges slik at det er
utviklende, variert, autonomt samt utfordrer mestringssonen. Tilstrekkelig lonn blir sett pa som
en selvfolge. Denne utvikling tyder ogsa pd at lonn ikke lenger har serlig betydning for ansatte.
Dette kan vere en av forklaringene til virt negative funn i forhold til fastlonn.

En annen forklaring pé at det ble gjort negative funn for fastlonn, kan skyldes det positive syn
respondentene har til resultatlonn. Det kan vare at flere ensker & f& bedre uttelling for
utdannelse og sitt bidrag til organisasjonen, i form av et mer rettferdig lonnssystem hvor
belonning gis etter innsats og resultater.

Forskning har ogsa vist at det er sammenheng mellom muligheten pé det eksterne
arbeidsmarkedet og turnover. I perioder med stor arbeidsledighet er risikoen for at folk slutter
langt lavere. I dag er det et stramt arbeidsmarked i Norge. Hvorvidt arbeidsmarkedet er stramt
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eller ikke, tror vi likevel ikke ville hatt noen betydning for vért negative funn 1 forhold til
fastlonn, fordi vare respondenter 1 kraft av sin kompetanse er attraktive.

En ulempe med fastlonn er at man ikke kan bruke ekonomiske sanksjoner for a fremme
prestasjoner. Dette kan virke demotiverende for de arbeidstakere som yter mye.

6.2 Ikke-gkonomiske incentivers betydning for turnover

Samfunnet har endret seg mye de siste tiar. Norge er blitt en del av det internasjonale
kunnskapssamfunn hvor kunnskapsekonomien dominerer verdiskapningen i samfunnet.
Statistisk sentralbyrd har estimert at ¥4 av Norges nasjonalformue utgjeres av den menneskelige
kapital. Betydningen av kunnskap og lering har gkt betydelig de siste tidrene, badde for
individet, organisasjonen og nasjonen.

Organisasjonene har na blitt mer bevisst pd & skape leringsarenaer for at de ansatte skal bli i
stand til & ta ansvar og selvstendige beslutninger. Arbeidsmarkedene har ogsé endret seg dit hen
at bade arbeidsgiver og arbeidstaker ensker seg storre fleksibilitet. Saerlig arbeidstakere ensker
nd storre fleksibilitet mht. arbeidstid, ferier, permisjon, arbeidssted, og videreutvikling som
folge av hayere utdanningsnivé og sterre individualisering.

I sveert mange arbeidsmarkeder har det skjedd en mentalitetsendring som gjor at lojaliteten til
arbeidsgiver har falt dramatisk. Det er imidlertid flyttekostnader forbundet med a bytte av jobb
som gjer at mange blir vaerende. Vi tror ikke dette er typisk for de organisasjoner vi underseker,
da vare funn tyder pa at lojalitet fortsatt har betydning for vére respondenter.

For mange organisasjoner er det a gi mulighet for kompetanseutvikling et virkemiddel for &
holde pa gode medarbeidere, samtidig som kompetanseutvikling har vaert nedvendig for at
bedriften skal vaere konkurransedyktig. Mulighetene for kompetanseutvikling kan ha stor
betydning for arbeidstakeres motivasjon. Ansatte mener selv at kompetanseutvikling vil gi dem
storre faglig sikkerhet 1 jobben, personlig tilfredsstillelse/vekst, rikere jobbinnhold og gke
mulighetene for opprykk/avansement, (MMI 1996). Kun 10% tror det vil gi dem hoyere lonn.
Blant annet pa grunn av den demografiske strukturen i det norske samfunnet (mindre
ungdomskull), vil konkurransen om kvalifisert arbeidskraft pa en del omrader bli hardere. Dette
tilsier at bedriftene ber legge til rette for faglig og personlig utvikling, samt karrieremulighet og
interne opprykk for a holde pé sine medarbeidere.

Vi har i vir undersokelse fitt bekreftet at karrieremulighet, forhold ved egenutvikling og graden
av organisasjonstilhorighet kan ha betydning for respondentenes holdninger til turnover.
Undersegkelsen har ikke testet reell turnover, bare de ansattes holdninger.

Basert pa kunnskap om vére organisasjoner, tror vi at de ikke-gkonomiske incentiver som vi har
undersekt, har betydning 1 for om ansatte velger 4 bli eller slutte. Disse er sentrale 1 forhold til
motivasjon, og kan brukes aktivt av arbeidsgiver for 4 holde pd gode medarbeidere. Vare funn
kan knyttes opp i flere motivasjonsteorier. Hertzbergs motivasjonsteori predikerer at en del
faktorer, bl a vekst, forfremmelse og anerkjennelse skaper trivsel (jobbtilfredshet) hvis det er til
stede. Disse korresponderer med egenutvikling og karrieremulighet 1 var undersokelse.

Faktoren ”involvering” inneholder deler av var faktor organisasjonstilhorighet. 1 tillegg vil
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graden av denne vaere avhengig av bl a egenutvikling og karrieremulighet. Vi har fatt bekreftet
at sistnevnte dimensjoner er motivasjonsmekanismer som gjor at ansatte ensker 4 bli 1
organisasjonen. Begge dimensjonene inngar normalt i undersegkelser hvor “jobbtilfredshet” er
tema. Utilfredse arbeidstakere tenker lettere pa a slutte, leter etter alternative jobber, har
intensjoner om 4 slutte og faktisk slutter, enn arbeidstakere som er forneyd i arbeidssituasjonen
(Mobley, 1982). Andre undersokelser har vist at det er sammenheng mellom jobbtilfredshet og
intensjoner om & bli vaerende i jobben (Locke mfl 1983).

Forventningsteorien er sentral innenfor forskning pé turnover (Bjorvik og Haukedal, 2001.)
Forventningsteori bygger pd en grunnleggende antakelse om at folk til en viss grad vet hva de
onsker, og hvordan de skal oppnd det. Den enkeltes adferd blir forstitt som et resultat av en
bevisst beslutningsprosess. Her blir ulike alternative handlinger vurdert og rangert ut fra en
subjektiv forventning om fremtidig nytte, knyttet til resultatene av det enkelte alternativ
(Jacobsen & Thorsvik 1996). Forskningsdata viser forholdsvis entydig at turnover henger
sammen med lav trivsel. Mistrivsel kan imidlertid pa langt nar forklare all turnover.
Organisasjonstilhorighet, egenutvikling og karriereutvikling antas  vere sentralt for trivsel 1
arbeidssituasjonen.

Rettferdighet har alltid veert et begrep som har stétt sterkt blant ansatte 1 alle organisasjoner.
Sentralt 1 likeverdsteorien til Stacy Adams, er at arbeidstakere som ikke opplever
likeverdstilstand sett i forhold til andre medarbeidere ved bruk av incentiver, kan ha betydning
for turnover.

6.2.1 Organisasjonstilhgrighet

I var undersegkelse fant vi at hey grad av organisasjonstilherighet, gir lav grad av turnover. Vi
hadde pé forhand en formening om at ganske mange hadde vart ansatt over lang tid i sine
respektive organisasjoner. En frekvensanalyse viste at gjennomsnittlig ansettelsestid var 4,3
(Manpower), 6,4 (Okokrim) og 9,6 (Forsvaret) ar. Flere underseokelser har vist at tilherighet
oker jo lenger man er i en organisasjon, (Allan and Meyer 1993, Gregersen 1993, Morrow og
McElroy 1987 - okt tilherlighet ved okt alder).

Det er tegn som tyder pa at bedrifter ensker a benytte deltidsansettelser, vikarer og konsulenter.
I to av malgruppene vi har undersekt, vil imidlertid en slik bruk vare begrenset av
Tjenestemannslovens regler med tilherende forskrifter som begrenser bruk av midlertidige
ansettelser. Det er likevel en trend hvor ansatte ensker storre fleksibilitet med hensyn til
arbeidstid, ferier, arbeidssted, videreutvikling, som felge av hoyere utdanningsnivd og sterre
grad av individualisering. Dette kan forklares med en mentalitetsendring, som gjer at lojaliteten
til arbeidsgiver har falt drastisk.

Hvorvidt denne utvikling har relevans for vare virksomheter, kan diskuteres. I var undersekelse
har vi gjort signifikante funn mellom organisasjonstilhorighet og turnover, som tyder pa at den
beskrevne trend, ikke har stor relevans for vare virksomheter. I en undersegkelse av australsk
politi fant man imidlertid at affektiv tilherighet sank med ekt ansettelsestid, Karen Beck mfl
1998. Dette avviket ble forklart med store organisasjonsendringer innen politiet.

En annen undersgkelse viste at ansatte som ble igjen etter nedbemanningen, viste sterk grad av
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organisasjonstilhorighet (Long, 1995). Det kan her trekkes en parallell til vare organisasjoner
som har gjennomgatt omorganisering m/eller uten nedbemanning. Dette burde normalt tilsi at de
foler tilhorighet til den organisasjon de er ansatt i, med mindre de arbeider der i kraft av mangel
pa alternativer. Det siste er antakelig ikke tilfelle, idet vare respondenter har kompetanse og
erfaring som tilsier at de er attraktive i arbeidsmarkedet. Etter var oppfatning kan det vare ulike
grunner til at vére respondentene foler tilhorlighet til sine organisasjoner. Dette kan blant annet
bero pa at arbeidsgiveren legger forholdene til rette til at man far arbeide med det man er
interessert 1.

Samfunnet blir mer og mer spesialisert. Dette gjelder ogsé de organisasjonene som vi har
undersegkt. Graden av tilherighet kan bero pd at arbeidsgiveren legger til rette for bdde faglige
utfordringer, kompetanseutvikling og personlig utvikling, som gjer at arbeidstakerne blir
naermere knyttet opp mot bedriftene. Det er ikke uvanlig at ansatte identifiserer seg med
bedriften og bedriftens mal, og gjer disse om til sine egne verdier og personlige mél. Dette kan
veere tilfellet for vire respondenter.

Vi tror ogsé at vare respondenter i stor grad feler at de arbeider for en god sak”, og derfor er
villig til & ofre mye for sin organisasjon. Dette kan i tillegg vare basert pa at man er blitt en del
av kulturen 1 organisasjonene. Vare virksomheter er preget av hoyt arbeidspress og stort tempo
innenfor arbeidsfelt man selv har valgt ut fra interesse. I slike omgivelser er en sunn og god
bedriftskultur viktig for at man skal trives og fole tilherlighet.

Det er gjort mange undersgkelser hvor man har fatt bekreftet at organisasjonstilhorighet har
betydning for turnover. Empiriske tverrsnittstudier har vist at tilherighet har en negativ
sammenheng med furnover, slik at folk med hoyt engasjement har lave turnoverrater (Marsh og
Mannari, 1977; Crampon og Smith, 1976). De samme studiene bekreftet en positiv sammenheng
mellom trivsel og engasjement, dvs. at hay trivsel fantes sammen med sterkt engasjement.
Aftektiv tilherighet (Iverson mfl 1999), gir uttrykk for graden av lojalitet en person har til en
organisasjon, og retter et fokus mot en persons identifikasjon og engasjement (Porter mfl 1974).
I sin undersokelse fant Iverson mfl at det var en positiv sammenheng mellom hey tilherighet og
lave intensjoner om a slutte.

I en undersekelse 1 1974 blant ansatte ved et psykiatrisk sykehus, fant Porter mfl at affektiv
tilherighet til organisasjonen var den viktigste forskjellen mellom de som ble og de som sluttet.
De som sluttet hadde en lavere grad av tilherighet enn de som fortsatte. Resultatet statter opp
om vére funn. I den samme undersekelse, antas tilherighet & vare en bedre prediktor for
turnover enn jobbtilfredshet. Dette bekreftes ved at tilherighet var viktigere enn tilfredshet med
karrieremuligheter og tilfredshet med jobben i seg selv, sett i forhold til & forklare arsaken til
turnover.

Porter har gjort en undersogkelse (Porter mfl 1976) blant 215 ledere i en storre bedrift 1 lopet av
en 15 maneders periode for a finne sammenhengen mellom affektiv tilherighet og turnover. Han
fant ut at de som sluttet i lopet av perioden, hadde en markert nedgang i
organisasjonstilhorighet for de sluttet. Etter hans oppfatning, var undersegkelsen en bekreftelse
pa at hvis arbeidstakere plutselig fikk en klar nedgang i organisasjonstilharighet, sé ville
bedriften fa fremtidige turnoverproblemer .
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Det har ogsé veart gjort funn som viser at sterk organisasjonstilhorighet blant arbeidstakere, slir
positivt ut for arbeidsgiver. Dette skjer i form av lavere fravear, ferre tilfeller av at man kommer
for sent pa jobb, lavere grad av turnover og hgyere niva pa individuelle prestasjoner
(metaanalyse Mathien & Zajac, 1990). Lav turnover og lite fraver er ogsa blitt sett som et tegn
pa at ansatte foler forpliktelse og lojalitet ovenfor bedriften ( Lincoln og Kalleberg, 1990).

I flere andre undersokelser har en funnet konsistente negative korrelasjoner mellom
organisasjonstilhorighet, arbeidstakeres intensjoner om & slutte og reell turnover (Angle &
Perry, 1981, Arnold & Feldman, 1982, Bluedorn, 1982, Colarelli mfl, 1987, DeCotiis &
Summers, 1987, Michaels & Spector, 1982, O'Reilly & Chatman, 1986, Steers, 1977, Webel &
Gould, 1984, Williams & Hazer, 1986, Allan & Meyer, 1996, Tett & Meyer, 1993). [ en
undersegkelse blant U.S. Air Force kadetter fant man, at jo sterkere tilherighet de hadde da de
gikk inn i firedrig utdanningsprogram, jo mindre var sjansen for at de sluttet.

Generaliserbarheten av sammenhengen mellom tilherighet og turnover har blitt bekreftet i to
senere metaanalyser (Cotton & Tootle 1986, Steel & Ovalle 1984). Likevel skal man vaere
forsiktig med & generalisere vére funn bl a pa grunn av en noe liten populasjon.

Som vist over, er ssmmenhengen mellom organisasjonstilharighet og turnover veletablert
gjennom tidligere undersegkelser og forskning som korresponderer med vart funn.

6.2.2 Karrieremulighet

Vare respondenter er av den oppfatning at jo sterre karrieremuligheter de gis 1 virksomheten, jo
mer negativ vil deres holdning til turnover vare. Funnet er i samsvar med andre undersekelser
og teori. I folge Hertzbergs to-faktorteori, vil faktoren ”forfremmelse” skape trivsel og
motivasjon hvis den er til stede, og 1 neste omgang vil redusere risikoen for turnover.

Hoy turnover medferer gjerne kostnader knyttet til nyansettelser og opplaering. For & holde pa
ansatte 1 bedriften, kan man ha et internt arbeidsmarked hvor ansatte gis mulighet til & rykke opp
1 hoyere stillinger. For vére respondenter kan karrieremulighet ha betydning for at de blir i
virksomhetene. De er hoykompetente arbeidstakere som er knyttet til sin arbeidsplass. Vare
respondenter kan ha ambisjoner om a komme 1 posisjon slik at de i sterkere grad, kan pavirke
sin organisasjon. Muligheten for ekt pavirkning vil normalt eke jo heyere stilling man fér i
organisasjonen, noe vi tror at vare respondenter har et bevisst forhold til. Andre studier har
funnet at turnover er lavere 1 stillinger hvor opprykksmulighetene er hoye (Petersen og
Spilerman, 1990, Petersen mfl, 1989).

Velger organisasjonen intern rekruttering, kan dette bidra til & holde nede turnoverraten,
antakelig fordi kvalifiserte kandidater ellers ville prove a skaffe seg annet arbeid. En slik
politikk vil ogsa indirekte holde turnover pé et rimelig niva ved at ansatte pé lavere nivaer kan
gjore seg realistiske forventninger om ytterligere forfremmelse dersom de blir der, (Bjorvik &
Haukedal, 2001).

Blant vare respondenter kan det ha betydning at de opplever rettferdighet i forhold til
forfremmelser, og at kriteriene for & gjore karriere er klare og kjente. Dette har ogsa vist 1 andre
undersokelser (Locke mfl 1983).
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I et annet studie av ansatte 1 staten, ble hovedkonklusjonen at tilbgyeligheten til & slutte i liten
grad er avhengig av om den ansatte har blitt forfremmet. (Olsen, 1995). Undersokelsen pekte
svakt i retning av at ansatte som hadde hatt flere opprykk de siste drene, ville ha en gkt
sannsynlighet til & slutte. Dette er det motsatte av det en skulle tro 1 forhold til teorier om
byrékratiske karriereincentiver. Funnet ble forklart med at flere opprykk muligens hadde gjort
disse ansatte mer attraktive i det eksterne arbeidsmarkedet. I en undersgkelse foretatt blant
ansatte pa medisinsk avdeling pa regionssykehuset 1 Trondheim, fikk man heller ikke bekreftet
at karrieremulighet hadde betydning for at personalet ble verende, (Glase mfl, 2001).

Disse undersgkelsene gér 1 motsatt retning av vare funn. I forhold til karrieremulighet, kan det
muligens ha en viss betydning for vért funn at vire respondenter ogsé foler sterk
organisasjonstilhorighet. 1 en amerikansk finansinstitusjon undersgkte man sammenhengen
mellom tilherighet, “turnover intensions” og utfallet av evalueringssamtaler hvor man vurderte
karrieremuligheter 1 organisasjonen. Undersgkelsen viste at den som mottok negative
tilbakemeldinger, folte mindre tilherlighet med bedriften og lettere bestemte seg for & slutte,
(Robertson mfl, 1991).

Der finnes undersgkelser som er interessante i forhold til vart funn, selv om de ikke direkte ser
pa sammenhengen mellom karrieremulighet og turnover. I en undersgkelse blant en gruppe
israelske arbeidere, undersokte man effekten av beslutninger om forfremmelse blant en gruppe
som erklearte sitt kandidatur til en stilling. Den viste at de som ikke ble forfremmet, folte lavere
tilherlighet enn de som ble forfremmet. Samtidig hadde de etter avgjerelsen ble tatt, mer fraveer
fra jobben. (Schwarzwald mfl, 1992).

I en undersgkelse som ble foretatt av et vurderingssenter som vurderte lederkandidater til en stor
engelsk bank, fant man sma forskjeller pé tilherighet bade for og etter vurderingen og uavhengig
av utfall. Dette ble forklart med at kandidatene kanskje ansa vurderingen som rettferdig, selv om
den var uensket (Flecher, 1991).

Basert pa ovennevnte gjennomgang, kan vi si at teori og foretatte undersekelser i stor grad
stotter opp under vart funn. Det er likevel undersokelser som gr i motsatt retning. Forskjeller
kan muligens forklares med méten undersokelsene er gjennomfort pd samt at méleparametrene
og demografiske forhold antakelig er forskjellige.

6.2.3 Egenutvikling

Vi har 1 vér undersekelse fétt bekreftet at ansatte 1 vare organisasjoner er opptatt av muligheten
til & utvikle seg selv 1 arbeidssituasjonen. Jo sterre muligheter, jo mer negative holdning har de
til turnover. Véart funn samsvarer med funn gjort i andre undersekelser og teori. Egenutvikling
framstér 1 Maslows behovsteori som et hoyereliggende behov. Det inngdr ogsé 1 Hertzbergs to-
faktorteori under faktorene ”Vekst” og ”Anerkjennelse” som vil skape motivasjon og trivsel
hvis de er til stede. Tilfredsstillelse av egenutvikling kan i neste omgang medfere redusert
turnover.

Arbeidsmiljeundersgkelsen ved Universitetet i Bergen (Hellesoy mfl, 1993) viste at 76 % av de
ansatte 1 hovedsak var forneyd med sin arbeidssituasjon. Dette hang sammen med mulighetene
for selvrealisering 1 arbeidet. Videre vektla respondentene 1 undersgkelsen muligheten for
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leering, utvikling, sosialt klima, selvstendighet, frihet 1 arbeidssituasjonen, tilbakemelding og
anerkjennelse. Dette er temaer som har vart sentrale 1 var faktor egenutvikling, men hvor vi
maélte betydningen i forhold til turnover.

Viére organisasjoner driver i all hovedsak med kunnskapsarbeid, hvor den menneskelige kapital
er den viktigste innsatsfaktor. Kunnskapsmedarbeidere er hoyt utdannet, autonome, kreative,
engasjerte og ensker fleksibilitet og variasjon. De er i stor grad ”’selvgdende” og motiveres forst
og fremst gjennom arbeidet, som de forventer skal utfordre deres subjektive mestringsevne.

En medarbeiders subjektive mestringsevne er en helt avgjerende faktor for mulighetene til &
leere og anvende kompetanse (Bandura, 1986, 1990). Ut i fra vare funn, er det grunn til a tro at
vare respondenter har hoy mestringstro, som er en sentral lerings- og anvendelsesfremmende
faktor (Lai 1997). Det er av betydning at arbeidsgiverne legger forholdene til rette for at
arbeidstakerne far oppfylt sine forventninger, siden arbeidsgiverne ofte er mer avhengig av
arbeidstakerne enn motsatt. Vi tror at dette er beskrivende for hvilke forventninger vére
respondenter har til sine ledere.

Vi tror at vare organisasjoner star overfor flere utfordringer 1 & anvende de menneskelige
ressursene pa en optimal mate, og ikke minst i & utvikle ansattes kompetanse for & mete nye
krav 1 omgivelsene. Hvis vire virksomheter setter fokus pa egenutvikling, vil de fa en storre
mulighet til & beholde gode medarbeiderne, da vare respondenter vil ha egeninteresse av a gjore
en god jobb for sin arbeidsgiver. De kan ha en indre motivasjon som ikke pavirkes av
okonomiske incentiver, men som utvikles gjennom kompetanseutvikling, egenutvikling og
ansvar for egen arbeidssituasjon.

Viére organisasjoner er preget av utstrakt delegering av myndighet og ansvar, slik at avgjerelsen
kan tas der kompetansen er best, sdkalt "empowerment”, NOU 1999; 34 kap. 3. Dette kan ha
betydning for at vi blant vare respondenter, har funnet en sammenheng mellom egenutvikling og
holdning til turnover. 1 vér undersekelse har vi fitt bekreftet at egenutvikling, har betydning for
de ansattes holdninger til furnover. Dette inneberer at lederne 1 vire organisasjoner ber legge
forholdene til rette for at de ansatte fir utvikle seg. Dette vil i sé fall vaere positivt for
motivasjonen og redusere turnover. Kompetanseutvikling vil ogsa kunne styrke deres posisjon 1
det eksterne arbeidsmarkedet. I en undersekelse foretatt blant ansatte p4 medisinsk avdeling pa
regionssykehuset 1 Trondheim, fikk man bekreftet at muligheter for faglig og personlig utvikling
hadde betydning for at personalet ble varende, (Glasg mfl, 2001). Dette stotter vart funn.

Basert pa March og Simons modell om forventninger (1958) og Vrooms (1964) arbeid
vedrerende motivasjon, ble det forsket for 4 finne sammenhenger mellom forventninger til
arbeidsplass og turnover. Resultatene tyder pa at ikke-oppfylte forventninger bidrar til turnover.
(Dunette, Arvey og Banas, 1973, Wanous, 1973, 1980). Andre undersgkelser har vist at
realistisk utdannelse (kompetanseutvikling) og opplaring pa jobben har senket turnover, (Farr,
O’Leary og Bartlett, 1973). Resultatene kan tyde pa at den sammenheng vi har funnet mellom
egenutvikling og holdning til turnover, faktisk kan fa betydning i forhold til reell turnover.

6.3 Hva betyr mest for turnover?

Det er vanskelig a si noe sikkert om hvilke av vare funn som har sterst betydning for turnover.
Det vi kan si ut fra vir metode, er at resultatlonn, organisasjonstilhorighet, karrieremulighet og
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egenutvikling samlet forklarer 33 % av variansen i vare respondenters holdninger til turnover.

Hensett til storrelsen pé regresjonskoeffisientene, kan det se ut som om sammenhengen er
sterkest mellom holdning til furnover 1 forhold til egenutvikling og organisasjonstilhorighet.
Forskjellene sett 1 forhold til karrieremulighet og resultatlonn ikke er veldig store.

Den sterke sammenhengen vi finner mellom holdning til turnover og mulighet for egenutvikling,
tyder pa at blant vare kunnskapsarbeidere, er denne sammenheng viktigst for deres holdninger.
At egenutvikling har sentral betydning for kunnskapsarbeidere, har stette bade i teori og tidligere
undersekelser. Den sterke sammenhengen mellom holdning til turnover og
organisasjonstilhorighet, tyder pa at vare respondenter foler sterk lojalitet til sine
organisasjoner. Dette kan ha sammenheng med alder og relativt lang fartstid i respektive
organisasjoner.

6.4 Svakheter ved undersgkelsen

Som det framkommer 1 kapittel 5, har vi 1 undersokelsen fétt stotte for 4 av hypotesene vi satte
opp. 2 av hypotesene ble ikke bekreftet. Den ene av disse 2 ble heller ikke testet. Det kan vere
flere metodiske forklaringer péd dette. En forklaring kan vere at utvalget er for lavt, slik at dette
pavirker mulighetene til & finne en signifikante sammenhenger. Har utvalget stor nok styrke, vil
de substansielt viktige forskjellene fremkomme. En annen forklaring kan vere at en eller begge
uavhengige variabler er sterkt skjevfordelt.

I folge Linda Lai (1997) er det knyttet metodiske svakheter til bruk av et sperreskjema.
Anonymitet kan ofte gi ufullstendige eller uriktige svar, samt manglende mulighet til
oppfelgningsspersméil. Bruk av sperreskjema gir i liten grad mulighet for motivering og
informasjon, og kan lett gi forventninger som ikke blir innfridd. Hadde vi hatt mer tid til
disposisjon ville vi ha benyttet intervju som metode, 1 tillegg til sperreskjema.

Det er i tillegg en svakhet ved var undersokelse at vi ikke maler reell turnover, ei heller de
ansattes intensjoner om 4 slutte, kun holdningene. Vi har i tillegg bare klart & underseke noen
av de forhold som kan ha betydning for turnover. Svakhetene har imidlertid sammenheng med
de tids- og ressursrammer vi har hatt til disposisjon.

En generell retningslinje er at jo sterre utvalget er, jo sikrere vil estimatet av karakteristika ved
populasjonen vere (Kerlinger 1988). Vi fikk inn svar fra 174 av 345 mulige respondenter.
Svarprosenten ble noe lavere enn vi hadde hipet, men stort arbeidspress i vare organisasjoner
kan ha pévirket svarprosenten. Noe av forklaringen kan vere at vi benyttet korte frister 1
datainnsamlingsfasen, og ikke hadde gode nok rutiner for purringer. I tillegg burde vi kanskje i
storre grad ha forklart de ansatte gjennom i allmannamete, hva som var hensikten med
underseokelsen og poengtert viktigheten av at de deltok.
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7 KONKLUSJON

Det er 1 var undersokelse gjort en del funn som kan gi vire organisasjoner ny kunnskap i forhold
til hvilke holdninger deres ansatte har til turnover. Undersokelsen har vist at de ansatte
vektlegger resultatlonn, organisasjonstilhorighet, egenutvikling og karriereutvikling i sine
holdninger til turnover. Funnene har stoatte 1 teori og andre undersekelser, og er ogsd omrader
hvor véare organisasjoner kan benytte virkemidler for 4 imetekomme arbeidstakernes ensker.

Sett 1 lys av at kompetent arbeidskraft pa visse felt er mangelvare, kan det vaere fornuftig av vare
organisasjoner a vurdere hvordan de utnytter sine mulighet for kontroll av turnover. Det kan i
tillegg vaere hensiktsmessig 4 se pa systemer og praksis for ansattes egenutvikling og
karriereplanlegging, og om disse er tilfredsstillende. En forsterkning her kan 1 neste omgang fa
betydning for organisasjonstilhorigheten til de ansatte.

Resultatlonn er 1 liten grad benyttet 1 de organisasjoner vi har undersgkt. Muligheten til &
benytte dette mer aktivt for & belenne ansatte som gjer en god innsats, er tilstede. Regjeringens
Langtidsprogram (St.meld.nr 30, 2000-2001) forutsetter at offentlig virksomhet i storre grad
gjor bruk av markedsmessige virkemidler, enn hva som tidligere har vert anvendt. Innenfor
omorganiseringen av politiet, har man begynt & implementere resultatlenn for visse utvalgte
grupper, (politimestrene). Var oppfatning er at resultatlenn i sterre grad ber benyttes av vare
virksomheter, da vér undersekelse viser at dette oppleves som rettferdig. Det kan vaere egnet til
a holde pé ansatte som yter mer enn gjennomsnittet.

Tidligere forskning har vist at turnover er negativt korrelert med alder og tjenestetid. Dette er
ogsé tilfellet 1 var undersekelse, hvor det er registrert en relativt hoy gjennomsnittalder fra 36, 1
til 42,8 ar, og en ansettelsestid i organisasjonene som varierer fra 4,3 til 9,6 ar. En forklaring kan
vare at man 1 starten av en yrkeskarriere gjennomgar en prove- og feileperiode, for man
etablerere seg i en endelig “yrkesrolle”. En annen forklaring kan vere at virksomhetene vi
underseokte krever hoy firmaspesifikk kompetanse, som det kan ta tid & opparbeide. Mulighetene
for 4 skifte yrke og arbeidssted avtar med alderen. (Bjersvik og Haukeland, 2001).

Et internt arbeidsmarked med muligheter til & rykke opp 1 heyere stillinger, kan vere viktig for
vare respondenters videre karrieremuligheter. Samtidig viser undersgkelser at det kan vare vel
sé viktig at kunnskapsarbeidere kan oppleve en karriere i samme stilling, gjennom videre
lonnsutvikling og/eller storre faglig ansvar.

Viére respondenter viser et engasjement i forhold til vart tema. Det synes a vare rimelig klart at
de ansatte har et bevisst forhold til: resultatlonn, organisasjonstilhorighet, karrieremulighet og
egenutvikling. Dette innebarer at arbeidsgiver ber vektlegge det engasjement som er vist, bade
ved kontroll av turnover og ved rekruttering.

71 Etterord

Det er flere funn fra ovennevnte prosjektoppgave som kan ha betydning for hvorledes man
bruker tilgjengelig "verktoykasse” for 4 beholde gode medarbeidere.

I forhold til den pagéende utforming av Forsvarets organisasjoner innenfor
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materiellforvaltningen, indikerer undersekelsen at karrieremuligheter er av betydning for &
redusere turnover. Det har vaert fremhevet fra flere hold 1 materiellforvaltningen, at det er et
behov for a gjere det mer attraktivt & bli i prosjekter. I dag, og spesielt for beordringsbefal, er det
en tendens til at disse ikke blir lenge nok for de beordres til nye oppdrag. Undersekelsen her
viser at tilrettelegging for karrieremuligheter, vil kunne ha betydning for turnover i Forsvaret.
Det er vist til at karriere ikke bare kan gjores ved seking til nye stillinger, men ogsd ved opprykk
1 samme stilling med hoyere lonn og sterre faglig ansvar. Sistnevnte har Forsvaret 1 for liten
grad utnyttet.

Egenutviklingens betydning for turnover, har ogsé relevans for Forsvaret som
kompetansebedrift. I[gjennom 90 tallet har Forsvaret utover egen militer utdannelse, ogsa satset
pa sivil utdannelse ved bl a sende personell pad master utdannelse. Uten at vi har malt effekten av
dette sarskilt, bekrefter undersokelsen at Forsvarets satsing pd & gi personell okt kompetanse, er
riktig. Faren ved & gi personell gkt kompetanse, spesielt hvis den er attraktiv for andre
arbeidsgivere, er at dette i ettertid kan medfere gkt turnover. Forsvaret ber derfor vaere
observant pé & tilpasse og utnytte tilegnet kompetanse hos personell mest mulig optimalt til
enhver tid og se den gkte kompetanses indre avhengighet med karrieremuligheter.

For organisasjonstilherighet og dennes effekt pd turnover, er det verdt 4 merke seg at det 1
Forsvarets omstilling fokuseres pa store personellreduksjoner. Dette kan gi negative effekter pa
den affektive tilherighet. Nér arbeidsplassen blir mer usikker, vil flere antakelig vurdere en exit
hvis de har kompetanse som kan anvendes pa det sivile marked. Forsvaret vil fortsatt vaere 1 en
omstilling som vil kunne medfere at det personlige eier- og identifiseringsforholdet til
Forsvaret, nok er redusert for noen.

Resultatlonn er et instrument som Forsvaret ikke i nevneverdig grad har anvendt, selv om det
ikke finne reelle formelle hindringer. De avdelinger eller prosjekter som har bedt om tillatelse til
a lonne ansatte etter prestasjoner, har fatt avslag fra overordnede myndigheter. For & hindre at
personell slutter, spesielt hvor kompetansen ikke er firmaspesifikk og med et sterkt eksternt
arbeidsmarked, ber Forsvaret vurdere en begrenset bruk av resultatlenn. Dette henger ogsa naert
sammen med hvorledes arbeidsgiver skal sgke & oppné best mulige resultater, og hvilke
incentiver som vil pdvirke de ansatte. Sistnevnte var ikke en del av undersekelsen, men det vil
vare naturlig 4 se dette i sammenheng ved en eventuell oppfelging.

Alle 4 funn er viktige elementer for hvorledes man bade rekrutterer og beholder gode
medarbeidere i prosjekter som gir naer kontakt med industri, eksempelvis gjennom TISAM
(Tidlig Samarbeid med industri). Gjennom TISAM vil Forsvarets personell vaere eksponert for
de vilkar som eksisterer 1 industrien. I slike tilfeller er det viktig at de totale arbeidsmessige
ytelser, er noenlunde balansert, slik at man ikke risikerer at medarbeidere slutter nér prosjektet
er sirbart.
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B VEDLEGG 2 - DESKRIPTIV STATISTIKK OG KORRELASJONER

Deskriptiv statistikk og korrelasjoner a

[ ] Gj.snitt [Stavvik [1 2 3 4 5 6 7 8 o 10 1 123 14
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“ N=174. Tallene i parantes indikerer korrelasjonskoffesientene som er et mal pa variablenes reliabilitet.*; Korrelasjonen er signifikant pa .05 niva (2-tailed).
**, korrelasjonen er signifikant pa .01 niva (2-tailed) i.e=ikke eksisterende
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C VEDLEGG 3 - SPORRESKJEMA

SPORREUNDERSQOKELSE FOR BI PROSIEKTOPPGAVE

Wier tre Bl StUDBNEEE oot ss s sssss s sass s pﬁ det avsluttende

programmet for “Master of Management”, Var prosjektoppgave heter "Incentivers
effekt pa turnover”.

Vi pnsker & kartlegge de ansattes holdninger og synspunkter pﬁ fumover og
gnsker derfor & teste ut noen 5|:|:air5m§| knyttet til turnover i deler av vare
respektive nrganisasjcnerfetater for 3 e Ayilke tiltak som vil kunne vaere
effektive for a beholde dyktig personell. For at denne underspkelsen skal ha
relevans og verdi, er det viktig at du tar deg tid til 8 besvarer fgle sporreskjemast
for at vi skal kunne anvende svarens.

Du skal vite at vi setter stor pris pa at du tar deg tid, og vi vet at dette kemmer
p§ toppen av andre arbeidsocppgaver.

Vi vil behandle den enkeltes besvarelse konfidensielt og pnsker at du returnerer
besvarelsen jnnen 19 april 2002 . Det er valgfritt om du sender besvarelsen pd
email eller fax:

LD kan pruke folgende emailadresse

Eller folgende faxadresse;

Med Turnover mener vi den utskiftning som finner sted i arbeidsstokken til en
organisasjon

Med Organisasion mener vi din bedriftsorganisasjon

Ved elektronisk utfylling m& du peke med din cursor der du onsker § krysse av
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Mann I Kwinne I

1.3 Utdapnelse ubover videregdende skole

angi her din formelle utdannelse | hele &r (20 veketall pr &0,

I

1.4 Lannsniva i tusen kroner

Sett kryss | rute, Her inkluderer du ogsd overtid og faste tilleaa, men ikke lenn som
baserer seq pd resultater (resultatbasert lenn} og/eller bonus.

200-249 | 250-299 | 300-349 | 350-399 | 400-449 | 450-499 | 500-548 | 550- |
| | | | | | | ]

Lo Hyorstor andel av din lens utgier resyltaflspnbonyss

o% | 150 | 6-10%:% | 11-20% | 21-30% | 31-400c | 41-50% | 510k - 100% |
I I I | I ] I I

Lo Total vrkeserfanng

Her angir du din totale yrkeserfaring i hele &r.

0-2& | 3-58r 5-10 8 | 11-15 & | 16-20 8 | 21-25 &r | 26-30 &r | 31 &r- |
| | | | | | | ]

L7  Tidindvaerende organisasjon

Her angir du din totale tid i din ndveerende organisasjon | hele &r og hele mineder.
L& Tidindyemrende shlling

Her angir du total tjenestetid i din ndvaerende stilling | &r og hele méneder.

]
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& Lenpsmessioe forhold

Vurder hvilken betydning bver av speremdlena har for deg . Les hvert sparsmdl naye og

sett kryss i den ruta som passer best for deg. Nir du svarer pd sparsmalene er det viktig
at du velger det alternativet som umiddelbart framstar som det mest riktige. For & sikre
en riktig behandling av svarene i ettertid, m3 du svare pd gile sparsmal,

Skalaen gir fra 1 Kl 5, hver bebydningen er slik:

{1} svaert dirlig, (2) dirlig, (3) noytralt, (4] bra, {5) svaert bra

Hyordan vurderer du:

2.1 0in lenn | dag | forbold ol ditt ansvar?

2.2 Cin l@nn | dag | forbold tl din utdannelse?

25 | oo s i

2:.3.1 Andre med tilsvarende utdannels2 | din organisasion?

2.3.2 Arndre med tilsvarande ansvarsomrdde | din organisasjon?

2.3.3 Andre med tilsvarende utdannelse utenfor din crganisasion
234 Andre med tilsvarende ansvarsomrdde wtenfor din organtzasion’?

2.4 Din lennsutvikling frem til | dag?

2.5 Cine fremtidige muligheter tl viders lannsvekst | organisasjonen’?

2.6 bin Ignn sammenlignet med din naarmeste sjaf?

2.7 bin lgnn sammenlignet med de hoyest lennede | din oroantsasion?

2.8 Din crgantzasjons mulighet til & endre lennssystem for raskers lennsvekst?

2.9 Cine fremtidige muligheter til raskene lonnsvekst utenfor organisasionen?

2.10  Din lgnnsmessige status | organisasionen

2.11  Din antatte lonnsmessige status utenfor organisasionen | offentlio sektor?

2.12  Din antatte lonnsmessige status utenfor organisasjonen | privat sektor?




54

2 Forhold relgtert il resyltationn

Vurder hvilken betydning bver av speremdlena har for deg. Les hvert sporsmil neye og

sett kryss i den ruta som passer best for deg. N&r du svarer pd sparsmalene er det viktig
at du velger det alternativet som umiddelbart framstar som det mest riktige. For & sikre

en riktig behandling av svarene i ettertid, mi du svare pd alle sparsmdl.

Vi legger Ll grunn at resultatlenn er knyttet direkbe opp til prestasjoner og at din lenn vil
variare avhengig av hva slags resultat som oppnds. Resultatlenn er et lennssystem hvor

en del av betalingen relater seg til milbare skonomicke resultater for en gruppe eller et

enkeltindivid.

Skalaen gir fra 1 tl 5, hver betydningen er slik:

{1) i svaert liten grad, (2} i liten grad, (3) neytralt, (4) i stor grad, {5) i svaert

stor grad

Lhvilken grad:

3.1 | Er det gnskelig for deg & ha resultatbasert lonn?
1.9 Tror du at det er naturlig for din organisasion ha resultatbasert lenn for ditt
: niva | din organisasion?
3,3 | Folerduatdu kan pdvirke din inntiening giennom din innsats?
1.4 Wil du wurdere § skifte arbeldsgiver hvis din organisasjon [gofarer
’ resultatbasert lonn? |
2.5 | Vil skifte av arbeidsaiver vare pavirket av at din ndvarende organisasion
: innfarer resultatbasert lenn?
1.6 Tror du at det vil vaere naturlig 8 ha resultatbasart lenn for ansatte pd ditt
' nivd | din organisasion?
17 Kjenner du il resultatbasert lenn for ansatte | med tilsvarende kompetanss |
: andre organisasjonsr?
3.8 | Wil du vurdere 3 skifte jobb for 3 gopnd resultatbasert lenn?
19 Feler du at ditt inntektsgrunmlag vil kunne bl truet ved innfaring av
: resultatbasert lann?
1.10 Er det viktig at man maler et teams produktivitet som kriterie for

resultatlgnn?
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4. Forhold relatert &il bonus
Vurder hvilken betydning hver av spersmélene har for deg. Les hvert sparsmil noye og
sett kryss | den ruta som passer best for deg. Nir du svarer pd spersmdlene er det viktig

at du velger det alternativet som umiddelbart framst3r som det mest riktige. For 3 sikre
en riktig behandling av svarene i ettertid, m3 du svare pd alle sparsmél.

Vi legger til grunn at bonus er enkeltutbetalinger som ikke er knyttet opp til skonomiske
milbare resultater verken pd person eller gruppe, men basert pd kriterier som eks tid i
stilling, samarbeid og innsats.

Skalaen g&r fra 1 tl 5, hvor betydningen er slik:

(1) i svaert liten grad, (2) i liten grad, (3) neytralt, (4) i stor grad, (5) i sveert
stor grad

Lhvilken grad:
1 2 3 4 5

4.1 Er det wiktig at man bruker personlia innsats som kriterie foar bones?
a2 Wil en fremtidig bonus pdvirke ditt valg av & bli i din ndvaerende

. organisasjon?
4.3 | Stiller du deq positiv til at en bonus om & bli i stilling blir progressive
4.3.1 1 &r
4.3.2 3 dr
4.3.3 5 &r
a4 Vil starrelsen av en eventusell bonus vare en pdvirkningsfaktor | en

. beslutring om & bli i din ndvarende organisasjon?
o5 | Wil detvirke urettferdig at andre i din organisasjon fér bonus, men ikke du,

. ndr disse bar tilsvarende kompetanse som deg?
46 Tror du det er wiktig at man bruker andre parametera enn trofasthet overfor

. din organisasjon som et grunnlag for bonus?
4.7 Er det wviktig at man bruker innsats som kriterie for banus?
4.8 Tror du det er wiktia med bonus for & beholde gode medarbeidere?

Er det viktig at man bruker villighet til 5 stette kollegaer som kriterie far

%9 | ponus?
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5 Tilhgrlighet til I

Vurder hvilken betydning hver av sparsmélene har for deg. Les hvert sparsmal noye cg
sett kryss | den ruta som passer best for deg. Nir du svarer pd spersmdlene er det viktig
at du velger det alternativet som umiddelbart framstdr som det mest riktige. For & sikre

en riktig behandling av svarene i ettertid, m& du svare pd alle sparsmdl.

Skalaen gdr fra 1 til 5, hvor betydningen er slik:

{1} i sveert liten grad, {2} i liten grad, {(3) neytralt, (4) | stor grad, (5) | sveert

stor grad

Lhyilken grad:

Er du willig til & anstrenge deg utover hva som er forventet hvis det kan

31 edvirke til din organisasjons fremgang?
5.2  Forteller du dine venner at du arbeider | en veldig bra erganisasijon?
5.3 | Foeler du lojalitet for din organisasjon?
c 4 ville du godta hva som helst av arbeidsoppgaver for & £8 low il 3 fortsette |
y organisasjonen?
5.5 | anser du at dine verdier og organisasionens verdier som sammenfallende?
5.6 | Er du stolt av din tilherlighet til din organisasjon?
£ p | Kunne dulike gierne arbeidet for en annen organisasjon med identiske
- arbeidsoppoaver?
5.8 | [Inspirerer organisasionen deg til 8 cppnd resultater i ditk arbeid?
£ g Erduglad for at du valgte & arbeide for din crganisasjon fremfor andre
: som du vurdertae?
5.10  Bryr du deg om hva som skier med din organisasion?
5.qy | Erdu uenig med organisasjonens policy vedrarende viktige
- personalpolitiske spersmal?
5.12 Mener du at din organisasion er det beste arbeidsstedet for deg?
513 var din beslutning om & arbeide | ndvaerende arganisasjon en feil
- avgjerelsa?
514 Mener du, under de névaerende arbeidshold, at det skal lite til for du
- forlater din organisasjon?
15 Mener du at det er lite & oppnd ved & bli | din organisasjon pi permanent

basis?
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& Mulichet for karrigre
Vurder hvilken betydning hver av sporsmdlena har for deg. Les hvert sparsml noye og
sett kryss i den ruta som passer best for deg. N&r du svarer pd sparsmdalene er det viktig

at du velger det alternativet som umiddelbart framstir som det mest riktige. For & sikre
en riktig behandling av svarene i ettertid, mi du svare pd gilg sporsmdl.

Med real kompetanse mener vi kompetanse opparbeidet gjennom yrkeserfaring. Formell
kompetanse definerer vi til teoretisk kompetanse.

Skalaen gir fra 1 til 5, hvor betydninaen er slik:

{1) i swaert liten grad, (2} i liten grad, (3) neytralt, (4) i stor grad, (5) i svaert
stor grad

Lhvilken grad:

6.1 | Er det muligheter for forfremmelsefopprykd | din organisasjon?
6.2 | Har du muligheter for coprykk | din eroanisasion?
6.3 | Har du muligheter for coprykk | ny stilling utenfor dim organisasion?
Bd Har du muligheter for pvirkning av viktige avgigretser | din organisasion |
: dag?
6.5 | Anvender du din formelle kompetanse | ndvarende stilling?
&6 | Anvender du din real kompetanse | névarende stilling?
6.7 Har du fremtidige muligheter til & anvende din formelle kompetanse |
: ndvzrende organizasion?
6.5 Har du fremtidige mullgheter til § anvende din real kompetanse |
: ndvarende organisasjon?
8.9 | Muligheten til selv § ta viktige avgjerelser | din organisasjon?
6.0 | Muligheten til innvirke pd din oroanisasions mél og visioner?
.11 Har du fremtidige muligheter til § anvende din formelle kompetanse |
: stilimaer utenfor din ndvarende oroanizasion?
.12 Har du fremtidige mullgheter til & anvende din real kompetanse | stillinger

utenfor din nivarende organisasjon?
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Z____Forholdet til egenubvikling

Vurder hvilken betydning hver av spersmdlene har for deq. Les hvert sparsmil noye og
sekt kryss i den ruta som passer best for deg. Nir du svarer pd sparsmdlene er det viktig
at du velger det alternativet som umiddelbart framstar som det mest riktige. For & sikre
en riktig behandling av svarene i ettertid, m3 du svare pd gile sparsmal.

Med agenytvikling mener vi biide din faglige utvikling og din personlige utvikling som
menneaske.
Skalaen gir fra 1 til 5, hver betydningen er slik:

(1) i swvaert liten grad, (2} i liten grad, (3) neytralt, (4) i stor grad, (5) i svaert
stor grad

Lhvilken arad:

1 2 3 4 5

7.1 | Har du mulighetar for 8 lzre nye ting | ditt arbeid?
73 Betyr det mye for deqg at du har forandning og vanasion | din
: arbeldssibuasjon?
7.3 | Er du opptatt av muligheten for 2 l2re nye ting | din arbeldssituasjon?
54  Erdetvikng for deg 8 £d brukt dine evner og kvalifikasjoner | din
: arbeldssibuasjon? .
7.5 | Gir arbeidet ditt deg muligheten til & utvikie deg som menneske?
7.6 | Er ditt arbeld verdifullt for din faglige egenutvikling?
7.7 | Har du anledning &l 3 s resultater av ditt arbeid?
7.8 Legger din arbeldsgiver forholdens til rette for at du f3r utvikiet din
: formelle kompetanse aiennom videreutdanning?
7.8 | Har tlbakemelding fra arbeidsgiver betydning for din egenutvikling?
710 Legger din arbeldsgiver forholdene il rette for at du f3r utvikiet din
: realkompetansea gjennom jobbrotasjon og/eller hospiterng?
7.11  Er miliget viktig for din faglige egenutvikling?
7.12  Er det "sosiale klima® viktig for din utvikling som menneske?
7.13 | Har du | din arbeidssituasion anledning til & vasre 3pen og oppriktig?
7.14 | Fir du anerkjennelse for det arbeid du utferer?
7.15  Betyr anerkiennelse fra kolleger noe for din egenutvikling?
o yg | Har det betydning for din egenutvikling at du kan pdvirke dine

arbeldsoppoaver?
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2  Turnover

Vurder hvilken betydning hver av pistander har for deg . Les hvert utsagn/plstand noye
og sett kryss | den ruta som passer best for deg . Nir du svarer pd sporsmilene er det
viktig at du velger det alternativet som umiddelbart framst3r som det mest riktige. For
sikre en riktig behandling av svarene i ettertid, ma du svare pd alle sparsmal.

Skalaen ofr fra 1 tl 5, hvor betydningen er slik:

{1) helt uenig, (2] litt uenig, (3) neytral, (4) litt enig, (5) helt enig.

8.1  Rettferdig l@nn er viktig for meg for at teg Ikke skal slutte | organisasionen.

8.3 Mitt ndvaerende lannsnivd oo manaclende muligheter til lennsforheyelser, kan
: medfore at jeg finner meyg arbeld | en annen organisasjon.

83 Cwergang til resultatbasert lenn vil gjore det for usikkert til at jeg vil kunne
’ fortsette | organisasicnen

a4 Bedre betalte stillinger utenfor egen organisasion kemmer til § medfore at
. jeq slutter | lepet av kort tid.

g5 | Mullghetene for 8 gigre karriere er 53 smd at jeq vurderer 2 finne meg annat
: arbeld.

a5 | Denensste dr=ak til at jeq fortsatt er | organisasjonen er mangel pd andre
‘ alternativer.

a7 Tilbakemelding og anerkjennelse er viktig for min innsats og trvsel |
: arbeldet.

8.8 Manglende tilbakemelding og anerkiennetse giar at min motivasion for &
: forsatte | mitt arbeid er borte.

2.9 Samarbeld med kolleger er viktig for at kvaliteten pd arbeldet skal vare
: hayest mulig.

&.10 Mulighetene for formell kompetanseutvikling vil vaere avgjerende for om jeg
: blir | orgamisasionan ellar kke.

811 Min arbeldsgiver gir meg gode muligheter 3 pdvirke min egen
: arbeldssituasion.

212 For mag betyr det mye at arbeldet mitt qir meg muligheten tl § vokse mead
: arbeldsoppgavens.

13| Jea fAr ke muligheter tl 3 bruke min formelle kompetanse og evner, der
: hwor de kunne gjort starst nytte.

B 14 Manglende bruk av min formelle kompetanse gjer at jeg kommer til § siutte
: | organisasionen.

8.15 Mulighetene for framtidia bonus vil gke mulighetene for at jeq blir lenger |

grganisasionen
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