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Abstract

The purpose of this study is to analyze how the implementation of a performance evaluation
system has evolved in the company Danske Fragtmeand. The framework for the theory of
science in this project is based on Burrell & Morgan's functionalist paradigm to determine how
this study perceives society and science. The analysis is based on the theories of Edward P.
Lazear and Michael Gibbs on Performance Evaluation and Rewarding Performance. There is
also organizational architecture by Jerold L. Zimmermann to analyze the importance of a stable
organization in connection with a performance evaluation system. These theories will be used
to analyze the case study Danske Fragtmend. The empire consists of an interview with the
project leader for performance evaluation in the company. The interview is composed of an
interview guide by Steiner Kvale and Svend Brinkmann. The results show that the first
performance evaluation system was not thoughtful and useless. The second performance
evaluation system was useful both in terms of performance evaluation, rewarding performance
and organizational architecture. At the end there is a discussion of actions that the company
may consider whether it should implement.
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Indledning

Preestationsmaling og bonusaflgnning er blevet en stor del i danske virksomheder, for at kunne
motivere medarbejdere til at preesterer bedre, hvilket kan vaere med til at eksempelvis gge
produktionen eller nedbringe antallet af fejl. Dog kan det ogsa have negative konsekvenser at
belgnne medarbejderne med goder og monetere belgnninger, hvis de begynder at snyde
systemet og dermed virksomheden. Det er derfor vigtigt ved indferelsen af et
praestationsmalingssystem, at dette bliver planlagt ordentligt samt ikke indeholder fejl som gar

at medarbejderne kan snyde systemet.

I Igbet af min studietid pa Aalborg Universitet har jeg sidelgbende arbejdet deltid ved Danske
Fragtmand pa deres fragtcentral, hvor starstedelen af opgaverne bestar i at tamme lastbiler samt
sorterer godset deri. Dette kan bade besta at paller med gods pa, men ogsa af pakker som skal
sorteres ud til forskellige fragtcentraler, hvor de kan blive leveret ud til modtageren. | lgbet af
arene pa fragtcentralen har jeg bemarket at der begyndte at komme infoskaerme op hvor der
blev oplyst hvor mange forsendelser der havde vaeret, hvor mange fejl der var begaet og andre
nggletal. Senere harte jeg ordet “bonusaflenning” blive navnt, samt at dette maske ville blive
indfart til medarbejderne pa gulvet i terminalen, men da det blev nzvnt flere gang i lgbet af et
par ar, uden at der skete noget undrede jeg mig over hvilken proces der var i forbindelse med
indfarelsen af praestationsmalingssystem samt bonusordning.

Jeg valgte derfor i forbindelse med opstarten af dette speciale, at min neermeste leder og spurgte
ind til om virksomheden kunne vere interesseret i at jeg lavede mit speciale omkring denne
praestationsmaling og bonusaflgnning. Jeg blev derefter sat i kontakt med indkgbschefen, som
vurderede at dette lgd spaendende samt maske kunne give inspiration til virksomheden. Efter
dette blev jeg kontaktet af gkonomidirektgren i Danske Fragtmend, som fagrte mig videre til

projektlederen for det praestationsfremmende lgnsystem.

Problemformulering
Undren i at preestationsmaling og bonusaflgnning blev nevnt, samt det tydede pa at der var
maling pa alt hvad der blev foretaget uden at der blev indfert en bonusordning, har ledt frem til

denne problemformulering:



“Hvordan har implementeringen af et preestationsmdlingssystem fundet sted i Danske

Fragtmaend?”

Der vil i dette projekt derfor veare fokus pa hvordan et praestationsmalingssystem farste gang
blev implementeret pa fragtcentralen i Odense i 2016 (Bilag 1). Samt hvordan udviklingen af
dette system er sket sidenhen. Projektet vil derfor indeholde en analyse af hvordan dette system
har udviklet sig i forhold til Lazaer & Gibbs teorier om praestationsevaluering samt teori om
hvordan medarbejderne skal belgnnes. Dette kobles samme med Zimmermans teori om den
trebenede skammel, som analyserer pa hvordan organisationen skal bygges op i forhold til
praestationsmal, belgnning samt ansvar. Derefter vil til sidste vaere en diskussion af hvilke
elementer Danske Fragtmaend kan have fokus pa i den videre implementering af et

praestationsmalingssystem.



Videnskabsteori og metode

| dette afsnit vil den anvendte videnskabsteori samt metode blive preasenteret.
Videnskabsteorien vil tage udgangspunkt i Burrell & Morgans framework fra 1979. Ved at
opstille den videnskabelige metode som projektet er bygget op omkring, vil dette veere med til
at sette rammerne for hvordan projektet skal forstas. Metoden i projektet er bygget op omkring
et casestudie af Danske Fragtmand. Denne metode vil tage udgangspunkt i hvordan Yin
behandler casestudier. | forbindelse med casestudiet er der foretaget et interview, som er udfart

efter en interviewguide af Kalve & Brinkmann

Grundlaeggende antagelser

Burrell & Morgan har opstillet en model med fire forskellige paradigmer, hvor hvert paradigme
er forskellige i deres antagelser. Paradigmerne er del op i grundleeggende antagelser samt
antagelser om samfundet. De grundleggende antagelser om videnskab er placeret pa x-aksen i
diagrammet samtidigt med at de grundleeggende antagelser om samfundet er placeret pa y-
aksen. Modellen er illustreret i figur 1 nedenfor. De grundleeggende antagelser om videnskaben
er delt op i subjektivisme og objektivisme. De grundleeggende antagelser er delt op i radikale
forandringer og regulering. Da antagelserne er placeret i et koordinatsystem, vil det veere muligt
at placerer de grundleeggende antagelser et sted imellem yderpunkterne. Det vil veere muligt at
praesenterer det videnskabelige paradigme, nar de grundleeggende antagelser er praciseret i
forhold til hvilket paradigme de funderer i (Burrell & Morgan, 1979).



Figur 1; Burrell & Morgan (1979)

For at kunne precisere hvilket paradigme som projektet tilhgrer, vil de grundleggende
antagelser om videnskaben blive prasenteret, samt der vil blive praciseret hvilket stasted
projektet har i forhold til denne akse. Derefter vil de grundlaeggende antagelser om samfundet

bliver preeciseret, og ligeledes her vil der blive praciseret hvilket stasted projektet har.

Grundlaeggende antagelser om videnskaben.

De grundleggende antagelser om videnskaben opstiller Burrell & Morgan indenfor de to
yderpunkter som tidligere blev praesenteret; objektivitet og subjektivitet. Herunder vurderes
disse yderpunkter indenfor ontologi, epistemologi, den menneskelige natur samt
metodemuligheder (Burrell & Morgan, 1979).

Ontologi

Ved ontologi stilles der spargsmal til hvad virkeligheden er. Her skelnes der imellem realisme,
som er objektivt, og nominalisme, som er subjektivt. Realismen baseres pa at virkeligheden er
uafheengigt af individets erkendelse, hvilket vil sige at der tages udgangspunkt i at alle har den
samme virkelighedsopfattelse. Nominalismen er derimod subjektiv, hvilket ger at
virkeligeligheden er unik for hvert enkelt individ. Dermed har individets opfattelse af

omgivelserne en betydning for hvordan individet opfatter virkeligheden (Burrell &



Morgan,1979)
| dette projekt tages der udgangspunkt i realismen da denne baseres uafheangigt af individets
opfattelse, dog vil der veere tendenser til nominalisme i form af at den virkelighed der skabes i

dette projekt, da den skabes pa baggrund af et interview.

Epistemologi

Dette omhandler hvordan betingelserne og er for at erkende viden. Her opstilles positivisme,
som er objektivt, overfor anti-positivisme, som er subjektivt. Her tager positivismen
udgangspunkt i at viden er tilgeengelig og opnaelig for alle. Anti-positivismen tager derimod
udgangspunkt i at viden er en samling af individuelle erfaringer som individet har tilegnet sig
igennem tiden og derfor ikke kan deles. Sammenhangen imellem ontologien og epistemologien
er klar, da epistemologien afhanger da ontologien og dens rammer for hvad virkeligheden er
(Burrell & Morgan, 1979).

Projektet tager i epistimologien udgangspunkt i anti-positivismen, men dog med tendenser til
positivismen pa baggrund af interviewet med case-virksomheden. Dog vil det primert vaere
anti-positivismen pa baggrund af de valgte teorier som er tilgeengelige for alle og som der
analyseres ud fra.

Den menneskelige natur

Den menneskelige natur handler om det enkelte individs indflydelse pa sine omgivelser. Har
opstiller Burrell & Morgan determinisme, som den objektive pol, og voluntarisme som den
subjektive pol. Determinismen bygger pa at individet handlinger bliver styret af omgivelserne
og situationen, som individet befinder sig i. Voluntarisme er en modseatning hvor individet som
frit, hvilket ger at individet har indflydelse pa sine omgivelser (Burrell & Morgan, 1979).
| dette projekt tages der udgangspunkt i determinismen, da preestationsevalueringsteorierne

gnsker at styre individet i en vis retning i form at incitamentsordninger.

Metodemuligheder

Metodemuligheder er hvilken metodisk tilgang som undersggeren anvender for at undersgge
det valgte genstandsfelt. Burrell & Morgan opstiller her nomotetisk metode, som den objektive
del, overfor ideografisk metode, som den subjektive del. Den nomotetiske metode baseres pa
kvantitative metoder, hvorimod den ideografiske metode anvender kvalitative metoder (Burrell
& Morgan, 1979). | projektet anvendes der nomotetisk metode, da teorierne som er valgt til at

belyse empirien, som baserer sig pa kvantitet. Derved passe metodemulighederne ogsa til de tre



ovenstaende punkter indenfor de grundleeggende antagelser om videnskab, hvilket gar at der i
dette projekt ses objektivt pa de grundleeggende antagelser om videnskab.

Grundleeggende antagelser om samfundet

Indenfor de grundlaeggende antagelser om samfundet fokuseres der pa hvordan sociale systemer
og samfundet forandrer sig. Burrell & Morgan bruger i denne forbindelse regulering og radikal
forandring som begreber for disse poler. Regulering er en tilpasning og gradvis &ndring af
status quo, hvor det er de nuvarende sociale systemer der undersgges. Radikal forandring er
hvis der er opstaet en konflikt i forhold til status quo, hvor der enten sgges en forklaring pa
forandringerne som skaber konflikt, eller alternativer til status quo, sa denne skiftes ud (Burrell
& Morgan)

| dette projekt vil der tages udgangspunkt i regulering og ikke radikal forandring, da der ikke
forsgges at skabes a&ndringer i samfundet, men derimod i virksomheden. Desuden forsgges der
ikke at udskifte det nuvarende praestationsmalingssystem i Danske Fragtmend, men der sgges

en forklaring pa den historiske udvikling samt hvordan det eventuelt kan forbedres.

Videnskabeligt paradigme

Efter at have prasenteret de videnskabelige paradigmer samt hvilke grundlaeggende antagelser
der er om videnskaben samt om samfundet, kan det nu konkluderes at det videnskabelige
paradigme, som vil blive anvendt i dette projekt, er det funktionalistisk paradigme. Dette er
konkluderet pa baggrund af de valg, som er taget indenfor de grundleeggende antagelser om
videnskaben samt om samfundet, hvor der pa de grundleggende antagelser indenfor
videnskaben ses objektivt pa det. Samtidigt ses det ses som en regulering indenfor de

grundlaeggende antagelser om samfundet.

I det funktionalistiske paradigme er virkeligheden bygget op af kontinuerlige og uforandrede
strukturer og systemer. Dette ger det at generelle konklusioner er mulige at generere, samt at
bekrafte eller afkraefte hypoteser. Dette paradigme har desuden givet de dominerede rammer
for undersggelse af organisationer (Burrell & Morgan, 1979).

| dette projekt undersgges det hvordan en implementering af et preestationsmalingssystem har
fundet sted. Dette hjelper det funktionalistiske paradigme med at satte rammerne for. Ved at

anvende dette paradigme kan udviklingen af praestationsmalingssystemet i Danske Fragtmend
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analyseres, men samtidigt kan denne analysemetode overferes til andre cases, for at undersgge

det samme.

Metode

| dette afsnit vil den anvendte metode blive beskrevet. Herunder vil der kommes ind pa hvordan
Danske Fragtmand er brug som et casestudie for denne opgave, samt hvordan et interview af
Eva Alstrup Torp Andersen, som er projektchef ved Danske fragtmand er bygget op, som brug

af empiri.

Casestudie

Dette projekt tager udgangspunkt i at bruge Danske Fragtmand som case for at undersgge
hvordan implementeringen af et preestationsmalingssystem er sket i netop denne virksomhed.
Derved vil der blive anvendt et singlecasestudie, hvori der vil vaere fokus pa hvordan
udviklingen i implementeringen af et bonusaflgnningssystem har fundet sted over tid i
virksomheden (Yin, 2014) Formalet ved at anvende en singlecase er at pavise hvordan
udviklingen har fundet sted i denne ene case, Danske fragtmaend. Der tages derfor
udgangspunkt i forskellige tidspunkter i implementeringen af et praestationsmalingssystem,
hvor der analyseres pa hvordan implementeringen er forgaet samt hvilken udvikling der er sket
(Yin, 2014).

Yin beskriver at der findes seks mader at samle empiri pa i en case. Herunder er interviews en
af de vigtigste kilder, hvilket ogsa den indsamlingsmetode som er blevet anvendt i dette projekt.
Ifalge Yin bliver interviews fortaget i forbindelse med cases ofte til et ustruktureret interview,
da interviewet har en tendens til mere at blive en guideline i stedet for en fast stringent raekke
af spergsmal. Intervieweren har to opgaver i forbindelse med et interview: at fglge den
reekkefalge af spgrgsmal som er blevet opsat, men ogsa at stille samtalestartende spgrgsmal

som dog stadig falger de opstillede spgrgsmal (Yin, 2014)

Opbygningen af interviewet i dette projekt vil blive praesenteret i et efterfglgende afsnit

omkring interviews.

For at analyserer en case beskriver Yin fem forskellige mader hvorpa dette kan ske; Pattern
Matching, Explanation Building, Time-Series Analysis, Logic Models, Cross-case Synthesis
(Yin, 2014) | dette projekt vil der blive anvendt den metode yin kalder Logic Model. Ved at

bruge Logic models analyseres der pa hvordan en handelse har forlgbet over tidsperiode, hvor

11



der fokuseres pa en kade af arsags-effekt-haendelser i et system. Det vil sige at der fokuseres
pa en tidlig hendelse, som der tages udgangspunkt i og analyseres pa i forhold til senere
handelser. Derved kan der ses en udvikling inden for dette bestemte omrade. Ofte bliver denne
analysemodel brugt i forbindelse med udvikling af systemer i virksomheder, hvor det kan
hjeelpe virksomheden med bedre at definerer sine visioner og mal, samt hvordan det teoretisk
er muligt at na disse mal (Yin, 2014).

| dette projekt er fokusset pa hvordan udviklingen og implementeringen af et
praestationsmalingssystem er forlgbet i Danske fragtmand. Her er der fokus pa hvordan den
forste implementering af et praestationsmalingssystem forlgb og hvilke a&ndringer, der er sket
efterfalgende. Dette vil ende ud i en diskussion af hvad Danske Fragtmand kan &ndre i deres
praestationsmalingssystem, samt hvilke elementer der skal veere fokus pa i forhold til at have et

optimalt praestationsmalingssystem.

Interview

Der er i dette projekt blevet dannet empiri i form af interviews ved case-virksomheden Danske
Fragtmand. Interviewet er med Eva Alstrup Torp Anders, som er projektchef og har staet i
front for bonusaflgnningssystemet. Fremgangsmetoden i forbindelse med dette blev opstillet
efter Steiner Kvale og Svend Brinkmanns syv faser af en interviewundersggelse. De syv faser

er.

Tematisering
Design
Interview
Transskription
Analyse
Verifikation

N o a ~ w e

Rapportering (Kvale & Brinkmann, 2009)

Tematiseringen blev frembragt i forbindelse med indledningen af projektet. Formalet med
projektet er at undersgge udviklingen implementeringen af et prastationsmalingssystem i

Danske Fragtmaend, hvilket gjorde at temaet blev preastationsmalingssystemer. Teorier omkring

12



praestationsmaling blev derfor undersegt, hvilket ferte til de valgte teorier som preesenteres

senere. Derved var det konkretiseret hvilket emne interviewet skulle omhandle.

Designet af interviewet blev til efter at have gennemtankt hvad formalet med interviewet var
samt hvordan dette skulle udferes ud fra disse syv faser an en interviewundersggelse. Dette
gjorde at designet var tilpasset den videre brug af interviewet samt temaet fastholdte emnet som
skulle italesattes.
Interviewet blev designet som et semistruktureret interview, hvor der var brede og abne
spgrgsmal til at italeseette emnet i et bredere perspektiv, samt for at fa et indblik i hvordan
forlgbet i virksomheden var forlgbet. Derefter blev spargsmalene mere konkrete for at fa svar

pa specifikke emner og problemstillinger.

Interviewet blev gennemfart af den designede interviewguide som var blevet til i fase to. Hvor
der blev indledt med dbne spgrgsmal og derefter mere konkrete spgrgsmal. Indblandet i de abne
og de specifikke spargsmal, blev der stillet opfalgende spargsmal, som blev udformet undervejs
i interviewet, da der blev givet svar, som gav anledning til spgrgsmal. Derved var det udformede
design godt tilteenkt, da spgrgsmalene gav anledning til yderligere undren som ikke var patenkt
I fgrste omgang, men som vakte en interesse og havde relevans for projektet.

Transskriptionen var en del af processen i forhold til at klarggre interviewet til en analyse. Ved
at transskriberer interviewet blev processen i forhold til analysen lettet, da det gjorde det muligt
at tage noter samt inddele interviewet i dele, som ville passe ind i opdelingen af analysen.

Analysen blev fortaget pa baggrund af den optagne lydfil samt transskriberingen heraf. De noter
som blev foretaget i forbindelse med transskriberingen var nyttig da de ogsa var tilpasset den
valgte analysemetode, som er beskrevet i afsnittet om casestudier. Her blev det preeciseret at
Logic Model som udgangspunktet var en god made at foretage analysen pa, da der her ses pa
en udvikling over tid, som dette projekt ogsa setter fokus pa, ved at se pa hvordan

implementeringen af et praestationsmalingssystem er fortaget.

Verifikationen af analysen og resultaterne kan maske vere svert at fastsla. Pa baggrund af
interviewet opbygning og metode samt faeste i de udvalgte teorier vil det veere muligt at gere
interviewet generaliserbart, da det er muligt at genskabe i et vist omfang. Desuden vil

interviewet vere validt da det undersgger, det som det er patenkt at undersgge.
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Rapportering af undersggelsens resultater og metode, hvor det lever op til videnskabelige
kriterier er ogsa forsegt opfyldt. Et etisk problem i forhold til interviewet er dog at case-
virksomheden, er den samme som der er blevet arbejdet ved af undersggeren i studietiden.
Derved har der vaeret informationer, som ikke har vaeret mulige at fa eller have haft indblik i,
uden at have arbejdet ved Danske Fragtmand. Disse informationer er forsggt undladt, dog har
interviewet veeret pavirket af baggrunden i virksomheden, da den interviewede person vidste at
der var dette forhold. Pa trods af dette forhold til virksomheden, har der dog aldrig veeret en

forbindelse imellem undersggeren og praestationsmalingssystemet.
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Praesentation af Danske Fragtmaend

Danske Fragtmaend er en fragtvirksomhed som tilbyder transport af gods til virksomheder. Der
fokus pa bade at kunne sende enkelte paller, stgrre partier, hele vognlaes men ogsa sma pakker.
Desuden kan virksomheden ogsa handterer speciallgsninger herunder ekspreskersel og
kranservice. Danske fragtmand rader desuden over 200.000 kvadratmeter lagerhoteller, hvor
kunder kan have deres varer opbevaret. Danske Fragtmend har over 40.000 erhvervskunder,
hvilket gor virksomheden til Danmarks starste transportar af stykgods. Virksomheden daekker
Danmark med 26 fragtterminaler i hele landet og 3.000 medarbejdere til at kunne handtere de

over 9.000.000 forsendelser som handteres om aret (Danske Fragtmand 1).

Virksomheden startede for over 100 ar siden, hvor transport forgik med hestevogn eller tog.
Det var farst i 1990 at Danske Fragtmeend A.m.b.a. blev stiftet og indtil 2007 udgjorde
andelstanken forretningsgrundlaget, hvor Danske Fragtmand A/S blev oprettet og alle krafter
blev samlet i én organisation. | dag bestar virksomheden af 40 fragtmandsvirksomheder, som
daekker hele landet ved at der kun er én fragtmaend til hvert postnummer (Danske Fragtmend
2)

Indfaring af preestationsmalingssystem i Danske Fragtmaend

Danske Fragtmand valgte i 2016 at forsgge at indfgre et praestationsmalingssystem pa
fragtterminalen i Odense. Dette forsgg blev lavet pa baggrund af at der tidligere havde vearet en
lokalaftale, men den havde virksomheden valgt at tage fra medarbejderne. Der blev derfor
diskuteret med 3F om der skulle laves en ny lokalaftale, men dette endte ud i at i stedet for at
medarbejderne  fik en ny lokalaftale, sa ville virksomheden indfgre en
produktivitetsfremmende-lgnsystemsaftale, da denne aftale bade kunne gavne medarbejderne
men samtidig kunne den ogsa gavne virksomheden. Denne aftale skulle baseres pa at jo mere
effektive medarbejderne var, jo mere ville de kunne fa i lgn. Dette ville derfor veere et win-win
for bade medarbejderne, men ogsa for virksomheden, da denne aftale ville kunne gavne bade

medarbejderne, men ogsa virksomheden (Bilag 1).

Dette var opstarten pa prastationsmalingssystemet i danske Fragtmand. Dog var denne opstart
ikke uden problemer, da der ikke var styr pa datagrundlaget som bonussen skulle beregnes ud

fra. Herunder hvilke forsendelser der kom til hvilke fragtcentraler, samt der ikke var styr pa
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timeregistreringen, hvilket vil sige at de ikke vidste hvor mange timer medarbejderne forbrugte.
Dog blev forlgbet startet selvom datagrundlaget ikke var perfekt, hvilket gjorde at
virksomheden valgte at give et par kroner i bonus, sa medarbejderne var sikret en bonus hele
tiden (Bilag 1).

Efter et stykke tid opstod der dog tvivl hos medarbejderne, som undrede sig over hvorfor de fik
bonus nogle gange, men ikke altid, hvilket gjorde at projektgruppen for
praestationsmalingssystemet valgte at bekende at datagrundlaget var forkert og systemet blev

derfor afskaffet igen (Bilag 1).

Derefter blev der arbejdet med datagrundlaget i virksomheden og i sommeren 2017 valgte
virksomheden at starte projektet op igen. Danske Fragtmand havde desuden haft en
sparingssamtale med Lemvig Miller, som karte med et lignede system, hvor Danske fragtmand
fik nogle rad om at det er vigtigt at medarbejderne er inddraget i systemet. Herunder med til at
vurderer om tallene er rigtige, samt at det resultat som bliver frembragt ogsa er i
overensstemmelse med medarbejdernes overbevisning. Herefter valgte Danske Fragtmand at
oprette et bonusudvalg i Odense, hvor projektet skulle kare videre. Dette bonusudvalg bestod
af en person fra dags-, aften- og natholdet samt en for laget, da lageret er en del af
fragtterminalen i Odense (Bilag 1)

Dette hold er nu med hver maned til at vurderer de tal som har veeret i den forgangene maned,
for at vaere med til at bekrefte at tallene stemmer overens med hvad medarbejderne oplever pa
gulvet, samt at de forstar de resultater som bliver frembragt derefter. Dette har medfart en god
kommunikation imellem de forskellige hold i lgbet af deggnet, da denne
praestationsmalingssystemet tvinger medarbejderne til at kommunikerer pa tveers af holdene,
eftersom et bedre samarbejde medfarer en starre bonus. Disse personer var ogsa med i et
testforlgb hvor de evaluerede pa tallene uden at der blev udbetalt bonus, for at vurderer om
datagrundlaget var blevet mere pracist. Derved var disse personer ogsa med til at fa startet
forlgbet op igen i Januar 2018, da de var overbevist om at systemet var retvisende denne gang.
Disse personer i bonusudvalget stod ogsa en del af kommunikationen imellem medarbejderne
og udvalget, da disse kunne berette deres kollegaer om resultaterne, samt om hvorfor
resultaterne var endt sadan, hvilket var med til at skabe en bedre tillid imellem bonusudvalget

og de ansatte pa gulvet (Bilag 1)
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| starten var det tillidsrepraesentanten og terminalchefen som stod for bonussen i Odense, men
efterhanden er bonusudvalget lige sa meget til at definerer aftalen, som tillidsrepraesentanten og

terminalchefen (Bilag 1)

Opbygningen af bonusordningen
Bonusordningen er bygget op omkring en key performance indikator, som laves internt i

virksomheden. Denne udregning bestar af antal forsendelser i forhold til hvor mange produktive

Antal forsendelser

timer, som bliver brugt pa disse forsendelser. Det vil sige = KPI timer

antal produktive timer
Disse KPI timer holdes op imod KPI-timerne for samme periode aret for. Det vil sige at der ses
pa hvor mange forsendelser blev der naet pr time i denne maned i ar kontra samme maned sidste
ar (Bilag 1)

Bonussen udregnes ved dagligt at at se hvor lang tid en forsendelse tog om at blive handteret
sidste ar og ganger den med antallet af forsendelser samme dag i ar. Dette tal fortzeller hvor
mange timer virksomheden matte have brugt samme dag i ar. Hvis antallet af timer er lavere
end det antal timer, som er blevet brugt samme dag sidste ar, sa er der sparet timer, hvilket vil
sige at medarbejderne har vaeret mere effektive end sidste ar. Hvis udregningen derimod giver
et hgjere timetal, vil det sige at der er blevet brug flere timer i ar, end der blev brugt sidste ar
0g medarbejderne har derfor ikke varet effektive (Bilag 1)

Hvis medarbejderne har brugt ferre timer end de matte have brugt, har virksomheden spare
nogle timer i forhold til aret for. Det er verdien af disse timer som bliver brugt til
bonusaflgnningen. Dette bliver opgjort pa dagsbasis, sa det er hver enkelt dag, som bliver
sammenlignet med samme dag sidste ar. Det vil sige at det opsparede antal timer bliver gange
med veerdien af en time. Denne veerdi bliver delt i to, hvor virksomheden far den ene halvdel
og den anden halvdel bliver delt ud til medarbejderne, hvor de sa far en andel i forhold til hvor
mange timer de har arbejdet. Denne deling sker pa baggrund af at det vaere en win-win for
medarbejderne, men ogsa for Danske Fragtmeend. Hvis medarbejderne en dag ikke har sparet
timer op, vil de ikke fa udbetalt en bonus. Dette bliver sa bliver opgjort en gang om maneden

og bliver lagt oveni lgnnen (Bilag 1).

Ved at medarbejderne arbejder hurtigere for at blive mere effektive, kan ogsa medfare flere fejl.
Derfor har virksomheden valgt ogsa at male pa fejlsendt gods, hvilket ogsa bliver en del af

ligningen. Hvis der sker for mange fejl, skal dette ogsa pavirke bonusresultatet. Dette sker ved

17



at virksomheden tager 20% af den opsparede bonus fra medarbejderne, hvilket sker efter at
bonussen er blevet delt. Disse 20% gar til virksomheden da holdningen er, at virksomheden har
brugt flere omkostninger pa dette fejlsendte gods. For at vurdere hvornar der er sket for meget
fejlsendt gods, har virksomheden set pad hvor niveauet har veret historisk. | tilfeeldet med
Odense har de meget sjeeldent veeret over en promille pa to, og de har aldrig haft en promille pa
over 2,5, hvilket ger at det er vurderet at hvis medarbejderne far en fejlsendt gods promille pa

over 2,5, sa mister de 20% af deres bonus (Bilag 1).

Der har tidligere vaeret overvejelser om der ogsa skulle straffes pa baggrund af gdelagt gods i
form af kvalitetskontrol. Problemet med dette er dog at ansvaret skal fordeles, hvilket er sveert
i mange tilfeelde da der ofte gar lang tid fra at pakken har vaeret ved Danske Fragtmeend, til at
der bliver reklameret fra kundens side om gdelagt gods. Der har varet flere emner som
virksomheden har overvejet, men pa grund af at fejlsendt gods er den eneste faktor som bliver
malt pa dagen efter, er det svert at placerer ansvaret i disse sager da der er gaet for lang tid
imellem at de er sket og de bliver registreret. Det er derfor virksomheden har valgt fejlsendt

godt som den eneste kvalitetskontrol (Bilag 1).

Danske Fragtmand valgte at sammenligne med samme periode som aret for, pa trods af at 3F
forslog at virksomheden skulle sammenligne med et gennemsnit af aret for. Dette passer dog
ikke ind i Danske Fragtmand, da virksomheden er meget betonet af seesonudsving, hvilket vil
gere at nogle maneder ville resultaterne vaere meget positive, mens der ville veere andre
maneder hvor resultaterne ville veere meget negative. Dette blev ogsa valgt da gkonomien ogsa
bliver sammenlignet med samme periode sidste ar og KPT’erne nu ger det samme. Desuden

falger bonusordningen lgnperioden, hvilket ger det lettere for lenadministrationen ( Bilag 1).

Virksomheden bruger derfor mange ressourcer pa at gennemga tallene i forhold til om der er
sket radikale @ndringer, som gar at perioden ikke kan sammenlignes med sidste ars periode.
Dette kan eksempel vere at der en komme nye besverlige kunder til eller nogle af opgaverne
er blevet udliciteret, hvilket gar at systemet skal justeres, da dette kan &ndre grundlaget for en
fair sammenligning. Hvilket ogsa er en del af bonusudvalget opgave at vaere med til at pointerer.
Desuden bliver der tjekket op pa om indstemplingerne sker korrekt samt om antallet af

forsendelser er korrekt (Bilag 1)
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Teori

Teoriafsnittet i dette projekt er bygget op pa baggrund af to teorier. Farste teori er fra Lazear &
Gibbs som fokuserer pa to emner, i farste emne analyseres der pa Performance Evaluation, hvor
der bliver fokuseret pa hvordan virksomheder kan valge at evaluerer preastationer. Andet emne
er Rewardig performance, hvor der fokuseres pa hvordan de ansatte skal belgnnes pa baggrund
af preestationsevalueringen i fagrste del. Anden teori som vil blive anvendt er Zimmermanns
teori om den trebenede skammel, hvor der fokuseres pa organisations arkitektur og at denne

skal veere i balance.

Performance Evaluation og Rewarding Performance
Dette afsnit er bygget op omkring Edward P. Lazear og Micheal Gibbs bog Personnel
Economics in practice hvor der vil veere fokus pd emnerne Performance Evaluation samt

Rewarding Performance.

Performance Evaluation
Lazaer og Gibbs siger at det svaereste vedrgrende en incitamentsordning er
praestationsevalueringen. Hvordan skal de ansatte evalueres for at vurdere om de har fortjent en

bonus, samt hvilken sterrelsesordning denne skal vare.

Preastationsevaluering kan vurderes pa mange mader. Skal de ansatte vurderes individuelt, i
grupper eller samlet for hele virksomheden? Er det fair at de ansatte bliver vurderet individuelt
hvis der eksempelvis i en salgsafdeling bliver vurderet pa hvor meget de hver iser selge og der
sa er én medarbejder der tager telefonen pa det rette tidspunkt og derved far afsat en stor ordre?
Er det fair hvis de ansatte vurderes i grupper, at nogle medarbejder maske kan blive freeridere
fordi de ikke arbejder lige sa hardt som de andre i gruppen, men stadig modtager samme
starrelse bonus. Er det fair at alle vurderes samlet hvis det sker pa forskellige niveauer i
virksomheden, hvilket ger at de ansatte ikke har kontrol over alle de mal der vurderes ud fra?
Et andet vigtigt spergsmal er pa hvilket grundlag de ansatte skal vurderes? Skal de ansatte
vurderes subjektivt hvor det maske er en leder, som maske ikke er pa lige god fod med alle de
ansatte, hvilket maske vil resultere i forskellige evalueringer selvom de ansatte har preesteret
enes. Det kan ogsa vaere at personen som skal vurdere de ansatte maske intet kender til de
ansatte, deres forhold og andre vigtige kriterier, hvilket giver forskellige evalueringer. Det kan
ogsa vere at de ansatte skal vurderes objektivt, hvor der kun vurderes ud fra eksempelvis

kvantitative tal og ikke pa andre forhold som kan pavirke disse tal.
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Prisen pa evalueringen kan ogsa veere med til at pavirke hvilken form for evaluering der skal
foretages, samt hvor dybdegaende og kontrollerende den skal vaere. Eksempelvis kan en
subjektiv, dybdegaende vurdering veere omkostningsfuld, da der maske skal bruges mange
timer pa at indsamle de rigtige informationer samt vurderer disse. En kvantitativ vurdering kan
veere billigere hvis den eksempelvis baseres pa tal, som i forvejen allerede bruges i
virksomheden og derfor kun skal samles, hvilket maske kan gares automatisk.

Hvilken risiko lgber den ansatte ved at vaere med i denne incitamentsordning? Er det lansomt
for den ansatte i forhold til hvilken risiko den ansatte lgber for at opna malene i den prastation
der skal evalueres pa? Ggr forholdene i evalueringen at den ansatte ikke er villig til at lgbe den
risiko som personen udsattes for, for at kunne opfylde de mal, som er givet? Kan risikoen vare

med at demotiverer den ansatte i stedet for at motiverer den ansatte?

Dette afsnit vil primert fokusere pa brugen af evaluering til at male samt motiverer til en stgrre

indsats.

Quantitative performance measurement

Kvantitativ performance measurement er ofte en nem made for en virksomhed at male
medarbejderne pa, da kvantitative malinger ofte er numeriske, hvilket ger at de ofte kan settes
ind i en forudbestemt formel. Her kan virksomheden eksempelvis bruge arbejdstimer, antal

ordre eller anden kvantitativ maling, som datagrundlang til deres evaluering.

Pa trods af at kvantitative malinger ofte kaldes objektive, sa er det ikke sikkert at de er helt
objektive, da tal kan manipuleres. Selvom malingen ikke er genstand for manipulation, kan det
ske alligevel. Dette kan ske ved at et firma eksempelvis maler pa hvor mange kroner hver
seelger, selger for. Hvis en s&lger tilfeldigt tager telefonen nar en ny stor kunde ringer for at
placerer en stor ordre, sa er det tilfeeldigt hvilken salger der tager telefonen og derved far det
store salg, hvilket ger at denne salger far ekstra bonus pa trods af ikke direkte at have opsggt
et salg. Derved bliver salget ikke et resultat af selgerens performance, men derimod bare en
tilfeldighed der gjorde at salgeren tog telefonen pa det rette tidspunkt, hvilket ger at det
objektive af hvad szlgeren har performed ikke bliver ikke objektivt. Derved kan kvantitative
performance measuremens ikke kaldes objektive pa trods af at tal ofte er det, dog er de ofte
mere objektive end subjektive evalueringer (Lazaer & Gibbs, 2009).
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Risk Profile

Performance measure skal, ifglge mange artikler om gkonomi, indeholde objekter, som kan
kontrolleres af den ansatte (Lazaer & Gibbs, 2009). Pa trods af dette indeholder performance
measurement en vis risiko, som de ansatte skal vere klar pa at have. Pa trods af at ansatte er
risikovillige i forhold til en incitamentsplan, sa findes der forskellige slags risiko den ansatte
skal forholde sig til. Der findes to former for risiko; ukontrollabel risiko og kontrollabel risiko.
Ukontrollabel risiko er en risiko, som den ansatte ikke kan pavirke. Dette kan eksempelvis veere
en risiko for direkteren for virksomheden, som bliver bedgmt pa hvordan prisen pa
virksomhedens aktier forlgber. Prisen pa aktierne er ikke noget en direktar let kan pavirke, da
er der mange ukontrollable omverdensforhold der pavirker prisen, som eksempelvis
macrogkonomiske forhold, dynamikken i industrien og teknologiske forandringer. Disse
forhold kan direktaren ikke pavirke hvilket gar at direktgren lgber en starre risiko. Dette kan
gere at direktgren maske ikke skal males pa udviklingen af virksomhedens aktiver og derved
finde andre malepunkter eller at direktaren skal kompenseres for at lgbe en ukontrollabel risiko.
Ukontrollable risikoer er et vigtigt problem i forhold til incitamentsplaner (Lazaer & Gibbs,
2009).

Kontrollabel risiko er derimod en risiko som medarbejderen mulighed for at pavirke.
Eksempelvis kan dette vere direktgren som skal tilpasse strategien til sine konkurrenter.
Direktgren har ikke mulighed for at bestemme over konkurrenternes strategi, men kan derimod
planlzegge sin egen virksomhedens strategi efter konkurrenternes. Derved har direktgren stadig
en risiko for at konkurrenterne vil overtage markedet, men dette kan direktaren pavirke ved at

tilpasse virksomhedens egen strategi (Lazaer & Gibbs, 2009).

Generelt set har alle ansatte en specifik viden om deres arbejdsomrade, som de har faet igennem
deres arbejdsgang. Denne viden om arbejdsomrader er ikke altid til stedet nar virksomheder
udarbejder incitamentsplaner, hvilket gar at det bliver en tilfeeldig variabel. Dog er det ikke
sikkert at denne variabel er en risiko eller om den er ukontrollabel. Effekten af kontrollerbar
risiko er generelt set med til at hgjne incitamentet for at arbejde hardere for medarbejdere, da
de kan kontrollere de risici der er. Dette gar ogsa at firmaet ikke er ngdt til at kompensere for
ukontrollable risici (Lazaer & Gibbs, 2009).
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Risiko VS. Fordrejning: Performance measure scope

I en performance measure skal de ansatte vurderes, men indenfor hvilket aspekter skal de
ansatte vurderes? Skal en vicevert vurderes pa samme made som direktgren i et firma. |
princippet kan de begge vurderes pa virksomhedens veerdi, da de begge har indflydelse pa
virksomheden. Direktgren har dog sterre mulighed for at pavirke virksomhedens vardi i form
af virksomheden strategi, end vicevaerten har da vicevaertens mulighed for at pavirke veerdien
er meget lille. Derfor vil viceveerten Igbe en meget starre risiko end direktgren hvis de begge
bliver malt pa virksomhedens verdi. | dette tilfelde vil det veere en kontrollabel risiko for

direktaren og en ukontrollabel risiko for viceveerten.

Det er derfor vigtigt at de ansatte vurderes indenfor et omrade hvor de kan kontrollere risikoen.
Dette fokus kan dog skabe et problem i forhold til hvilket omrade de ansatte skal vurderes
indenfor. Viceverten skal maske vurderes pa hvor mange kvadratmeter gulv han vasker eller
hvor mange tons skrald han smider ud? Dette er omrader som viceverten kan kontrollere
risikoen, men det er ogsa omrader han kan pavirke og forvraenge. Vicevarten kan velge at
smide ekstra meget skrald ud, maske endda ting som ikke skal smides ud, eller maske vealge
kun at bruge tiden pa at smide tunge ting ud og ikke fokuserer pa lette ting.
| stedet for at direktgren bliver malt pa virksomhedens verdi kan det veere at han bliver vurderet
pa overskuddet i stedet, hvor der maske er en mere kontrollerbar risiko. Hvis direktgren veelger
at lave store investeringer som resulterer i et stgrre overskud, kan dette give gode resultater for
direktgren pa kort sigt, men investeringerne kan maske pavirke virksomheden negativt pa

lzengere sigt.

Det er derfor vigtigt at fokuserer pa hvilke omrader de ansatte bliver vurderet pa i forhold til
hvor stor en fordrejning de kan lave pa disse malepunkter, ud fra hvor kontrollerbar de ansattes
risiko er.
Ud fra dette kan det ogsa ses at der er et tradeoff imellem en smal eller bred performance
measurement. Et smallere omrade med faerre faktorer vil give en lav risiko men samtidig en
stor forvreengningsmulighed. Derimod kan et bredt omrade med flere faktorer give en stor risiko

med en lav forvreengningsmulighed. Dette er illustreret i figur 2.
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Tradeoff imellem bred eller smal praestationsmaling

Smal Bred
(faerre faktorer) (flere faktorer)
Stor forvraengningsmulighed Lav forvraengningsmulighed
Lav risiko Hgj risiko

Figur 2, (Lazaer & Gibbs, 2009)

Common distortions in performance measures
Da der er mange dimensioner i de fleste jobs, vil det fgrnaevnte tradeoff imellem fordrejning og
risiko kunne udspilles pa mange forskellige mader. Lazaer og Gibbs opstiller en tabel med

eksempler pa dimensioner hvor der skal vurderes pa om de skal vaere bredere eller smallere.

DIMENSIONER AF PERFORMANCE EKSEMPEL
SOM SKAL OVERVEJES | EN
EVALUERING.
Hvilken opgave skal inkluderes eller Kvantitet vs. Kvalitet

ekskluderes?
Bruge tilgeengelige maltal eller inkludere @konomiske tal har tendens til at ignorerer
kvalitativ information? immaterielle aktiver eller

alternativomkostninger

Hvor stor en enhed skal males? Individer vs. team vs. enhed vs. division vs
hele firmaet
Hvilken tidshorisont skal bruges? Sidste ars salg vs. kundefastholdelse/vaekst

Figur 3(Lazaer & Gibbs, 2009)

Praestationsmalinger som kun falger visse dimensioner i et job og ikke andre dimensioner er
den Kklassiske fejl i forhold til at forvraenge incitamenterne. Dette kan eksempelvis veere kun at
male kvantitet men ignorerer kvaliteten. Det kan eksempelvis veare at en
produktionsmedarbejder, som males pa hvor mange styk han kan producere, men ikke males
pa hvilken kvalitet han laver produktet i. Dette kan resultere i at han producere et hgjere antal,

men hvis kvaliteten bliver sa darlig at produkterne skal skrottes, sa kan det ikke betale sig at
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han producerer flere. Dog er der ogsa andre arsager som kan forsage forvreengninger: materielle
vs. immaterielle aktiver; gruppestarrelse; eller tidshorisont (Lazaer & Gibbs, 2009).

Immaterielle aktiver

Immaterielle aktiver, sasom kvalitet, er sveere at kvantificere, da der ikke findes en maleenhed
for disse. Derved er det svaert at vurdere disse da de ikke er kvantitative sdsom antal styk
produceret, hvilket ger at fokusset pa kvalitet fjernes. Der findes mange former for
uhandgribelige aktiver som er svaere for virksomheden at male, men der findes dog metoder at
male disse pa. Eksempelvis er det i servicebranchen svert at male kundetilfredshed, hvilket gar
at denne maling bliver uperfekt og derved uprecis. Pa trods af dette kan virksomheder i
servicebranchen stadig godt beregne hvor stor en indtegt de har pa forskellige kundegrupper,
men precist hvor tilfredse kunderne er med behandlingen kan vere sver at vise (Lazaer &
Gibbs, 2009).

Oppertunity costs

Alternativomkostninger er sveere at inkludere, da de ikke normalt vises i de gkonomiske tal,
hvilket gor at det ikke er nemt at gennemskue hvilket omkostninger alternativer ville have.
Eksempelvis kan en bygning ifelge regnskabet veere intet vaerd da den er helt afskrevet. Hvis
firmaet derimod valgte at s&lge den, s& var dette ogsa den sande vaerdi af bygningen og ved at
have afskrevet bygningen, ser virksomheden maske ikke den manglede indtjening der kunne
veere ved et salg af bygningen. Derved opgiver de gkonomiske tal ikke den sande veerdi og
tallene er derved blevet forvrenget. Det sammen kan geelde en serviceafdeling internt i
virksomheden. Prisen pa den service som afdelingen yder, er den samlede pris pa afdelingen.
Men hvad hvis virksomheden valgte at indkgbe serviceydelsen fra en leverandgr udefra?
Hvordan ville denne pris veere og vil den interne serviceafdeling blive presset pa ydeevne, da
de fer havde monopol og derved ikke skulle konkurrere pa nogle parametre. Derved giver en
manglede sammenligning af priser pa interne og eksterne serviceydere en forvrengning af

priser og praestation(Lazaer & Gibbs, 2009).

Gruppe starrelse

En bestemmelse af den stagrrelse gruppe som skal vurderes, kan vere sveer. Hvis hver
medarbejder bliver vurderes individuelt, kan dette skabe en konkurrencementalitet de ansatte
imellem, hvilket maske vil medvirke at de ansatte bekemper hinanden og derved skader

virksomheden i deres konkurrence. Ved at baserer praestationsmalingen pa en gruppeevaluering
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eller pa hele virksomheden gares risikoen mindre kontrollabel for individet, da den ansatte skal
tage ansvar for hvad den ansattes kollegaers handlinger (Lazaer & Gibbs, 2009).

Tidshorisont

Hvilken tidshorisont skal preestationsmalingen ske over? De fleste praestationsmalinger er
tilbageblik pa hvor der ses pa praestationen i en tidligere periode. Det vil sige at de maler hvad
der er sket tidliger. Dog kan virksomheden risikerer at de ansatte kun har fokus pa netop denne
periode og derfor maske har ignoreret de fremtidige konsekvenser af deres handlinger. Dette
kan virksomheden modvirke ved at tilbageholde belgnningen fra periodens preestationer, indtil
virksomheden kan opleve fremtiden og konsekvenserne af prastationen i perioden. Et problem
med denne tilgang for medarbejderen er at personen kan sige op inden belgnning bliver givet
(Lazaer & Gibbs, 2009).

Match of the performance measure to job design

Da praestations evalueringen er til for at estimere medarbejderens bidrag til firmaet, er det
vigtigt at malingen matcher jobbet. Eftersom medarbejderen har en specifik viden, er det vigtigt
at udnytte denne til at fa& medarbejderen til at udnytte den kontrollable risiko profitabelt.
Samtidigt skal det omrade medarbejderen vurderes indenfor svarer til den bredde som jobbet
har. Des flere omrader medarbejderen skal deekke, des flere kriterier skal medarbejderes males
pa. Det er vigtigt at medarbejderen males pa alle omrader af de opgaver der er, sd malingen
bliver sa praecis som muligt. Hvis en medarbejder males for bredt samtidigt med medarbejderen,
ikke far meget information, er der en risiko for at medarbejderen har for mange risici i
forbindelse med malingen. For at reducere den risiko vil medarbejderen typisk begynde at
patage sig mere ansvar for at fa disse risici under kontrol og derved undga at bliver straffet for

disse.

Desuden er der en tendens til at medarbejderes arbejdsopgaver udvikles over tid, da
medarbejderen viden udvides og feerdighederne derved @ges. Det er derfor vigtigt at
praestationsmalingerne af medarbejderen udvides i takt med at arbejdsopgaverne gges. Denne
forggelse af opgaver vil ofte forsage at medarbejderen holdes ansvarlig for flere og flere
faktorer igennem subjektiv evaluering (Lazaer & Gibbs, 2009).
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Subjektiv evaluering

| forhold til kvantitativ preestationsmaling skal virksomheden i en subjektiv evaluering selv ga
ud og bedgmme hvordan de ansatte har klaret sig. Her kan det eksempelvis veere en leder af en
gruppe, som skal vurderer hver enkelt medarbejder pa forskellige kriterier. Subjektive
evalueringer laves ofte 1-2 gange om aret i virksomheder. Lazaer og Gibbs opstiller en graf
over hvordan en typisk fordeling i en virksomhed ser ud, hvis de ansatte vurderes pa en skala
fra 1-5, hvor 1 er bedst. Her ses det at kun 1% af medarbejderne far vurdering 4-5 pa skalaen,
mens stgrstedelen af medarbejderne far langt over middel. Lidt under 30% far scoren 1, og cirka
50% far scoren 2. Problemet ved dette er at en sadan vurdering skal veere med til at hjzlpe
virksomheden med at se hvem der klarer det godt og hvem der klarer det darligt. | dette tilfeelde

hjeelper denne vurdering ikke meget, da naesten alle medarbejderne er nasten lige gode.

Ledere udtaler ifglge Lazaer og Gibbs at de er bange for at demotiverer medarbejderne ved at
give dem darlige scorer. Dette er giver dog ikke mening i forhold til at et incitamentssystem er
lavet til give bade god og darlig feedback. Ledere er tilbageholdende med at give darlige
vurderinger, da de faler at det ikke er rart at give andre negativ feedback. Derved kommer der
en bias ind over vurderingen. En darlig vurdering kan ogsa gere at medarbejderne presser
lederen til at give en bedre evaluering, hvilket er ubehageligt for lederen. Medarbejdere som
modtager en negativ evaluering, bliver ogsa negative over at modtage sadanne. Et problem for
ledere er ogsa at de er bange for om en subjektiv evaluering bliver modtaget, som om at det er
personlig holdning til medarbejderen personligt og ikke medarbejderen arbejdspraestation der
bliver vurderet. Derved bliver medarbejderne ogsa bange for evalueringen bliver biased af
lederes personlige holdning til dem, hvilket gar at de maske er bange for at konfronterer lederen

med problemer.

Pa trods af disse fejl med subjektiv evaluering bruges der subjektiv evaluering hele tiden i
virksomheder. Anszttelser, forfremmelser og fyringer bliver ofte besluttet pa baggrund af
subjektive evalueringer, disse er svare at beslutte kun pa kvantitative malinger. For
mellemledere som vurderes pa kvalitativt ledende arbejde, er det svert at vurderer dem
kvantitativt, s3 deres belgnninger vurderes ofte subjektivt. Den subjektive vurdering af

direktarens praestationer, er en af bestyrelsens vigtigste opgaver (Lazaer & Gibbs, 2009).
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Hvorfor bruge subjektiv evaluering?

Subjektiv evaluering kan veere god at bruge i situationer hvor regnskabstal alene ikke giver en
god forklaring pa et f&enomen. Lazaer og Gibbs anvender et eksempel med en tornado som
gdeleegger taget en produktionsvirksomhed, hvilket ger at produktionen ma stoppe. Den
driftsansvarlige for produktionen bliver bedgmt ud fra antal produceret styk og personens bonus
bliver beregnet ud fra denne. Skal den driftsansvarlige holdes ansvarlig for tornadoen og derved
ikke have sin bonus? Pa den ene side er en tornado en ukontrollerbar haendelse, som ger at den
driftsansvarlige ikke skal holdes ansvarlig. Men pa den anden side skal den driftsansvarlige
fyres fordi personen havde ansvaret for driften, hvilken er gaet helt i sta. Det er sveert at sige
hvilken side af sagen, som er den sande uden yderligere information, hvilket ger subjektiv

evaluering brugbar i dette tilfeelde.

Hvis den driftsansvarlige eksempelvis var ny i omradet samt at fabrikken var beliggende et sted
hvor der normalt aldrig kommer tornadoer, sa ville det maske vurderes til ikke virke fornuftigt
at straffe den driftsansvarlige. Men hvis den driftsansvarlige eksempelvis havde veret pa
fabrikken i mange ar og det ikke var sjeldent at der kom tornadoer. Maske vidste den
driftsansvarlige endda at bygningen treengte til at blive renoveret men havde ikke gjort noget
ved det. I dette tilfaelde vil det virke mere fornuftigt at straffe den driftsansvarlige, da personen
har haft ansvar for disse ting. Et andet tilfaelde hvor den driftsansvarlige maske skal straffes i
en mildere grand, er hvis der eksempelvis har veret inspektion af bygningen hvor der ikke er
fundet nogle fejl, men den driftsansvarlige har holdt informationer tilbage om bygningen. |
dette tilfeelde er den driftsansvarlige delvis ansvarlig for haendelsen med at taget er gaet i
stykker. En anden vinkel pa praestationsmalingen kan veere at den driftsansvarlige stadig straffes
selvom handelsen har vearet umulig at forudse. Men personen straffes pa baggrund af
handlingen i forhold til at fa produktionen op at kare igen, eventuelt ved at flytte produktionen
eller hurtigt fa lavet taget. Dette gares for at motivere den driftsansvarlige til at handle hurtigt
og lgse problemet. Subjektiv evaluering kan derfor bruges pa mange forskellige mader i forhold
til at vurderer praestationen i forhold til hvilke haendelser, som er forlgbet (Lazaer & Gibbs,
2009).

Definition af Kontrollerbar og Ukontrollerbar
| foregaende eksempel er der bade kontrollerbare haendelser og ukontrollerbare handelser. |

eksemplet er der flere sider af sagen hvor den driftsansvarlige skal straffes, da personen har
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kunne handle pa hendelsen bade far, under og efter for at reducerer skaden. Om handelsen er
kontrollerbar eller ukontrollerbar afhaenger ikke af om heaendelsen er tilfeldig, sa dette er ikke

en brugbar definition. Lazaer og Gibbs kommer med denne definition:

“An event is at least partially controllable if the employee can have some effect on the impact
of the event on firm value. In the case of adverse events, the employee can prevent of mitigate
some of the damage. In case of positive events, the employee can prepare for or exploit the
opportunity”’ (Lazaer & Gibbs, 2009, p. 249)

Derved mener Lazaer og Gibbs at medarbejderen er mindst delvis skyldig i haendelsen hvis
personen kan have en effekt pa haendelsen. | tilfeelde af ugnskede handelser kan medarbejderen
forhindre eller forbygge nogle af skaderne, hvorimod ved positive haendelser kan
medarbejderen forberede eller udnytte mulighederne. Ud fra denne definition vil kun ganske fa
haendelser vaere ukontrollerbare hvilket ger at i sterstedelen af tilfeeldene vil medarbejderen
blive straffet eller belgnnet selvom haendelsen ikke har vaeret medarbejderen skyld (Lazaer &
Gibbs, 2009).

Pa trods af at den driftsansvarlige fra tidligere eksempel maske ikke havde ansvaret for taget,
havde personen maske en viden om taget tilstand. Ved at uddelegerer beslutningstagen i
forbindelse mere erfaring og @get viden, ger det ogsa at medarbejderen bliver mere ansvarlig
for de handlinger der foregar. Derved er subjektiv evaluering med til at definerer hvilke
ansvarsomrader medarbejderen har. Det bgr i hvert fald overvejes at holde medarbejderen
delvis ansvarlig nar der sker handelser som medarbejderen har delvis kontrol over, da
medarbejderen ofte har en relevant viden indenfor haendelsen. Da medarbejderen kan have
informationer om en begivenhed far, under og efter, skal medarbejderen holdes ansvarlig for
begivenheden. Dette skal gares for at motiverer medarbejderen til at lave beredskabsplaner, for
hvordan virksomheden bedst muligt kan komme igennem forskellige begivenheder, og derved

kunne reagerer hurtigere nar begivenhederne opstar (Lazaer & Gibbs, 2009).

En subjektiv evaluering udfgres ofte ved at teenke tilbage pa hvilke begivenheder, som er haendt
og hvordan medarbejderen har handteret disse. Ofte nar der ses tilbage vurderes der pa hvordan
medarbejderen reagerede under visse begivenheder, men kendte medarbejderen til visse
faktorer under begivenheden. I tilfeldet med eksemplet fra far — kendte den driftsansvarlige til
den svage tagkonstruktion samt at der ville komme en tornado? | dette tilfelde er spargsmalet,

som preesident Richard Nixon blev spurgt om under Watergate hgringen, meget relevant: " What

28



did he know, and when did he know it?” (Lazaer & Gibbs, 2009, p. 250). Spgrgsmalet er saledes
om hvad vidste medarbejderen og hvornar vidste personen det? Ved at stille dette spgrgsmal
kan det veere lettere at vurdere hvorledes den ansattes handlinger var passende under
begivenheden eller ikke. Dermed evalueres der pa om begivenheden var forudsigelig og hvilke

beredskabsplaner havde medarbejderen forberedt for at minimere skaderne ved begivenheden.

Tidligere har fokusset veret pa at vurdere medarbejderen pa tidligere begivenheder, samt
hvilken belgnning eller straf disse vil give. Det bedste en subjektiv evaluering kan bidrage med,
er ved at teenke fremadrettet. Ved at teenke fremadrettet kan der ses pa hvad der skete, hvad
personen gjorde og hvorfor personen gjorde sadan. Disse tanker kan starte en diskussion om
hvad personen skulle have gjort og hvilke ansvarsomrader personen har i fremtiden. Derved
skaber den subjektive evaluering en ramme for hvordan tingene skal forega i fremtiden, hvilke
handlinger medarbejderen vil blive stillet til ansvar for og hvordan personen vil blive belgnnet
eller straffet. Denne diskussion medfere en bedre beslutningstagen i fremtiden samt farer

medarbejderen mal taettere pa virksomhedens mal.

Den subjektive vurdering skal derfor ikke bare veaere en evaluering som overraekkes
medarbejdere, men skal skabe en diskussion om hvordan fremtiden skal vere. Dette kan ogsa
medfgre at der skabes opmaeerksomhed pa hvilke kvalifikationer medarbejderen har, samt
muligheder for at opkvalificerer medarbejderen med ny uddannelse for at kunne opna de
opstillede mal. Derudover kan diskussionen ogsa medfare informationer, om hvilke
informationer eller ressourcer medarbejderen skal have, for at kunne opna de opstillede mal
mere effektivt (Lazaer & Gibbs, 2009).

Fordelene ved subjektiv evaluering

Hvis en subjektiv evaluering er veludfart kan den have fordele, eksempelvis kan denne veare
med til at pavirke medarbejderen til at ville patage sig mere ansvar, fa opleert medarbejderen i
de processer hvor medarbejderen maske mangler kvalifikationer, hvilket ogsa kan medfare at

medarbejderen tgr tage sterre risici.

Forbedre kvantitative preestationsmalinger

Subjektive evalueringer kan bruges til at undga typiske mangler i kvantitative malinger. En
grundig subjektiv evaluering kan hjelpe med at holde en medarbejder ansvarlig for
kontrollerbare begivenheder, samt for ukontrollerbare begivenheder, hvor den kan minimere
risikoen ved disse begivenheder. | forbindelse med det tidligere eksempel om bygningen, som
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blev haerget af en tornado, der kan den driftsansvarlige maske opna en del af sin bonus ved at
blive vurderet pa hvordan personen handlede da begivenheden skete i forhold til at se pa de
kvantitative malinger, hvor den ansatte slet ikke naede sine mal. Subjektive evalueringer kan
0gsa veaere med til at reducere fordrejninger i incitamenter.
En anden fordel subjektive evalueringer har, er at de kan veere bedre til at vurdere immaterielle
aktiver sasom kvalitet og kreativitet. Ved at give disse omrader stgrre veegt i
praestationsmalingen, kan motivationen til disse opgaver stige, i forhold til hvis disse ikke blev
vurderet, da de er svaere at kvantificere. Den subjektive evaluering kan ogsa vaere med til at
reducerer manipulation, hvis der eksempelvis er mistanke om at en ansat manipulerer
incitamentssystemet, sa kan en leder ga ind og lave en subjektiv vurdering af dette og derved
justerer denne manipulation. Denne subjektive evaluering for at reducerer manipulation kan
ogsa vaere med til medarbejdere skal afskediges for at have manipuleret for groft med

incitamentssystemet (Lazaer & Gibbs, 2009).

@get incitamentet for at tage risici.

Hvis en leder kan lave en god subjektiv evaluering, kan dette medfgre at de ansatte er villige til
at tage starre risici, da de ved at der er mulighed for at ukontrollable risici vil blive fanget ved
en subjektiv evaluering i forhold til en kvantitativ evaluering. Derved bliver det lettere for
lederen at belgnne den ansatte for at tage risici hvis det resulterer i gode resultater. Den
subjektive evaluering er dermed med til at give lederen bedre mulighed for at kunne belgnne
fremfor at skulle straffe (Lazaer & Gibbs, 2009).

Forgge beslutningstagningen

Som tidligere beskrevet er det nogle gang fornuftigt at straffe den ansatte eller give en mindre
belgnning for tidligere begivenheder, da dette kan veere med til at motiverer medarbejderen til
at bruge og forgge sin viden pa specifikke omrader. Dette kan medarbejderen gare pa tre mader:
ved at forberede sig bedre, hvordan personen skal reagere midt i begivenheden, samt hvordan

reaktionen er efter begivenheden (Lazaer & Gibbs, 2009).

Ggre incitamentssystemet mere fleksibelt

Ved at lave en subjektiv evaluering kan dette ogsa gere incitamentssystemet mere fleksibelt, da
omstendighederne kan @&ndre sig lgbende og virksomheden derved kan tilpasse
incitamentssystemet lgbende. Dog kan virksomheden risikerer at dette opfattes uretferdigt af

medarbejderne. Pa trods af dette kan en effektiv brug af subjektiv evaluering vaere med til at
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gere medarbejderen mere acceptabel overfor andringerne, da medarbejderen forventer god
dgmmekraft fra lederen. Derved geres det ogsa lettere for lederen at forteelle medarbejderen, at

der er sket nye &ndringer i incitamentssystemet (Lazaer & Gibbs, 2009).

@ge kommunikationen

Subjektiv evaluering kan veere med til at agge kommunikationen imellem leder og medarbejder.
Ved lgbende at give subjektiv evaluering kan dette gge produktiviteten ved den ansatte lgbende
— dette kan ske implicit ved at tale med medarbejderen dagligt i stedet for at give en samlet
vurdering sidst pa aret. Lederen kan dagligt overvage hvad medarbejderen gar, foretage
tilpasninger samt forsla aendringer til medarbejderen, hvilket kan vaere med til effektivitet samt
forhold til lederen. Denne daglige kontakt kan veere med til at medarbejderen stoler mere pa
lederen og de subjektive evalueringer hvilket ger disse mere effektive. Lazaer og Gibbs

betegner daglig subjektiv evaluering som god ledelse (Lazaer & Gibbs, 2009).

Forbedre medarbejderen

Ved at give Igbende subjektiv evaluering som beskrevet under gget kommunikation, kan dette
veere med til at forbedre medarbejderen da der ofte gives respons pa medarbejderen
praestationer. Ved lgbende at modtage denne respons kan medarbejderen hurtigere og maske
nemmere forbedres til netop de arbejdsopgaver personen er givet. Ved lgbende at modtage rad
om forbedringer kan medarbejderen ogsa lgbende forbedre sig i stedet for at modtage en
evaluering én gang om aret og sa forbedre sig ud fra denne, hvor der maske skal forbedres
mange ting pa en gang. Pa trods af at subjektiv evaluering ofte er dyrere end kvantitativ
evaluering kan denne vare med lgbende at forbedre virksomheden og dens medarbejdere
(Lazaer & Gibbs, 2009).

Praktiske overvejelser
Ved at indfgre preestationsevalueringer skal der ogsa tages hensyn til nogle praktiske ting: hvem
skal evaluere hvem? Retferdighed og bias. Evalueringens forskellige roller. Hvor ofte skal

evalueringer foretages?

Hvem skal evaluere hvem?
Det kan veere risikofyldt at give den naermeste leder ansvaret for at evaluerer sine underordnede,

da lederes incitamenter maske ikke er perfekte. Disse uperfekte incitamenter kan besta af nedsat
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medarbejdermotivering, darlige beslutninger for forfremmelse og forvreenget beslutningstagen.
Den subjektive evaluering kan endda medfere problemer, da subjektivitet kan medfere
favorisering og derved ogsa racisme. Pa trods af disse svagheder ved subjektiv evaluering, er
det sjeeldent at evalueringen bliver lavet af en decentral enhed, da viden omkring medarbejdere
kan veere sveer at videregive, specielt hvis medarbejderne har med komplekse arbejdsopgaver
at gere hvor der ikke kan foretages numeriske malinger.
Nogle virksomheder anvender 360 graders evaluering hvor blandet andet kollegaer og andre
som har med personen at gere, kan vaere med til at vurderer den ansattes prastation. Dette kan
blandet veaere med til at give bedgmmeren et billede af hvordan andre for eksempel ser lederen
for den ansatte, da dette ogsa kan veere med til at forbedre ledelsen. Dog kan denne form for
evaluering ogsa veere problematisk, da de ansatte her har en god mulighed for at klage over
ledelsen, men ledelsen sd har mulighed for at gere gengeeld overfor medarbejderne, ved at
straffe dem. Derfor laves 360 graders evalueringer ofte anonymt hvis der kommer specifikke
kommentarer, for at beskytte de ansatte. Der opstar dog et problem hvis det kun er ganske fa
som evaluere, da det maske er muligt at geette hvem der har fremsat hvilke kommentarer.
Effekten af 360 graders evalueringer er derfor svaekket, men tilgange bliver dog stadig brugt
for at abne op for kommunikation og forbedre tilsynet i virksomheden. Den starste effekt 360
graders evalueringer forekommer i de virksomheder hvor kulturen leder op til dbenhed,
kommunikation og at medarbejderne bliver inddraget i beslutningsprocessen (Lazaer & Gibbs,
2009).

Retfaerdighed og bias

Et problem ved subjektivitet er at det er lettere for en leder at diskriminere, have favoritter samt
have en forudindtaget holdning for hvem der skal belgnnes. Dette ger at incitamenterne bliver
reduceret da det maske ikke er medarbejderens praestation, som bliver afspejlet i evalueringen.
Derfor skal virksomheden sikre sig at lederen har samme interesser som virksomheden, hvilket
kan gere at lederen fglger disse interesser. Som tidligere naevnt har tilliden imellem lederen og
medarbejderen ogsa en betydning for den samlede validitet af evalueringen.
Forskellige typer ledere tiltreekker forskellige typer medarbejdere. Hvis en leder eksempelvis
er forudindtaget og biased vil personen tiltreekke en bestemt type medarbejdere, som maske
ikke er sa tillidsfulde. Hvis lederen derimod udviser tillid og omhyggelighed, vil der blive
tiltrukket en anden type medarbejdere, som maske har mere tillid lederen og dermed mere tillid
til det subjektive evalueringssystem. Dette gar at en leder maske gerne vil opbygge et ry for at
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veere tillidsfuld og omhyggelig, for at effektiviserer medarbejderne. Det er derfor ogsa vigtigt
for virksomheden, at der bliver ansat ledere, som tilstraeber at veere tillidsfulde og omhyggelige,
i de vigtige positioner i virksomheden.
I nogle virksomheder bliver lederens evalueringer godkendt eller afvist af en leder lzengere oppe
I hierarkiet. Det er desuden ofte tilladt for en medarbejder at kreeve at blive revurderet, hvis de
ikke finder evalueringen fair, hvilken en leder leengere oppe ogsa kan vaere med til at vurdere.
Derudover bliver evalueringer ogsa nogle gange lavet af flere personer, for at sikre at

vurderingen af medarbejderen ikke er biased eller forudindtaget.

En ekstra vurdering af en medarbejdes evaluering er ogsa med til at sikre at medarbejderen ikke
har forsggt at pavirke lederen til at lave en mere positiv vurdering ud fra andre kriterier end de
opsatte. Medarbejderen kan ogsa forsgge at fa lederen til at tildele flere ressourcer eller en starre
belgnning. For at ggre dette kan medarbejderen eksempelvis smigre lederen og maske optage
samme interesser som lederes. Derved kan evalueringen blive pavirket af et venskab imellem
medarbejderen og lederen, sd evalueringen ikke bedgmmes ud fra de prastationsmal
virksomheden har sat op, men ud fra relationen imellem lederen og medarbejderen. Hvis
medarbejderen ogsa far tildelt flere ressourcer for at opna malet, pavirker dette ogsa
virksomheden. Denne pavirkning af lederen kan koste virksomheden penge, samt gdelegge de
opsatte praestationsmal, da disse ikke leengere afspejles i forhold til de ressourcer der er stillet
til radighed (Lazaer & Gibbs, 2009).

Evalueringens forskellige roller

Evaluering kan have flere forskellige formal. Medarbejder preestation afhaenger af evner,
erfaring og indsats. Udfarer medarbejderen jobbet godt pa grund af medfadte evner, pa grund
af feerdigheder og erfaring indenfor denne slags arbejde eller pa grund af hardt arbejde? Ved
forskellige formal, vaegtes de forskellige emner forskelligt. Evaluering kan eksempelvis bruges
til at vurdere om en ny medarbejder skal forblive pa arbejdspladsen. Ved at vurdere dette skal
der primert fokuseres pa talentet, de andre emner kan tilfgjes ved hjaelp af oplaring og
motivation. En anden evaluering kan vaere om en medarbejder er passende hvis der skal tilfgjes
nye opgaver. | dette tilfelde er det vigtigst at male pd om medarbejderen har de rette
feerdigheder og erfaring inden for dette. | andre tilfaelde vil det veere vigtigst at male om

medarbejderen arbejder hardt.
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| starten bliver darlige evalueringer taget meget serigst og hvis disse evalueringer er om en
medarbejder skal beholdes eller fyres, sa bliver medarbejdere med darlige evalueringer hurtigt
fyret. Dette sker pa baggrund af at de farste evalueringer ofte er meget simple hvilket gar at
medarbejderne bliver vurderet pa fa prastationsmal. Senere hen kommer der flere
praestationsmal til og evalueringerne bliver derfor mindre informative. Jo mere komplekst et
job er, jo lengere en tidsperiode skal medarbejderen vurderes over, da praestationsevalueringen

derfor ogsa er mere kompleks.

Et andet perspektiv pd hvad en evaluering kan bruges pa, er for at vurderer om den
menneskelige kapital udvikler sig, altsd om medarbejderen udvikler sine ferdigheder og
erfaring. Et tredje perspektiv pa hvordan evalueringer kan bruges er for at male hvor hardt
medarbejderen arbejder, om indsatsen er tilfredsstillende. | dette tilfeelde kan motivation veere

med til at forage medarbejderens evne til at ville arbejde harde.

Et problem kan dog opstd hvis evalueringsmal kommer i konflikt. Eksempelvis kan en
medarbejderens motivation falde pa den lange sigt, ved at medarbejderen ser hvordan personen
praesterer pa nuvarende tidspunkt. Dette ger at virksomheder prgver at adskille
belgnningsevalueringer og evalueringer som er beregnet til coaching og udvikling.
Virksomheder forsgger at gere dette ved at afgive to typer evalueringer med et halvt ars interval.

Dog er dette vanskeligt at realiserer i praksis (Lazaer & Gibbs, 2009).

Hvor ofte skal evalueringer foretages?

En vigtig pointe i forhold til hvor ofte en evaluering skal foretages, er hvor meget
medarbejderen er vaerd for firmaet? Eksempelvis kan en medarbejde vaere 1000$ verd for
personens nuvarende firma, men betales kun 800%. For et andet firma er personen 900$ veerd,
men her vil personen blive betalt 875%. Hvis det nuveerende firma tilbyder personen 90083, vil
det veere bedst hvis personen blev i firmaet da personen her vil veare bedst betalt samt skabe
mest profit i forhold til veerdi. Den generelle regel er at den nuveerende virksomhed skal tilbyde
nok til at medarbejderen skal blive, hvis det er her personens produktivitet er hgjest.
De medarbejdere som er mere verd i deres nuvaerende virksomhed, er personer med en meget
specifik viden indenfor virksomheden. Det er ogsa derfor at evalueringer ikke skal skreemme
disse medarbejdere vk, da de er vigtige for virksomheden samt de vil blive bedre betalt i deres
nuveerende virksomheder, end ved andre virksomheder. Evalueringshyppigheden skal derfor

ogsa vurderes i forhold til hvor meget erfaring har i virksomheden og bestemt i den nuvaerende
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stilling. Dette skal gares af to grunde: den ene grund er at jo leengere en medarbejder har veeret
I virksomheden og det bestemte job, jo bedre ved virksomheden om medarbejderen passer i
jobbet. Den anden grund er at en medarbejder med meget erfaring har mindre behov for
evaluering i forhold til et treenings- og udviklingsaspekt. Derved er det medarbejderens veerdi

og erfaring i jobbet som afgare hvor ofte en evaluering skal foretages (Lazaer & Gibbs, 2009).

Rewarding performance

Andet emne i Lazaer og Gibbs bog er Rewarding Performance, hvor der skal vurderes pa

hvordan virksomheden skal bruge evalueringen fra foregaende afsnit til at motiverer de ansatte.

Vigtigheden af incitamenter kan ikke overvurderes ifglge Lazaer og Gibbs. De mener at
moderne markedsbasseret gkonomier er sa effektive pa grund af incitamenterne for at ejerne
skal anvende deres aktiver, drive deres firmaer og veere innovative. De mener desuden at
incitamenter er kernen i effektive gkonomier samt effektive organisationer. En af de vigtigste
grunde til at anvende incitamenter til at give en bonus til medarbejdere er for at forgge
medarbejdernes effektivitet samt fa dem til at have samme interesser som firmaet (Lazaer &
Gibbs, 2009).

En meget normal made at bygge en bonusaflgnningsordning op pa er ved at give medarbejderen
en fast grundlen og dertil give en bonus. Bonussen beregnes typisk ved at gange en provision

med en praestationsmaling (Lazaer & Gibbs, 2009).

Hvor steerke skal incitamenterne veere?

Pa trods af at incitamenter ofte indeholder flere typer indsatser, vil der i dette eksempel tages
udgangspunkt i kun én indsats. | dette tilfeelde skal der motiveres til at yde en ekstra indsats
indtil det bliver for dyrt. Et eksempel kan veere en s&lger. Hver gang denne selger, salger én
ekstra enhed, far selgeren eksempelvis 2% procentdel af deekningsbidraget pa enheden. For at
motivere selgeren til at selge en enhed mere, giver firmaet en sterre procentdel af
deekningsbidraget pa enhed nummer to, hvormed se&lgeren eksempelvis far 4% af
deekningsbidraget pa enhed nummer to. Derved har sa&lgeren tjent to procent af
deekningsbidraget pa den farste enhed, samt fire procent pa enhed nummer to. For at motivere
seelgeren til at seelge enhed nummer tre, giver virksomheden 6% af deekningsbidraget. Dette vil

sige at virksomheden motiverer szlgeren til at selge en enhed mere ved at belgnne selgeren
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med en stgrre og stgrre andel af deaekningsbidraget. Dette skaber dog et problem for
virksomheden pa et tidspunkt, hvor szlgeren ender med at fa hele daekningsbidraget pa hver
solgte enhed, det vil sige at virksomheden ikke tjener penge pa denne enhed. Problemet bliver
starre hvis det ender med at selgeren kan fa over 100% af deekningsbidraget, hvilket vil sige at
virksomheden taber penge hver gang der bliver solgt en ekstra enhed. Dette ger at
virksomheden kan vere ngdsaget til at sette en begraensning pa hvor stor en bonus salgeren
kan arbejde sig op til, da virksomheden vil ende med at tabe penge pa hver solgte enhed hvis
der ingen begransning er. Dette kan dog medvirke til at demotiverer den ansatte ved dette

niveau.

Den optimale udbetalingsrate ma derfor max na det niveau som kan dakke de marginale
ekstraomkostninger af indtjeningen pa produktet. Det vil sige at salgeren ikke kan modtage

mere end 100% af deekningsbidraget pa produktet.

Uperfekte evalueringer og optimale incitamenter

Malefejl

Som tidligere navnt er det nasten umuligt at lave preaestationsmaling som ikke indeholder fejl.
Hvis medarbejderens lgn er bundet op pa praestationsmalinger, kan medarbejderen belgnnes,
men samtidig ogsa risikere at blive straffet pa grund af ukontrollerbare begivenheder. For at
kompensere for at medarbejderen er risikoavers kan virksomheden vare ngdsaget til at betale
en risikopraemie. Det vil sige at jo sterre en risiko medarbejderen lgber i forbindelse med
praestationsmalingen pa baggrund af ukontrollerbare handelser, jo mere skal virksomheden
betale i risikopreemie. Dette gar at virksomhederne veelger at investerer mange penge i at male
preestationen mere preecist og forsgge at fjerne de ukontrollerbare haendelser. Denne investering
kan kompenseres for virksomheden ved at bruge farre penge pa risikopremier, da den mere
preecise maling ger at der ogsa kan spares penge herved. Desuden kan virksomheden ogsa spare
penge, ved at nedsatte muligheden for at medarbejderen kan fordreje prastationsmalingen
(Lazaer & Gibbs, 2009).

Fordrejning og blandede incitamenter
Et problem ved preastationsmalinger er at de ofte kan fordrejes. Jo mere en prastationsmaling
fordrejer medarbejderens bidrag, jo mindre skal der leegges veegt pa incitamenter. Lazaer og

Gibbs bruger udtrykket you get what you pay for”, altsd ”du far hvad du betaler for”. Det vil
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sige at hvis praestationsmalingen deekker over bestemte opgaver, sa vil medarbejderen fokusere
pa disse opgaver og knap sa meget de andre opgaver, da medarbejderen ikke bliver belgnnet
for disse. Det vil sige at jo mere komplekst et job bliver, jo mere komplekse skal
praestationsmalingen ogsa veere, for at kunne deekke alle medarbejderen arbejdsopgaver. Et
eksempel kan vere selgeren fra fgr, som nu bade skal szlge en vare, men ogsa skal s&lge en
serviceydelse til denne vare. Hvis prastationsmalingen og belgnningen kun gives ved at
seelgeren salger vare, sa fokuserer salgeren ikke pa at salge tillegsydelsen ogsa, da salgeren
ikke tjener ekstra ved at seelge denne, og derved taber tid i forhold til at kunne s&lge en ny vare
til en ny kunde. Derfor skal prastationsmalene balanceres, sa de dekker over bade salget af
varen, men ogsa over salget af serviceydelsen, sa szlgeren har incitament til at szlge begge
produkter. Dog kan der veere problemer ved dette da der maske stadig er bedre incitament for
selgeren til at selge produktet i forhold til serviceydelsen, da s&lgeren stadig bliver belgnnet
bedre for at salge flere produkter end serviceydelser. Det kan derfor veere ngdvendigt at splitte
disse to arbejdsopgaver ud pa to forskellige jobs, sa det ikke er én person der har begge opgaver,
men to personer som har hver sin opgave. Derved kan sealgeren ikke fordreje
praestationsmalingen ved kun at fokuserer pa at salge vare i forhold til serviceydelsen. Det er
ogsa normalt i virksomheder at have bade salg og service, men ofte er disse splittet op, da der
derved bedre kan gives incitament til netop at lave den ene opgave, i stedet for at have begge
opgaver, men kun fokuserer pa den ene. Der kan derved settes fokus pa forskellige mal ved at
afskille arbejdsopgaverne. Salgsafdelingen skal eventuelt have fokus pa bare at gge salget og
derved skaffe flere kunde til virksomheden, imens serviceafdelingen skal fokusere pa at give
kunderne en god behandling og give kunderne den hjeelpe de har brug for. Dette kan medvirke
til jobsene er bedre afbalanceret i virksomheden (Lazaer & Gibbs, 2009).

En opsummering af hvor steerke incitamenter skal veere

Hvis det var muligt at male medarbejderes preacise ydeevne og der ingen risici var i
arbejdsopgaver, sa ville virksomhederne kunne give et mere pracis overslag over hvor meget
hver medarbejder precist har ydet i forhold til hvor meget verdi der er blevet tilfort
virksomheden. Men realiteten er at det ikke er muligt at male den preecise ydeevne samt at det
ikke er muligt at fjerne alle risici, hvilket gar at de reelle incitamenter er svagere. Derfor skal
felgende faktorer overvejes:
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Veerdi af medarbejderens indsat
Jo starre en veerdi medarbejderen tilfarer virksomheden, jo stgrre skal incitamenterne veere for
at yde mere. Det er ogsa derfor at incitamenterne er stgrre for medarbejdere hgjere oppe i

hierarkiet, end dem i bunden af hierarkiet.

Betydningen af at sortere i medarbejdere

Incitamenter er med til at skabe valg for medarbejderne, men incitamenterne kan ogsa vere
med til at virksomheden bedre kan sorterer i hvem de kan bruge baseret pa evner og
feerdigheder. Det er ofte for nye medarbejdere i jobs hvor der kraeves hgje kvalifikationer, at

der er en tendens for at incitamenter er vigtige.

Malingsfejl

Jo mere praecis en maling kan laves, jo starre grund er der til at give starre incitamenter.

Risici

Jo mindre medarbejderen er risikoavers, jo stgrre skal incitamenterne veere for at skabe
motivation til at medarbejderen vil tage en risiko. Hvis virksomheden skal ansatte en

medarbejder til en stilling med stor risiko, skal medarbejderen risikovillighed méske tages med

i overvejelsen af medarbejderen.

Troveerdighed og subjektivitet

Subjektivitet kan veere med til at pavirke preestationsmalinger, hvilket kan ggre at
medarbejderne fgler at der er mindre trovaerdighed til at der er lavet korrekte malinger.
Virksomheden kan have problemer med forudindtagede holdninger fra den som skal lave
bedgmmelsen og denne person kan vare pavirket af medarbejderne. Det er derfor vigtigt at
medarbejderen har tillid til personen, som skal lave subjektive evalueringer, for at kunne forgge

tilliden til incitamenterne.

Fordrejning og blandede incitamenter

Jo starre mulighed medarbejderen har for at fordreje preestationsmalingen, jo flere incitamenter
er den brug for, for at styrke belgnningen for at lave flere forskellige opgaver. Dette kan gares
ved at indfgre flere incitamenter eller kombinerer incitamenter for forskellige arbejdsopgaver,
sa medarbejderen bliver tvunget til at forholde sig til alle opgaverne.
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Mulighed for manipulation
Chancen for at medarbejderen kan manipulere med preestationsevalueringen er lavere jo flere
incitamenter der er (Lazaer & Gibbs, 2009).

Eksempler pa incitamentsplaner
Maden hvorpa en incitamentsplaner ser ud er meget forskelligt. | dette afsnit vil der blive
gennemgaet forskellige former for incitamentsplaner

Belgnning eller straf

Ved belgnning vil en medarbejder eksempelvis udfarer sine arbejdsopgaver og indtil et bestemt
punkt far medarbejderen en basislgn. Efter punktet t, som er en granse, vil medarbejderen
modtage sin grundlgn samt en stigende bonus, som afhanger af preaestationsmalingen. Sa jo
sterre praestationsmalingen er, jo starre vil belgnningen vere. Et eksempel pa sadan et skema

kan ses til venstre i figur 4.

Incitamentsplanen kan ogsa baseres pa en straf. Her vil medarbejderen modtage en grundlgn.
Dog er der et punkt t, som virksomheden har fastsat, hvor medarbejderen bliver straffet hvis
medarbejderen prasterer under dette preestationsmal. Det vil sige at hvis medarbejderen formar
at preesterer under punktet t sa bliver medarbejderen straffet ved at blive trukket fra sin

grundlgn. Der kan ses et eksempel pa dette til hgjre i figur 4.

$ $

v
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Belgning Straf

Figur 4 (Lazaer & Gibbs, 2009)
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Skemaet med belgnning er meget almindeligt i virksomheder, men hvorfor vil virksomheder
have en grundlgn som ikke kan formindskes? Grunden til dette er at det kan sikre at
medarbejdere er villig til at tage en risiko for at yde en bedre praestation, uden at kunne blive

straffet hvis prastationen ikke er god nok.

Nogle psykologer udtaler at det psykologiske i at betegne det som en bonus og ikke en straf kan
virke positivt overfor den ansatte, da ordet bonus betyder pa at medarbejderen modtager mere,
i stedet for ordet straf betyder at medarbejderen mister noget. Dog kan grafen til hgjre med straf
i stedet tolkes som en stigende bonus hvor der er en topgraense pa, i stedet for en straf. Derved
papeges det at framingen er vigtig i hvordan opbygningen af incitamentsordningen beskrives,

samt hvordan den opfattes af medarbejderne (Lazaer & Gibbs, 2009).

En vasentlig del af bonusaflgnningen i forhold til bade straf og belgnning er, hvor punktet t
skal fastseettes. Hvor skal punktet placeret i forhold til hvis enten medarbejderen skal straffes
eller belgnnes? Dette punkt kan veere udfordrende for virksomheden at fastsette i en
implementering af bonusaflgnning. Det er derfor vigtigt for virksomheden, at den kan andre pa
punktet t. Hvis det er i forbindelse med en bonus, som kan opnas efter punktet t, er det vigtigt
at virksomheden ikke sztter punktet for hgjt, da det dermed vil gare at medarbejderne ikke kan
opna punktet og derved ikke opna en bonus, hvilket vil ggre at medarbejderne ikke bliver
motiverede til at ggre en ekstra indsats. Hvis det derimod omhandler straf, sa skal virksomheden
passe pa med ikke at seatte punktet for lavt, da det dermed bliver for let for medarbejderen at

undga straf.

Vigtigheden af at virksomheden forbeholder sig muligheden for at kunne &ndre i placeringen
af punktet t er derfor meget vigtig, da dette ellers kan gdeleegge hele formalet med
incitamentsordningen, da motivationen til at yde ekstra ikke bliver gget hos medarbejderne. Der
er forskellige grunde til at virksomheden kan vare ngdsaget til at &ndre punktet t. Dette kan
eksempelvis veere at der kommer nye arbejdsmetoder eller at medarbejderen bliver for dygtig
og derved opnar t for let. Virksomheden kan udover at flytte pa t ogsa aendre haldningen pa

grafen eller ndre pa grundlgnnen (Lazaer & Gibbs, 2009).

Udover vigtigheden af at virksomheden skal have mulighed for at &ndre pa punktet t er det

desuden  vigtigt at virksomheden  praesenterer  medarbejderne  for  hvordan
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bonusaflgnningssystemet er opbygget. Hvis medarbejderne er usikre pa hvordan systemet er
opbygget, kan dette reducere medarbejdernes incitament for at yde mere da de ikke er bekendt
med hvordan de opnar bonussen. | forbindelse med at medarbejderne forstar systemet, er det
ogsa vigtigt at medarbejderne har tillid til systemet. Hvis medarbejderne ikke forstar systemet
og derved bliver mistroiske til systemet, samt tror at virksomheden udnytter dem, kan dette
skabe mistillid til firmaet og gere at medarbejderne ikke stoler pa virksomheden (Lazaer &
Gibbs, 2009).

Engangsbelgnning

En anden form for incitamentssystem er en engangbelgnning, som kan ses nedenfor i figur 5.
Her skal medarbejderen opna et bestemt mal, hvilke udlgser en engangsbonus. Dette system
kan give stgrre anledning til at manipulerer med systemet, da en lille forskel kan gare forskellen
i om medarbejderen far udlgst bonussen eller ikke ger. En ulempe ved dette system er derved,
at chancen for at medarbejderen forsgger at manipulerer med resultaterne af
praestationsevalueringen er stgrre. Systemet kan dog ogsa give mulighed for slack ved
medarbejderen hvis medarbejderen eksempelvis er langt under malet og derved ikke faler
incitament til at gare noget for at opna det. Hvis medarbejderen ogsa hurtigt opnar malet, kan
dette ogsa give mulighed for slack ved medarbejderen, da medarbejderen derved ikke kan opna

mere, hvilket gar at medarbejderen ikke fgler incitament til at arbejde hardere.

$

PM

Figur 5 (Lazaer & Gibbs, 2009)

Ved at give engangsbelgnningen, i sammenligning med en stigende bonus, er der sterre chance

for at medarbejderen vil forsgge at manipulerer med praestationsevalueringen, da bonussen
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opnas ét bestemt sted, i stedet for at den opnas lgbende. Derved giver engangsbelgbet ogsa
starre incitament ved medarbejderen til at snyde, samt slacke hvis medarbejderen er langt under
eller over malet. Dog kan engangsbelgnningen vaere passende i visse situationer. Eksempelvis
kan det veere passende hvis man gerne have en medarbejder til at ligge indenfor et bestemt
omrade af performance, sa personen hverken performer for lidt eller for meget. Dette kan veere
nyttigt for en medarbejder som arbejder pa et samleband, hvor medarbejderen gerne skal udfare
jobbet med en bestemt prastation, sa medarbejderen ikke underprasterer og derved forhindre
de naeste pa samlebandet i at kunne udfare deres job, eller hvis der bliver overprasteret og

derved skaber en prop i systemet.

Belgnningssystemet kan desuden vere praktisk i forhold til en virksomheds budgetter, da
medarbejderen ikke kan modtage mere end grundlgnnen og den forudbestemte bonus, hvilket
ger at budgettet ikke kan springes. | forhold til subjektive evalueringer kan det ogsa veere
nemmere at give en engangsbelgnning, da det kan veere svart ved subjektiv evaluering at
placerer en medarbejder pa en skala, for hvor godt medarbejderen har prasteret. Det kan dog
veere nemmere ved en subjektiv evaluering at bedemme om medarbejderen skal have en bonus
eller ikke (Lazaer & Gibbs, 2009)

System med begraensninger
Et incitamentssystem kan ogsa bygges op med en nedre og en gvre graense for hvor meget
medarbejderen kan tjene. Et eksempel pa hvordan sadan et system kan se ud kan ses i
nedenstaende figur 6. | dette incitamentssystem vil medarbejderen altid vaere sikret en
grundlgn, hvis medarbejderen nar et bestemt preestationsmal, er det muligt at fa en bonus alt
efter hvor godt medarbejderen praesterer. Efter et andet bestemt preaestationsmal vil det ikke
vaere muligt for medarbejderen at modtage yderligere bonus. Dette vil sige at medarbejderen
er sikret en bestemt grundlgn, men har ogsa incitament til at yde ekstra, dog er der en
begreensning pa hvor stor denne bonus kan blive. Begransningen ger at medarbejderens
incitament til at arbejde hardere maske falder. Dette kan virksomheden have en grund til,
maske gar den ekstra indsats som medarbejderen yder ikke gavn for virksomheden, hvilket
ger at virksomheden kan risikere at skulle betale mere i bonus end den gavn bonussen giver.

Desuden kan begransningen ogsa have den effekt pa medarbejderen at personen ikke vil
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forsgge at manipulerer sig til en bedre praestation, da den bedre praestation ikke vil medfere en
$

yderligere bonus. M

Figur 6 (Lazaer & Gibbs, 2009)

En ulempe ved at have et incitamentssystem med begrensninger, kan veere at de bedste
medarbejdere i virksomheden maske bliver begranset i deres potentiale i virksomheden, hvilket
kan gare at virksomheden derved mister disse medarbejdere. Disse medarbejdere kan velge at
forlade virksomheden, hvilket kan skabe konkurrence, ved at medarbejderen selv starter en
virksomhed eller ved at blive ansat ved en konkurrent. Denne ulempe gar at virksomheder skal
veere meget opmaerksomme pa hvordan deres medarbejdere preaesterer samt hvor effektive de
er. De mest effektive og hurtigste til at praesterer skal maske have andre udfordringer i
virksomheden, hvilket ger at virksomheden eventuelt bedre vil kunne udnytte deres gode
preestationer (Lazaer & Gibbs, 2009).

Andre former for bonusordninger

Hvordan skal medarbejderne betales for der praestationer, skal de have penge direkte udbetalt
eller skal de eksempelvis have aktier i virksomheden eller del i et eventuelt overskud? Ved at
give medarbejderne medarbejderaktier kan dette skabe en fglelse af ejerskab ved
medarbejderne, hvilket kan gare at medarbejderne gnsker at gge virksomhedens veerdi. Ofte vil
dette ikke @gge performance ved den almindelige medarbejder, da det er de feerreste
medarbejdere som har en indflydelse pa hvordan virksomheden samlet set vurderes. Derfor vil
denne lgsning kun have en effekt pa medarbejdere som har en betydning i virksomheden og

reelt set kan veere med til at &ndre virksomhedens verdi.
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Hvis virksomheden velger at give medarbejderne en del af overskuddet, kan dette ogsa skabe
forhindringer. Eksempelvis bliver free-riders hurtigt et problem, da nogle medarbejdere
arbejder hardere end andre men der ikke bliver differentieret i stgrrelsen pa andelen af
overskuddet, kan dette skabe darlig motivation for den enkelte medarbejder, da de ikke far mere
ud af at praesterer bedre end de andre. Et andet problem ved denne form er virksomhedens
starrelse. Des flere ansatte der er i virksomheden, des flere skal veere med til at dele
overskuddet. Derved kan andelen af overskuddet blive meget lille i forhold til overskuddets

starrelse.

Modargumenter for at dele overskuddet vil kunne virke, er at gruppepres kan veere med til at
undga at der sker et free-rider problem, derved er medarbejderne ogsa ansvarlige for hinanden
og at alle yder en indsats. Studier viser dog at dette oftest kun kan lade sig gare hvis bonussen

fordeles i teams.

Organisatorisk arkitektur omkring praestationsevaluering

| dette afsnit vil teori om organisatorisk arkitektur blive prasenteret. Afsnittet vil tage
udgangspunkt i Jerold L. Zimmermans bog; Accounting for Decision Making and Control.
Afsnittet har til formal at praesenterer de udfordringer der kan opstd i organisationen i
virksomheden i forbindelse med prestationsevaluering. Organisatorisk arkitetur vil blive delt
op i to underafsnit, farste afsnit om “den trebenede skammel” samt et afsnit om

beslutningshandtering og beslutningskontrol.

Den trebenede skammel

Zimmerman prasenterer en trebenet skammel som en metafor for organisatorisk arkitektur
omkring praestationsevaluering. Skamlen har tre ben og disse skal veere lige lange for at skamlen
balancerer jeevnt. Dette mener han er et godt billede for hvordan en organisation skal bygges
op. Organisationen skal besta af tre administrative enheder; (1) prastationsmaling, (2)

belgnning af praestationer og (3) deling af beslutningstagen (Zimmerman, 2016).

Prastationsevaluering kan ske bade subjektivt og/eller objektivt, som beskrevet i

preestationsevaluering i ferste del af teoriafsnittet. Zimmerman beskriver ligeledes at objektiv
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evaluering ofte er tal som kan findes i virksomhedens interne bogfaringssystem, hvor det kan
vurderes om medarbejderne opnar konkrete tal. Desuden beskrives subjektivitet som en
vurdering af praestationer som er svaere at male. Der beskrives derudover at objektive malinger
ikke altid er de bedste, men at de ofte skal fglge op med subjektive evalueringer.
Udover at skulle preestationsevaluerer, skal organisationen belgnne positive evalueringer og
eventuelt straffe ugnsket adfeerd. De medarbejdere som opnar prastationsmalene eller overgar
disse skal belgnnes i form af lgnforhgjelser, bonusser, forfremmelser og andre goder.
Zimmerman mener at den ekseptionelle preastation ikke kun skal belgnnes monetzrt, men ogsa
med ikke-moneteare goder, som kan besta af eksempelvis prestigefyldte titler, bedre kontorer
0g reserverede parkeringspladser.

Den sidste af de tre administrative enheder er uddeling af beslutningstagen. Det er her
bestyrelsen har den overordnede beslutningstagen, men de ansetter en CEO, som varetager
denne beslutningstagning. Det eneste CEO’en ikke kan beslutte er hvem der skal veere CEO i
virksomheden samt hvilken len CEO’en skal have. CEO’en handh@ver selv noget af den
beslutningstagen personen skal varetage, men uddelegerer derefter andre opgaver i forbindelse
med beslutningstagning til medarbejdere under personen. Disse opgaver med
beslutningstagning bliver sa fert videre ned igennem hierarkiet i virksomheden, som ofte er
som en pyramide. Derved er der et hierarki i forbindelse med alle beslutninger, hvilket gar at
der er klarhed om hvilket niveau beslutningen skal tages pa samt sammenkadningen af viden

og beslutningsret}(Zimmerman, 2016).

Derved paviser Zimmerman at enhver organisation skal indrettes med tre enheder omhandlede

praestationsevaluering:

1. A system that measures performance

2. A system that rewards and punishes performance.

3. A system that assigns decision rights
(Zimmerman, 2016, p. 140).

Disse tre enheder skal udggre virksomhedens organisatoriske arkitektur, som benene pa en stol.
Enhederne skal forblive pa samme niveau for ikke at skabe en ubalance i virksomheden. Det er
derfor Zimmerman anvender en skammel som en metafor for disse tre enheder — hvis ikke
benene er pa samme niveau, sa er skamlen i ubalance hvilket ikke er optimalt. Det der derfor

vigtigt at de tre enheder i organisationen er koordinerede sa der ikke skabes ubalance.
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Preestationsmalingssystemet skal male prastationen af personen som har faet tildelt et
ansvarsomrade samt har beslutningsret over. Desuden skal belgnningssystemet tilpasses til de
omrader som bliver praestationsevalueret. En person skal derudover ikke have ret til at traeffe
beslutninger pa et omrade hvis dette omrade ikke kan evalueres og derved ikke blive belgnnet.
Det interne regnskabssystem i virksomheden er ofte en stor del af preestationsmalingen, hvori
der ofte kan ske e&ndringer. Det er ikke sikkert at virksomheden sgrger for at de to andre enheder
i organisationen bliver tilpasset disse andringer, hvilket skaber ubalance i virksomheden
(Zimmerman, 2016).

Beslutningshandtering og beslutningskontrol
| forbindelse med uddelegering af beslutningstagen i hierarkiet i virksomheden, opstar der en
beslutningshandtering samt en beslutningskontrol i forbindelse med en beslutningstagning.

Figur 7 viser hvordan denne vil se ud.

Beslutningshandtering Beslutningskontrol

-

Figur 7(Zimmerman, 2016, p.143)

Det vil typisk veere to forskellige personer som varetager beslutningshandtering og
beslutningskontrol. Et eksempel kan vare at en manager gerne vil have en ansat mere, dette
skal en over-manager godkende, derefter skal manageren implementerer dette hvorefter over-
manageren skal overvage hvordan den nye ansatte prasterer. Beslutningshandteringen i denne
proces, ved at ansatte en ny medarbejder, vil derfor veere at farst skal manageren igangsatte en
forespergsel om en nye ansat. Derefter har over-manageren beslutningskontroller om



manageren ma ansatte en ny. Hvis beslutningskontrollen godkender dette skal
beslutningshandteringen igangseette en interviewproces og ansatte en ny medarbejder. Til sidst
skal beslutningskontrollgren overvage den nye ansattes preestationer.
Beslutningshandteringen omfatter derved igangsettelsen af en opgave samt implementerer
denne. Beslutningskontrollen omfatter en godkendelse eller afvisning samt en overvagning af
denne opgave (Zimmerman, 2016).

Denne fordeling af beslutningstagen i virksomheder sker for at forhindre at medarbejdere kan
agerer som de vil. Denne uddelegering af beslutningstagningen som er med i den trebenede
skammel er med til at sikre at der i virksomheden ikke bliver taget beslutninger, som skaber
ubalance i virksomheden og ikke passer ind i forhold til disse punkter, som er fremsat i
forbindelse med den trebenede skammel: Prastationsmalingssystemet skal male preestationen
af personen som har faet tildelt et ansvarsomrade samt har beslutningsret over. Desuden skall
belgnningssystemet tilpasses til de omrader som bliver preastationsevalueret. En person skal
derudover ikke have ret til at treeffe beslutninger pa et omrade hvis dette omrade ikke kan

evalueres og derved ikke blive belgnnet.

Ofte har en beslutningstager et vist raderum, hvor beslutningstageren ikke skal radfare sig med
andre, hvorved personen selv kan gennemfgre de fire stager i beslutningstagningen. Dette
raderum kan eksempelvis vare en belgbsgraense, som er sat i forhold til om dette vil pavirke

det interne bogfaringssystem og derved kan skabe ubalance i systemet (Zimmerman, 2016).
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Analyse

I denne afsnit vil implementeringen af bonusaflgnningssystemet i Danske Fragtmand blive
analyseret. Dette vil ske pa baggrund af de valgte teorier, som er praesenteret i teoriafsnittet.
Forst vil implementeringen blive analyseret ved Lazaer & Gibbs’ teori om Performance
Evaluation, hvor der er fokus pa hvordan prastationsevalueringen skal foretages. Derefter vil
Lazaer & Gibbs’ naste teori; Rewarding Performance, hvor fokusset er pa at efter der en
foretaget en praestationsevaluering, hvordan skal medarbejderne sa belgnnes. Til sidst vil
Zimmermanns teori om den trebende skammel blive brugt til at analyserer hvordan
organisations arkitekturen i Danske Fragtmand er opbygget i forhold til praestationsevaluering.

Analysen vil blive fortaget pa baggrund af det interview som er fortaget.

Performance Evaluation
Dette afsnit vil blive brugt til at analyserer hvordan praestationsmalingen finder sted i Danske

Fragtmend efter indfarelsen af et bonusaflanningssystem.

Kvantitativ preestationsmaling

Preaestationsmalingssystemet i Danske Fragtmand bygger primart pd kvantitative malinger af
hvor effektive medarbejderne handterer forsendelserne i forhold til hvor hurtigt de ville have
handteret samme mangde forsendelser i samme periode aret far. Disse malinger er baseret pa
et indtjekningssystem, som registrere hvornar medarbejderen mgder ind samt hvornar personen
gar igen. Denne maling af timer kombineres med hvor mange forsendelser der bliver handteret

pa terminalen i dggnet (Bilag 1).

Risikoprofil

For at en medarbejder skal gide at lgbe en risiko, skal der veere en bonus involveret. | dette
tilfelde er dette en moneteer belgnning. Denne belgnning skal veere starre hvis en medarbejder
skal lgbe en ukontrollabel risiko for at opna denne, end hvis det er en kontrollabel risiko. |
tilfeldet ved Danske fragtmand er der nogle risikoer forbundet med at opna bonussen.
Medarbejderen kan nasten ikke kontrollerer hvor mange ansatte der er pa arbejde i forhold til
at skulle handterer forsendelserne. Den eneste made den ansatte kan kontrollerer dette er hvis
der er for mange ansatte pa arbejde til at handterer disse forsendelser. Her kan den ansatte vaelge

at bruge noget afspadsering for at kunne nedbringe det samlede antal timer som er forbrugt pa
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forsendelserne. Medarbejderen heller ikke kontrollerer hvor mange forsendelser der kommer,
denne faktor har den ansatte ingen mulighed for at pavirke. Et forhold medarbejderen kan veere
med til at kontrollerer er hvor hurtigt personen beveeger sig i forhold til at gge effektiviteten,
samt kan bruge sine erfaringer i forbindelse med opgaverne. Medarbejderen lgber derfor nogle
risikoer som personen ikke har mulighed for at pavirke i forbindelse med at kunne gge bonussen
(Bilag 1).

Risiko VS. fordrejning: performance measure scope

I denne bonusaflgnning, som er blevet indfart omfatter denne primeert kun ansatte som har med
fysisk godshandtering at gere, det vil sige alle lagerfolkene pa terminalerne, som handterer
godset fysisk. Bonusaflgnningen opfatter derfor ikke de ansatte pa kontorerne, dog med
undtagelse af driftskoordinatoren pa terminalen, da denne person ogsa bliver vurderet pa at gge
effektiviteten. Dette sker dog ikke igennem fysisk arbejde, men igennem planlaegning af hvor
mange ansatte der skal vere for at kunne handtere forsendelserne i tide, uden at der er for
mange. En del af udforingen er her at medarbejderne har visse tidsrammer som skal passes for
at godset kan na frem til kunden pa et bestemt tidspunkt. Dette vil ogsa sige at alle lagerfolkene
pa terminalen skal vaere gode til at hjelpe selvom de opgaver, der er tilbage maske ligger
udenfor de opgaver de normalt har. Selvom der er fa faktorer som de ansatte kan andre pa i
forhold til at andre praestationsmalingen, sa giver det ikke de ansatte mulighed for at kunne
@ndre disse, da risikoen ligger lidt udenfor deres omrade i forhold til at kunne snyde
malingerne. Den eneste mulighed medarbejderne har for at kunne snyde prastationsmalingen
er ved at stemple anderledes ind, hvor deres arbejdstid ikke bliver talt med i det samlede antal
timer. Dog bliver disse indstemplinger kontrolleret af driftskoordinatoren. P4 trods af at bade
driftskoordinatoren og lagermedarbejderne bliver vurderet pd samme grundlag, har de
forskellige parametre de kan gge effektiviteten med. Lagermedarbejderen kan arbejdere
hurtigere samt undga fejl for ikke at overskride greensen med fejlsendt gods pa 2,5 promille.

Driftskoordinatoren kan pavirke det i forhold til hvor mange der er pa arbejde (Bilag 1).

Common distortions in performance measures
Der er mange dimensioner af preestation i preestationsevaluering som skal overvejes i forhold
til hvordan hvordan praestationsevalueringen skal udformes. Dette afsnit tager udgangspunkt

Figur 3
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Danske fragtmeend har valgt at kvantiteten for forsendelser per time skal gges for at na at sende
flere forsendelse pa en kortere tid. Dette kan dog resultere i at forsendelserne havner forkert.
Derfor har Danske Fragtmand valgt ogsa at indfare et kvalitetsmal, som er en vurdering af hvor
mange promille af forsendelserne, som ma blive send forkert. Derved fokuseres der bade pa at

gge kvantiteten uden at miste kvaliteten i arbejdet (Bilag 1).

| forbindelse med vurdering af maltallene vurderes det hver maned i bonusudvalget om der er
sket @ndringer i typen af gods, som skal handteres. Her kan en ekstra besverlig kunde gare at
der skal bruges usaedvanligt meget mere tid pa disse forsendelser hvilket er unormalt i forhold
til tidligere. Derved bruger Danske Fragtmeend ogsa kvalitative vurderinger af tallene for at

disse er rimelige i forhold til sammenligning (Bilag 1).

Danske fragtmand har vurderet at selvom fragtterminalen har tre arbejdshold i lgbet af dggnet,
skal disse ikke vurderes individuelt, men som en samlet enhed. Dette gares for at sikre at det er
holdene arbejder bedre sammen og ikke teenker egoistisk. Her bliver der i interviewet givet et
godt eksempel; for selvom det ene hold maske skal tage et skridt mere kan dette betyde at et
andet hold i lgbet af degnet maske skal tage to skridt mindre hvilket har resulteret i en samlet
forbedring (Bilag 1).

Den tidshorisont, som bliver brugt i dette tilfeelde, er samme manedlige periode som aret for.
Dog vurderes der hver dag hvor mange timer som er sparet per dag. Derved udbetales der kun
bonus for de dage hvor der er sparet timer, dog bliver opgerelsen gjort en gang om maneden
som fglger lgnperioden. Danske Fragtmeend har valgt at opggre bonussen manedligt hvilket ger

det nemmere for handteringen af lgn, da perioden fglger lgnperioden (Bilag 1).

Match of the performance measure to job design

Praestationsmalingen skal matche jobbet, hvilket den gar i tilfeeldet ved Danske Fragtmeend.
Her bliver medarbejderne malt pa hvor effektive de er. Dog kan lagermedarbejderne ikke
bestemme hvor mange der er pa arbejde og lgber derved en risiko ved ikke kan kunne
kontrollerer dette. Dog kan de ansatte forsgge at tage et ansvar for at kunne pavirke denne
faktor. Dette sker ved at pointerer overfor driftskoordinatoren, som sgger for hvor mange der
er, at der er for mange eller for fa pa arbejde. De ansatte kan dog ikke pavirke hvor mange

forsendelser der kommer, men her kan der igen tilpasses antallet af medarbejdere for at kunne
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veere et passende antal. Dette gar ogsa at medarbejderen selv skal vere god til at kunne bruge
noget afspadsering for at maske at kunne mindske antallet af medarbejdere og derved antallet

af forbrugte timer (Bilag 1).

Subjektiv evaluering

Praestationsmalingssystemet ved danske fragtmaend tager ikke udgangspunkt i en subjektiv
evaluering. De ansatte bliver vurderet kvantitativt ud fra deres effektivitet i forhold til samme
periode sidste ar. Derved undgas der i danske fragtmeend at der bliver lavet subjektive
evalueringer af hvordan medarbejderne praesterer. Dog laves der lidt subjektiv evaluering, ved
at vurderer hvordan det gods der skal handteres kraever ekstra, og derved ikke kan handteres pa
samme made og med samme effektivitet, som andre forsendelser. Dette gar dog ikke personligt
ud over enkelte personer, men kan ga ud over hele teamet hvis det vurderes at ekstra besverlige
forsendelser ikke kraever ekstra mandskab og tid (Bilag 1).

Kontrollerbare og ukontrollerbare haendelser

| forbindelse med forskellige praestationer kan der ske handelser som kan gdelsegge
preestationsevalueringen. Dette kan veere at en medarbejder kommer til at gdeleegge en meget
dyr forsendelse, hvilket bliver dyrt for virksomheden. Men skal medarbejderen straffes for
dette? Dette kommer an pa om handelsen var kontrollerbar eller ikke kontrollerbar. Et
eksempel pa en kontrollerbare haendelse kan vare at valte en palle fyldt med farligt gods, som
kan lukke hele terminalen da det er giftigt. Her skulle medarbejderen have transporteret pallen
mere forsigtigt og forsvarligt, for at sikre at der ikke ville ske noget. Dog kunne det ogsa vare
en ukontrollerbare haendelse hvis pallen eksempelvis var pakket uforsvarligt eller ikke gjorde
opmarksomt pa at dette er farligt godt og derfor skal transporteres forsigtigt. | dette tilfaelde vil
Lazaer & Gibbs mene at medarbejderen vil vare helt eller delvis skyldig, da medarbejderen har
haft en indvirkning pa hendelsen. Medarbejderen skulle under alle omstendigheder kere
forsigtigt med pallen for at forhindre at den ikke veeltede. Medarbejderen kan ogsa forhindre en
total lukning af fragtterminalen ved at mindske skaderne ved at forebygge. | det sidste tilfeelde
kan det endda resulterer i en belgnning i stedet for en straf, da medarbejderen forhindrede en
total lukning af fragtterminalen ved at forbygge skaderne. Ifglge Lazaer & Gibbs definition pa
hvornar en person er skyldig selvom handelsen var kontrollabel ukontrollabel, er det meget

sjeeldent at en medarbejder ikke er skyldig i forhold til haendelsen. | dette tilfeelde vil subjektiv
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evaluering veere med til at vurdere om medarbejderen skal straffes for at veelte pallen med farligt
gods, eller om medarbejderen skal belgnnes for at forebygget et starre uheld.

Fordele ved subjektiv evaluering

| det foregaende tilfeelde kan en der veere fordele, ved at give en subjektiv evaluering af
medarbejderen. Dette kan medfgre at medarbejderen eksempelvis gnsker at blive bedre opleert
i handtering af farligt gods, sa personen maske kan forhindre en lukning af terminalen. En
subjektiv evaluering kan ogsa veere med til at den ansatte ter tage en starre risiko i forhold til
hvis den ansatte kun blev vurderet kvantitativt. Dette kan ogsa medfarer at medarbejderen tar
tage mere ansvar hvis det ogsa bliver lavet subjektiv evaluering. Et eksempel pa at ville tage
mere ansvar kan vere at en medarbejde gerne vil forsgge at transporterer noget nyt gods, som
maske er ekstra besvarligt at handterer, da der bliver lavet en subjektiv evaluering af nye
kunder. Derved kan dette give mod til at en medarbejder ter forsege at transportere det
besveerlige gods, i stedet for at undga det og lade en anden handterer det. Dette er derfor med

til at forbedre medarbejderen (Bilag 1).

Praktiske overvejelser

Hvem skal evaluere hvem? | tilfeeldet med Danske Fragtmend er der et bonusudvalg som blandt
andet bestar af medarbejdere fra hvert arbejdshold. Disse medarbejdere er med til at vurderer
om der er kommet nye besverlige lige kunder samt om de tal som bliver preesenteret er kan
godkendes eller om terminalarbejderne ikke kan genkende til disse tal. Derved bliver en del af
dem, som skal evaluerer prastationen, nogle af dem som selv arbejder pa gulvet. Det kan veere
farligt at lade en overordnet subjektiv evaluerer en medarbejder, da medarbejderen kan fale at
den overordnede ikke kan lide personen. Dette kan stille bade medarbejderen i en darlig

position, men samtidigt ogsa den overordnede.

Desuden kan driftskoordinatoren have favoritter imellem de ansatte, og derved veelge nogle
ansatte, som far flere arbejdstimer end andre. Denne subjektivitet kan vaere med til
medarbejdere kan fale at der er uretferdighed samt at driftskoordinatoren maske kan vere
biased af hvem personen kan lide og ikke lide. Det er derfor vigtigt for Danske fragtmend at
have en driftskoordinator som er tillidsfuld og omhyggelig i udvalgelsen af sine medarbejdere
(Bilag 1).
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Hvor ofte skal evalueringer foretages?

| danske fragtmeend bliver der i forbindelse med bonusaflgnning foretaget en stor evaluering en
gang om maneden hvor bonusudvalget samles for at evaluerer pa manedens prastationer samt
lave en wvurdering af nye kunders gods. Dette geres for at kunne udbetale bonus til
medarbejderne hver maned sammen med deres lgn. Et formal med bonusaflgnningen for danske
fragtmaeend er ogsa at kunne beholde god arbejdskraft samt tiltreekke nye gode medarbejdere.
Virksomheden er derfor villig til at betale lidt ekstra for ekstra effektive medarbejdere (Bilag
1).

Rewarding performance
Under dette emne af Lazaer & Gibbs, vil der vaere en analyse af hvordan prastationsmalingen
fra det forrige emne skal belgnnes. Ved at lave en preestationsmaling skal der falge en belgnning

med hvis medarbejderen gar det godt.

Hvor steerk skal incitamenterne veere?

| forbindelse med bonusordningen i Danske Fragtmand motiveres der til at arbejde hurtigere
end samme periode sidste ar. Ved at gere dette far medarbejderen del i den besparelse, som
virksomheden har opnaet. Medarbejderne kan fa op til 50% af det beleb som Danske
Fragtmaend skulle have brugt hvis pa lgnninger hvis medarbejderne var for langsomme. Derved
er der et monetzert incitament for de ansatte, samtidigt kan de ogsa hjalpe virksomheden med
at spare penge. Dog kan medarbejderen blive for ivrig med at vere hurtigt, hvilket resulterer i
fejl. Dette har virksomheden forsggt at sikre sig imod ved at lave en graense for hvor mange
fejlforsendelser der ma vere. Hvis der er ogsd 2,5 promille i fejlforsendelser, s mister
medarbejderne 20% af deres bonus. Denne granse er derfor sat for at sikre sig at medarbejderne
har et incitament til at vaere mere effektiv en aret far, men samtidig ogsa at der ikke bliver sendt

for mange forsendelser forkert (Bilag 1).

Uperfekte evalueringer og optimale incitamenter

Malefejl

| farste implementering af bonusaflgnning i Danske Fragtmand var der en masse malefejl, hele
dategrundlaget var forkert, sa da der blev spurgt ind til det kunne det ikke engang forklares og

slet ikke forsvares i forbindelse med fejl. Dette gjorde at der fremkom meget forkerte malinger
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hvilket resulterede i at bonusaflenningen blev lukket ned indtil der var fundet et bedre
malegrundlag og der var en bedre datakvalitet at ga ud fra. | det farstebonusaflgnningssystem
blev der ogsa givet et par kroner, sa de ansatte var sikre pa at modtage en form for belgnning.
Dette tyder ogsa pa at ledelsen godt vidste at der var noget galt med systemet, men ville ikke
opgive det endnu. Desuden var timeregistreringen pa dette tidspunkt ikke korrekt, hvilket gav
endnu en malefejl i forbindelse med udregningen af bonussen.
Efter at have lukket ned for bonusaflgnningen blev der fokus pa at danne et rigtigt grundlag,
samt finde optimale malepunkter for virksomheden. Disse malefejl har vaeret med til at
beregningerne har veeret forkerte og virksomheden derfor maske har haft ungdvendige udgifter
(Bilag 1).

Fordrejning og blandede incitamenter

Ved at indfare kvalitetskontrol i form af en maksgraense pa fejlsendt gods, er dette med til at
medarbejderne har sverere ved at fordreje incitamenterne. Dog er incitamenterne i den
nuveaerende bonusopbygget pa en sadan made at medarbejderne ikke kan lave en arbejdsopgave,
som kun hjeelper i forhold til preestationsevalueringen og intet andet. Alle arbejdsopgaverne er

I sammenhang med at gods skal transporteres videre i systemet (Bilag 1).

Incitamentsplan
Den incitamentsplan som bonusaflgnningen i Danske Fragtmend er bygget op efter, er
modellen hvor medarbejderen far en fast grundlgn, og alt efter hvor effektivt medarbejderen

praesenterer i forhold til aret far, jo stgrre vil bonussen vere.

Punktet t vil i dette tilfeelde veere der hvor medarbejderne har sparet timer for virksomheden,
og jo flere timer der bliver sparet, jo stare vil bonussen blive. Ved at sikre medarbejderne en
grundlgn kan dette motivere de ansatte til at tage en risiko i forhold til at praestere lidt ekstra

uden at de bliver straffet for denne handling (Bilag 1).

Organisatorisk arkitektur omkring praestationsevaluering.

Dette afsnit vil analysere hvordan Danske fragtmaend har anvendt elementerne i teorien om den
trebenede skammel. For at skabe en balanceret organisatorisk arkitektur er det ngdvendigt at
have tre enheder; prastationsmaling, belgnning af prastationer samt delingen af

beslutningstagningen.
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| forste implementering af bonusaflgnningen i Danske fragtmend var enheden omkring
praestationsmaling meget darlig, da datagrundlaget ikke var til stedet for at opstille en fornuftig
praestationsmaling. Det resulterede i at udvalget som stod for bonusordningen ikke vidste hvad
der blev malt pa og hvordan det skete, hvilket resulterede i at det farste forsgg blev lukket ned.
Den anden enhed som omhandler belgnning var ogsa darligt stillet da datagrundlaget for at
beregne hvor meget medarbejderne skulle have udbetalt, var sa darligt at det endte med at
virksomheden gav et par kroner, for at sgrger for at medarbejderne var sikret en form for bonus.
Denne handling tyder pa at der slet ikke har varet kontrol over hvordan belgnningen skulle
beregnes. Den sidste enhed omkring beslutningstagen har ogsa veret meget ustabil, da det ikke
helt er praciseret hvem der har staet for dette, samtidigt med at kommunikationen af

bonusordningen ikke har veeret tilstreekkelig.

| anden omgang af implementeringen af bonusaflgnningen var der kommet mere styr pa
datagrundlaget, hvilket gjorder det muligt at udarbejde en prastationsmaling da det var bestemt
hvordan prastationsmalingen skulle finde sted. Det samme skete med belgnningen af
praestationerne. Det blev konkretiseret hvordan medarbejderne vil kunne opnar en bonus samt
hvordan den blev beregnet. Delingen af beslutningstagningen var ogsa forbedret i anden
omgang. Der var blevet nedsat et bonusudvalg som stod for at treeffe beslutninger i samarbejde
med projektgruppen, om hvordan aflenningssystemet skulle tilpasses, samt hvordan
kommunikationen imellem projektgruppen som havde udarbejdet systemet og

terminalmedarbejderne.
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Konklusion

Den farste implementering af en bonusordning ved Danske Fragtmand i Odense var slet ikke
gennemtaenkt i forhold til hvad hensigten med den var og hvordan den skulle forlgbe.
Preestationsevalueringen var ikke gennemteaenkt og gennemprgvet da den var bygget op pa et
ukorrekt og uprecist datagrundlag. Det lader til at bonusordningen var en hurtig lgsning i
forhold til at terminalen skulle have en ny lokalaftale, men ved at lave en bonusordning, kunne
det veere muligt at lave en win-win situation for bade medarbejderne og virksomheden, i stedet
for at det kun var medarbejderne som fik en bonus. Incitamenterne til medarbejderne vil
arbejdere hardere for at opna en bonus, var maske bremset af medarbejderne ikke var blevet
preesenteret for, hvordan de kunne optjene denne bonus og hvordan den blev beregnet. Den
organisatoriske arkitektur var heller ikke pa plads under ferste implementering.
Preestationsmalingen var utilregnelig, da datagrundlaget var forkert og upracist. Belgnningen
denne praestation var ikke bedre da datagrundlaget ogsa her var forkert hvilket ogsa resulterede
I at virksomheden valgte at kompenserer medarbejderne med et lille belgb, da det ikke var
sikkert at de ellers ville kunne optjene en bonus. Uddelegeringen af ansvar i forbindelse med
bonusaflgnningen var ogsa sveer at finde, da ikke engang projektgruppen vidste hvordan
bonusordningen fungerede, men de formaede dog at lukke det farste forsgg med bonusordning
ned. Hvis man havde fremstillet en skammel med benene fra disse elementer i den farste
bonusordning, ville den skammel star helt skeaevt, hvis den overhovedet kunne sta. Det virker til
at den organisatoriske arkitektur var sa darlig at skamlen nok ville mangle et ben.

Anden implementering af bonusaflgnningsordningen er meget mere gennemtenkt end den
forste. Der blev opsat kvantitative mal for at sikre en mere effektiv maling af praestationen,
samtidigt blev der opsat et kvalitativt mal for at begrense de fejl som kunne ske ved at
medarbejderne blev for effektive. Ved at opstille det nye prastationsmalingssystem, opstod der
risici for medarbejderne for hvor meget kontrol de har over udfaldet af ordningen, da disse risici
var udenfor medarbejdernes kontrol.
Den starste kontrol medarbejderne har i det nye system er at de selv kan bestemme hvor
effektive de er individuelt, men samtidigt har de ogsa mulighed for at have kontrol over
systemet samlet, da de kunne arbejde sammen pa tvers af hold og arbejdsopgaver. Der blev
oprettet et udvalg som var med til at definerer bonusordningen samt veere bindeleddet imellem
projektgruppen, som stod for bonusordningen, og medarbejderne. Denne kommunikation har

givet meget i forhold til forstaelsen af bade bonusordningen for terminalmedarbejderne, men
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ogsa for projektgruppen i forbindelse med hvilke udfordringer der er pa terminalen, som der
skal tages hgjde for i bonusordningen. Desuden samles disse medarbejdere en gang om
maneden, for at sammenligne resultaterne med sidste ars resultat. Dette passe ogsa ind i
Ignperioden for virksomheden, sa medarbejderne modtager bonussen sammen med deres lgn.
Det nyes systems praestationsmal passer ogsa til den arbejdsopgave som der varetages, ved at
nasten alle opgaver pa terminalen har noget med at flytte gods, hvilket gar at uanset hvilken
opgave medarbejderen udfarer, vil det altid pavirke prastationsmalingen. Subjektiv evaluering
har ogsa veeret med til at praeciserer malene samt tilpasse dem alt efter hvordan forholdene har
veeret i de to sammenligningsperioder. Ved at have oparbejdet et godt datagrundlag, er det
blevet lettere  at  vurderer  hvorndar  medarbejderne  skal  have  bonus.
Maden hvorpa incitamentsplanen er opbygget er ved at medarbejderne har en fast grundlgn som
de ikke kan miste. Ved at prasterer mere effektivt end samme periode aret fer, vil
medarbejderne opna en bonus. Den organisatoriske arkitektur i virksomheden blev mere
balanceret efter at den nye bonusordning blev indfgrt som fglge af et bedre datagrundlag til at
male medarbejdernes prastationer samt beregne bonussen. Desuden var der uddelegeret ansvar
i forhold bonusudvalget og driftskoordinatoren. Disse elementer samlet set skaber en an

balanceret organisatorisk struktur metaforisk, sa vil den trebenede skammel sta jeevnt.

Diskussion af tiltag til bonusaflgnning i Danske Fragtmaend

Der vil i dette afsnit blive diskuteret tiltag til bonusordningen i Danske fragtmand. Dette er
ikke tiltag til hvordan systemet kan forbedres, men forslag til hvordan der kan skabes endringer

i virksomheden samt satte tanker i gang som maske ikke er overvejet.

Ved kun at have én kvalitativ malsatning, for at sgrge for at den kvantitative malsatning ikke
stikker af ved at der laves fejl pa andre punkter, kan det overvejes om der skal laves flere
kvalitative malsztninger, for at sgrge for at dette den kvantitative malsatning ikke stikker af
og der bliver lavet fejl pa andre punkter. Dette kan eksempelvis ske via en opgradering af det
interne system, sa der hurtigere kan modtages information om kvalitetskontrol som eksempelvis
kan ske via sager om gdelagt gods. Dette kan maske ogsa lade sig gere ved at udbetalingen af

bonussen farst sker en maned efter at den er opnaet.

57



Et andet punkt der kan diskuteres om der skal forskelsbehandles pa paller og pa pakker i forhold
til vurderingen af hvad en forsendelse er. Sa der er en individuel vurdering af pakker og en
individuel vurdering af paller. Dette vil ggre at der maske kan ses forskel pa hvordan de hver
iseer handteres. Der er stor forskel pad om en forsendelse er eksempelvis én lille pakke eller 20

store paller.

Danske Fragtmaend at ogsa vurdere om der skal tages hgjde for hvor meget hver forsendelse
vejer. Dette haenger lidt sammen med det forrige punkt i diskussionen. Dette vil dog kreeve en

preecis fra afsenderes side, hvilket er et krav til datakvaliteten.

Hvornar og hvordan far medarbejderne informationer? Sker dette via mgder, via infoskaerme,
via mail eller bare tilfeldigt? Hvor ofte skal medarbejderne informeres om hvordan status i
virksomheden er og hvilke e&ndringer der er? Dette kan eksempelvis veere i forhold til at holde
motivationen til at preesterer bedre.

Hvordan sikres der at medarbejderne ikke begynder at gamble med systemet, eksempelvis ved
at tage nogle maneder hvor de arbejder lidt langsommere og aret efter er de effektive som aldrig

far, for at kunne optjene en god bonus.
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Bilag
Projektet indeholder ét bilag, som er en transskribering af et interview med Eva Alstrup Torp

Andersen, som er projektchef i Danske Fragtmand

59



Bilag 1 - Transskribering af interview

Eva: Det her det er faktisk Odense maned som vi afsluttede i mandags (Martin: Ja) ghh, jeg
teenker er det ikke lettest lige at starte fra starten med at hele projektet kommer op at kerer og
kom op at kere i Odense dengang for, er det tilbage 1 *15 narmest skulle jeg til at sige, 1 *16
(Martin: ja), ghh, fordi man i Odense havde en, tidligere haft en lokalaftale, en ret god en, hvor
man sa har taget den fra dem. Og s havde man pa sigt sadan snakket lidt med 3F om at man
skulle have lavet en ny lokalaftale og blev egentligt ret hurtigt enige om at sadan rent, bade for
virksomhedens bedste og for medarbejdernes, sa kunne man prgve at snakke om den her P-lgns,
produktivitetsfremmende lgnsystemsaftale. Som sa skulle vare baseret pa, jamen jo mere
effektive medarbejderne er, jo mere far de i lgn i bund og bund. Og det skulle alt andet lige
veere et win-win for begge parter, sa det var en bedre losning end bare sige ”nu far i en flad
femmer, eller hvad man nu kunne finde pa” (Martin: Ja) Og sa forsggte vi sa at starte op dengang
og det var hele det her med at vi havde et helt forkert datagrundlag. Der er lavet rigtigt meget
om, ehh hvilke forsendelser der rammer hvilke fragtcentraler og sa havde vi egentligt heller
ikke helt styr pa timeregistreringen dengang tror jeg ikke. (Martin: Okay) Sa generelt set, sa
begyndte vi at kigge pa det her pa et forkert datagrundlag og s& sagde man “jamen sé ligger
man nogle kroner i bunden” for at sige ’sa gér i ikke i minus hele tiden, men sa er der lidt at
arbejde op imod”. Og sé gik vi i gang med det og kunne egentligt godt se at da vi kerte den
periode, den fik vi bare startet og sa fik de udbetalt et bonustillaeg og sd naede et pa et tidspunkt,
hvor de var sédan lidt ”jamen, hvorfor far vi bonus/ ikke bonus” altsa de var ikke rigtigt selv
med pa, hvorfor den her bonus blev udbetalt (Martin: Nej). Og sa endte vi egentlig med at sige
at det er forkert datagrundlag ogsa, vi kan ikke rigtigt forklarer det og, og cuttede den af der.
@hm og sa var det, sa blev der ligesom arbejdet med alt det her med data i den lgbende periode
efter, og sa var det sommeren sidste ar (2017) vi blev enige om at nu var vi ved at vaere pa plads
med data, sa skal vi starte det her op igen, og der havde vi sa samtidigt taget en sparringssamtale
med, jeg tror at det var Lemvigh-Miuiller, fordi de ogsa kerer det her system (Marin: Okay). Og
fik lidt gode rad til, jamen det er ret vigtigt det her med at medarbejderne er med og med til at
vurderer pa at tallene er rigtige og det resultat vi nar, ogsa er noget de kan nikke genkendende
til, for hvis ikke de kan det, sd kommer vi aldrig rigtigt langt med den her lgsning. Sa vi blev

enige om at da vi skulle starte op igen, sa var det rimeligt vigtigt at vi havde lavet et bonusudvalg
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i Odense, som hvor der sa er én med fra dag-, aften-, og nathold og sa fordi de lager i Odense

pa samme lokation, sa er der ogsa én med fra lageret. (Martin: Okay)
00:04:00

Eva: Og de sidder egentligt med hver maned nu og er med til at vurderer de her tal inden vi gar
ind 1 en maned og siger ’passer det med forsendelserne og timerne og kan vi forsta de resultater
vi far” (Martin: Ja) Og det har sa givet, der ogsa bare er blevet en god kommunikation. Det ved
jeg ikke om du selv oplever, men hen over dag-, aften- og natholdet, der er det ikke altid man
snakker lige godt sammen (Martin: Nej det er der ikke) Men det er de ligesom tvunget til nu,
for det er det der skal hjeelpe deres bonus. (Martin: Ja det er det). @hm, s& det har givet en rigtig,
jeg synes at det er super sjovt at sidde og lytte med fordi det starter nogle fede samtaler imellem

dem (Martin: Ja det tror jeg gerne)
00:04:32

Eva: og de var ogsa med helt fra start, altsa inden vi ligesom satte det her i gang, vi karte et
testforlgb i efterdret hvor de ligesom var med til at sige at “at det ser rigtigt ud — tallene giver
det vi forventer de skal give. Og vi kan maerke at nu har vi haft travlt, jamen sa far vi bonus, nu
har vi, nu kan vi maske godt se at vi slacker den lidt om fredagen, na men det slar sa ogsa ud
pa tallene.” (Martin: Ja) S& de var egentlig ogsa dem, der har vaeret med til at sige ”Yes, der her
fungerer —nu gér vi i gang”. @h og sa startede vi op 16. januar og har kert i Odense siden. @hm,
og der havde de den fgrste maned, der var vanvittig god for dem, de havde ogsa — det var sa
ogsa der vi sa efterfglgende skulle sette os ned, evaluerer pa maneden, som vi ger hver maned
og sige N4, men vi har nok ogsa arbejdet over evne, det kan vi nok ikke forma tolv méaneder i
streg.”. Jamen sa karer de sig selv ned (Martin: nej, ja) @hm og det var der ogsa bred enighed
omkring, sa det de sa gik ud og formidlede derfra, som ogsa er bonusudvalgets opgave, og vaere
ligesom ambassaderer for dét og formidle dét. Det var egentligt at ”Det er gaet skide godt for
0s, men vi er ogsa maske arbejdet lidt over evne, sa vi skal ikke forvente det samme resultat
naste maned igen.”. Og det har s heller ikke veret det samme resultat méneden efter det, som

forventet.

Martin: Nej fordi medarbejderne kan vel ogsa hurtigt blive gradige i forhold til, hvis de nu har
faet 15kroner mere i timen (Eva: ja), hvis man sa ikke far det naste gang, sa bliver de da nok

utilfredse maske?
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Eva: Ja, men det, det de egentlige. Det er maske det fordelen ved at, at det er bonusudvalget der
selv gar ud og ét og beretter om resultaterne (Martin: ja), men sa ogsa beretter om hvorfor
resultaterne er endt som de er gjort. (Martin: ja) Og det har egentligt — det har virket ret godt.

For vi kan jo komme og sige nok sa meget, men vi er jo — vi ser jo kun tallene.
Martin: ja i ser kun tallene.
Eva: ja, sa det er jo nasten.

Martin: Det er bedre at det er en der kommer fra, ja holdet af (Eva: ja), som sa kan formidle det

videre.

Eva: Det har i hvert fald — det har virket, virket godt i Odense er mit indtryk (Martin: ja). Og
det betyder ogsa at vi andre har taget en lidt tilbageholdende rolle i det her, det er ligesom, det
er dem der far lov til at drive derud af til at. Det er selvfalgeligt at hele aftalen er stiftet imellem
tillidsrepraesentant og terminalchef. (Martin: ja) ghm for det er dem som ligesom har
underskriften pa det, men det er faktisk blevet til at, at det her bonusudvalg er ligesa meget med

til at definerer selve aftalen. (Martin: okay)
00:07:03

@hm ja, hvad skal vi hoppe til. De bliver malt, selve effektiviteten, sadan selve det tekniske,
der bliver de lige nu malt pa hvor mange forsendelser der Igber igennem terminalen, kontra
hvor mange aktive produktive timer de bruger pa de her forsendelser — det er dem som jeg i
...(navnet er uklart i optagelsen) kalder for KPI-Timer (Martin: Ja). Og rent teknisk til dig, sa

ved du godt at det er dem hvor man stempler dag, aften og nat nar man stempler ind.

Martin: ja. Hvad sa hvis der sker en fejl i indstemplingen? Det kan vel gdelegge hele systemet

af?

Eva: Fuldstendigt (Martin: Ja), ja, jamen det kan det, sa det er ogsa — det er en af de ting hvor
vi ligesom nu i Odense, der er det Kent, han er teamleder — han har samme funktion som Dan i
Aalborg, som driftskoordinator. Der har han faet ansvaret for at det er ham der er ngdt til at
overvage, jamen enten gar der noget galt, der kan ogsa ga noget datameessigt galt med
forsendelserne (Martin: Ja) sh den made de bliver registreret pa. Sa det er hansopgave ligesom
at overvage det og det er derfor vi har lavet den pa dagligt basis for at se hvis det skejer ud.
Jamen sa skal vi have ryddet op i det, have fulgt op pa om det er rigtigt eller om vi skal have
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ryddet op i data. (Martin: Ja om der er sket et eller andet) Der kan man sige, det har varet min
opgave i en opstart men nar man ligesom ruller det ud nu her, jamen sa er det ngdt til at det
ansvar ligger pa terminalerne hvor de ogsa bedst selv ved om de har haft travlt eller ej. (Martin:
Ja selvfalgelig) oh, men det er klart, det kan — der kan tit vaere nogle der glemmer at stemple
ud, sa ligger den og teller, jamen gh 14-20 timer ind pa den medarbejder og bare det, det rykker
altsa det rykker jo ikke hele opgerelsen men det rykker lidt. (Martin: Ja det tror jeg gerne) Og
det skal vi have ryddet op i. Der har vi faktisk — jeg har lavet en tjekkontrol til dem hernede.
Hvor de kan ga ind og falge med i at nu kigger vi pa samme maned. Hvor mange timer — altsa
hvad er det hgjeste antal timer der er klokket ind pa en person er. (Martin: ja) Og har kan du sa
se det er altsa 16 timer, det skal jeg nok lige forklarer bagefter, men ellers sa ligger det pa de

her 11-10 timer og nedefter. Og det er jo alligevel ret realistisk for ret mange.
Martin: ja ja, det er det — nok derude

Eva: Og sa ved Kent, som sidder og tjekker op pa det, han ved jo ogsa hvilket personer det er

der tager sa mange timer — det teenker jeg, det ggr man.

Martin: Jo jo det tror jeg da bestemt ogsa helt bestemt at de ved rundt omkring at den person er

der i det tidsrum (Eva: Ja) sa det tror jeg helt bestemt.

Eva: Sa men, men det bliver der holdt gje med for det kan jo selvfalgelig godt veere en der
klokker ind pa 20 timer her hvor vi ser at der er gaet et eller andet galt. @hm lige et lille
sidespring, sa kan jeg fortzlle at her — det kan du godt se vi bare har lagt nogle timer ind pa en
vikar med 16 timer hver dag. Det er egentlig fordi vi stod i slutningen af — eller faktisk inden at
vi startede op i januar maned og sa kunne vi godt se at resultaterne var ufattelige positive
(Martin: Ja okay) for Odense, hvor vi var sadan lidt: der, der er et eller andet der ma ligge og
trigge. Hele den, og derfor var grunden til at vi er ngdt til at mgdes hver maned er fordi, hele
effektiviteten males op imod: hvor effektive har vi vaeret samme maned sidste ar. Sa er der sket
nogle radikale &ndringer siden samme maned sidste ar, sa er vi jo ngdt til at tage fat i dem og
sgrge for at fa dem justeret ind i den her bonusopgerelse. | Odenses tilfeelde, der var det at i
januar maned og sa indtil farste marts sidste ar, der havde — der havde de pa gulvet pa terminalen
en opgave for Sanistal om natten, som de jo sa lgste med deres timer, sa der brugte de flere
timer de flere timer pa terminalen sidste ar (Martin: ja). Den opgave har man sa udliciteret til,
til vognmanden dernede og sa betaler man ham et eller andet vis antal kroner for sa at lgse den

opgave (Martin: okay). Det betyder jo sa bare at de nu i ar har brugt feerre timer, men stadig far
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godt skrevet forsendelserne (Martin: ja ja). Sa de — deres effektivitet var jo lige pludselig steget
fuldsteendig, men de timer bliver jo stadig betalt et andet sted (Martin: ja det bliver betalt et
andet sted), sa det er jo ikke fordi de har effektiviseret sig ud af det (Martin: nej okay) gh, sa
derfor gik vi ind og sagde: ”’nd men hvordan kan vi lettest justerer det?” og det var egentlig ved
at sige at nu ligger vi en vikar ind med det antal timer, som de brugte pa det dengang- brugte
pa det sidste ar. (Martin: ja okay). Sa det, det er et eksempel pa nogle af de justeringer vi er
ngdt til at lave fordi vi bruger den model der hedder at vi sammenligner med samme maned

sidste ar — og det er der jo fordele og ulemper ved
Martin: Ja, det er der jo bestemt.
00:11:40

Eva: lidt historik, sa lagde 3F op til at nar man starter sddan noget her op, sa tager man. Hvis vi
nu startede nu, sa havde vi taget hele 2017 som referenceperiode og sa havde vi taget en
gennemsnitlig effektivitet pa baggrund af 2017 (Martin: Ja). Det vil sa sige hvis, nar vi sa star
og lukker den her maned nu, sa havde vi kigget pa: Havde vi i den her maned vearet mere
effektive end vi var i gennemsnit i hele 2017. @hm og dengang, eller inden vi startede op nu
her igen, der valgte vi at sige til 3f at den lgsning kan vi ikke bruge noget til i Danske Fragtmand
fordi vi har sa store sesonudsving, at der er nogle maneder, vil det ga helt vildt godt og andre
maneder vil det se helt vildt darligt ud. (Martin: ja) Fordi man sammenligner med den der
gennemsnitlige effektivitet. @hm og det, det egentlige lidt sadan en sjov lgsning — de har i hvert
fald i pravet at lave den fgr hos 3F. Men vi var sadan lidt: det, det er sadan vi sasmmenligner alt.
Det er saidan gkonomien karer, det er ogsd sddan man kigger pd KPI’erne nu og det gav bare
mere mening at vi lagde os i det spor at vi sammenligner os med samme maned sidste ar
(Martin: Ja)

00:12:53

Eva: Sa det gjorde vi. Det betyder sa ogsa det her med at, at sa er vi ngdt til at mgdes hver
maned for ligesom at kigge pa: er der nogle forhold der har @ndret sig, som i: Har vi udliciteret
en opgave? Er der kommet en ny stor, tung, besverlig kunde til? Som vi sa er ngdt til at justerer

ind for i, i det her set-up.

Martin: Det bliver der godt justeret for hvis der kommer en ny kunde eller et eller andet, altsa

en stgrre kunde?
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Eva: Jadet er jo det der med, vi skal huske vi stadigveek er en dynamisk virksomhed ik? (Martin:
ja) Og vi kan handterer ret mange meerkelig ting uden at det pavirker os ret meget (Martin: ja).
Sa det, det skal veere en, hvor man sadan, vi skal til hver dag at stad og meerke op i flere timer

eller, du ved sadan en...
Martin: ..en der virkelig treekker nogle timer eller et eller andet?

Eva: Ja! At sa er det der man kan snakke om det, at vi — sa flytter vi timerne vak fra dag, aften
og nat til den opgave. (Martin: okay, ja) Det er i hvert fald den dialog vi sa har hver maned i
det her bonusudvalg. Jeg skal faktisk derned i morgen, til Odense. Det passer med at —
manederne gar jo fordi det er lAnmaneder, fra den 15. til den 16. og s mgdes vi omkring den
20.-22. i hver maned og sa lige falge op pa maneden og snakker om den, den maned der sa

kommer.
Martin: ja okay.

Eva: ghm, og nar vi snakker om maneden der kommer, sa kommer der noget der lige om lidt
(henviser til noget der kommer pa skeermen i mgdelokalet) (Martin: ja ja) Men det er meget det
der med at, at det er. En ting er at vi pa farste forsgg har féet styr pa vores data — det kan man
sige, det var ligesom forudsztningen for det hele. En anden ting vi virkelig har gh, har ramt plet
pa teenker jeg, er i hvert fald den oplevelse jeg har haft, det er det der med kommunikationen

(Martin: ja) begge veje, sd kan de jo ogsa godt komme og sige at nu laver vi noget lort eller...

Martin: ja ja, det kommer ogsa til jer og siger noget — det er ikke kun jer der kommer til dem
(Eva: Ja) ja okay.

Eva: det er egentlig — jeg synes at det er en god dialog vi har. Nu er det lige for at du skal sparge
dem ogsa for.. (Martin: Ja) ... have begge billeder med. Det vi typisk vil sidde og kigge pa i
morgen, det vil veere den her, og sa sige. Jeg vil lige tage en maned mere med — arh den har det

hardt (henvist til computeren der arbejder)
Martin: ja det lyder det godt nok til!

Eva: En kort forklaring er at ghm — det her det er de lanmaneder, sa det er fra den — den her
maned er fra den 15. december til den 16. januar (Martin: Ja okay) omvendt — 16. december til
den 15. januar. Flot. Og det her det er fra den, hov, den her er fra den 16. januar til den 15.

februar (Martin: ja) Nar der star forsendelser SPLY, sa stér det egentlig bare for ”same period
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last year” (Martin: okay) Sa det her det er bare i ’17 — 16. januar til 15 februar i ’17 og det her,
det er sa her 1 ’18. (Martin: ja) Men sa sidder vi faktisk, sa gar vi den her liste igennem og siger
til dem: ”jamen, den maned der er gaet, er der sket nogle store @ndringer forsendelsesmaessigt?”’
Hernede kan vi Juliane Drivhus i Odense, det ved vi det er en ny kunde — den er kommet til,
jamen hvordan pavirker den os? Sa har vi sa den dialog om; er det noget der pavirker os
driftsmaessigt eller er det bare noget som vi handterer ind i den daglige drift som vi plejer at
gere? (Martin: ja) Der er jo sa vurderet, jamen den, der er gaet nogle andre besverlige kunder
fra— den her er ogsa lidt besvarlig og kommer til, men det ma udligne hinanden. (Martin: okay)
@hm. Ja sa der jo, man kan se her generelt, det er jo nogle der er kommet til (Martin: ja) Tror
Click Office det er sma pakker. Altsa sa sidder man lige; “er det noget? Nej det er vi vant til at
kunne handtere — nye kunder” (Martin: ja ja, sidan nogle) Nogle af dem er jo ogsé nogle de slet
ikke har opdaget der er kommet til, fordi du ved, bare ind i det daglige flow selvom det er ret
mange forsendelser. Men sa bruger vi den her list til lige at have den dialog. Her man man ogsa
se at der er kommet nye til, og her (Henviser til skeermen).

00:17:19

Eva: Og sa bliver vi sa enige om, om der noget vi skal justerer for. Det eneste tidspunkt vi har
justeret er det her eksempel med at der bliver brugt timer ved en fragtmand i stedet for ved en
(Martin: ja) pa terminalen selv. Sa det er det eneste vi har veeret inde og justerer for selv indtil
nu, men, men altsa det kan jo veare at der kommer nogle andre eksempler. Det er i hvert fald
bare vigtigt at de er med til at signe af pa at der ikke er noget der har &ndret sig radikalt, sa vi

kan godt ga i gang med denne maned uden at justerer noget.
Martin: Det kan godt sammenlignes.
Eva: Ja.

Martin: Jeg tror naesten at den med Sanistal, det er ogsa sket i Aalborg —med at det er chauffaren

der selv laesser af nogle gange (Eva: ja) lidt forskelligt.

Eva: Ja, og det er jo det hvor man kan sige; jamen er det — det er hele tiden det der med; er det
det samme som det var sidste ar? Nej det er det ikke! Okay, jamen sa skal vi tage stilling til det.
Men skete det ogsa lidt forskelligt, eller pa lidt forskellige mader sidste ar? Jamen sa kan vi nok

sammenligne det (Martin: ja) Sa det er den man sadan lige skal have gje for.

00:18:20
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Eva: @hh, men sa har vi ligesom vores sammenligningsgrundlag herude og nar vi lige sidder
her i morgen og siger; jamen, samme maned sidste ar som den maned vi gar ind i, den ser ok
ud — sa kan vi starte maneden op med. Vi kan jo tage den maned vi lige er gaet i gang med
(Henviser til skeermen) Det er den vi skal signe af pa, for eller sige god for i morgen. Og der
kan vi sidde her og sige; jamen den har vi sagt god for, det her det vil sige det, eller det betyder
sa at det her, det er den norm vi skal arbejde ud fra — den effektivitetsfaktor. Det her tal; de
0,0438 forteeller hvor mange timer vi bruger pr. forsendelse (Martin: ja) Det vil sige at det ikke

er serligt mange.

Martin: Nej det er ikke mange sekunder narsten
Eva: Nej.

00:19:08

Eva: @hm, sa hvis i samme maned sidste ar der brugte vi 0,0438 time pr. forsendelse. | ar har
vi d. 16 marts brugt 0,0452 time pr. forsendelse. Det vil sige vi har brugt mere tid pr. forsendelse
end vi gjorde samme maned sidste ar. Vi var mindre effektive og det betyder at vi ikke rigtig
har indsparet timer. Det vi sadan rent teknisk ger, det er at sige den her norm fra sidste ar, som
er den effektivitet vi skal leve op til, den ganger vi pa vores forsendelser i dag. Sa det vil sige
hvis vi brugte 0,0438 time pr. forsendelse samme maned sidste ar, ganger den pa den her
maneds forsendelser (Martin: ja) sa forteller det os at vi matte have brugt 267 timer pa at
handtere de forsendelser vi havde den dag. Vi har sa valgt at bruge 276 timer pé det i stedet for,
sa det betyder jo at vi ikke har veret mere effektive (Martin: nej). @hh det er selvfalgelig
uheldigt nar det gar den vej, (Martin: ja det..) men det sker (Martin: jojo, sadan er det jo) og
sadan skal det veere. @hm det gar sa ogsa de andre veje nogle gange og her kan man se, jamen
den her dag har de, det var i gar ikke? Der har de faktisk indsparet 13 timer i forhold til hvor

effektive de var sidste ar.
00:20:31

Eva: Og det betyder jo sa ogsa at lige ngjagtig denne her dag den trigger et bonustillag hos dem
(Martin: ja) de 13 timer her tager vi helt simpelt og ganger op med, med timelgn som her er
registreret til 209,32 kr. det er en fastsat sats fra 3F (Martin: okay) sa det er en total standard

sats.
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Martin: ja, er det for standard lagermedarbejder, udannet lagermedarbejder, eller hvad er det?
(Eva: ja) Okay, med alle tilleeg?

Eva: Ja, jeg har faktisk sedlen nedenunder, den ma du godt fa. @hm, det er nemlig, det er sadan
en hvor, du ved, der er alle det her med social satser osv. (Martin: ja) hvor som man skal veere
lidt, have lidt kendskab til lgn for helt at forsta det (Martin: ja okay) men jeg skal nok lige vise
dig den.

Martin: Den vil jeg gerne se i hvert fald.
00:21:23

Eva: Men de er fastsat, den her sats som vi arbejder med. I gar har de pa baggrund af at de har
indsparet 13 timer sparet 2758 kr. (Martin: ja). Hele pointen i det her system er at det skal vaere
win-win for medarbejder og win-win for DF A/S. Sa vi siger at den her pulje, bonuspulje som
vi kommer frem til den deler vi i to. Det betyder sa at der er 1380 kr. til A/S’et og 1380 kr. til
medarbejderne den pagaldende dag. De her 1380 kr. de skal jo deles ud pa alle de arbejdstimer
de har haft dernede i Odense. @hm og det er her det bliver lidt mere tricky i Odense end de
andre steder fordi i Odense der er det ogsa lagerets folk der skal have gavn af denne her bonus.
(Martin: ja) @hm, sa hvor du kan se fra d. 20. der har de egentlig kun haft 360 produktive timer.
(Henviser til skaermen: det er godt nok ogsa smat lige nu, sadan (Martin: ja det gar nok) Har de
kun haft 360 produktive timer, men de skal, der, de skal have udbetalt bonus for 435 timer, og
det er fordi lagerfolkene ogsa teller med dernede og teamlederne, det ger de alle steder. Men

det er lagerfolkene dernede der sadan ger det store spring (Martin: det er dem der treekker op).
00:22:45

Eva: Sa det vil betyde at de far en timelgnssats pa 3,17 kr. den dag. Og her er der sa lidt med
bundtilleeg osv. som driller de her tal (Martin: ja okay). Men det her det er sadan ligesom den
ra beregning som vi kerer med nu og sa vil det have veeret deres sats for den dag (Martin: ja)
Den bliver jo sa selvfglgelig farst rigtig lavet nar maneden er gaet og det er hele maneden man

kigger pa (Martin: Ja selvfalgelig).
00:23:16

Eva: Ohm, der var lige et eller andet jeg skulle vise/huske... nd det kommer nok. Men det er

egentlig det vi har taget udgangspunkt i. Sa er der, det her er ligesom hele hvordan vi beregner
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effektiviteten og kommer frem til selve den her bonuspulje og bonustilleegget. Og som vi
snakkede om sa er der jo hele den her andel der hed, andel der hedder at vi maler effektivitet,
ja! Men betyder det bare at vi skal veere hurtigere? Ikke ngdvendigvis. Fordi vi gar ogsa ind og
maler pa at nar man begynder bare at arbejde hurtigt, sa sker der oftest flere fejl (Martin: ja)
Fejl har vi sa valgt at sige, det ma vi male pa vores fejlsendt gods (Martin: ja). Sa hvis man lige
pludselig begynder at arbejde sa hurtigt at man bare far smakket det ud af porten og sa egentlig
ikke teenker over hvor det skal hen jamen sa skal det selvfalgelig ogsa pavirke bonusresultatet
(Martin: ja)

00:24:15

Eva: Sé der holder vi gje med hvordan deres FSG’er, argh, okay du har ikke helt lert.... | er
ikke vant til at kalde det for FSG vel?

Martin: Jo, nogenlunde. Vi kender i hvert fald godt begrebet.

Eva: Godt, det er bare sé jeg ikke bliver ved med at sidde og sige FSG’er (Martin: jojo vi kender
godt begrebet), perfekt. Der er valgt at sige at hvis det stikker af, og det er lidt den tilgang vi
har brugt til det, hvis det stikker af, der lige pludselig boomer ud pa at vi, at de i Odense har alt
for mange FSG’er s& gar man ind og trekker 20% af den her bonuspulje vi lige kiggede pa.
Altsa de, hvad var det vi blev enige om at det var? de 3600 kr. ikke? (Martin: jo). S& ma man

tage 20% af den, og sé derefter begynde at den ud.

Martin: Okay, sa deler virksomheden og medarbejderne farst efter de 20%? (Eva: ja) det er ikke
bare 20% fra medarbejderne?

Eva: Nej. (Martin: sa det er den samlede?) ja fordi at det sa, vi har faktisk, det jeg skal vare
helt erlig og sige at vi har ikke defineret det pa skrift (Martin: nej okay) hvornar det bliver
trukket (Martin: nej) Jeg vil mene det er inden. (Martin: Ja inden den bliver delt overhovedet?)
Ja, for vi har snakket om at det er bonuspuljen. Jeg er faktisk i tvivl om hvad vi har defineret

pa skrift. (Martin: ja)
Martin: Det var nemlig det jeg teenkte, om det var inden?
Eva: Ja, fordi det ger jo en forskel.

Martin: Ja det gar det nemlig.
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00:26:08

Eva: Nej, sa star der at manedens bonustillaeg bliver reduceret med 20%. Sa det er faktisk efter.
Martin: Ja, det er efter det er blevet delt.

Eva: Ja, sa det havde vi faktisk, det havde vi defineret. Vi har heldigvis ikke veere i den situation.
Martin: Nej. De penge hvor ryger de sa hen? De 20%?

Eva: De ryger til A/S’et (Martin: okay) fordi det er nok lige holdningen til det at man har brugt
flere omkostninger pa at handtere de her FSG’er (Martin: ja). Der er oftest nogle af dem som
ender som ekspress pa et eller andet tidspunkt (Martin: ja det er der) fordi det skal frem. Sa det

er egentlig til den pulje at de penge ryger
00:26:44

Eva: Det vi har valgt at sige i Odense det er at vi har taget tilbage historisk og kigget pa deres
niveauet, deres promille niveau for deres FSG’er. Og der har vi vaeret inde og vurdere pa, jamen
tilbage i tid har de aldrig, de har nasten, stort set ikke engang veeret over 2 og de har aldrig
vaeret over 2,5. S& vi ma sige at vi helt roligt kan konkludere at nar de er over en promille pa
2,5 sa er det stukket af for dem (Martin: ja). Sa det er egentlig den der er blevet sat op og sa
bliver de 20% sa trukket- Det er sa ogsa blevet sat i gang, og det, og det her er jo efter det er sat
i gang (henvisning til skeerm) hvor det er par maneder faktisk er stukket, teet pa at veere stukket
af for dem (Martin: ja) Og hvor de var meget teet pa at det har pavirket deres bonus. Men det er
sd ogsa noget af det vi har snakket om pa de her bonusudsvalgsmgder at nu skal vi sku tage os
sammen og sa er det dem der er giet ud og taget den der fzlles forsamling og sagt ’det her det
gar ikke lengere, og vi skal have styr pd det her’. De var sdgar sa langt at de ikke tenkte at det
var nok at vi trak 20% for det var simpelthen ikke tilfredsstillende hvis de naede over de 2,5
promille (Martin: nej okay). Men det er jo ogsa, man kan sige det er ogsa gaet galt for dem s3,

hvis de er naet sa hgijt op (Martin: ja det ma man sige) sa er der gaet et eller andet galt.
00:27:59

Eva: @hm, men det er det er den made vi forsgger at holde styr pa at det ikke bare bliver at vi
arbejder hurtigere (Martin: ja), men altsd det her med at der er fokus pa at vi skal arbejde

smartere og mere effektivt, og ikke ngdvendigvis hurtigere.
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Martin: Ja, der skal ogsa veere en lille straf for hvis det gar helt galt.
Eva: Ja ja, for ellers lidt bare at fa det ud.

Martin: ja, s& kan man f& en palle ind der skal sorteres og s karer vi den til Arhus eller et eller

andet. Og sa haber vi pa at det er rigtigt.
Eva: Ja, sa behgver man ikke sa mange folk til sidst.

Martin: nej lige preecis. Hvis der er 100 pakker pa den palle sa.. det tager ét minut at sortere

den.
00:28:38

Eva: @hm ja, sa der er to dele i aftalen. Selve aftalen er beregnet pa baggrund af effektivitet,
men der bliver holdt lidt @je med kvaliteten (Martin: ja), qua FSG’erne. Til at starte med, helt
tilbage da vi startede det her op og forsggte at finde ud af hvordan vi skulle lave beregningen,
sa kiggede vi ogsa meget pa, jamen kan vi maske male kvalitet pa baggrund af braekage sager
eller braekage meldinger. Men havde det problem at det er ret sveert at rette skyld, sa hvem har
egentlig adelagt godset (Martin: ja), fordi det ville jo vere oplagt, det ved vi jo at det koster
penge hver gang vi gdelaegger gods. Men det er rigtig sveert at sige hvem det er der har gdelagt
det og hvis vi begynder at male pa det og sé ligesom lade et bonustilleg afhaenge af det sa er vi

jo ngd til at have styr pa det.
Martin: Ja, hvem der har (gdelagt godset)

Eva: Ja, og det er virkelig tit at de ikke ovre fra reklamationsafdelingen kan bestemme det, fordi
for de har faet det ind som en reel klagesag og vi kan behandle det som en braekagesag, jamen
sa er der jo gaet flere uger og sa er der da ikke nogen der kan huske (Martin: nej nej) hvem det
var der karte den palle eller og sa kan det jo ogsa vare skjulte, at skjult at det er gdelagt (Martin:
ja) sa den var vi egentlig nad til at ga veek fra som mulighed for at male kvalitet. (Martin: ja
okay)

00:30:03

Eva: Vi har, vi har veeret inde over flere ting tilbage i tiden ogsa, og meget af det afhenger af
det her med at vi skal jo nasten kende resultatet dagen efter (Martin: ja) pa hvem der har haft

skylden eller hvor det er gaet galt henne og det er der ikke sarlig mange af vores ting vi gar,
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udover FSG’en (Martin: nej). Sa det er egentlig det der har ligget til grund for at det var, det
var FSG’en som var kvalitetsmal. For man kan sige, alt andet end lige s& er FSG’en jo ikke den
mest omkosningstunge, sammenlignet op imod braekage sag (Maring: nej, det er det ikke) hvor
vi gdelaegger godset, men den er bare en rigtig god indikation af om det sa faktisk gar lidt for

sterkt. (Martin: ja) Sa det er derfor vi er endt pa den.
00:30:50

Eva: Sa en anden af de ting vi har gjort i Odense, det tror jeg ogsa jeg viste dig sidst ikke?
(Martin: jo) Det her med at det er for sent for dem ude pa gulvet bare at fa at vide nar maneden
er gaet, nu har i faet det her i bonus. Det er altsa ikke sarligt motiverende for man ved ikke
rigtig hvordan det forlgber sig i lgbet af maneden (Martin: nej, det ger man nemlig ikke). Sa
det var ret vigtigt at vi fik med op pa infoskeermen hvordan det gik. Sa iste.. hvor man
selvfalgelig ogsa kan fglge med i kvalitetsmal og fejlsendt gods, det er sa gaet galt den her dag
kan vi se for dem. Og sa kan de selvfalgelig falge med i forsendelser pr. mandetime som i bund
og grund er det mal, KPI-mal som vi har baseret hele den her bonusopgarelse pa fordi det
handler om forsendelser i timer (Martin: ja) Her der star der bare hvor mange forsendelser man
nar pr. mandetime, og vi har vent den om til hvor lang tid en forsendelse tager, de der 0,04
(Martin: okay) sa det, det vi dividerer, vi tager timerne og dividerer med forsendelser hvor man
jo i forsendelser pr. mandetime jo tager forsendelser og dividerer med timer- (Martin: ja) Sa det

er egentlig bare..

Martin: Det er bare byttet lidt rundt
Eva: Ja, det er den.

00:32:07

Martin: Hvad sa hvis der lige pludselig kommer mange sma pakker ind i stedet for mange store
paller, gar det nogen, det ma vel ogsa gare en forskel, i hvilke kunder der nu er (Eva: ja) om
der er mange ting der skal sorteres (Eva: ja) for hvis du skal kere med en palle, det ved jeg at
det kan godt tage noget tid bare at kare en palle hen, og det er jo kun én forsendelse. (Eva:
mmm) Og nogle gange kan du na at tage ti pakker pa ét minut. Er det noget der bliver taget
hgjde for?

Eva: Nej, og det er en af de ting hvor vi har vi har ogsa veret nede og kigge pa, jamen er det

maske kolli de skal telles i stedet for (Martin: ja) men der er ikke, der er ikke helt tillid nok til
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at vores kolli er talt korrekt (Martin: nej okay) udsvingene er ret store nar vi kigger pa kolli
niveau hvor det er mere stabilt hvor mange forsendelser vi egentlig kerer igennem systemet om
dagen (Martin: ja). Og ja, sa er der selvfalgelig rigtig stor forskel pa, for nar vi siger forsendelser
sa er det ét fragtbrev (Martin: ja) sa er der rigtig stor forskel pad om der star en palle eller 10
pakker pa det her fragtbrev (Martin: ja) vi har snakket rigtig meget om hvad det rigtige mal vil
veere netop om man skal snakke kolli i stedet for? Kunne det vaere man skulle ind og snakke
kilo? (Martin: ja det teenkte jeg ogsa (kilo)) men sa har vi vaeret ude i den her med hvor mange
fragtbreve star der ikke 1 kg pa? (Martin: ja der er godt nok (mange)) Ja s meget af det her gar
tilbage til at datakvaliteten tilbage fra kunderne er ikke altid skide god. Det teenker jeg ogsa du
ser selv en gang imellem (Martin: ja, det gar jeg) Sa vores sadan mest stabile mal og tal vi har

kunnet arbejde med det har veeret forsendelser for det har veeret..
Martin: Det mest korrekte tal der har vearet maske?

Eva: Ja hvor vi ligesom ogsa kan sige det stikker ikke lige pludselig af en eller anden dag fordi
der er nogen der kommer til at skrive 100 kolli pa det her fragtbrev eller hvad de nu kan finde
pa. Eller et eller andet vanvittigt kilo tal (Martin: ja) fordi der kommer det, altsa man kan sige
at der kommer det antal fragtbreve igennem der ger og det har vi ligesom et meget konkret tal
pa. Men jeg vil da slet ikke afvise at det kunne give mening at kigge pa igen (Martin: nej) og

se om tingene maske skulle have andret sig.

Martin: Men sa skal man, ja sa skal datagrundlaget ogsa &ndre sig. (Eva: ja) Det skal vare mere
korrekt data (Eva: ja) fordi jeg ved da at nogle gange har vi sddan nogle kasser med papir som
er stripset sammen og sa star der 5 kilo pa, men det vejer nok 15 kg. (Eva: ja) Eller et bilbatteri

eller ja sadan et lastbilsbatteri der star 30 kg pa, men vejer 50 kg.
Eva: Ja det kan veere ret misvisende (Martin: ja)
00:34:46

Eva: Ja det er lige netop det. Og sa kan man sige at hvis det var forkert, hvis det er forkert i dag,
sa var det nok ogsa forkert i gar (Martin: mmm) og nok ogsa for et ar siden. (Martin: ja) Sa kan
man sa argumentere for at det nok godt kan lade sig gare.

Martin: Men sa beregner vi alt, eller sa bliver alt bare beregnet pa et forkert grundlag (Eva: ja)
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Eva: Ja det er sa tankegangen man skal over i. Altsa man kan sige at grunden til at vi gik med
forsendelser, altsa fragtbrevsniveauet var ogsa at det ligesom det er den KPI vi har kigget pa i
rigtig mange ar. Og det der maske var lettest at forholde sig til. Jeg kan faktisk lige se at jeg har
... (utydeligt 1 optagelsen) her.

00:35:46

Eva: Det er ogsa en af de ting vi har haft fokus pa, det er at fa kommunikeret det her P-lgn ud
sa det ikke er en eller anden hemmelig ting (Martin: ja) der sker i Odense, for det er jo egentlig
ikke meningen med det. Det er, vi er ogsa i gang med at snakke. Vi havde det farste made i
Taulov i sidste uge med deres lokale 3F-mand og deres tillidsrepraesentant sa de kunne hare lidt
om det og nu vil de sa tage det med ud til deres kollegaer og ligesom begynde at snakke om at

stifte det her bonusudvalg hvis de skal ga videre med det.

Martin: Ja, fordi det er ogsa det. Jeg tror det er 2 ar siden jeg harte om det for farste gang og vi
fik at vide at der kom det i Odense som prgve (Eva: ja) sa det er ogsa derfor. Sa det er jo blevet

kommunikeret ud pa et niveau pa en eller anden made.

Eva: Ja. Ja, det er det og dengang var vi maske ikke helt klar til det, men det er ogsa bare bedre
at fa det kommunikeret ud end at det er en hemmelig ting i Odense. (Martin: Ja, at der i Odense
der far de penge vi ikke gar) Ja, lige preecis og det er jo ogsa altsa, bliver det ved med at ga godt

jamen sa er det jo ogsa meningen at det skal bredes ud. (Martin: ja)
00:36:57

Eva: Det de sa kan falge pa skaermen i Odense det er de her indsparede timer. Indsparede timer
er ligesom det begreb der bliver kommunikeret ud pa terminalen. At hvis i indsparer timer,
jamen sa er vi mere effektive end vi var i samme periode sidste ar. Og der kan de se det er
aktuelt, det er ligesom med de andre KPI’er det jo er gérsdagens resultat. Og det nye her det er
at de har denne maned til dato. Og det er egentlig for at sige nar vi star, nu er vi sa kun, det er
onsdag i dag ikke? Sa vi er 3 dage inde (Martin: Ja, vi er 3 dage inde) i den her maned, P-lgns
maned. Der har de gjort det godt i gar, men det er ogsa ret tydeligt at de ikke har gjort det sa
godt inden da, da deres maned til dato er lavere end dagen i gar.

Martin: Ja, sa der har de vaeret i underskud, farhen.
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Eva: Ja. Sa det er det her med at de hele tiden skal kunne fglge med i at, det kan godt veere vi
havde en skide god dag i gar, men det kunne lige sa godt stadig sta i red i maned til dato. Sa de
skal hele tiden kunne fglge med i at nu.. okay, altsa nu er der 3 dage tilbage i maneden. Nu skal
vi stramme an hvis det her det skal lykkedes (Martin: ja, hvis der skal na at komme noget bonus)
Ja og sa kan man jo sige, hvordan kommer man sa af med timerne. Jamen der er 2 versioner af
det. Enten sa er der kommet flere forsendelser ind som man handterer uden at mande om, eller
ogsa er der nogen der skal ga hjem, med pa afspadsering for der er stort set altid nogen der har
opsparet afspadsering der kan ga hjem. (Martin: okay) Det er ligesom, den her aftale fungerer

kun hvis man arbejder med afspadsering som en effektiv del af det.

Martin: Der vil vi timelgnnede jo ikke veere, os der bliver hentet ind som vikar agtigt. Vi bliver

jo ikke (Eva: nej) bare sendt hjem, eller nogen gange gar vi.

Eva: Ja, det er jo sd det i vil jo sa ...(utydelig i optagelsen), hvor de andre oppe ved jer, altsa
de, ja de hedder fuldt lgnnede oppe ved jer ikke? (Martin: ja) | Odense der er de faktisk alle
sammen time lgnnede, men der er jo noget kontraktuelt i at man ikke bare kan blive sendt hjem,
men at de sa opsparer til afspadsering. (Martin: ja) Ja, der er det fordi du i princippet er deltids
ansat (Martin: ja, lige preecis), men de andre, de fuldt lennede oppe hos jer opsparer vel ogsa
til. (Martin: ja de far ogsa til afspadsering) Ja, sa det er jo den, det er jo netop der hvor man séa
kan sige nu har vi lidt slack sa er det selvfalgelig dem der har opsparet som skal sige, jamen sa
gar vi hjem nu fordi der er ikke nogen grund til at, sa nu er det at vi skal vise at vi kan blive ved
med at vaere effektive og det er vi jo kun hvis vi s ogsa far brugt afspadseringen nar ikke der

er noget at lave.
00:39:27

Martin: Men der kan jo sa ogsa komme det problem at selvom vi ikke bliver sendt hjem os time

lgnnede, sa kan vi maske ikke varetage det job som den der skal hjem pa afspadsering.

Eva: Nej, det er rigtigt. Det er ogsa derfor at den her aftale afhaenger rigtig meget af
teamlederne, og hvorfor teamlederne ogsa er med i, altsa teamlederne far ogsa bonus for deres
arbejdstimer, de timer de er pa arbejde. Netop fordi det afhaenger altsa ret meget af dem ogsa
og deres planlagning sa de skal have et incitament til ogsa at levere det bedste. Men det vi har
oplevet i Odense er jo ogsa at det lige pludselig et, det bliver et sammenspil med teamlederen i

stedet for det er en teamleder der skal komme og sige at nu skal du ga hjem altsa sa har de ogsa
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selv faet et andet incitament til at, nd men der er ikke sa meget at lave her i dag. Sa kan jeg ga
hjem i dag for jeg ved der er travlt hos mig i morgen. Og sa er der en anden der kan ga hjem i
morgen og sa det der med at de hele tiden kommunikerer omkring. Og det lyder selvfalgelig
ogsa flottere nar vi sidder i det her lokale, jeg er godt klar over at det ikke altid gar lige sa let

pa gulvet.
Martin: Nej, jeg skulle nemlig til at sige hvad med medarbejderen hvordan har de det med det?

Eva: Ja. Jeg vil sige, du skal nasten hgre en af dem. Jeg har.. Jeg har indtryk af at de har det
rigtig fint med det (Martin: ja) ogsa fordi at det ligger lidt op til at de kan legge lidt pres pa
deres egne teamledere. Det gar det jo ogsa. Det ligger jo lidt forventningen om at, lidt sterre
forventning om at man skal kommunikere lgsninger og kommunikere hvordan vi kan gere
tingene bedre. Det hele handler jo hele tiden om at de snakker om hvordan kan vi ggre det bedre
(Martin: ja). Det kan godt veere at jeg tager et skridt ekstra her, men ham der kommer efter mig
sparer sa to skridt. Sa overordnet set sa sparer vi. (Martin: Ja) Og det er den man hele tiden skal
have for gje. Vi skal ikke kun optimere pa dagsholdet eller pa aftenholdet eller pa natholdet, vi

skal ligesom optimere hele sammenhangen. (Martin: ja)
00:41:17

Eva: Det kunne vere sjovt lige at se Gokke, Kims. Det er ogsa uheldigt han bliver kaldt for
Gokke. (Martin: ja det er det) At se hans udtalelse i FragtNyt, for den tror jeg egentlig. Eva
finder Fragtnyt pa pc. Der. Ja det handler om at fremme processen og blive dygtigere til vores
arbejde. Personligt vil jeg gerne have skaret ned pa mine fejl og med det nye tiltag far vi en stor
motivation til at holde netop fejlprocenten nede. Samtidig har vi mulighed for at fa en stor
bonus, men det kraever at vi alle sammen har en positiv indstilling til det, tager det alvorligt og
hjalper til hvor vi kan forteeller han. Sa han opsummerer jo ret godt pa hvad det egentlig ogsa,
ja, kreever af dem for at veere med til det (Martin: ja, det ma man sige) Og som jo ogsa har veeret
hele formalet med det. De ogsa far den her tilgang til det. Det er svert at komme rigtig igennem
med andringer hvis der sidder en terminalchef og siger det er en god ide. Det virker lidt bedre

hvis man selv kan se det er en god ide.

Martin: Bestemt. Fremme motivationen ved selve medarbejderen i stedet for at det bliver

presset ned over hovedet pa dem.
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Eva: Ja. Og sadan er det blevet meget i Odense nu at nar vi snakker tiltag osv. sa er det ikke,
altsd i hvert fald i det forum. Der er ikke nogen af os der blander os, det er dem fra
bonusudvalget der styrer den snak. (Martin: ja okay) omkring hvad tiltag og ogsa netop, ’sa
skal vi lige huske at vende nar vi kommer ned fordi vi kunne godt overlade det sadan her til jer

fra aftenholdet i stedet for’. Sa det er det de snakker det foder.
Martin: Har, hvad hedder det, P-lgn noget med idetavlerne at gare.

Eva: Nej, det har det faktisk ikke, men det er sjovt for vi har snakket om det her med at det er
jo egentlig det man forsggte med idetavlerne. At sa skal medarbejderne melde ind pa hvordan
kan vi gare tingene bedre. Der har maske bare lidt manglet guleroden til det for at det skulle
lykkedes. Jeg tror at P-lgnnen har veekket lidt i den snak igen og gjort idetavlerne lidt sjovere i
Odense nu. Og man kunne ogsa snakke om at nu har idetavlerne veeret der i et stykke tid og sa
bliver det maske lidt rutine. Det har maske givet et friskt pust til at nu skal vi lige teenke pa det
igen og vere koncentreret om det. Og som Kim skriver, tage det alvorligt. Sa jeg tror faktisk,
det har intet med hinanden at gere, men den her P-lgns snak har boostet idetavle tankegangen

igen.

Martin: Ja okay. Det kunne jo godt have veeret en introduktion-agtig, til at folk begyndte at
teenke over hvad kunne gares bedre.

00:44:38

Eva: Det har faktisk slet ikke haengt sammen, men sadan rent mentalt og i forhold til motivation
er det jo meget samme tankegang, at man skal have medarbejderne til at finde optimeringerne,
optimeringsmulighederne. Det ene har jo sd veeret ved idetavle og det andet er ved et
effektivitets bonustilleeg. (Martin: ja) Man kan sige at, hele det her bonus set-up er jo lige sa
meget for at sikre sig at man pa sigt kan tiltreekke kvalificerede medarbejdere og de rigtige
medarbejdere som vil veere med til at sige at vi hele tiden har den tilgang at vi hele tiden skal
gare det bedre. Det er jo generelt en presset branche, og sa er det jo ogsa en god, rigtig god

made for Danske Fragtmand at holde pa de bedste medarbejdere.

Martin: Hvad med nar der kommer nye medarbejdere, det ma jo ogsa pavirke fejlsendt gods?
Det oplever vi da i hvert fald i Aalborg. (Eva: ja) At den bliver lidt vaerre nar der kommer nye

medarbejdere til. Eller nar der kommer nogen udefra, praktikanter eller et eller andet.
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Eva: Ja. Vi har faktisk snakket meget om den af flere omgange. Der er selvfglgelig for og imod,
men det der blev konklusionen pa det er at de nye medarbejdere indgar fra dag ét. Det skal sa
gerne bare give en ekstra motivation for at man bruger lidt ekstra tid og energi pa at fa dem

hurtigere ind i det. Sa er de jo ogsa selvkerende hurtigere og bidrager hurtigere.
Martin: Sa der bliver brugt flere timer pa oplaringsprocessen ift.

Eva: Om man ger det i virkeligheden skulle jeg til at sige... Nu tror jeg faktisk ikke lige de har
haft nogen nye i den her periode (Martin: nej) Men man er i hvert fald blevet enige om at det
er sveart at styre hvis man skal pille en medarbejder... Talle en medarbejder med i, ikke telle
med i starten, men hvornar begynder man sa at telle med. Og nogen kommer hurtigere ind i det
end andre (Martin: ja). Vi endte med at konkludere at hvis det sker i den her maned sa er

sandsynligheden for at det skete samme maned sidste ar nok lige sa stor.

Martin: Ja. Der kommer nok tilgang jeevnligt, eller hvad man nu skal sige. (Eva: Ja) med nye

medarbejdere.

Eva: Ja. Ogsa fordi vi har hele tiden den her snak om, jamen det kan ogsa veere at nogle nye
medarbejdere kommer ind naermest fra dag ét af og er mere effektive end den gamle der gar
ovre i hjernet og ved at vere lidt traet af det. (Martin: Ja, det er rigtigt nok) Sa det er ogsa lidt

den der med, dem kan vi jo heller ikke pille ud.
Martin: Nej nej, det kan vi jo ikke. Ja, sa alle er med fra dag ét.

Eva: Ja, det fordrer jo ogsa det her med at vi skal samarbejde. (Martin: ja) Men det er et super

godt spgrgsmal fordi den har vaeret vendt rigtig mange gange.

Martin: Ja, for det kan vi da godt merke nar vi far nye medarbejdere ind, at de skal da lige leres

op og sa videre. (Eva: ja) og fejlprocenten, eller promillen bliver bare hgjere.

Eva: Jamen det bliver i bedre til sa. (Martin: ja) Nej, men man kan sige at kommer der en ind
som naermest er destruktiv for systemet, sa er det jo der man ogsa i bonusudvalget skal sige,
jamen er det her en ekstraordingr situation hvor vi ligesom er ngd til at justere ind. Det er

selvfalgelig ikke mere fastlast end som sa. (Martin: nej nej)

00:48:15
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Martin: Jeg teenker ogsa tidshorisonten pa det her. Er der nogen tidshorisont pa at det her skal
forlgbe for evigt? Eller hvor lang tid skal det forlgbe? Fordi, man kan nok ikke blive ved med
at effektivisere hele tiden, men de farste par ar kan man nok godt effektivisere. Men der ma jo
veere en max. greense for hvad hver medarbejder kan na og for hvor hurtigt karetgjerne kan kare

0osv.

Eva: Altsa udgangspunktet er at der ikke er nogen slutdato for det her. Man kan sige at der er
jo altid en aftale der siger at der er en opsigelsesvarsel pa den her aftale. Men udgangspunktet
er ikke at der er nogen stop dato pa eller stop grense pa. Udgangspunktet er bare at vi vurder
under vejs om det er effektivisering der er opnaet af medarbejderne eller om det er
effektivisering der er opnaet af systemer eller ny teknologi (Martin: ja) som nok alt andet end
lige bliver introduceret for en eller anden forstand. Men der er ikke nogen slutdato pa det.

(Martin: nej okay) Overhovedet.

Martin: Der ma jo veare en max. greense for hvor hurtigt kan vi kere, hvor meget kan vi na

igennem.

Eva: Ja ja. Det vil der helt sikkert veere. Der er ogsa en forventning om at bonustillaegget starter
her og i de farste par ar gar det lidt mere sadan her, hvor sa stagnerer det pa sigt. (Martin: Ja,
det var ogsa det jeg teenkte) Introducerer vi sa ny teknologi hvor det radikalt &ndrer hvordan
man producerer, jamen sa vil man satte bonusopggrelsen i bero. Og sa ser vi hvordan tallene
ser ud i den her periode, og sa kan vi justere til derfra. Altsa hvad er den nye norm. Vi kan jo
ikke sammenligne med samme maned sidste ar, hvis vi har introduceret ny teknologi. Sa vil vi
seette det i bero og sa derfra sige at nu er det blevet introduceret og vi har naet den standard
effektivitet vi forventede, og sa kan vi starte op igen ud fra en ny norm. (Martin: ja) Som man
sa skal arbejde med. Det er ogsa skrevet ind i aftalen, at hvis der bliver introduceret et eller
andet nyt der a&ndrer produktionen eller hvordan vi producerer generelt, sa setter vi aftalen i
bero. (Martin: okay) Man kan jo selvfglgelig ikke bare give alle de penge eller al den effektivitet
der bliver opnaet ved ny teknologi ud i lgn, for der er jo selvfalgelig ogsa brugt penge pa den
teknologi, de investeringer. (Martin: ja det var ogsa det jeg tenkte.

00:51:05

Eva: Jeg teenkte at jeg lige vil prave og ga ind og kigge pa lidt data, for nu ndede vi jo ogsa lige

at snakke kilo og colli ogsa. (Martin: ja)
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Martin: Jeg teenker om vi lige kan holde 2 min. pause, om der er et toilet.

Eva: Det kan du tro. Lige herhenne til hgjre skulle jeg til at sige. Det kan ogsa veere at vi lige

skal have tanket op
Pause
00:56:00

Eva: Na. Det var det data (Martin: ja) vi kom fra. Hvis jeg starter med at sige at vi arbejder med
P-lgns maneder. Der er vi tilbage til 16> kan jeg se. Sa skal vi have KPI-timer. Har du, nar du
skal bruge noget data. Vil du kigge pa Aalborg tal eller vil du kigge pa Odense tal sa du kan

sadan lave en bedre lgsning?

Martin: Jeg tror gerne jeg vil se pa Odense tallene sa. (Eva: Ja ikke?) Jo
Eva: Det syntes jeg ogsa lige umiddelbart giver mening.

Martin: Ellers sa skulle det kun veere for sjov, hvis du kan sztte Aalborg ind.

Eva: Vi kan lave begge dele. (Martin: Ja) Lad os starte med Odense. (Martin: ja, det teenker jeg)
Sadan der, sa ser det ogsa lidt mere ud som nogle tal jeg ogsa kunne genkende. Lad os se antal
forsendelser, og colli. Og nu legger jeg bade, tenker jeg. Fordi der er jo bade de kilo der er
angivet pa fragtbrevet. (Martin: ja) Men nar vi snakker afregning og generelt gerne ellers vil
regne med kilo sa snakker vi fragtpligtig vaegt. Altsa hvor vi har taget, jeg ved ikke om det er

et begreb i nogensinde..?
Martin: Ikke rigtig.

Eva: Fordi det har vi nemlig ogsa snakket om ift. hvis vi ikke skulle kigge forsendelser sa er
der selvfalgelig de kilo der star rent pa fragtbrevet. Nar vi snakker fragtpligtig veegt sa er det vi
tager, har kiloene pa den ene side og rumfang, volumen. (Martin: ja) Nar man omregner
volumen til kilo. Sa laver du bare et check, er det de almindelige kilo eller er det rumfangs kilo
der er starst, og sa tager vi den starste af de to. (Martin: okay) Sa man altid laver en vurdering
af, vi kan jo godt have de der andsvage kaempesakke med flamingo i (Martin: ja) som ingenting
vejer, men fylder som et ondt ar. Sa vil man tage deres volumen og omregne, man omregner
med ca. 250 kg pr. ...(Martin: det er det maske nok) Du fér tallene nar de er omregnet, men sa

omregner man det sa man siger den fylder ufatteligt meget, sa den fylder maske for 250 kg,
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men vejer reelt set kun 10 kg. (Martin: ja okay) Sa det er det der er forskellen. Sa vi har den der
hedder vagt, og sa har vi den der hedder FPV, det star for *Fragtpligtig veegt’. (Martin: okay)

00:59:53
Eva: Og sa skulle den tenke. Venter pa computer
Martin: Der er for meget vegt.

Eva: Ja, tydeligvis. Lad os lige tage den her maned. Der siger vi 6248, 145000 forsendelser. Jeg
har det altid godt med lige at lave sadan et check up med det jeg ved er rigtigt. (Martin: ja) Den

siger alligevel 144, men timerne passer sa mon ikke der er et eller andet der...
01:00:39

Eva: Sa kom den pa. Er det overhovedet til at leese for dig? (Martin: Ja ja) Det bliver lidt smat.
Spergsmalet er om det er interessant for dig at fa noget data ned pa dagsniveau. Lige nu har vi
timer med ikke? Som er aktive, produktive timer ved forsendelser, colii, vaegt og fragtpligtig

veegt.
Martin: Det er maske pa manedsniveau?

Eva: Ja lige nu. (Martin: ja) Altsa det er let nok at komme ned, det er bare ift. at vi skal treekke

det ud. Hov nu skal vi faktisk lige have lavet et her i skyen.

01:01:44

Eva: Du har da forbindelse. Computeren.

01:02:00

Eva: Det har du maske ikke? Computeren

Der ventes pa computeren

Eva: Jeg fortseetter i slikket.

Martin: Jeg tager ogsa lige en til. (Eva: Sadan) Det smager godt. (Eva: ja)
01:03:01

Eva: Jeg henter lige det samme herinde, det er lidt lettere at treekke ud her. (Martin: ja)
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Der arbejde med computeren

01:04:15

Eva: Sa skulle den(computeren) lige teenke lidt igen
01:04:36

Eva: Spargsmalet er om det er relevant for dig, nar vi snakker P-lgn, her. Indsparede timer vil
du selvfglgelig gerne have. (Martin: ja) Og sa tenkte jeg lidt om det kunne give mening at fa
nogle af de her norm tal med, men det har du sa ikke for sasmme periode sidste ar her, nej det er

pa maneden. Her kan du selvfglgelig se samme maned sidste ar. (Martin: ja ja)
Martin: DKV timer, der er sa..?

Eva: Dem kan du selvfglgelig fd samme maned sidste ar. Det giver lidt mening. Det kan du
ogsa med forsendelserne. Sa har du dem i hvert fald ved siden af hinanden. Det er lidt mere
overskueligt end at man skal side her og lede i 2016/06. (Martin: ja) Nu har jeg godt nok sat
den til at teenke.

Martin: Nu har du sat den pa arbejde. Computeren

Eva: ja, det har jeg. Spargsmalet er, i Odense er der i hvert fald ikke nogen grund til at kigge
pa det far 2016/06 tror jeg det er, 07 maske farst. Fordi de havde ikke timeregistrering far, hvor
I i Aalborg var de farste der kom pa. (Martin: ja okay)

Martin: Det var os der var testkaniner der

Eva: Fuldstaendig. | og med at du har stemplet i 3 systemer, sd haber jeg ogsa at det var en test.
Martin: Ja, vi var da godt nok ogsa lige... pé et tidspunkt. Om det skulle blive ved.

Eva: Ja, om det virkelig kunne passe. (Martin: ja) Det kan jeg godt forsta.

Martin: Det var lige med hvilken der reelt talte lgn. (Eva: Ja) Hvilken skal man na ind og

stemple ind pa ferst. (Eva: ja, hvad virker) Ja, ogsa fordi de ikke var lige ved siden af hinanden.
Eva: Na det var de ikke? (Martin: Nej, det var de ikke) Ja okay
Martin: Man skulle lidt rundt og finde dem.

Eva: Sa er forvirringen da ogsa helt total. (Martin: Ja ja)

82



01:08:28

Eva: Men hvad taenker vi ellers er relevant? Det er jo heller ikke veerre end at du kan sige, nu

skal vi lige have, nu mangler du et eller andet.
Martin: Ah, jeg ved ikke lige hvad det skulle vare.
Eva: Fordi man kan sige alt det vi bruger er forsendelser, KPI-timer.

Martin: I forhold til KPI-timer og almindelige timer er frokost pauser, mgder og alt sadan noget
trukket ud?

Eva: Nej. Jo mgder er og hvis kursus, alt der her med moduluddannelse og det her teller jo
selvfalgelig ikke med i KPI-timer. (Martin: nej det var ogsa det jeg teenkte) S moduluddannelse

0g. Det er egentlig kursus moduluddannelse, pause bliver automatisk trukket ud.
Martin: Ja, sa der er korrigeret for alle de ting der nu er.
Eva: Ja, men hvis man gar far for at tage til leegen sa er det ikke med.

Martin: Nej, men alle de store, der nu kan presse pa eller hvad man nu skal sige, der virkelig

har en betydning for tingene.

Eva: Ja, de poster hvor man siger nu er det ikke produktive timer knyttet til produktionen
leengere. De er pillet ud. (Martin: ja) Der er ogsa nogle steder hvor de har, f.eks. en smedeagtig
vicevaertsfunktion gaende rundt som kun laver det. Det er jo heller ikke en der har noget med
produktionen at gare, det er en der vedligeholder bygningen, mere eller mindre. De er ogsa
pillet ud af KPI-timerne. (Martin: okay) Men de skal jo stadigvaek have bonus. Man kan jo ikke

give til alle omkring dem og sa ikke dem. Det er jo ikke ngdvendigvis selvbestemt.

Martin: Ja, det er nemlig ogsa det. Vi har nemlig en viceverts agtig noget, som ogsa laver alt
muligt andet, men som ogsa nogle gange bare karer gods ud. (Eva: ja) Sa det var ogsa om han

var med eller hvad?

Eva: Jeg er ret sikker pa at hos jer der er han med. | Aarhus har de en der slet ikke rarer ved
godset f.eks. (Martin: ja) Og han teller ikke med. Sa det er ogsa meget en afvejning med at
huske hvad gjorde vi sidste ar. Hvis han talte med sidste ar, jamen sa ggr han ogsa i ar og sa er

det, det samme. Jeg mener det er i Aarhus. | Taastrup har de f.eks. en hel teknisk afdeling, eller
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sadan et par stykker der slet ikke rgrer ved godset. Sa de teller selvfglgelig ikke med. (Martin:
nej)

01:11:05

Eva: Hvad bruger vi sa? Vi bruger forsendelser og timer og resten er faktisk bare beregning.
Der er sa de her udbetalingstimer. Dem syntes jeg maske ikke, fordi det er lidt noget teknisk ift.
udbetalingen. Det syntes jeg egentlig ikke du skal leegge sa meget vaegt pa at det adskiller sig.
Jeg tror egentlig det der er fokus for dig skal veere den der effektivitetsberegning.

Martin: Ja det er effektivitetsberegningen og de indsparede timer. Udbetalingstimer det har jeg
ikke...

Eva: Nej de er ikke sa relevante for dig. Det er her til det er rigtig speendende for dig. (Martin:
ja, det er det nemlig) Forventet tid kunne maske vere meget sjovt for dig at have med. (Martin:

ja) Hvor end den er placeret...
Martin: Timer beregnet, maske?

Eva: Du har ret! Godt spottet. Jeg tror du har helt ret, jeg tror selv jeg har omdgbt den her til
forventet tid. Vi kan lige prave at se pd den her maned, 3430. Her har du sa ikke, jo sa har du
normen pa datoen, du har s ikke normen, du har ikke denne her norm. Men det er selvfalgelig
bare nar du star i den her maned sa sige, jamen sa skal du tilbage og se normen for den her, det
er jo egentlig den der star herovre. (Martin: ja)

01:13:03

Eva: Sa har du forventet tid og normen. Antal timer, men det er lidt det samme som
udbetalingstimer, de er nok ikke sa relevante for dig fordi Aalborg, det er sa alle timer der bliver

stemplet i Aalborg. Sa det kan ogsa vere kontorfolk.

Martin: Ja, det er ikke sa relevant. (Eva: nej) Maske bonustilleegget, der henne i den sidste

kolonne.

Eva: Ja, det er bare meget baseret pa de her udbetalingstimer. (Martin: ja okay) Sa det er maske

nermere timelgnnen du vil have.

Martin: Ja. Nar der star minus ved bonustillgget pa nogen dage, er det sa bare fordi de har

brugt for mange timer de dage.
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Eva: Ja, lige pracis. Ja, sa hvis man trak minusser ogsa, sa ville der vare nogen dage det var

gaet i minus.
Martin: Men der er en grund sats, er der ikke?

Eva: Jo, det vil der ikke som udgangspunkt veere. (Martin: Det vil der ikke?) Nej.
Udgangspunktet er ligesom at man ligesom starter fra scratch og siger hvis vi er mere effektive
far vi bonus og hvis vi ikke er, far vi ingenting. (Martin: okay) Det er ogsa den lgsning der

bliver kgrt ind i Taulov nu her.

Martin: Det er fordi der var da snak om i Odense der var der en grundbonus pa et eller andet

antal kroner, var der ikke?

Eva: Jo, og det er der ogsa stadig snak om. Den er der blevet snakket om lidt de sidste par

gange.
Martin: Okay, sa bliver den fjernet maske? Eller bliver det bare noget nyt i Taulov?

Eva: Ja, det gar det nok. Lad os nu sige, at hvis der nar at komme den helt endelige konklusion
sa skal jeg nok give en melding. Timeopregn. der kan du se, passer den ikke meget godt med
at... Hvad var det der stod henne i den anden? Det har jeg ogsé glemt igen. Lille difference, der
er et eller andet der... Direkte levering, mon den har noget at sige? Det tror jeg ikke... Jo, det
burde den méske stadigvaek have. Ah, hvor finder jeg lige den... Det er skide smart det her,

men jeg har ikke helt styr pa hvor alle tingene ligger.
Martin: Nej nej, der er godt nok ogsa mange ting.
Eva: Ja det er der nemlig.

01:16:08

Eva: 144 og 836. Man kan jo sa sige at spgrgsmalet er om man skal lave en norm hvor man
kigger pa hvor lang tid man bruger pr. kolli i stedet for pr. forsendelse. (Martin: ja) Det vil jeg
da slet ikke afvise at det kunne vare relevant at kigge pa. Og det samme med veegt. Jeg vil
faktisk sige at hvis man kigger pa veegt, nu kan jeg se at forskellen faktisk ikke er sa stor pa
vaegt og fragtpligtig veegt som jeg havde forventet den ville vaere. Men jeg vil klart mene at

fragtpligtig veegt det er mere korrekt end at kigge pa veegt.
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Martin: Ja, for det er vel ogsa alt efter hvor meget der kan veaere i en lastbil. Og hvor meget der
bliver leveret. (Eva: ja) For de der skumruller og hvad det nu ellers er, de fylder jo bare af
helvede til, men vejer ingenting. (Eva: ja, det er jo det) Og det er jo ting der kan smides op pa

anden veegt. Hvor det maske ikke vil kunne lade sig gere med noget andet gods.
Eva: Ja, det er rigtigt. Og sa er der det der vejer helt vildt og ikke fylder noget.

Martin: Hvad med sadan noget som speciallevering, noget der har nogle traelse malestok eller
et eller andet der kan fylde en hel lasthil. Bliver det ogsa talt med?

Eva: Altsd man kan sige at alt, alle de forsendelser der gar ind over gulvet, i hhv. Odense og
Aalborg, skulle gerne tzlle med her. Det er ogsa derfor med direkte levering, jeg tror det var
den jeg havde glemt at fa pa. Alle direkte leveringer skal selvfalgelig ikke telle som om de gar
ind over gulvet selvom det ser sadan ud pa fra og til postnummeret. Men ja, de skare starrelser

der gar ind over gulvet vil ogsa telle med. Nu passer det.

Martin: Men det er vel ogsa det der bliver taget hgjde for i mandetimer, hvis der kommer noget

treelst, en treels ting som der skal bruges ekstra lang tid pa.

Eva: Ja, og hvis det er et eller andet hvor man siger ’det plejer vi ikke at kunne handtere’, s
skal vi justere pa det, men er det noget hvor man siger ’det kunne vi ogsa godt i gar’, sa ger vi
ikke noget ved det. Sa det er meget det med at nogen gange kan man godt fgle at noget fylder
rigtig meget lige nar man star med det, men i det store billede er det egentlig ikke den store
forskel fra hvordan det plejer at veere. Sa den er virkelig sver at lave den der afvejning af
hvornar det er relevant nok til at justere i det og hvornar det ikke er. (Martin: ja) Og det er ogsa
derfor vi siger at det skal ikke vere os der ikke er pa gulvet, der skal vurdere det. Det skal jo

netop veere dem der star med det.
Martin: Ja, det er derfor samarbejdet mellem teams’ene er der, eller mellem jer og teams’ene.

Eva: Ja og bonusudvalget der. Sa det her er det antal timer man matte have brugt og det her er
det antal timer man faktisk har brugt. (Martin: ja) Og det her er det antal timer man brugte sidste

o

ar

01:19:30
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Martin: Der er stor forskel pa den kolonne vi star i nu, samlet, og sa timer beregnet totalt.

Eva: Ja, det er der godt nok. Jeg tror det her har noget at gare med at det er fordi vi sammenligner
op mod en maned hvor det ikke rigtig var pa ..(optagelsen er udtydelig) Jeg tror vi skal lige...
Vi skal netop hen til de her maneder nar man sadan kigger pa perioden sidste ar. Fordi de farst,
jeg er ret sikker pa at det farst var i 2016 juni/juli-agtig at de kom pa AKS i Odense. (Martin:
ja okay) Sa vi har ikke alt det der ligger tilbage fra WIN tid. Eller det har vi, men det er ikke

opgjort pa samme made. Sa det er lidt sveert at vurdere pa. (Martin: ja)
Martin: Sa det er datagrundlaget der giver de stgrste udfordringer?

Eva: Det kan man sige. Det har det egentlig vaeret hele vejen igennem. Ogsa fordi nu begynder
vi lige pludselig at bruge et datagrundlag til at vurdere en lgnsats. Og sa skal der virkelig ogsa
vaere styr pa det. (Martin: ja) Og lige sa snart vi sa har haft det mindste mistillid til det, jamen
sa er det dét der har vaeret fokus for det. Ogsa fordi, hvis man ikke tror pa dataene sa er det bare
rigtig sveert at motivere til at vi skal effektivisere. (Martin: Ja, det er det bestemt) For hvad er

det sa vi effektiviserer ud fra?

Martin: Hvad bliver det beregnet ud fra, medarbejderen nede pa gulvet vil jo gerne have sin

bonus.

Eva: Ja, og hvis ikke de tror pa tallene sa er der jo ikke rigtig noget at arbejde for, udover at
gare sin daglige tjans. Det tror jeg ogsa det var det vi oplevede i runde ét, det var det her med
at 1 — vi havde ikke faet kommunikeret ordentligt, og 2 — sa kunne de slet ikke forsta de tal der
stod pa skeermen. Sa nar de folte de havde dedtravlt og deres KPT’er gik i rad selvom de syntes
de knoklede. Det er virkelig demotiverende. (Martin: ja, det er det) Sa det har veeret en ret stor
del af det. Det var at vi fik styr pa datagrundlaget og sa blev vi bedre til hvordan man egentlig
skulle kommunikere det her ud, og at det slet ikke var os der skulle kommunikere det ud, men
at de selv skulle kommunikere det ud fra bonusudvalget. (Martin: ja) Det har veeret den helt

store leeringsprocess.
01:22:01

Martin: Ja for jeg kan se 1 Aalborg, der star ogsa allerede KPI’er, altsa forsendelser pr. time,

men jeg tror ikke der er 10 der ved hvad en KPI er.
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Eva: Nej. (Martin: Nej det tror jeg ikke) De kan kun se hvis den er rgd eller grgn ikke? (Martin:

jo, og det star et tal) Du navnte ogsa at i havde snakket om det for nyligt i Aalborg.

Martin: Ja vi fik lige en hurtig briefing om hvad der skulle ske i Aalborg. Altsa at der skulle
renoveres pa terminalen og at der kom nye porte. Og sa at der kom en bonusaflgnning fra en

gang i sommer, fik vi at vide.

Eva: Ja, det var der dér skulle snakkes om det. Ja og at den sa var bundet op pd KPI’erne.
(Martin: Ja) Ja ja, det kan jeg da ogsa godt forsta for det her er da et meget, det er da ogsa et

sveert tal at forsta. Forsendelser mand time: 23,65.
Martin: Ja, hvad betyder det?

Eva: Ja... Det er da umiddelbart ikke s& sigende. (Martin: nej det er det ikke) Men den er gron,

sd man kan se det er bedre end malet. Det er hvad man har at arbejde ud fra.
Martin: Ja, og Taulov har ikke veeret sa gode.
Eva: Nej, dem var det ikke géet s& godt for. Det er sa gaet galt pa Fyn for FSG’erne.

Martin: Det er ogsa en del af det, at folk de skal vide netop hvad det betyder og hvad det er. Og

som du snakkede om at det skal kommunikeres ordentligt ud.

Eva: Ja. Sa skal vi bare huske at kommunikere den del af det der er vigtig ogsa. Vi var ogsa
hurtigt meget enige om alle sammen at bonusudvalget havde selvfglgelig faet forklaret hele det
her set-up og hvordan tallene fungerer og hvordan vi beregner det. Men at forsgge at forklare
alle det er maske ogsa en hablgs opgave og en anledning til flere spgrgsmal end at de egentlig
forstar det. (Martin: ja) Og det var faktisk ogsa med bonusudvalget at vi blev enige om at det
var indsparede timer vi skal vise pa infoskeermen. For det kan man ligesom forholde sig til. Nu
har vi brugt flere timer og nu har vi brugt ferre timer end vi ma. (Martin: ja) Det er

udgangspunktet, men hvad selve malet er, det er jo sa lidt svaere at forsta.
01:24:24

Eva: Det kan veere vi skal starte med det her datagrundlag. (Martin: ja) Det kan jeg lige prave
at treekke til dig. Sa er spargsmalet om det er til at smakke data pa, det er alligevel sa du kan fa

det ned pa dagsniveau. Nu ma jeg lige prgve at se. (Martin: ja, om det er muligt)

01:25:14
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Eva: Jeg endrer ikke noget herinde for sa kan du ogsa lige se hvilke filtre jeg har sat pa. (Martin:
ja) Nu ma vi se hvad den siger til det her. Computeren

Martin: Om den vil samarbejde med det.
Eva: Ja.

01:26:31

Martin: Du har godt nok sat den pa arbejde.

Eva: Ja. Det er lidt hardt, men det er selvfalgelig ogsa meget den skal specificere ud tilbage i
tiden.

Martin: Ja, for det er langt tilbage i tiden jo.

Eva: Ja, det er det. Men man kan sige hvis du vil forsgge at kigge pa andre perioder end samme

maned sidste ar osv. sa skal du ogsa bruge det.
Martin: Ja, sa skal jeg bruge dags, maske.

Eva: Ja, det er jo det. | hvert fald for at splitte manederne op anderledes en vi gar her fra d. 16
til d. 15. (Martin: ja) Det har vi valgt at gere sadan rent ift. lsnadministrationen og handteringen
af det. De karer alt deres lgn fra d. 16 til d. 15.

Martin: Ja, sa vil det ogsa virke logisk at falge det.

Eva: Ja, for ellers sa ville vi ogsa tilfgje endnu en dato hvor de skal vaere opmarksomme pa
noget og sidde og taste det ekstra manuelt ind. Sa det er egentlig af hensyn til dem og sa fordi

det ikke rigtig betyder noget for...

Martin: Nej, det betyder ikke noget for det her projekt.

Eva: Nej, om det er hele maneder eller skaeve maneder, det er jo sa ligegyldigt.
Martin: Og hvis det kan spare nogle timer oppe i administrationen sé...

Eva: Ja, det har nemlig veret holdningen til det. Det er faktisk ogsa besluttet at pa jeres
infoskeaerme, altsa dem der er ude pa terminalerne, det bliver &ndret for hele Danmark. Det mal

der er pa forsendelser pr. mandetime er egentlig baseret pa samme maned sidste ar, men det
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kerer pa hele maneder. Altsa hele januar og hele februar. Der har vi lige besluttet at vi rykker
det til skeeve maneder ogsa.

Martin: Okay, sa de bliver helt ssmmenlignelige.

Eva: Ja. Og det er faktisk fordi at i Odense havde vi en situation hvor de indsparede timer pa
den aktuelle der var de i gren, mens deres forsendelser pr. mandetime var i red for samme dag.
(Martin: okay) Og det er jo klart fordi malene jo er forskellige. De gar lige ngjagtig skaevt af
hinanden. (Martin: Ja, det ger de) Sa vi har egentlig veere inde og sige det er fuldstendig
ligegyldigt hvilken periode forsendelser pr. mandetime maler pa. Om det er hele maneder eller
skaeve maneder, det bliver tilpasset nu her. Jeg tror faktisk at, nej den taenker stadig vaek. At jeg
har et billede af det.

Martin: Det virker ogsa mere logisk at det har samme periode.
Eva: Ja som man sammenligner pa.
Martin: Ja sa det ikke bare er sadan halvt samme periode.

Eva: (om billedet) Nej, det var omvendt. Du kan godt se det er sadan lidt misvisende. (Martin:
Ja) I gar var super darlig pa indsparede timer, men rigtig fin pa forsendelser pr. mandetime. Det

var lidt misvisende
Martin: Ja, det ma man sige.

Eva: Sa det vil vi jo gerne undga at det sker igen. Det er ogsa virkeligt uheldigt at det lige
ngjagtigt vipper pa greensen i at den ene maned, eller at den ene vurderer bedre fordi det er en
hel maned kontra den anden der er den skaeve. Men jeg har ikke set det mere end den ene gang,

men det kan ske.
Martin: Det kan ske, ja. Det var da utroligt.

Eva: Ja, det er virkeligt uheldigt. Sa er det rigtig sveert at forholde sig til om man har gjort det
godt eller skidt.

Martin: Ja det er det nar dataene siger noget helt forskelligt. (Eva: ja) Sa tror jeg da gerne at der

bliver forvirring ude pa terminalerne hvis de viser det der.

Eva: Ja, vi har ikke indsparet timer, men vi gjorde det godt nok pa vores KPI. Ja det holder
ikke.
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01:30:27

Eva: Hold nu op, den har det hardt.

Martin: Ja det har den da godt nok. Tror du det er fordi du har bade maneder og dage pa?
Eva: Ja, jeg ved ikke om den har det mindre hardt hvis jeg fjerner maneder.

Martin: Nej, det er ikke sikkert.

Eva: Vi giver den bare lige tid til at teenke.

Martin: Hvad med gambling fra medarbejdernes side, om de begynder at teenke i at *vi tager
januar og gar det bare rigtig darligt og sa januar naste ar er der bare fuld fart pa. Er der taget

hgjde for det pa nogen made? (Eva: Overhovedet ikke) Bliver der teenkt pa det?

Eva: Altsa der er jo... Man kan sige det er lidt... Antal forsendelser der kommer ind over
Odense kan de ikke styre. Sa den de har tilbage de kan styre er hvor mange timer der bliver
brugt i Odense. Og i og med at disse timer er lgngivende sa er det lidt sveert at ruf helt vildt med
dem og @ndre helt vildt pa dem fordi der jo sidder en lgnadministration og checker op pa om
det ser rigtigt ud. (Martin: ja) Men jo, det er da en faktor, noget jeg har flaget mange gange for
dernede er jo at man ogsa kan stemple diverse i stedet for. Sa fjerner man en masse timer fra
KPI’erne og fra beregningen. Det var en mulighed sé det kraever ogsé at de her teamledere de
er ekstra vagne omkring de timer de godkender og sender igennem systemet. Sa det er da

bestemt en faktor, men vi har ikke oplevet det.

Martin: Men det kunne jo godt veere en ting, at der blev gamblet med tallene fra medarbejdernes
side for at fa en hgjere lgn en maned. Hvis alle bare lige er langsommere en halv time hver

anden dag i en maned. Det kan hurtigt rykke noget aret efter.

Eva: Ja det kan det nemlig, men det er ikke noget vi har brugt helt vildt meget energi pa, for
man kan sige hvis det kan ske. Sa er der maske ogsa noget der falder tilbage til teamlederne, at

de ikke har gjort deres arbejde godt nok.
Martin: Sa det burde vere kontrolleret.

Eva: Det burde det, men det er da bestemt en mulighed eller en risiko at det kan ske. Ogsa fordi
det bliver beregnet ud fra de her KPI-timer. (Martin: det gar det nemlig) Og det styrer de jo lidt

selv, hvordan man stempler ind og ud. Sa det er bestemt en mulighed. Ja lige netop, en maned
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med en halv times overarbejde fra alle mand, den slar ret hardt ud aret efter hvis der sa ikke er
det overarbejde.

Martin: Det ger det nemlig, det er jo mange timer samlet set.

Eva: Jeg tror ikke... Der er selvfolgelig altid sorte fir 1 flokken der teenker den tanke, men jeg
tror at det vil veere pa person niveau at man vil komme til at opleve det. Og sa kan man igen
sige "hvor meget pavirker det dét store billede’. (Martin: ja) Jeg har svaert ved at tro at det kan
veere sadan en hel flok, fordi vi maler hen over alle der kan forma at koordinere det. Vi har
snakket om det pa person niveau hvilke tanker og hvilke sjove finurligheder det kan tricke.
(Martin: ja, det er jo nemlig det) Men det er ikke noget vi har oplevet endnu. (Martin: okay)

Men det er fortsat et ret nyt system kan man sige.

Martin: Ja, det er et meget nyt system. Men det kunne jo godt veere en faktor fra medarbejdernes
side at de begynder at spekulere i hvordan kan vi tjene mere, hvordan kan vi lige fa et par kroner
ekstra. (Eva: ja) For hvis de er sikret en grundlgn og sa teenker at hvis vi bliver en halv time

hver dag i en maned og sa naste ar arbejder vi igennem.

Eva: Ja, det er rigtigt. Men det er selvfalgelig ogsa et ret kgligt sats man skal tage ikke? Ift. at
man selv er der naeste ar og at der er ansat den rigtige maengde mennesker til at det giver den
pondus naste ar som man forventer, men jeg tror da at der helt sikkert nok skal veare nogen pa
sigt der kommer til at spekulere i det. (Martin: Det tror jeg) Nar man far lidt bedre forstaelse

for hvordan det haenger sammen.
Martin: ja det kunne jeg da godt forestille mig.

Eva: Ja, fordi ud af s& mange mennesker vil der jo altid veere en der nar at teenke det, det tror

jeg du har ret i.

Martin: Ogsa bare nar det er en monetar belgnning, det er penge man far udbetalt. Det er ikke

en eller anden lille gode eller noget.
Eva: Nej, det er noget der betyder noget.
Martin: Ja, det er det nemlig. Det er jo ikke fordi der kommer kage eller et eller andet.

Eva: Nej det er rigtigt. Det er en reel bonus. Jeg tenker bestemt at det kan komme, men det

man kan sige der er vores fordel ift. den her lgsning lige i gjeblikket er at man maler henover
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alle, over sa bred en kam. Hvor nar vi har snakket med andre der kgrer samme system jamen sa
er det tit lidt mere i hold for sa er det nogen der arbejder pa en fabrik og der er nogle der plukker
og nogle der pakker og sa far de ligesom hver deres bonus for det fordi de har hver deres
effektivitetsniveau. Der kan jeg lidt lettere se at man hurtigt kan andre pa den ved at &ndre pa
timer eller hvordan man nu ger det. Hvor man kan sige at nar vi ger det hen over sa mange
mennesker pa en gang, sa tror jeg ikke at risikoen er sa stor, men man kan sa ogsa sige at det er
svarere for dem at lgfte i flok ogsa, og gere det s meget bedre. Sa der er fordele og ulemper
ved det. De andre steder vi har snakket med der har det sadan generelt vaeret at man har startet
med den her lgsning, den overordnede lgsning hvor alle bliver malt henover en kam, og jo bedre
man sa far styr pa data og sine processer sa er man sa dykket ned i nogle lidt mindre grupper

som man sa giver bonus. S man far forskellige bonusser ogsa. (Martin: ja, forskellige niveau)
01:36:52

Martin: Der er jo mulighed for at der kan ske gambling med det hele.

Eva: Ja, det er der. Hold da op den har det hardt.

Martin: Det har den da godt nok.

Eva: Det kan ogsa vere jeg bare skal sende den til dig efterfolgende nar den har... (Martin: Nar

den har teenkt det igennem ja)

Martin: Men selve grunden ideen om P-lgn kom nede fra Odense af? Var det ikke en 3F
medarbejder du sagde?

Eva: Det er faktisk 3F, deres ... Ah nu roder jeg mig ud i noget jeg ikke ved sa meget om. Men
de har ligesom deres landsafdeling der er landsdaekkende i Kagbenhavn. Der sidder en afdeling
som laver de her bonusaftaler i samarbejde med virksomheder. Transportgruppen tror jeg de
hedder. (Martin: ja) Og det er egentlig derfra ideen kom hvor de sadan introducerede os for
hvordan de lavede deres farste udkast til hvordan man laver en bonusopgarelse for
virksomheder. Og den sad vi farst og ngrklede rundt i og det kunne ikke, det var det her med at
sa har vi en hel periode som reference periode og vi kunne ikke rigtig se at det gav noget pondus
for os. Sa ideen stammer fra dem, opgarelsen er blevet lidt anderledes end det de farst lagde ud

med. (Martin: ja okay) Jeg ved ikke engang om jeg har noget rigtig godt eksempel pa...

93



Martin: Det var nemlig bare hvor hele ideen den kom fra, hvem der lige havde fundet pa at nu

skulle der veere en bonusaflgnning.

Eva: Altsa det har jo ogsa veeret presset dengang, altsa presset for at man har fjernet noget i
Odense og der har hele tiden ligget den her og luret med at man skulle have ny lokalaftale eller
at der skulle ske et eller andet og sa er det dét pres der egentlig ferer til at, jamen lad os preve
med det her fordi det giver mening for begge parter. (Martin: ja) Jeg er ikke engang sikker pa
at de her tal er rigtige. Men derfor kan jeg jo sagtens sende dem med. Der havde vi nemlig ogsa,
der havde vi lagerhotellet med i betragtning pa en lidt anden made her. Nej deres timer var pillet
ud her.

Martin: Er det fordi de ligger under samme tag derovre?

Eva: Det gar de ja, og de skifter ogsa medarbejdere forholdsvis tit fra det ene til det andet sted.

Sa det er rigtig sveert ikke at kagre det samme set-up for dem.
Martin: For i Aalborg ligger det jo samme sted, men pa hver sin side af parkeringspladsen.

Eva: Ja, i skifter ikke sadan lige. Jeg tror ogsa i har forskellige p-numre. (Martin: Det har vi
maske nok) Ja sadan forskellige locations numre. Det var godt nok en vild bonus der 1 her. 70-
80 kr. Jeg teenker ikke rigtig at det har veeret... Jeg kan prove at sende den med s kan du praove
at lure den. (Martin: ja, sa kan jeg prgve at se om) Det er meget samme tankegang, men nogle
skere tal. (Martin: ja, det kan jeg godt se) Der er vi tilbage til forkert datagrundlag. Den er godt
nok ikke helt glad for mig.
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