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Sammanfattning

| dagens samhalle anses det som valdigt viktigt att fokusera pa sina medarbetare. Detta kan bland
annat bero pa att tjanstesektorn har véxt sig allt stérre och dar medarbetaren anses som en av
foretagens viktigaste resurser. Att halla personalen motiverad och engagerad genererar generellt
sétt en positiv effekt for foretagen. Det kan till exempel handla om att foretag vill ha en god
image gentemot sin omgivning som man bland annat kan astadkomma genom att ha nojda
medarbetare.

Ett stort svenskt industriféretag har studerats for att ta reda pa vad foretaget har for
personalpolitik med fokus pa motivation och engagemang, samt aven for att identifiera
eventuella komplikationer som kan uppsta nar man jobbar med detta. Det har gjorts tva
semistrukturerade intervjuer med personer pa ledningsniva. Det har aven genomforts en
enkédtundersokning med personal fran ”golvet”. Enkéten &r utformad utifran svaren fran de
kvalitativa intervjuerna. Detta har gjorts for att se om installningen som ledningen har kring
motivation och engagemang skiljer sig fran medarbetarnas uppfattning.

Resultatet utifran den kvalitativa undersékningen visar pa att ledningen arbetar med att motivera
sina medarbetare. Det framgar ifran undersokningen att det bade finns likheter och skillnader
mellan de bada personerna ur ledningen for hur man gar tillvaga for att motivera och engagera
sin personal. Resultatet ifran enkéatundersokningen visar ocksa pa att det finns olika
uppfattningar om hur de anstéllda upplever hur ledningen arbetar for att engagera och motivera

sin personal.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Att kunna engagera och motivera nagon till att géra bra ifran sig har varit, och &r fortfarande ett
hogst aktuellt &mne i samhallet. Vare sig det ror sig om att motivera méanniskor i en
idrottsforening, pa ett foretag eller i nagon annan typ av organisation kommer fragan kring
motivation att dyka upp (Deci och Ryan, 2000). Enligt Nationalencyklopedin (2013) definieras
motivation som ”en psykologisk term for de faktorer hos individen som vécker, formar och riktar
beteendet mot olika mdl”. Det vi kommer att lagga fokus pa i denna uppsats &r hur man
motiverar och engagerar medarbetare inom foretag. Darfor har vi valt en lite annorlunda
definition av detta som vi kommer att utga ifran framdéver. Macey (2009) beskriver en motiverad
och engagerad medarbetare som, “the employee’s sense of purpose and focused energy that is
evident to others through the display of personal initiative, adaptability, effort, and persistence
directed toward the organization’s goals.” Det innebar alltsa att en motiverad och engagerad
medarbetare kan anses vara den som vill hjalpa organisationen att uppfylla sina mal genom att
bland annat vara sjalvdriven, vaga ta initiativ samt dven agera som en forebild gentemot sina
arbetskamrater.

Inom néringslivet har motivationsfragan véaxt de senaste aren och har idag blivit en central del i
organisationer (Alvesson och Karreman, 2007), det vill saga att fa sina anstallda till att vara
drivna, engagerade och ha viljan att uppna mal. Varfor har da detta blivit viktigt for foretagen?
Det kan ténkas att en 6kad global konkurrens, &ndrade arbetsuppgifter samt en vaxande service
sektor, dar medarbetaren anses som den viktigaste tillgangen, har gjort att fokus pa att ha
motiverade och engagerade medarbetare har dkat. Aven kraven pa personalen har héjts vilket har
gjort det viktigare for foretagen att utbilda sina anstallda. | och med detta har produktionen blivit
mer beroende av medarbetarnas kompetens, och det har darfor blivit mer vasentligt att motivera
dem (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Det finns mycket information och forskning kring &mnet i
form av bade vetenskapliga artiklar och avhandlingar. Diskussionen ar dven stor pa sociala
forum och i tidsskrifter. I den amerikanska tidsskriften Forbes Magazine publicerade Kruse
(2012) en artikel dar han listade 28 vetenskapliga studier som visar férdelarna med att ha

engagerade och motiverade medarbetare. Dessa studier indikerar bland annat pa en positiv



korrelation mellan motiverade medarbetare och forséljning, kvalitet samt service. De visar dven
att motiverade medarbetare &r betydligt mindre angelagna om att byta arbetsplats. Att behalla
kompetent personal &r inte bara bra for foretagets utveckling utan dven for att undvika onddiga
kostnader, da det &r dyrt att anstalla ny personal (Eriksson, 2011). Foretag som bland annat
Google har lyckats skapa en positiv féretagsimage genom att bland annat fokusera véldigt
mycket pa sina anstéllda (Schepp, 2013), och anses idag som en av de mest attraktiva
arbetsgivarna i varlden enligt Universum (2013). N6jda och motiverade medarbetare kan agera
som ambassaddrer for det egna foretaget genom att de pratar bra om sin arbetsgivare pa fritiden
vilket kan stérka foretagets image (Eriksson, 2011). Det kan ténkas att kompetenta manniskor
soker sig till foretag med en positiv image vilket kan underlatta nar det ar dags att rekrytera ny
personal (Jacobsen & Thorsvik, 2009).

Med det har som bakgrund kommer vi foljande att diskutera fragan om vad teorierna talar for

betraffande hur man kan motivera och engagera manniskor i organisationer.

1.2 Problemdiskussion

Dwight D. Eisenhower sa en gang, “Motivation is the art of getting people to do what you want
them to do because they want to do it”. (Mortensen 2011, s 130). Men hur ska man ga tillvaga
for att astadkomma detta?

Det var redan aktuellt for flera tusen ar sedan att motivera och engagera manniskor till att vara
drivna och malmedvetna. Hur lyckades exempelvis de stora historiska krigsherrarna att motivera
sa manga manniskor for sin sak, da dessa manniskor ofta riskerade sina egna liv? Var det guld,
status eller andra faktorer som spelade en betydande roll?

Hur behandlar teorierna begreppen motivation och engagemang, och framfor allt det inom
foretag?

En av de forsta teorierna om hur manniskor motiveras till olika saker och ting ar Abraham
Maslow’s behovshierarki. Teorin bygger pa fem olika steg som en individ tar for att uppfylla
sina behov. Nér det forsta steget &r uppfyllt forsoker man fylla néasta stegs behov. De fem stegen
ar fysiska behov, trygghet, gemenskap, uppskattning och sjalvforverkligande (Eriksson -
Zettergvist, Kalling och Styhre, 2010). Sadri och Bowen (2011) har anpassat denna teori for att
motivera och engagera medarbetare pa foretag och ger konkreta exempel pa hur féretagen kan ga



till vaga for att uppfylla varje steg. Loner hamnar pa forsta steget enligt Sadri och Bowen, dar
resonemanget ar att man med pengar kan uppfylla sina fysiologiska behov genom bland annat
majligheten att kunna kdpa mat, klader och skaffa tak dver huvudet. Fredrick Taylor (1911,
refererad i Mathauer och Imhoff, 2006) ansag att pengar var det basta sattet att motivera sina
medarbetare pa, Sadri och Bowen menar att pengar ar grunden men att det bara ar en del i det
stora hela. Champagne och McAfee (1989) haller d&ven dem med om att pengar ar basen men att
det kravs mycket mer av foretagen for att fa sina medarbetares behov uppfyllda, 4n att bara ge
dem ekonomisk kompensation. Hawthornestudien som utférdes mellan aren 1920 - 1930 pa ett
amerikanskt industriforetag, kom fram till att en bra arbetsmiljo, social gemenskap och
uppskattning kan vara mer motiverande an ekonomisk ersattning (Eriksson -Zetterquist, Kalling
och Styhre, 2010). Detta stodjer bade Sadri och Bowen samt Champagne och McAfee som
lagger stor vikt vid detta i flera av stegen i sin variant av Maslow’s behovshierarki. Exempelvis
under steg tre “gemenskap” papekar Champagne och McAfee att ledningen ska uppmuntra
social integration. Likasa skriver Sadri och Bowen under steg fyra “uppskattning” att
sjalvfortroende och motivation kan stérkas hos personalen om deras arbete uppmarksammas av
ledingen samt om dem kanner mening med sitt arbete. Stephen Flynn (2011) menar att man inte
direkt kan motivera medarbetare utan att det ar arbetsmiljon i sig som stimulerar medarbetarna
till att skapa sin egen motivation. Ledningen bor istéllet skapa mening med arbetet istéllet for att
tvinga fram motivation hos sina anstéllda. Wellins, Bernthal och Phelps (2005) kan tankas vara
inne at samma hall som Flynn och menar att det &r viktigt att anstalla ratt medarbetare fran
borjan och att det darefter ar arbetsmiljon och kvalitén pa ledarskapet som avgor om det kommer
bli lyckat.

Asikterna och tankarna & ménga kring hur man ska géra for att fi sina medarbetare motiverade
och engagerade, och det verkar inte vara lika latt som man kan tro. Nagot som manga verkar vara
ense om &r i alla fall att det krdvs mycket mer an bara ekonomisk kompensation for att det ska bli
optimalt. Fragan ar dock om det finns nagot satt som ar bast for att motivera medarbetare pa eller
om man maste anpassa motivationsarbetet till sin verksamhet och hitta nagot eget som man anser
fungera bra.

Nagot som diskuteras inom modern organisering ar det nyinstitutionella perspektivet. Det
handlar om att formella organisationer befinner sig i institutionaliserade omgivningar och dar de

utsétts for olika normer som &r skapade av samhéllet. Dessa normer forklarar hur organisationer



bor vara utformade vid en viss tidpunkt (Revik, 2000). Som tidigare ndmnt i bakgrunden anses
det viktigt att tanka pa sina medarbetares valmaende i dagens samhalle. Kan det da vara sa att
organisationer k&nner sig tvungna att anpassa sig till denna norm géllande arbetsmotivation och
att man som foretag foresprakar for att man arbetar med detta? Meyer och Rowan (1977) menar
att organisationer ibland utat sett kan visa samhallet i sin formella struktur att man arbetar pa ett
visst sett, men att den formella strukturen egentligen inte paverkar de dagliga aktiviteterna som
sker i organisationen. Varfor gér man da detta? Jo, enligt Meyer och Rowan gér man det for att
fa legitimitet gentemot sin omvarld. Kanske gor man det for att man till exempel vill halla en god
foretagsimage samt locka till sig kvalificerad personal? Dem menar ocksa att det finns risk for
att det kan uppsta interna konflikter om organisationer forsoker andra for mycket i sina dagliga
rutiner.

Utifran den har diskussionen finner vi det intressant att ta reda pa hur man resonerar kring

motivation och engagemang pa ett stort industriforetag i Sverige.

1.3 Syfte

Syftet med den har studien &r att kartlagga foretagets personalpolitik med fokus pa motivation.
Hur man applicerar detta i sin verksamhet samt belysa och forsta vilka svarigheter som kan

uppsta nar man arbetar med detta.

1.4 Avgransning

Vi har valt att avgransa studien till ett foretag som agerar i industrisektorn med flera tusen
anstallda. Foretaget vill vara anonymt och dérfor har vi valt att fortsattningsvis bendmna det som
foretag X. Industribranschen ar en hard bransch och dar de personer som arbetar langst ner i
hierarkin ofta har véldigt fysiska och monotona arbetsuppgifter, vilket kan gora att sjélva
uppgifterna i sig inte ger nagon storre tillfredsstallelse. Det kan darfor kravas hjalp fran
ledningens sida for att inforliva extra motivation hos personalen (Eriksson -Zetterquist, Kalling
och Styhre, 2010). Valet av foretaget beror pa att det ar ett stort foretag uppbyggt av flera
hierarkiskanivaer. Foretaget havdar sjalva att dem fokuserar pa bland annat sina medarbetares
valbefinnande, hdlsa och sékerhet. Ett av foretagets karnvarden lyder “respekt for individen” och



som dem séger sig halla hart pa. Detta gor att vi anser att det ar ett idealiskt foretag att utfora var
studie pa. Den kvantitativa undersokningen som genomforts begréansas till att studera de personer

som arbetar i produktionen (langst ner i hierarkin) vid foretagets fabrik i Sodertélje.
1.5 Disposition

| kapitel tva behandlas metod, undersokningens urval och genomférande samt validitet och
reabilitet.

| kapitel tre behandlas den teoretiska referensramen.

| kapitel fyra presenteras och analyseras undersokningens resultat.

| kapitel fem fors en diskussion kring resultatet vilket sedan formar en slutsats.

| kapitel sex namns forslag pa vidare forskning.

2. Metod

2.1 Forskningsdesign

Som forskningsdesign har vi valt att gora en fallstudie. Denna typ av studie kdnnetecknas av att
man forsoker fa djupare kunskaper om ett specifikt fenomen. Oftast anvander forskarna flera
olika typer av kallor och metoder for insamling av empiri. Inom samhallsforskning lampar sig
fallstudier bra vid studier av mindre skala (Denscombe, 2010). Darfor blev valet att utféra en
fallstudie, da vi vill undersoka fenomenet motivation pa foretag X samt att de personer som

deltagit i studien begransats till en mindre grupp manniskor pa foretaget.

2.2 Datainsamling

2.2.1 Sekundara kallor

De sekundara kéllor som har anvants bestar delvis utav vetenskapliga artiklar hamtade fran
databaser och sckmotorer pa Internet som bland annat Google Scholar, Emerald samt Business
Source Premier och berdr begrepp som motivation, engagemang, ledning och organisation. Detta
har vi gjort for att bade fa en bredare kunskap om damnet innan sjalva studien utfordes samt

komplettering av fakta under studiens gang. Aven litteratur fran Sodertorns bibliotek kring dessa
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begrepp har anvants for att jamfora redan existerande forskning med var empiri. | teorikapitlet
tas den information upp som vi har funnit och anser vara relevant for studien. For att finna
inspiration har vi tittat pa tidigare uppsatser hamtade fran DIVA och Uppsatser.se som har
undersokt liknande fragestéllningar. Vi har ocksa anvant information fran foretagets hemsida

samt fran tidningsartiklar som beror foretaget.

2.2.2 Primara kallor

Studiens primardata omfattas av tva kvalitativa intervjuer, dels med en person som sitter i
ledningen pa foretag X och som har hand om personalpolicy relaterade fragor, samt med en
gruppchef som integrerar tillsammans med medarbetarna langre ner i hierarkin vid produktionen.
Det har aven utforts en enkatundersokning med 100 personer ifran produktionen pa fabriken i

Sodertalje. Aven information fran egna observationer vid undersokningstillfallet har anvants.

2.2.3 Kvalitativ och kvantitativ metod

Vi har valt att anvanda oss av bade en kvalitativ samt kvantitativ metod. Detta kallas for
triangulering (Bryman och Bell, 2005). | det hér fallet gors detta for att undersoka hur val svaren
ifran den kvalitativa delen stammer. Den kvalitativa metoden utgdrs av tva semistrukturerade
intervjuer. Dessa kvalitativa intervjuer kompletteras med kvantitativa enkéter dar medarbetare
langre ner i hierarkin, som inte har ndgon narmare koppling till det administrativa planet har fatt
svarat pa fragorna. Enkéaterna har formats pa ett sadant satt att de skall innehalla fragor som
besvarar resultaten fran de kvalitativa intervjuerna. Detta for att kunna tolka och ge svar pa om

det finns nagra avvikelser i kommunikationen mellan ledning och medarbetare.



2.2.4 Utforande

Har beskriver vi konkret hur undersokningen har gatt till i kronologisk ordning.

1. Personalchefen

Personalchefen var den forsta personen som vi intervjuade. Vi horde av oss i god tid innan for att
boka en tid for intervju over telefon. Hon besvarade alla fragor i formuléret, men vi
kompletterade aven med fragor som kom upp under intervjun. Intervjun varade i ungefar 20
minuter och spelades dven in med respondentens samtycke, detta for att vi inte skulle missa

nagon viktig information samt underlatta anteckningen av intervjun, som gjordes i efterhand.

2. Gruppchefen

Intervjun med gruppchefen skedde drygt en vecka efter intervjun med personalchefen. Till
skillnad fran intervjun med henne som utspelade sig 6ver telefon, gjordes denna pa gruppchefens
arbetsplats. Intervjun pagick i ungefar 20 minuter och dven den spelades in med samtycke fran
respondenten. Intervjun utfordes pa hans kontor dar tanken var att det kunde foras en ostord
konversation. Dock avbrots intervjun vid ett tillfalle grund av att en kollega knackade pa och sa
att gruppchefen behovde ta ett viktigt samtal. Han fragade da hur lang tid av intervjun som
aterstod. Detta kan ses som ett storningsmoment vilket kan ha lett till att han holl tillbaka pa
utforliga svar pa grund av den radande tidsbristen.

3. Medarbetarna pa fabriken i Sodertélje

Det sista som gjordes var enkatundersokningen och skedde nagra dagar efter intervjun med
gruppchefen. Insamlingen gjordes pa personalens arbetsplats en vardag fran klockan 14.00 till
18.00. En representant fran foretaget foljde med under insamlingen av enkéaterna. Vi observerade
att manga av respondenterna redan i forvag kande till att undersékningen skulle ske. Insamlingen
av data kan beskrivas i tre steg. Forsta och andra steget 4gde rum nar vi var pa plats och dar vi
delade ut enkater till dem som jobbade morgonskiftet mellan 08.00 till 16.00 samt dem som
jobbade kvallsskiftet 16.00 till 24.00. Det tredje steget, vilket var nattskiftet kunde vi inte narvara

pa, darfor skickades svaren via e-post dagen efter dar enkaterna hade skannats in av den



representant fran foretaget som narvarade under insamlingen dagen innan. Respondenterna

svarade anonymt pa enkaterna.
2.3 Urval

Valet av respondenter har varit av i form av ett bekvamlighetsurval, vilket hor till termen icke-
sannolikhetsurval (Bryman och Bell, 2005). Detta har gjorts da atkomsten att fa mote pa
foretaget har varit begransad samt att det inte har funnits tillrackligt med resurser for en storre
undersokning. De som har deltagit i enkatundersokningen &r personer som har varit pa plats vid
fabriken och varit tillgangliga just den dagen som vart besok agde rum. Alla de som tillfragades
svarade pa enkaten. Personerna for de kvalitativa intervjuerna har valts med storre hansyn och
handplockats da vi redan innan visste att dessa personer befann sig i ledande positioner pa
foretag X. Vi har darfor ansett att det har varit relevant att intervjua dessa personer med fragor

som berdrde personalen.

2.4 Reliabilitet

Vi anser att reliabiliteten pa var kvantitativa undersokning 6kar avsevart eftersom vi under tre
olika tidsperioder, skift ett, skift tvd och skift tre, samlat in data fran medarbetare oberoende av
varandra. Respondenterna har &ven gjort det anonymt dar ingen ur ledningen kan ha skiljt pa
vem som svarat pa vilket sétt. Reliabiliteten pa var kvalitativa studie kan tankas vara mer
bristfallig &n den kvantitativa eftersom att foretag X &r ett stort och komplext foretag med manga
olika avdelningar dar chefer har olika ledarskapsstilar. Bryman och Bell (2005) menar att olika
kvalitativa intervjuer kan ge olika svar. Men nagot som styrker en viss reliabilitet i var
kvalitativa studie ar att gruppchefen, som tidigare jobbade pa en annan avdelning inom samma
foretag, sa att oavsett avdelning pa foretag X sa har man samma styrsatt vad galler

personalpolitiken.

... Det & samma struktur igenom hela foretaget. Samma linje organisation. Sen kan
vissa chefer ha olika typer av ledarskap, men dar slutmalet alltid &r detsamma inom

hela organisationen.



2.5 Validitet

Vi har medhjdlp av litteratur och vetenskapliga artiklar kring amnet motivation format de fragor
som har stallts i de kvalitativa intervjuerna (se bilaga 1). Fragorna dar reflekterade over studiens
syfte och om problematiken kring bade kommunikation inom ett storre foretag samt hur gar
tillvaga for att motivera sina medarbetare. Validiteten pa enkéatundersékningen anser vi som hdg
eftersom fragorna till enkaterna har formats utifran svaren fran de kvalitativa intervjuerna. Da vi
medhjalp av dessa har kunnat jamfora och sarskilja olika uppfattningar bland chefer och

medarbetare.

2.6 Metodkritik

Vid telefonintervjun kan det riktas kritik mot att intervjuaren inte sag respondenten och kunde
darfor inte tyda olika kroppssprak vid svaren, vilket kan ses som en nackdel enligt Bryman och
Bell (2005). Bortfallet i enkétstudien minskade da vi hade med oss en 6verordnad representant
som talade med medarbetarna och bad dem fylla i enkaten. Nackdelen med det kan ha varit att
respondenterna kande sig tvingade till att svara pa enkéten vilket kan ha lett till bristande resultat
vid insamlingen (Bryman och Bell, 2005).

Nagot som man bor ha i atanke ar att vid enkatundersokningen kunde vi bara narvara vid tva
utav de tre skiften. Da de som jobbade under det sena skiftet fyllde i enkaterna utan var uppsyn
kan vi inte vara sakra pa hur det har gatt till. Teoretiskt satt skulle en person kunnat ha fyllt i alla
enkaterna fran skift tre. Antalet respondenter vid enkatundersokningen kan ifragasattas da det
bara &r en brakdel av alla anstallda som arbetar pa foretaget, detta gor det svart att dra nagra

generella slutsatser for hela foretaget.

2.7 Begreppsforklaring

| den kvantitativa intervjun anvénder vi oss av ett svarsalternativ som vi valt att dopa till ”Till
visso”. Detta begrepp ska vara som ett komplement om man som respondent &r kluven och inte

kan styrka om man haller med fullt ut — Ja”, eller om man inte hiller med fullt ut — ”Ne;j”.



3. Teori

3.1 Nyinstitutionell teori

Den nyinstitutionella teorin vaxte fram under 1970- talet och kan snarare ses som ett perspektiv
pa organisering an en teori. Det nyinstitutionella perspektivet fokuserar pa strukturer och
processer inom ett organisationsfalt. Ett sadant falt kan till exempel vara industrier och kan
betraktas fran ett nationellt eller internationellt perspektiv. Starten pa det nyinstitutionella
synsattet blev da Meyer och Rowan ar 1977 publicerade sin artikel “Institutionalized
Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony”. Meyer och Rowan menade att
organisering snarare handlar om att anpassa sig till institutionaliserade regler an att koordinera
och kontrollera olika aktiviteter. Denna idé motsager sig tidigare antaganden om hur
organisering ska ga till, dar en rationell formell struktur ansags som det mest effektiva sattet att
samordna aktiviteter i foretag och offentliga organisationer. En formell struktur kan ténkas vara
en ritning for hur olika saker inom en organisation ska skotas. Dessa sétt att skta organisationen
pa blir till rutiner och det anses i sin tur att aktiviteterna praglas av organisationens formella
struktur (Eriksson- Zetterquist, Kalling och Styhre, 2010). Meyer och Rowan (1977) menar att
den formella strukturen ar som vi tror att det gar till i organisationer, men att det egentligen
fungerar annorlunda i det vardagliga arbetet. Det som organisationens medlemmar sager att dem
ska gora behdver inte betyda att det verkligen gor pa det viset (Brunsson, 2003), det visar sig att
de formella strukturerna och de aktiviteter som utfors ofta ar 16st kopplade till varandra, man
foljer bland annat inte alltid de regler som &r satta och att vissa beslut som genomférs ibland kan
ge konsekvenser som man inte raknat med. En orsak till att det forhaller sig som sadant &r att det
I dagens moderna samhélle existerar en norm om rationalitet som en allman vérdering. Denna
norm anvandas for att forsta och forklara varfor vi gor pa ett visst satt. Det kan ses som en
institutionaliserad myt men som beddms vara legitim. Exempel pa en sadan myt kan vara
personalpolicys. Genom att foretagen tar till sig dessa myter om hur organisationer ska skotas
gor det att de 6kar sin legitimitet gentemot omvarlden och som i sin tur forbattrar
organisationens overlevnadsformaga (Meyer och Rowan, 1977). Ett begrepp inom det

nyinstitutionella perspektivet som kanns aktuellt for den hér uppsatsen ar l6skoppling.
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3.1.1 Loskoppling

Enkelt forklarat ar att den formella strukturen delvis separeras fran de dagliga aktiviteterna. |
praktiken kan det tankas att man har tva olika organisationsstrukturer. | den formella strukturen
ar det relativt enkelt att andra regler och procedurer nar det kan tdnkas behdvas. Den andra
strukturen som Brunsson och Olsen (1990) kallar fér den informella organisationen, ar den
struktur som samordnar det som manniskorna gor i organisationen. Forutsatt att allting fungerar i
enlighet med myterna kommer det att fungera som vanligt i organisationen. Om man déremot
borjar utvardera och forsdka kontrollera organisationer kommer det att resultera i konflikter och
minskad legitimitet. Den formella strukturen gor att organisationer kan likna varandra, men att
de egentligen kan vara véldigt olika i och hur de ser ut i den informella organisationen. | och
med att organisationer ar I6skopplade underlattar det for dem att bade anpassa sig till samt sta
emot forandringar (Meyer och Rowan, 1977). Féljande maste organisationer behandla dilemmat
mellan att ta hansyn till effektivitet, som menar att man bor hélla fast vid erfarenhetshaserade
och inarbetade losningar men a andra sidan hansyn till att man ska ta till sig nya moderna idéer
som anses ge organisationen extern legitimitet (DiMaggio och Powell, 1991).

3.2 Motivationsteorier

Né&r man talar om motivation inom arbetslivet kan man dela upp motivationsteorierna i fyra
grupper, behovsteorier, kognitiva teorier, sociala teorier och arbetskaraktaristikamodeller.
Behovsteorier anser att motivation utloses av att individen har olika grundldggande behov.
Kognitiva teorier menar att motivation ar resultatet av en individs férvantningar. Sociala teorier
uppmarksammar individens upplevelser mellan rattvisa och oréattvisa i forhallande till
medarbetare. Arbetskaraktéristikamodellen behandlar motivation i sjalva arbetsuppgiften och
forsoker forklara vilka faktorer som motiverar respektive inte motiverar (Kaufmann och
Kaufmann, 2010).

3.2.1 Intern och extern motivation

Intern motivation &r den inneboende kraften hos manniskan som séker utmaningar, har viljan att

utforska och ldra sig nya saker (Deci & Ryan, 2000). Intern motivation &r en viktig ingrediens for
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att 6ka kreativiteten hos en individ (Amabile et al. 1988). Extern motivation kan beskrivas som
utforandet av en aktivitet for att fa ett separat resultat, dvs. att inte sjalva aktiviteten i sig ger
nagon tillfredsstéllelse (Deci & Ryan, 2000). Gagné och Deci (2005) menar att extern motivation
bade kan vara kontrollerande eller sjalvstyrande. Aktiviteter som inte dr intressanta kraver extern
motivation, det kan vara i nagon form av bel6ning. Ett exempel pa kontrollerad motivation kan
vara att man bara arbetar nar chefen ar i nérheten. Kaufmann och Kaufmann (2010) skriver att
extern motivation och i forsta hand beldningar av materiell karaktér, kan underminera den

interna motivationen hos individen.

3.2.2 Maslow “s behovshierarki

Under 1950 - talet kom det flera teorier kring motivation. En av dessa modeller var Abraham
Maslow’s behovshierarki. Meningen med modellen &r att forklara varfér ménniskor motiveras
till saker och ting. Den utgar fran att individen har olika behov som maste tillfredsstéllas. Dessa
behov prioriteras i fem olika steg. N&r det forsta steget &r tillgodosett forsoker individen uppfylla
nésta. Den forutsatter att ménniskor utvecklas nar ett steg tillfredsstéllts (Eriksson -Zetterqvist,
Kalling och Styhre, 2010). Modellen ser ut som féljande.

THE HUMAN HIERARCHY

(Sadri och Bowen, 2011)

De forsta tre stegens behov maste vara uppfyllda innan individen kan utveckla sig sjalv. Dessa
steg tillfredsstalls externt och kan vara behov som att 4ta och sova. De tva sista stegen handlar
om individens individuella utveckling och dessa behov tillfredsstalls internt hos individen.

Maslow’s behovshierarki ar en av de mest kanda teorierna inom amnet (Eriksson -Zetterquist,

Kalling och Styhre, 2010). Den har dock blivit kritiserad for att inte ha en stark empirisk grund,
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bland annat har inte de fem stegen kunnat verifieras, utan de kan bade vara fler eller farre. Det
finns heller inga bevis for huruvida behoven uppfylls i en viss ordning (Sjoberg, 1999). Det fors
aven kritik mot Maslow for att han aldrig redovisade ifall hans tolkningar paverkades av sina
egna forutfattade meningar (Bérmark, 1985). Daremot har Maslow’s behovshierarki inte varit
vardel6s. Nagra som har anvant sig av Maslow i sin forskning ar bland annat Sadri och Bowen
(2011). Dem har gjort en egen tolkning av hans behovshierarki och kommit med en artikel dér
man forklarar hur foretag praktiskt kan utnyttja modellen for att motivera sin anstallda. De lagre
stegen kan framforallt tillfredsstéllas medhjélp av materiella ting, exempelvis medhjélp av
pengar. Daremot staller de hogre stegen stdrre krav pa ledningen som har i uppgift att tillgodose
sina anstalldas interna behov. Detta kan man till exempel géra genom att erbjuda utmaningar i
arbetet, utbildningar samt &ven uppmuntra till kreativitet. Dessa idéer kan kopplas till Fredrick

Herzbergs motivationsteori.

3.2.3 Herzbergs tvafaktorsteori

Herzberg forsokte forsta hur arbetsaktiviteter paverkar manniskors motivation och prestation i
arbetet (Steers, Mowday och Shapiro, 2004). Teorin utgar ifran tva grupper med olika faktorer.
Faktorerna i ena gruppen beddms vara bidragande till arbetstillfredsstallelse
(motivationsfaktorer) och den andra gruppen bidrar till otillfredsstéllelse (hygienfaktorer).
Gruppen arbetstillfredsstéllelse anses besta av faktorer som prestation, erkéannande, att jobbet
erbjuder utmaning, ansvar samt mojlighet till befordran. Herzberg ansag att om dessa fem
faktorer ar narvarande pa en arbetsplats kommer individens individuella behov uppfyllas och det
kommer i sin tur resultera i att denne presterar battre (Miner, 2005). | den andra gruppen
representeras faktorer som foretagspolicys, administrativa processer, kontroll (teknisk),
relationer (framforallt med ledning), arbetsvillkor, formaner samt I6ner (Tietjen och Myers,
1998). Dessa faktorer anses vara sjalvklara och kan bara 6ka prestationen i arbetet till en viss
grad. Daremot kan det resultera i missndje om dessa inte tillgodoses. For att na steget langre och
verkligen skapa en positiv arbetstillfredsstéllelse hos individen krdvs det att ledningen fokuserar
mer pa gruppen med motivationsfaktorerna. En bra ”hygien” bor tillhandahéllas, men det storsta

fokus ligger i att gora arbetet meningsfullt for medarbetarna (Miner, 2005).
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| Hygiene Factors | Motivators

| Company Policy and Administration | Achievement

| Supervision | Recognition

| Interpersonal Relations | Growth Possibilities

| salary | Career Advancement
| Status | Level of Responsibility
[ Job Security [ The Job Itself

| Personal Life |

| Working conditions |

(Leadership-central, 2013)

Det har riktats en del kritik a&ven mot Herzberg, bland annat for att han utgar ifran att 16n enbart
ar nagonting materiellt och inte tar hansyn till att 16n kan ha ett starkt symboliskt varde for
individen. Lon kan knytas till social status och ger dven bekréaftelse pa att man har gjort ett bra
jobb (Jacobsen och Thorsvik, 2009).

Sadri och Bowen menar att de forsta stegen i sin modell handlar om materiella ting. Det kan
tankas motsvara Herzbergs hygienfaktorer, vilket framforallt fokuserar pa externa faktorer.
Likasa som de senare stegen i behovshierarkin lagger storre fokus pa individen och dess kanslor,
gor dven Herzbergs motivationsfaktorer det. Nagot dem alla belyser ar hur viktig den interna
motivationen ar samt att ledningen har ett stort ansvar for att den interna motivationen ska

fungera.

3.2.4 McCellands prestationsteori

Maslow menade att individen har flera behov som prioriteras i fem olika steg, i motsats till
Maslow sa utgick McCelland istallet fran att det finns tre grundlaggande behov som en individ
har och att dessa kan relateras till organisationsbeteende. Enligt McCelland 1ar man sig dessa
behov och att ett av dessa blir mer framtradande &n de andra hos individen, beroende pa bland
annat kultur och livserfarenheter. De tre behoven enligt McCelland &r makt, samhdrighet och

prestation (Miner 2005).

Behov av makt: Det ar viljan att fa manniskor att agera pa ett satt som dem kanske inte annars

hade gjort. Man vill kunna kontrollera och paverka andra. McCelland delade upp makt i tva
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grupper, personlig makt och social makt. Personlig makt karakteriseras av dominans -
underkastelse samt vinna - forlora. Tillfredsstéllelse kommer fran att 6vervinna andra.

Social makt handlar bland annat om att forma mal som fér gruppen framat och ge dem den hjalp
som behovs for att uppna dessa (Miner, 2005).

Behov av samhdrighet: Det handlar om att individen vill kdnna gemenskap och foredra att
jobba i grupper och att man inte fokuserar pa tdvlingar, att ”vinna” 6ver varandra (Miner, 2005).
De som har behov av samhorighet forsoker hjalpa andra och undvika konflikter (Jacobsen och
Thorsvik, 2009).

Behov av prestation: Individen har en stark vilja att nd framgang. Denne vill garna na detta
genom egna anstrangningar och férmagor och inte genom tur (Miner 2005). Individen &r starkt
driven till att uppna resultat och ar radd for att misslyckas. Individen analyserar situationer

utifran risker innan den bestammer sig for att handla (Jacobsen och Thorsvik, 2009).

McCellands tre behov liknar bade Herzbergs motivationsfaktorer och aven de senare stegen i
Maslow’s behovshierarki vilket beror individens interna behov. Nagra av dessa teorier har haft
stor betydelse for utformningen av det mer moderna begreppet human resource management
(Lindmark och Onnevik, 2010). Darfor kommer vi féljande beskriva innebdrden med human

resource management.

3.3 Human resource management

Begreppet human resource management utformades av Peter Drucker i sin bok The Practice of
Mangement som kom ar 1955. Han menade att foregangaren till HRM (personalledning) hade
synen av att anstéllda inte ville arbeta och att man fick dem till handling genom att standigt
Overvaka dem. Drucker menade att personalavdelningar inte borde vara en egen enhet utan att
alla personer som har understalld personal borde inrymma uppgiften. Grundtanken med HRM é&r
att betrakta anstallda som en resurs och inte som en kostnad, darfor ville man gora arbetet till en
utmaning, vilket i sin tur skulle motivera personalen till att vilja uppfylla organisationens mal.

Human resources management har ingen klar definition men beskrivs ofta som ett strategiskt
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perspektiv pa personalledning (Eriksson -Zetterquist, Kalling och Styhre, 2010). Tyngdpunkten i
HRM ér att skapa kvalitet i arbetet och engagera anstallda. Det innefattar dven foretagspolicys
som fokuserar pa att utbilda, beldna och att locka till sig kompetenta medarbetare samt se till att
de stannar i foretaget (McKinlay och Starkey, 1992). Motivation &r &ven en central del inom
HRM. Human resource management bygger pa att medarbetarna har en tydlig bild av sina
arbetsuppgifter och forstar hur deras arbete bidrar till organisationens framgang (Lindmark och
Onnevik, 2010).

Det har riktats en del kritik mot HRM. Bland annat fran Barbara Townley (1993) som menar att
HRMs malsattning ar att kontrollera den enskilde individen och ser organisationsmedlemmen

som ett subjekt.

3.3.1 Ledarskap

En viktig del inom HRM ér ledarskap (Lindmark och Onnevik, 2010). N&got som &ven alla de
teorier som diskuterats har gemensamt &r att det storsta ansvaret ligger hos ledningen for att
medarbetarna ska bli motiverade och engagerade. Schaffer (2008) menar att ledarskap och
motivation dr starkt forknippade med varandra. Om en ledare inte klarar av att motivera sina
medarbetare &ar det hogst osannolikt att denne kommer bli framgangsrik. Jacobsen och Thorsvik
(2009) utgar ifran tre aspekter nar de definierar ledarskap. For det forsta kan ledarskap beskrivas
som en rad handlingar som utévas av en eller flera personer. For det andra har ledaskap i avsikt
att fa manniskor till handling, dar begreppet motivation blir hogst vasentligt. For det tredje har
ledarskap i uppgift att bidra till att organisationen nar sina mal. Kotter (1990) menar att modernt
ledarskap forst och framst handlar om att kunna kommunicera organisationens visioner och att

inspirera andra.

3.3.2 Kommunikation

Kommunikation &r ett av de viktigaste verktygen i en organisation, dels for att koordinering av
arbetsuppgifter kraver kommunikation mellan ledare och medarbetare samt &ven
gruppmedlemmar sinns i mellan. Saknaden av information kan ge en negativ effekt pa
motivationen hos personalen. Det ar &ven viktigt for ledaren att kommunikationen fungerar bra,

annars kommer ledningsuppgiften bli svar. Bland annat kommer samarbetet mellan ledare och
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personal bli lidande och kan resultera i frustration och lagre motivation bland personalen
(Jacobsen & Thorsvik, 2009). Kommunikation mellan arbetsgrupper kan tillféra produktivitet
och en positiv jobbattityd. Det hjalper &ven medarbetarna att dela kunskap och information med
varandra (Brass, 1984). Kommunikation anses dven stdrka den interna motivationen hos
personalen enligt Park och Rainey (2012). Kommunikationsprocessen kan beskrivas med
féljande modell (Jacobsen och Thorsvik, 2009).

% Feedback
Avsandare < > Mottagare
(samma som 1-4)

T /

@ Budskap som @ Avkodning av
mottagaren tank- budskap som mot-
ker sig det tagaren uppfattar det
@ Kodning av @ Sandning av
budskap (sprak, —»  budskapien kanal
tecken) (brev, data 0.d.)

Beskrivning av modellens olika steg:

1. Kommunikationsprocessen bérjar med att en sandare maste koda informationen, att
formulera det budskap som sandaren vill fa fram. Kodning kan bade vara verbala och icke-

verbala signaler som férmedlar informationen.

2. Sandaren maste bestimma en kanal for att 6verfora informationen. Det finns manga
mojligheter, ska det framfdras medhjélp av formella eller informella kanaler. Ska det
éverforas muntligt eller skriftligt? Inom organisationer kan en formell kanal vara nagon form
av skriftlig rapport och en informell kanal kan till exempel vara “ansikte mot ansikte” mellan

séndare och mottagare.
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3. | det tredje steget i kommunikationsprocessen galler det for mottagaren att avkoda
budskapet. Det innebar att mottagare maste tolka det som sandaren vill férmedla. Det
optimala ar att mottagaren tolkar séndarens information precis som sandaren har tankt sig.

Det finns manga forhallanden som kan paverka tolkningen av ett budskap.

4. Slutligen vander sig mottagaren till séndaren for att ge feedback pa budskapet som denne

har mottagit och processen blir likadan igen.

| och med aterkopplingsprocessen blir det en sa kalla tvavagskommunikation, vilket kan ses som
en dynamisk process. Det gor det mojligt for mottagaren att reagera pa och besvara sandarens

budskap.

3.3.3 Kommunikationsproblem

Det &r hor inte till ovanligheten att det uppstar kommunikationsproblem i organisationer. Det kan
bland annat handla om att ledningen inte lyssnar pa personalens synpunkter eller ger for lite
information om férandring. Jacobsen och Thorsvik (2009) menar att man kan skilja mellan tre

olika kommunikationsproblem.

1. Naér anstéllda vill dela information inom organisationen kan det uppsta problem i
sjalva processen. Det kan vara sa att sandarens budskap kan tolkas pa olika satt.

2. Man skickar mer information &h man kan hantera.

3. Det tredje problemet som kan uppsta &r att vissa personer inom organisationer

manipulerar eller struntar i att dela med sig av information.

3.3.5 Stephen Flynns syn pa motivation och ledarskap

Stephen Flynn (2011) har en egen syn pa motivation och ledning. I sin artikel ”Can you directly
motivate employees? Exploding the myth” skriver han att en organisation kan befinna sig i fyra
olika faser och att organisationen maste vara i ratt fas for att motivationsarbetet ska fungera. Det

gar till exempel inte att delegera ansvar om inte organisationen stodjer detta.
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Flynn beskriver en organisations mogningsfas som “an evolutionary plateau on an

organizational improvement path”

De fyra faserna:

Mognadsfas ett (Compliance management): Organisationens medlemmar forsoker tillgodose

aktiedgarnas interna och externa krav. Det finns ingen speciell kontroll 6ver de anstéllda, de kan
gora lite som dem vill. Detta kan latt missbrukas. Ledningen forlitar sig nastan enbart pa extern

motivation, dar pengar anses vara den béasta lI6sningen pa de anstélldas problem. Detta gor att

andra hygienfaktorer forsummas.

Mognadsfas tva (Process management): Ledningen koncentrerar sig mer pa att kontrollera
grundlaggande arbetsuppgifter. Arbetsprocesserna har blivit mer standardiserade. Nagot som
utmarker en organisation i den hér fasen &r policys och klara strukturer. Pengar existerar
fortfarande som motivationsmedel men andra hygienfaktorerna anvénds nu. Man forsoker
fokusera mer pd medarbetarna, bland annat anvander man sig av SMART mal (Bergman &
Klefsjo, 2010). Arbetsmiljon har blivit viktigare och man erbjuder till exempel grundldggande

utbildningar.

Mognadsfas tre (Capability management): Organisationen fokuserar pa att standigt forbattra
sina system, processer och medarbetare. Ledningen anvander en rad olika matverktyg. De
motivationsfaktorer som anvants i de tidigare faserna &r fortfarande aktuella héar. Nu
uppmarksammas &ven varje individs unika egenskaper i foretaget. Karriarsvagen ar tydlig for

den anstéllde. Det finns det dven tydliga roller for varje arbetsuppgift.

Mognadsfas fyra (Strategic management): En helt integrerad affarstrategi styr organisationen.
Alla personer inom organisationen delar samma vision och varderingar. Ansvar delegeras sa
langt ner som majligt i hierarkin. Organisationens kultur kan beskrivas som ansvarstagande och

sjalvstyrande.
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3.5 Sammanfattning av teori

Inledningsvis borjade vi med att beskriva det nyinstitutionella perspektivet. Detta for att man ska
fa en klarare bild 6ver hur modern organisering uppfattas samt forsta vilken situation foretag kan
befinna sig i, saval vilka svarigheter som kan uppsta nar organisationer utsatts for patryckningar
ifran omvarlden. Féljande fordjupar vi oss i motivationsamnet. Dar redogors och diskuteras
nagra kanda motivationsteorier som varit bakgrunden till human resource management. Slutligen
beskrivs begreppet HRM och vad det innefattar. Resonemanget dar ar att HRM é&r det
modernaste sattet att jobba pa med sin anstallda.

Utifran denna teoretiska sammanfattning anser vi att de mest aktuella teorierna kring
arbetsmotivation framférallt handlar om hur ledningen kan tillfredsstalla sina anstélldas behov
samt dven att det beror mycket pa hur val kommunikationen fungerar pa arbetsplatsen. Detta
resulterar i sin tur i hur arbetsmiljon upplevs, vilket har en avgdrande roll for de anstélldas jobb
tillfredsstéllelse. Darfor blir framforallt human resource management valdigt viktigt da det

innefattar bade ledning, medarbetare och arbetsmiljo.

4. Resultat och analys

Har redovisas de resultat vi fatt fram utifran de intervjuer som hallits och svaren fran
enk&tundersokningen, dven en analys av svaren kommer ske I6pande i texten. Vi har valt att
presentera detta genom att inleda med fragor som stallts i intervjuerna med svaren vi har fatt, for
att sedan folja upp med resultatet fran enkéterna som vi ansett héra ihop med fragorna fran
intervjuerna. Vi kommer att anvanda oss av en forklarande text dar det kommer innehalla inslag

av citat fran de kvalitativa intervjuerna for att bekrafta de pastaenden vi kommer fram till.

4.1 Motivation

| den héar delen redovisas de resultat vi har fatt fram kring begreppet motivation. Avsnittet delas
in i tre delar, d&r det kommer presenteras hur man definierar en motiverad medarbetare, hur
viktigt det ar for verksamheten att ha en motiverad medarbetare samt hur man gar tillvaga for att

motivera en medarbetare.
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4.1.1 Hur definieras en motiverad medarbetare

Personalchefens uppfattning pa vad en motiverad medarbetare ér.

En motiverad medarbetare ar en person som tycker att det ar roligt att ga till jobbet
varje dag, att aktivt vilja medverka till att vi levererar bra produkter, vill bidra med
sin kunskap och kompetens samt ténka steget lite langre &n att bara géra det man

forvantar sig.

Nar vi stallde fragan till gruppchefen fick vi en snarliknande beskrivning pa hur man definierar
en motiverad medarbetare. De korta meningar som namndes for att beskriva en motiverad
medarbetare var "tycker om sitt jobb, brinner for sitt jobb, gillar innehallet i sitt jobb, gillar sina
kollegor, en sjalvgaende person som kan lésa problem sjalv". Gruppchefen lyfte dven fram vad

en omotiverad medarbetare innebér.

Tycker en medarbetare att det ar roligt men inte gor det han ska, s tycker jag att

det inte &r en motiverad arbetare.

Ledningens syn pa motivation liknar Maceys (2009) definition, som &ven &r den syn som vi har
valt att ha pa motivation. Dar han lyfter fram:
e personligt initiativ vilket kopplas till personalchefens svar "... tdnka steget lite till..."
® anstrangning som kopplas till personalchefens "... vill bidra med sin kunskap och
kompetens..."
e uthallighet riktad mot organisationens mal vilket vi tolkar som "... bidra till att vi

levererar bra produkter..."

Dessa definitioner kan harledas till begreppet intern motivation som Deci och Ryan (2000)
forklarar som den inneboende kraften hos ménniskan som s6ker utmaningar, har viljan att

utforska och lara sig nya saker.
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4.1.2 Hur viktigt ar det att ha motiverade medarbetare

Denna fraga var valdigt sjalvklar hos bade personalchefen och gruppchefen. Personalchefen
uttryckte sig som att "en motiverad medarbetare ar A och O. Utan en motiverad medarbetare
star vi oss ganska slatt." medan gruppchefen kort och koncist sammanfattade det hela med

“Det dr skitviktigt!".

Det nyinstitutionella perspektivet beskriver att organisationer konfronteras med sociala normer
som beskriver hur organisationer ska skétas (Meyer och Rowan, 1977). Vi tolkar det som att
aven dem kan ha paverkats av denna norm som pastar att det ar viktigt att tanka pa sin personal, i

och med att dem inte ger nagra storre forklaringar till varfor det ar viktigt.

4.1.3 Hur gar man tillvaga for att motivera sina medarbetare

Det var delade uppfattningar mellan personalchefen och gruppchefen pa hur man gick tillvaga
for att motivera sin personal. Gruppchefen hade en forklaring hur man gick tillvéaga, tillskillnad
fran personalchefen som menade att det var "svart att sdga". Gruppchefen menade att man skulle
vara delaktig och engagerad i medarbetarnas dagliga arbete. Att kunna stalla krav och alltid vara

till hands for att motivera sina medarbetare sa att de engagerar sig for att man ar delaktig.

Personalchefen tog istéllet avstand ifran att lagga tyngd pa begreppet motivation och menade
istallet att

Jag kan inte motivera en annan medarbetare utan jag kan inspirera sa att de kanner

sig motiverade.

Personalchefen menade att man inspirerar sina medarbetare till motivation genom att bland annat

lata dem upplysas om vilka karriarsvagar som finns inom verksamheten.

... medarbetarna ska veta vilka utvecklingsvagar som finns, for att pa sa satt kunna

frdmja sin egen karriar.

22



Nar vi sedan fragade medarbetarna om de kande till sina utvecklingsvégar svarade endast 28 %
av 100 tillfragade ja. 32 % var kluvna och svarade till visso (se begreppsforklaring 2.10).

38 % kande inte till sina utvecklingsvagar och svarade nej. Medan endast tva procent svarade att
de ej forstod fragan.

Kénner du till vilka utvecklingsvigar som finns for dig som anstilld?

Till visso [32] Ja 28 %
Nej 38 %
Till visso 32 %
— Forstarej [2] Forstirej 2%
Nej [38] —
Z___ ja[2s]

Att man ska visa vilka karriarvagar som finns for sin personal ar enligt Herzbergs teori en
motivationsfaktor, dven att inspirera andra faller in under gruppen som ger arbetstillfredsstéllelse
(Miner, 2005). Enligt Kotter (1990) &r det ledningen som har ansvaret att inspirera andra. Nagot
som blir aktuellt &r hur val kommunikationen fungerar. For att kunna inspirera andra och
formedla vilka karriarvégar som finns krévs det en fungerande dialog mellan ledning och
personal. Nagot som framkommer av resultatet fran enkaten &r att det ar ganska oklart for
medarbetarna vilka karriarmojligheter dem har. Vi tolkar det som att ndgonstans pa vagen maste
antingen budskapet ha férsvunnit eller sa har inte medarbetarna uppfattat det som ledningen har
avsett. Enligt modellen som presenteras i Jacobsen och Thorsvik (2009) beskrivs
kommunikationsprocessen som en dynamisk process dar mottagaren ger feedback till sandaren.
Da processen har fallerat nagonstans under vagens gang kan det ha gjort att ledningen inte fatt
nagon feedback pa sitt budskap och att det har resulterat i att dem &r ovetande om hur det

egentligen ligger till.

4.1.4 Hur man uppmarksammar medarbetare efter bra prestationer

Som namnts i teoriavsnittet utgar Herzberg ifran tva grupper med faktorer. Den ena gruppen har

som standpunkt till att ge arbetstillfredsstallelse. Arbetstillfredsstéllelse bestar av olika faktorer
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dar en av dem &r erkéannande (Miner, 2005). | denna fraga vill vi belysa hur pass val man som
chef anvénder sig av erkdnnande gentemot medarbetare efter ett bra utfort arbete.

Né&r man jamfor gruppchefens svar med personalchefens mérker man att gruppchefen var mer
saker pa hur man gjorde medan personalchefen inte var det. Viktigt att ta hansyn till ar att
gruppchefen samverkar pa medarbetarnas niva, medan personalchefen inte interagerar med
personalen langst i sitt dagliga arbete. Svaret fran gruppchefen blev vildigt konkret, medan
personalchefens svar inte alls blev det. Personalchefen menade att man absolut gav anstallda
erkannande efter utfort arbete, men att man forsokte att bli battre pa det.

Ja absolut, men sen &r det lite svenskt att vi inte &r jattebra pa att ge positiv
feedback. Nar allt ar tyst sa betyder det att allt gar som det ska. Nar nagonting gar
daligt sa far jag hora det. Men vi jobbar pa att bli battre pa att uppmarksamma
duktiga medarbetare sa att de far den feedbacken och att de ska fortsatta pa det

sattet.

Gruppchefen lat mer sjélvsaker i sitt uttalande och beréattade att nér han har alla medarbetare
samlade sa brukar han lyfta fram och ge erkannande till medarbetare efter val utfort arbete.

... man lyfter fram och stéller dem i centrum och later dem beratta vad de har gjort.
Och dérefter tala om att det &r ett gott exempel att félja. Man skapar en positiv

anda.

For att paverka en medarbetare till att prestera battre menar Herzberg att alla fem faktorerna i
arbetstillfredsstéllelse bor vara uppfyllda (Miner, 2005). Sett till gruppchefens svar tolkar vi det
som att han verkligen har erkdnnande som ett redskap i sitt satt att motivera sina medarbetare till
att prestera béttre. Personalchefens svar var valdigt tvetydigt, dels var svaret ja “Ja absolut” men
ocksa ett osakert nej “Ndr allt dir tyst betyder det att allt gdr som det ska”. Att personalchefen
inte interagerar med medarbetare pa lagre niva, eller att hon inte &r insatt i hur hennes
underordnade chefer interagerar kan vara en orsak till osakerheten i svaret. Vi mérker att en del
svar, likt denna, skiljer sig beroende pa om det ar gruppchefen eller personalchefen som man

fragar.
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4.2 Kommunikation pa foretag X

| den hér delen presenteras det resultat som berér kommunikationen pa foretaget X. Aven en

sekundarkalla i form av en artikel presenteras kortfattat har.

4.2.1 Hur kommunikationen fungerar mellan medarbetare och chef/ledning

Ar 2008 gick foretag X ut med att man satsade pd kommunikation inom foretaget.

Kommunikationsansvarige pa foretaget, citerades av Sveriges kommunikatorer.

Kommunikation ar ett ledarskapsansvar och en forutséttning for affarsutveckling...

... Hela tanken att jobba strategiskt med kommunikation har satt sig pa foretag X.
Jag tror att forskningen har bidragit till att satta kommunikation hogre upp pa
ledningens dagordning.

Nar vi stallde fragan om hur kommunikationen fungerar pa X svarade personalchefen att
"Overlag fungerar det vildigt bra”. Personalchefen menade att man sedan tidigare hade vavt in
medarbetare i grupper med varsin gruppchef for att pa sa satt fa battre kommunikation. Pa senare
ar hade dessa grupper minskat i antal for att forbattra kommunikationen ytterligare.

Onskvarda antalet p& grupperna ar pa tio medarbetare, for att dd kunna hinna prata
med alla och ha en bra dialog. Forr hade man grupper bestaende av 40 medarbetare
men da hann man inte med. Tidsbristen var en bidragande faktor till att det

fungerade mindre bra.
“Jag tycker att det fungerar bra” svarade gruppchefen. Han menade att X som foretag har hogt i
tak. Oavsett vart i hierarkin en person befinner sig &r det enkelt att kommunicera med en annan

medarbetare.

Vi varnar om ett klimat dar, om man har problem sa ska man komma med det till

en chef oberoende pa vart den sitter i hierarkin. Det &r hogt i tak. Sa upplever jag
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det och har upplevt det s& dven innan jag blev chef. Det ar latt for en medarbetare

pa golvet att komma i kontakt med en person 6ver mig.

Vid enkatundersokningen var det endast atta procent av respondenterna som svarade nej pa
fragan “Tycker du att kommunikationen mellan dig och din chef fungerar bra?”. De som svarade

ja uppgick till 56 % och de resterande som svarade till visso uppgick till 36 %.

Tycker du att kommunikationen mellan dig och din chef fungerar bra?

Till visso [36] Ja 56 %

Nej [8] Nej 8%
Till visso 36 %

Vetej [0] Vet gj 0%

Ja [56]

Efter egna observationer pa foretag X markte vi att medarbetare hade néra till sina gruppchefer.
Vi hade under besoket pa foretaget svart att sarskilja vilka av medarbetarna som var gruppchef
eller underordnad. Chefen var en i mangden, nagot som vi dels kopplar till gruppchefens svar om
att det ska vara hogt i tak. Vi uppfattade detta som skapandet av en viss samhdorighet till sina
overordnade, cheferna dr inte nagot abstrakt utan de finns tillgangliga. McCelland namner
faktorn samhorighet som en av tre grundldggande drivkrafter hos en individ i sin teori. Han
menar for att uppfylla samhorighet kan man uppmuntra medarbetare att arbeta i grupper (Miner,
2005). En for stor grupp kan paverka samhorigheten pa arbetsplatsen. Indelningen av mindre
grupper per tio medarbetare pa foretaget X uppfyller saledes drivkraften samhdorighet till en niva
dar medarbetare kanner sig delaktiga i grupp och har narhet till sin chef, ndgot vi ser som en
bidragande faktor till att valdigt fa respondenter svarade nej pa fragan om kommunikationen med

ledningen var bristféllig.
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4.2.2 Hur medarbetare uppmuntras till dialog med chef och ledning

Denna fraga anses som ett ytterligare komplement till foregaende fraga, dar vi forsoker forsta hur
man gar tillvaga for att uppmuntra till dialog med 6verordnande pa arbetsplatsen.

Bade personal- och gruppchef talade om ett sa kallat avstamningsméte som man infort under
senare tid pa foretaget. Tanken med dessa avstamningsmoten &r att ha kontinuerlig kontakt med
sina medarbetare. Tidigare hade man en till tva storre utvecklingssamtal per ar beréattade

personalchefen.

... uppmuntra till att ha avstimningsmoten pa en regelbunden basis med
medarbetarna var tredje vecka. Att ha det istéllet for ett utvecklingssamtal en till

tva ganger om aret.

Gruppchefen uppmuntrade sina medarbetare till att ha ett avstdimningsmate per vecka, men sa att
det kunde se annorlunda ut beroende pa avdelning i verksamheten.

Nar vi sedan undersokte hur det sag ut bland medarbetarna pa golvet fragade vi ”Hur ofta har du
ett sd kallat avstimningsmote med din chef?”. Majoriteten av svaren visade att man hade det en
till tio ganger om aret. Vilket uppgick till 82 % av respondenterna.

Tolv procent av respondenterna svarade 11-20 ganger om aret, fyra procent svarade 21-30
ganger om aret och resterande respondenter pa tva procent svarade 31 eller mer, ganger om aret.

Hur ofta har du ett s.k. avstimningsmote med din chef?

1-10 ganger om aret 2 %

——11-20 génger [12] 11-20 ganger om aret 12 %
_ 21-30 génger [4] 21-30 ganger om aret 4%
— 31 eller mer [2] 31 eller mer, ganger om aret 2%

1-10 [82] —

Utgar man ifran personalchefens svar pa att ha avstamningsmote var tredje vecka skulle det
innebara att man skulle komma upp i ca 17 avstamningsmoten per ar, om man raknar det pa
antalet veckor som ar 52 veckor pa ett ar. Gruppchefens avstamningsmoten skulle da uppga till

52 méten per ar, anda svarade 82 % av respondenterna att de hade avstamningsmaten en till elva
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ganger om aret. Viktigt att belysa har &r att X &r en stor och komplex organisation med manga
gruppchefer. Alla dessa gruppchefer har egna sétt att utdva sitt ledarskap pa, vilket kan tolkas
medhjalp av gruppchefen citat i metodkapitlet (2.4) “Sen kan vissa chefer ha olika typer av
ledarskap . Att da svar beroende pa vilken avdelning man fragar kan variera ser vi som en
anledning till att resultatet av intervjuerna skiljer sig fran enkaterna. Samtidigt som man belyser
detta far man inte glomma gruppchefens pastaende att “Det cir samma struktur igenom hela
foretaget. Samma linje organisation.”

DiMaggio och Powell (1991) menar att man i en organisation bor halla fast vid
erfarenhetshaserade och inarbetade lsningar, men att & andra sidan maste man ta hansyn till nya
moderna idéer for att organisationen ska vinna extern legitimitet.

Vi tolkar det har som en form av l6skoppling (Meyer och Rowan, 1977). Dar man har vidtagit
givna mal fran personalchefen, att man ska ha avstamningsmaten var tredje vecka, men dar man
som gruppchef istallet agerar utifran sina egna preferenser som man anser vara mest effektiva i

ett givet sammanhang.

4.2.3 Hur viktig ar medarbetarens asikter for chef och ledning

Personalchefen betonade hur viktig medarbetarnas asikter var genom pastaendet att ju langre upp
i hierarkin man befann sig, desto samre kontroll hade man pa hur saker och ting i detalj skulle

skotas.

Ju hogre upp i ledningen man kommer desto langre ifran den dagliga
detaljkunskapen blir det ju. Man kan ha en 6vergripande syn och forstaelse, men
oftast sa ar det medarbetarna sjalva som bast kan sdga att det inte kommer att

fungera i praktiken eller att man ska gora pa ett annat sétt.

Om man ser till personalchefens och gruppchefens arbetsuppgifter skiljer de sig.

Gruppchefen samverkar pa en lagre niva, dar han har samma kunskap som medarbetarna langre
ner i hierarkin. Personalchefen har en dvergripande blick av hela verksamheten, men besitter inte
sjalva detaljkunskapen, i och med detta skiljer sig svaren beroende pa chefernas befattning. Men

de foljer anda samma monster. Gruppchefen formulerade att:
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En medarbetares asikt ar jatte viktig. Sen kan det vara sa att man inte delar en asikt

med sin medarbetare. Som chef behéver man inte halla med.

Bade personal- och gruppchefen menade att medarbetarens asikter ar viktiga for verksamheten.
Personalchefen sade "Att lyssna pa varandra och ta del av asikter ar jatteviktigt for
verksamheten™. Gruppchefen betonade att det ar viktigt for verksamheten att ha medarbetare med

asikter.

... asikter ar oerhort viktigt. Asiktsloshet eller viljeldshet ar vardeldst for
utvecklingen av en verksamhet. Da stampar man bara pa samma stalle. Vi behover
ha idéer och lite oliktankande. Foretaget tillater oss att avsatta tid for att jobba med
arbetsmetoder och rutiner for att forandra och forbattra. 1 och med det far vi den

positiva spiralen i metodutvecklingen som vi vill ha.

Medarbetarna pa golvet hade en jamt fordelad uppfattning om hur val chef och ledning lyssnade
pa deras asikter dar majoriteten pa 36 % svarade till visso.
32 % menade att chef och ledning lyssnade till deras asikter da de svarade ja.

Samtidigt var det en stor del av personalen som svarade nej pa fragan och uppgick till 30 %.

Kinner du att chef och ledning lyssnar pa dina asikter i arbetet?

Till visso [36] Ja 32 %
Mej 30 %
Till visso 36 %
— Wetej[2] Vet g 59
Nej [30] —
la[32]

Personalchefen menade att de som skoter aktiviteterna &r dem som har kunskapen. Vi relaterar
aven detta till det nyinstitutionella perspektivet och begreppet 16skoppling som Meyer och
Rowan (1977) talar om. Vi tolkar det som att man later personalen skota sina aktiviteter som

dem vill sa lange det fungerar, da det ar dem som har kunskapen. Just for att slippa konflikter

29



som kan uppsta om man utan att ha denna kunskap forsoker bestamma hur saker ska ga till.
Gruppchefen menade att det ar viktigt att hora sina medarbetares asikter men att man inte alltid
behéver halla med. Da gruppchefen ar narmare sin personal och mer delaktig i arbetsprocessen
tanker vi oss att det kan anses legitimt ifall han bestammer hur saker ska skétas, da dven han
innehar den kunskap som de andra personerna pa golvet. Enkaten visar att det var delade
meningar kring huruvida ledningen lyssnade pa deras asikter. Detta tolkar vi som att den
kontinuerliga dialogen personalen pa golvet har med ledningen & med gruppchefen och att
resultatet fran enkéten kan bero pa att han inte alltid behdver halla med sina medarbetares asikter
vilket han sjélv antydde i intervjun. Detta kan ha gjort att en del av medarbetare ansett att

ledningen inte lyssnar pa deras asikter.

4.2.4 Mojligheten for medarbetaren att paverka beslut som ror foretaget

Gruppchefen menar att deras medarbetare har stor chans att paverka olika beslut som beror
foretaget och att han varje dag gar ett varv pa arbetsplatsen och fragar sin personal ifall det ar
nagot dem tycker behover forbattras. Han uttrycker hur viktigt det ar att lata medarbetarna fa

vara med och bestamma.

Jag anser att det dr viktigt att medarbetare har mojlighet att paverka for att det

vassar 0ss som foretag.

Personalchefen menar ocksa att medarbetarna har relativt stort inflytande pa beslut som rér
foretaget och berattar att det finns ett utvecklingsarbete som handlar om att framstélla nya delar
till produktionen. Dér har personalen en hogst stor grad att paverka beslut, da det ar dem som

besitter kunskapen.

Enligt informationen fran foretagets hemsida beskrivs de karnvarden som bildar grunden till

foretagets kultur, och vi har valt att belysa

... varje del av verksamheten fokuserar pa att upprétta och utveckla principer —

gemensamma synsitt. Dessa atfoljas sedan av metoder — gemensamma arbetssatt.
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Resultatet méats, och om det inte uppfyller forvantningarna granskas metoden och

forbattras vid behov.

Pa fragan "Kéanner du att du har en méjlighet att paverka pa jobbet?" svarade medarbetarna
positivt. Efter vara observationer markte vi att de flesta arbetsuppgifterna var monotona dar en
medarbetare utfor samma syssla om och om igen. Dessa arbetsuppgifter &r ocksa valdigt
standardiserade och mycket man gor sker inte pa egna initiativ, utan man gor det som tidigare ar
bestamt for att effektivisera arbetsprocessen till fullo.

Nar vi sammanstallde resultatet var det endast 24 % som svarade nej pa fragan. De ansag att de
hade majlighet att paverka pa jobbet. 38 % svarade till visso och resterande 38 % svarade ja pa

fragan.

Kinner du att du har en méjlighet att paverka pa jobbet?

Till visso [38] Ja 38 %
Nej 24 %
Till vissa 38 %

Nej [24] vet e] [0] Vet ej 0%
’ la[38]

Med tanke pa vara observationer 6ver de monotona arbetsmomenten hade vi en forutfattad

mening gallande den har fragan. Vi blev forvanade att mindre an en fjardedel av respondenterna
svarade nej pa fragan om de kande att de hade en mojlighet att paverka pa jobbet. Genom
observationer sag vi hur man i team pa ett antal personer jobbade med att fardigstalla en produkt.
Varje team hade ett par stationer dér varje station skottes av en person. Man hade sedan tidigare
bestamt genom standardiserade matt hur lang tid det skulle ta att utféra en syssla i
fardigstallandet av en produkt. Vid alla stationer fanns ett tidtagarur som tickade sa att
medarbetarna skulle se hur lang tid de hade pa sig. Nar man utifran dessa observationer, i
forutfattad mening analyserade utfallet av denna fraga var man till visso saker pa att majoriteten
skulle svara nej pa fragan. Hanvisar man till personalchefens svar pa att medarbetarna besitter
kunskapen, tyder det pa att medarbetarna vet vad de ska utfora och lite “extra”. Detta kan i sin
tur leda till att medarbetarna vet vad som behdvs for att forbattra produktionsprocessen av en

produkt och med tanke pa gruppchefens standiga narvaro kan de enkelt framfora detta.
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Jacobsen och Thorsvik (2009) namner att en bidragande faktor till att det kan uppsta
kommunikations problem &r att man skickar ut mer information an vad man kan hantera. Vi
kopplar denna tolkning till det standardiserade arbetet bland medarbetarna. Eftersom dessa
metoder &r val strukturerade kan det innebéra att fér mycket information inte skickas ut ofta. Vi
tyder det som att nar en medarbetare kommer med en asikt i en sa pass strukturerad metod kan
denna information direkt tas i beaktning, nagot som vi anser vara en bidragande faktor till att de
flesta av medarbetarna svarade positiv pa fragan om man kande att man kunde paverka pa jobbet.
Gagné och Deci (2005) menar att aktiviteter som inte ar intressanta for medarbetare, sasom
monotona arbetsuppgifter, kraver extern motivation, exempelvis bel6ning. Beloning kan uppsta i
olika former, dér vi i detta sammanhang sammankopplar beléningen till att cheferna lyssnar och
lyfter fram att medarbetarna &r dem som besitter kunskapen. Som Flynn (2011) menar i sina fyra
faser att motivera medarbetare ndmner han i fjarde fasen, strategic management, att ansvar
delegeras sa langt ner i hierarkin som majligt, vilket vi anser gor att medarbetarna kanner sig

positivt installda till fragan.

4.2.5 Foretagets arbetsmiljo

Personalchefen ansag att arbetsmiljon var bra, men att man aldrig ska vara néjd. Hon beskrev det

som att det alltid finns nagonting att forbattra. Men att i det stora hela var den bra.

| det stora hela om man kopplar till arbetsmiljon géllande den harda och fysiska
arbetsmiljon med den psykosociala arbetsmiljén, hur man hanterar varandra och

stamningen sa tycker jag att den &r toppen.

Gruppchefens uttryckte i sitt svar med en nojd ton, kort och koncist att arbetsmiljon var "Kalas!
Toppen!".

| enkaten hade de flesta svarat att de tyckte stamningen var bra pa arbetsplatsen samt att de
hanterades bra av omgivningen.

Pa fragan "Hanteras du bra av din omgivning pa jobbet?" sa svarade hela 76 % ja. Tolv procent

svarade till visso, tio procent svarade nej och resterande tva procent svarade vet g;.
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Hanteras du bra av din omgivning pa jobbet?

Nej [10] Ja 76 %
Mej 10 %

— Till visso [12] o .
Till visso 12 %

— Vetej[2] Vet gf 2%

Ja [76] —

Pa fragan om hur de uppfattade att stamningen var pa jobbet svarade majoriteten att den var bra.
Det svarsalternativet uppgick till 58 %. Det fanns dven medarbetare som menade att stimningen
var valdigt bra och de uppgick till 18 % av de tillfragade.

Resterande 24 % hade en annan uppfattning och menade att stamningen var dalig. Ingen av

respondenterna kryssade i svarsalternativet valdigt dalig.

En bra arbetsmiljo framjar motivationsarbetet (Flynn, 2011). Pa foretaget X framkommer det att
majoriteten av medlemmarna anser att arbetsmiljon ar bra. Da kan man ténka sig att ur Flynns

perspektiv har foretaget alla mojligheter till att motivationsarbetet ska fungera.

5. Diskussion och slutsats

Syftet med denna studie var att kartlagga foretagets personalpolitik med fokus pa motivation.
Hur man applicerade detta i sin verksamhet, samt att belysa och forsta vilka svarigheter som kan

uppsta nar man arbetar med detta.

Forsta fragan som vi stéallde oss i denna studie var, vad innebar en motiverad medarbetare for
chef och ledning? Svaret pa den har fragan var hogst véasentligt for denna studie for att kunna
forsta och tolka innebdrden av vad motivation betyder, sett ur foretagets perspektiv. Vad vi har
insett under studiens gang dr att motivation ar ett tvetydigt begrepp och som saknar empiriskt
stod. Uppfattningen av motivation kan uppsta i olika former beroende pa vem man fragar. Darfor
var det viktigt for oss att kartlagga just foretagets syn pa motivation, for att utifran det kunna

tolka svaren fran vidare stéllda fragor.
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Det underlattade for oss nar bade personalchefen, som verkade hogt upp i hierarkin delade
samma uppfattning som gruppchefen géllande vad en motiverad medarbetare innebar. En
motiverad medarbetare var en person som allmant visade ett gott tycke till sin arbetsuppgift och
som ville vara med och bidra till foretagets framgang. Att ha en motiverad medarbetare var nagot
som foretaget ansag som ett viktigt element i verksamheten. Vi kunde dock redan i forvéag
forvanta oss vad svaret skulle bli pa denna fraga, da motivation delvis ror fragor om den
ménskliga naturen och etiken. Detta kan skapa 6desdigra konsekvenser om man som foretag inte
delar samma etiska och moraliska synsatt som samhéllet har.

Vad vi markte i studien var att olika ledarskapsstilar kunde ge upphov till olika svar.
Tillvagagangsséttet att motivera en person var i grund och botten ndgot man gjorde via en positiv
anda, men man hade olika synpunkter pa hur man kunde uppna detta. Vi anser att olika
perspektiv pa ledarskap inte innebér brist pa kommunikation utan snarare friare tyglar for chefer
att uppna effektivitet. Att motivera medarbetare genom ledarskap ar saledes endast ett

hjalpmedel for att na verksamhetens givna mal.

Problematiken med uppréatthallandet av en liktankande personalpolicy inom foretaget i avseende
pa kommunikation, markte vi att beroende pa vem man fragade sa kunde svaren skilja sig, vare
sig man fragade ledning, gruppchef eller medarbetare. Svaren kunde ibland stimma Gverens med
varandra, exempelvis vid frdgan om hur bra tillgang man hade till sin chef, samtidigt som de
ibland inte stamde 6verens som vid fragan om huruvida medarbetarna kande till sina
utvecklingsvéagar inom verksamheten. For att vi skulle kunna forsta vad detta kunde bero pa
studerade vi tidigare forskning och medhjalp av Stephen Flynns syn pa motivation, dér han
betonade fyra olika faser en organisation kan befinna sig i, gjorde att vi kunde vi styrka varfor vi
fick olika svar beroende pa vem vi fragade. | fas fyra uppmarksammade vi tolkningen; ~Ansvar
delegeras sd ldngt ner i hierarkin som mdjligt”, nagot som vi vagar pasta ar en anledning till sa
spridda tolkningar samt att kommunikationen fungerade olika bra inom verksamheten. N&ar man
har kannedom om att foretaget har mer an 30 000 anstéllda, och att ansvaret delegeras sa pass
langt ner i hierarkin att cirka var tionde medarbetare hade en chef, gjorde att vi kunde harleda det
till att det finns ca 3 000 medarbetare pa foretaget som har befattningen chef. Med denna
befattning medfoljer det ansvar som innebér att uppfylla organisationens mal. Att vissa

ledarskapsstilar ar olika varandra och att de applicerar sitt ledarskap pa olika satt ar inget vi
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bortser ifran. Vi anser att detta vara anledningen till att kommunikationen pa foretaget sag

annorlunda ut beroende pa vart man tittade.

Vi vagar dock i denna studie pasta att resultatet blev relativt positivt med tanke pa tidigare
erfarenheter vi hade i form av kritiska texter om hur storre organisationer 10st kopplat arbetar
med begreppet motivation i sin personalpolitik. Vi har under studiens gang hela tiden haft i
atanke att stora komplexa organisationer som detta foretag, kan ha brister har och var men att nar
man i det stora hela ser utifran den empiriska data som presenterats, visar att majoriteten av
medarbetarna mar bra i den miljo de befinner sig i. Utifran detta anser vi att man kan pasta att
foretag X har en lyckad personalpolitik i hansyn till motivation av sina anstallda.

6. Forslag pa vidare forskning

Att djupare understka kommunikationen pa storre organisationer. Var den kan fallera och vad

det kan bero pa.

Att undersoka begreppet motivation pa olika organisationer, bade stora och sma, for att darifran

harleda entydiga definitioner pa vad motivation innebar. Oberoende av sin kontext.
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Bilagor
Bilaga 1 [Redovisning av intervjuer]

Intervju med gruppchef

Allmanna fragor

Befattning?
Verkstadsteknisk chef, gruppchef.

Antal verksamma ar pa din nuvarande post?
Februari 2013. Innan det var jag konstruktionschef pa R & D i fem ar.

Kort beskrivning hur en vanlig arbetsdag kan se ut?

Bdrjar dagen med daglig styrning dar man ser 6ver leveranser, bygger sin egen arbetsdag, gjuter
energi i alla, gar igenom med verkstadscheferna vad som inte har fungerat ute i produktionen,
ifall det ar ndgot problem som inte gar att 16sa pa en gang tas det upp pa nasta ledarmote. Det
sker daglig kontakt mellan mig och dem pa golvet. Vi har verkstadstekniker fran golvet som ar
delaktiga i den dagliga styrningen eftersom dem innehar hogre kompetens &n vara ingenjorer pa
det omradet, da dem arbetar i verkstaden varje dag.

Jag bokar dven in varje person for avstamningsmote en gang i veckan. Det &r viktigt for att som
chef ska man finnas till hands, man ska sporra, engagera och motivera alla att vara delaktig i
deras arbete. De &r samma struktur igenom hela foretaget, samma linje organisation. Sen kan
vissa chefer ha olika typer av ledarskap, men dar slutmalet alltid ar detsamma inom hela

organisationen.



Fragor om begreppet motivation

Hur skulle du definiera en motiverad medarbetare?

En medarbetare som brinner for sitt jobb. Tycker om sitt jobb. Tycker om att utféra det han gor.
Gillar innehallet i sitt jobb. Gillar sina kollegor. Ar en sjélvgaende person som kan losa problem
sjalv. Tycker en medarbetare att det ar roligt men inte gor det han ska, sa tycker jag att det inte ar
en motiverad arbetare. Da kan man forsoka coacha den personen for att forsoka andra dennes
installning. Om det inte fungerar far man kolla pa ifall man kanske kan placera om den personen

for nagot hon eller han ar mer lampad for.

Hur viktigt anser ni att det ar att ha néjda och motiverade medarbetare pa foretaget?
Det ar skitviktigt!

Hur gar ni tillvaga for att motivera era medarbetare?

(Bonusar? Tavlingar? Uppmuntran? Utvekling? Aktiviteter? Friskvard?...etc)

Man ska vara delaktig och engagerad i medarbetarnas dagliga arbete. Att kunna stélla krav och
alltid vara till hands for att motivera sin medarbetare sa att de engagerar sig for att man ar
delaktig. Att ge dem kreativa uppgifter. Jag anvander inga tavlingar for att motivera mina

medarbetare. Det ar inte min ledarstil.

Hur hanterar du konflikter inom gruppen?
Jag gar till djupet med det. Nar man &r har sa ska man respektera varandra. Annars fungerar det

inte.

Hur tycker ni att kommunikationen mellan medarbetare fungerar? (Mellan ledning och
medarbetare pa golvet)

Jag tycker att det fungerar bra. Vi varnar om ett klimat dar, om man har problem sa ska man
komma med det till en chef oberoende pa vart den sitter i hierarkin. Det &r hogt i tak. Sa upplever
jag det och har upplevt det sa aven innan jag blev chef. Det ar latt for en medarbetare pa golvet

att komma i kontakt med en person dver mig.



Hur viktig ar den enskilda medarbetarens asikter?

Asikter ar oerhort viktigt. Sen kan det vara sé& att man inte delar en &sikt med sin medarbetare.
Som chef behdver man inte halla med. Men tittar man pa arbetsséattet sa kan det alltid utvecklas
och bli battre. Man kan alltid skruva det positivt uppat och hoéja verkningsgraden ytterligare och
skala bort onddigheter osv. Darfor blir asikter oerhort viktigt. Asiktsléshet eller viljeloshet &r
vardelost for utvecklingen av en verksamhet. Da stampar man bara pa samma stalle. Vi behover
ha idéer och lite oliktankande. En bra mix pa grupp. Foretaget tillater oss att avsatta tid for att
jobba med arbetsmetoder och rutiner for att forandra och forbattra detta. 1 och med det far vi den

positiva spiralen i metodutveckling som vi vill ha.

Finns det mojlighet for medarbetarna att paverka beslut som ror foretaget?
Absolut har medarbetare chans att paverka beslut. Varje dag tar jag laget runt och kollar ifall
man tycker nagonting behdvs forbattras i verksamheten. Jag anser att det ar viktigt att

medarbetare har mojlighet att paverka for att det vassar oss som foretag.

Uppmaérksammar ni era medarbetare efter bra utfort arbete? (konkreta sétt pa hur ni gor)
Ja absolut, nér alla ar samlade sa lyfter jag fram bra prestationer. Man lyfter fram och stéaller dem
i centrum och later dem beréatta vad de har gjort. Och darefter tala om att det ar ett gott exempel

att folja. Man skapar en positiv anda.

Hur ar arbetsmiljon pa foretag X?

Kalas! Toppen!



Intervju med personalchef

Allmanna fragor

Befattning?
Personalchef pa R & D (Forskning och utveckling) pa foretag X.

Antal ar verksam pa din nuvarande post.
Sedan 1 maj 2012.

Kort beskrivning hur en vanlig arbetsdag kan se ut.
En s.k. daglig styrning varje morgon dér jag traffar min avdelning och stdammer av hur det gick
dagen innan med vara leveranser, hur dagen kommer att se ut samt hur de narmaste dagarna

kommer att se ut. Sen ar det moéten av olika slag i stort sett hela dagen.

Fragor om begreppet motivation

Hur skulle du definiera en motiverad medarbetare?
En motiverad medarbetare ar en person som tycker att det ar roligt att ga till jobbet varje dag, att
aktivt vilja medverka till att vi levererar bra produkter, vill bidra med sin kunskap och kompetens

samt tinka steget lite langre an att bara géra det man forvéntar sig.

Hur viktigt anser ni att det ar att ha néjda och motiverade medarbetare pa féretaget?
Jatteviktigt, en motiverad medarbetare ar A och O. Utan motiverade medarbetare sa star vi oss

ganska slatt.

Hur gar ni tillvaga for att motivera era medarbetare?

(Bonusar? Tavlingar? Uppmuntran? Utvekling? Aktiviteter? Friskvard?...etc)

Svart att séga. Motivation som jag definierar sa ar det nagot som kommer inifran dig som
individ. Jag kan inte motivera en annan medarbetare utan jag kan inspirera sa att de kanner sig

motiverade. Att ge bra och stimulerade arbetsuppgifter, ha ett formanssystem som kanns



lockande. Men vi tillampar inte individuella bonusar, utan ger lika till alla. Varje medarbetare
och chef ska kunna hitta vad som kénns bast fér dem och dér i genom kunna inspirera en
medarbetare till att kdnna sig motiverad. Medarbetare ska k&nna vilka utvecklingsvagar som
finns, for att pa sa satt kunna framja sin egen karridr. De ska kunna utvecklas i jobbet.

Varje chef har mojlighet att boka traff med sin medarbetare, en s.k. trivselaktivitet eller
konferens dar man pratar strategier och lite framtidsplaner som ett tack for gott arbete.

Det ar upp till varje chef att bestdmma om hur man vill styra sin grupp.

Om det gar samre for en medarbetare, gor ni nagot extra for att motivera denne?

Varije chef har ett ansvar att ha en dialog med sin medarbetare om hur det gar. Eftersom vi har
daglig styrning, s marker chefen ganska snart om det ar en medarbetare som inte levererar, och
da tar man en dialog med denne for att se vad man kan gora for att det ska bli bra. Sétta in de
insatser som behdvs, antingen sa lyckas man om ett nytt arbetssétt eller ta bort lite
arbetsuppgifter. Och ibland kan den bésta I6sningen vara att man soker sig till ett annat jobb.
Men det &r upp till chefen och medarbetaren att tillsammans se 6ver vad man kan behdva gora
for att det har ska bli bra.

Hur tycker ni att kommunikationen mellan medarbetare fungerar? (Mellan ledning och
medarbetare pa golvet)

Overlag sé& fungerar det véldigt bra. Cheferna har grupper som inte &r alldeles for stora.
Onskvarda antalet p& grupperna ar pa tio medarbetare, for att da hinna prata med alla och ha en
bra dialog. Forut hade man grupper pa 40 medarbetare men da hann man inte med. Tidsbristen

var en bidragande faktor till att det fungerade mindre bra.

Hur pass bra tillgang har medarbetare till dialog med sina chefer?

Vildigt bra, pa de flesta stallena har man daglig styrning dar alla traffas. Efter passet har man en
s.k. motesfri timme dar alla cheferna ska vara tillgangliga for att kunna lyfta fram fragor om det
ar problem. Man uppmuntrar till att ha avstamningsmoten pa en regelbunden basis med
medarbetarna var tredje vecka. Att ha det istéllet for ett utvecklingssamtal en till tva ganger om

aret.



Hur viktig ar den enskilda medarbetarens asikter?

Det &r alltid viktigt att lyssna pa vad medarbetare sager eftersom det ar dem som besitter
kunskapen. Ju hégre upp i ledningen man kommer desto langre ifran den dagliga
detaljkunskapen blir det ju. Man kan ha en 6vergripande syn och forstaelse, men oftast sa ar det
medarbetarna sjalva som bést kan sdga att det inte kommer att fungera i praktiken eller att man
ska gora pa ett annat satt. Att lyssna pa varandra och ta del av asikter ar jatteviktigt for oss. Sen
kan man kanske inte gora som alla tycker och tanker, men vi forsoker verkligen till att lyssna och

ta till oss anda.

Finns det mojlighet for medarbetarna att paverka beslut som ror foretaget?
Absolut, det finns ett utvecklingsarbete som handlar om att framstélla nya delar till
produktionen. Déar har personalen en hogst stor grad att paverka beslut, da det ar dem som

besitter kunskapen.

Uppmaérksammar ni era medarbetare efter bra utfort arbete? (konkreta satt pa hur ni gor)

Ja absolut, men sen &r det lite svenskt att vi inte dr jattebra pa att ge positiv feedback. Nar allt ar
tyst sa betyder det att allt gar som det ska. Nér ndgot gar daligt sa far jag hora det. Men vi jobbar
pa att bli battre pa att uppmarksamma duktiga medarbetare sa att de far den feedbacken och att

de ska fortsétta pa det séttet.

Hur ar arbetsmiljon pa foretag X?
Den ér jattebra, den &r toppen. Sen finns det alltid nagot att forbattra. | det stora hela om man
kopplar till arbetsmiljon géllande den harda och fysiska arbetsmiljon med den psykosociala

arbetsmiljon, hur man hanterar varandra och stamningen sa tycker jag att den ar toppen.



Bilaga 2 [Enkaten]

Studieenkat pa foretag X

En studie om motivation- och arbetsforhallanden pa foretaget.
Vi &r tva studenter som skriver ett examensarbete.
Det vore jattesnallt om ni kunde lagga nagon minut av er tid pa att fylla i denna enkat.
Tack pa forhand!
Ké&nner du att din chef inspirerar dig i ditt arbete?
Ja
Nej
Till visso
Vet gj
Kéanner du till vilka utvecklingsvagar som finns for dig som anstalld?
Ja
Nej
Till visso
Vet gj
Tycker du att kommunikationen mellan dig och din chef fungerar bra?

Ja

Nej



Till visso

Vet gj

Hur ofta har du ett s.k. avstdmningsmote med din chef?

1-10 ganger om aret

11-20 génger om aret

21-30 génger om &ret

31 eller mer, ganger om aret

Kéanner du att chef och ledning lyssnar pa dina asikter i arbetet?

Ja

Nej

Till visso

Vet gj

Kéanner du att du har en méjlighet att paverka pa jobbet?

Ja

Nej

Till visso

Vet gj



Hur uppfattar du att stamningen &r pa jobbet?

Valdigt bra

Bra

Daligt

Valdigt daligt

Hanteras du bra av din omgivning pa jobbet?

Ja

Nej

Till visso

Vet gj



Bilaga 3 [Resultat fran enkatundersokningen]

Fraga 1
Kanner du att din chef inspirerar dig i ditt arbete?
Till visso [34] Ja 24 %
Nej 36 %
- .
— Vetej[3] Till visso 34 %
Vet gj 6 %
Nej [36]
Ja[24]
Fraga 2
Kanner du till vilka utvecklingsvidgar som finns for dig som anstilld?
—— Till visso [32] Ja 28 %
Nej 38 %
Till visso 32 %
— Forstar ej [2] Forstarej 2%
Nej [38] —
Ja[28]
Fraga 3

Tycker du att kommunikationen mellan dig och din chef fungerar bra?

Till visso [36] Ja 56 %

Nej [8] Nej 8%
Till visso 36 %

Vet ej [0] Vet gf 0%

Ja [56]



Fraga 4

Hur ofta har du ett s.k. avstimningsmadte med din chef?

1-10 ganger om aret 82 %

—— 11-20 ganger [12] 11-20 ganger om aret 12 %
— 21-30 ganger [4] 21-30 ganger om aret 4%
— 3leller mer [2] 31 eller mer, ganger om aret 2%

1-10[82] —

Fraga 5
Kinner du att chef och ledning lyssnar pa dina asikter i arbetet?
—— Till visso [36] Ja 32 %
Nej 30 %
Till visso 36 %

— Vetej[2] Vet ej 3 9
Nej [30]

Ja[32]

Fraga 6
Kinner du att du har en méjlighet att paverka pa jobbet?
Till visso [38] Ja 38 %
Nej 24 %
Till visso 38 %
Nej [24] Vetej[0] Vet ej 0%

Ja [38]



Fraga 7
Hur uppfattar du att stimningen ir pa jobbet?

Daligt [24]

Valdigt daligt [0
Bra [58] aldigt dligt [0]

Vildigt bra [18]

Fraga 8
Hanteras du bra av din omgivning pa jobbet?

———— Nej [10]

— Till visso [12]

— Vet e] [2]

Ja [76]

Valdigt bra

Bra

Daligt

Valdigt daligt
Ja 76 %
Mej 10 %
Till visso 12 %
Vet g 2%

18 %
58 %
24 %

0%



