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Abstract

The purpose of this study was partly to investigate how leaders motivate their employees
according to intrinsic and extrinsic motivational aspects, partly to see which style of
leadership that leaders exercise based on transformal and transanctional leadership with
regard to how they motivate their employees.

The following issues are addressed in my study:

e How do leaders motivate their employees according intrinsic and extrinsic motivation
aspects?

e How can the leaderships be described from transformal as well as transanctional
leadership depending how leaders motivates their employees?

e Are there differences between how the interviewed leaders create motivation among
their employees? If there are differences, how would you characterize them?

| answered the questions by using a qualitative inquiry in the form of five interviews. As
analysis tools | have used the terms intrinsic and extrinsic motivation, transformal and
transanctional leadership.

My conclusion is that there are differences in how leaders motivate their employees, but they
all use both internal and external motivation aspects.The greatest part of transformal
leadership among the leaders its shown in how leaders motivate their employees, but some of
the leaders also show a certain amount of transanctional leadership based on how they create
motivation.

Keywords: motivation, intrinsic and extrinsic motivation, transformal and transanctional
leadership



Sammanfattning

Syftet med denna undersokning var dels att undersoka hur ledare motiverar sina medarbetare
utifran inre och yttre motivationsaspekter, dels att se vilken ledarskaps stil som ledarna utdvar
utifran transformellt och transanktionellt ledarskap med hansyn till hur de motiverar sina
medarbetare.

Féljande fragestallningar besvarades i studien:

e Hur motiverar ledarna sina medarbetare utifran inre och yttre motivationsaspekter?

e Hur kan man beskriva ledarskapen utifran transanktionellt och transformellt ledarskap
beroende pa hur ledarna motiverar sina medarbetare?

e Finns det nagra skillnader mellan hur de intervjuade ledarna skapar motivation bland
sina medarbetare? Om det finns skillnader, hur kan man karakterisera dem?

Jag besvarade fragestéllningarna genom att anvanda mig av kvalitativ undersokning i form av
fem intervjuer. Som analysverktyg anvénde jag mig av begrepp som inre och yttre motivation,
transformellt och transanktionellt ledarskap.

Min slutsats &r att det finns skillnader i hur ledarna motiverar sina medarbetare men att de alla
anvander sig utav bade inre och yttre motivationsaspekter. Utifran hur ledarna motiverar sina
medarbetare visar storsta del pa ett transformellt ledarskap, dock visar en del av ledarna dven
till viss del pa ett transanktionellt ledarskap utifran deras motivationsutdvanden.

Nyckelord: motivation, inre motivation, yttre motivation, transformellt ledarskap,
transanktionellt ledarskap.
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1. Inledning

“Motivation dr konsten att hjdlpa méinniskor att fokusera sina tankar och sin
energi pa att utfora sitt arbete s effektivt som mojligt”(Gellerman, 1995, s.11).

Det har under en langre tid diskuterats vad det & som motiverar anstdllda i deras arbetsliv
(Deci & Ryan, 2000, s. 54). Eftersom det finns olika motivationsfaktorer som driver
manniskor mot mal (Clegg, Kornberger, Pitsis, 2008, s. 152-154) kan ett ledarskap som
erhaller kunskap och forstaelse for dessa drivkrafter bli avgérande for foretags framtid da
individers prestationer far organisationerna att vaxa. For att kunna motivera sina medarbetare
kravs darfor att ledaren skapar forutsattningar som tar hansyn till individers formaga och far
dem att vilja gora sitt basta (Gellerman, 1995, s.11).

Motivation kan ses utifran tva typer, dels motivation som uppstar nar det satts ett inre varde
pa en handling, dels motivation som uppstar nar man paverkas av yttre faktorer. Inre
motivationen uppstar ur ett intresse av att tillfredsstélla sina behov medan yttre motivation
skapas utifran omgivningens paverkan (Deci & Ryan, 2000, s. 54-67).

Yttre motivationsfaktorer i form av ekonomisk beloning har l&nge setts som en effektiv
drivkraft pa arbetsplatser, men de senaste decennierna har det skett forandringar i arbetslivet.
Ulla Kindenberg och Mikael Allvin &r tva teoretiker som belyser det “nya arbetslivet” som
visar pa forandringen av flexibiliteten och decentraliseringen i dagens samhalle och dess
paverkan pa manniskan. Kindenberg menar att dessa forandringar kan ge den anstéllde mer
inflytande och ansvar pa arbetet (Sandberg, 2003, s. 320-321; Allvin, 2006, s.104).

Flexibilitetens och decentraliseringens 6kning i dagens samhélle ger mer inflytande,
delaktighet och kunskap till enskilda medarbetare. Detta ar faktorer som kan ses som inre
motivationsaspekter i form av okad sjalvstandighet och kompetensutveckling pa arbetet,
vilket utgor nagra av de faktorer som bidrar till 6kad drivkraft och engagemang (Reeve, 2009,
s.112-113). Detta allt mer utvecklade satt att se till individens inre motivationsaspekter for att
bl.a. bidra till 6kad produktivitet skiljer sig till stor utstrackning fran tidigare satt att se pa
motivationsfaktorer. Under industrialiseringen pa 1800- talet och 1900- talet stéllde man sig
fragan i foretagen hur ledningen bast skulle bedrivas for att oka effektiviteten och fa
medarbetarna att samverka och strava mot samma mal. Frederik Taylor hade da idéer som
bidrog till en snabb teknisk utveckling, mekanisering och ekonomiskt framsteg. Ett av Taylors
centrala antaganden var lénens betydelse for att 6ka motivationen (Wolvén, 2000, s.36-38).
Medarbetarna utforde da sina uppgifter under reducerat inflytande och med begrénsad
kunskap. Men trots den bristande motivationen i form av sjalvuppfyllelse fortsatte
medarbetarna att prestera, vilket var ett resultat av yttre motivation i form av 16n.

Oavsett om personer i ledande stéllning i foretag har ansett det mest lampat att motivera sina
medarbetare utifran vissa yttre eller inre aspekter, har motivation betraktats som ett viktigt led
i stravan att skapa produktivitet i foretag. Det laggs darfor ett stort ansvar pa ledare inom
olika organisationer, vars uppgift ar att besluta hur medarbetare ska motiveras for att uppna
basta resultat. Det &r inte alltid ett latt uppdrag, eftersom alla méanniskor ar olika och behdver
motiveras pa olika vis (Gellerman, 1995, s.11). Darfor &r det en stor utmaning for en ledare att
motivera sina medarbetare pa basta satt for att fa det mest lyckade resultatet.



Min undersokning blir darfor att se hur ledare i dagens organisationer arbetar med ett viktigt
fenomen som motivation och &ven se vilken typ av ledarstil ledarens motivationsutévande
visar pa. Fokus kommer dels att ligga pa att se hur ledare motiverar sina medarbetare utifran
inre och yttre motivationsaspekter, och dels att askadliggdra ledarstilar utifran transformellt
(relationsinriktat) och transanktionellt (uppgiftsorienterat) ledarskap. Detta kommer jag att
belysa genom empirisk undersokning bestaende av fem intervjuer av olika ledare inom skilda
organisationer.

1.1 Syfte

Syftet med denna uppsats ar dels att undersoka hur fem ledare i olika organisationer motiverar
sina medarbetare utifran inre och yttre aspekter och, dels att karakterisera ledarstilar utifran
transanktionellt och transformellt ledarskap med héansyn till hur de motiverar sina
medarbetare.

1.2 Fragestallningar
Utifran syftet har foljande fragestallningar formulerats:

e Hur motiverar ledarna sina medarbetare utifran inre och yttre motivationsaspekter?

e Hur kan man beskriva ledarskapen utifran transanktionellt och transformellt ledarskap
beroende pa hur ledarna motiverar sina medarbetare?

e Finns det nagra skillnader mellan hur de intervjuade ledarna skapar motivation bland
sina medarbetare? Om det finns skillnader, hur kan man karakterisera dem?

1.3 Avgransning

| denna C-uppsats har jag valt att avgrédnsa studien till Sverige och den svenska
arbetsmarknaden. Jag avgransade mig ytterligare till fem olika foretag tillhnérande den privata
sektorn belégna i syd och mellan Sverige.

Min teoretiska avgransning i studien har varit att fokusera pa hur ledare motiverar anstéllda
utifran inre och yttre aspekter och att studera vilket ledarskapsstil utifran transanktionellt och
transformellt ledarskap motivationsaspekterna utger. Det &r dven viktigt att poangtera att jag
avgransat mig till att se ledarens synvinkel pd hur motivation skapas, detta for att jag vill se
det fran ett ledarperspektiv, hur ledarna uppfattar sin motivering till sina anstallda. Genom
deras perspektiv ska jag urskilja hur inre och yttre motivationsaspekter tillimpas och &ven
urskilja hur ledarskap utifran transanktionellt och transformellt ledarskap utges.

1.4 Disposition

Det forsta kapitlet tar sin borjan med en inledning dér motivation illustreras och &ven
ledarskap diskuteras. Uppsatsens syfte och fragestallningar presenteras och darefter sa tas
avgransningarna upp. | kapitlet redovisas dven tidigare forskning i &mnet som beror
undersokningar om bade motivation och ledarskap, som avslutas med ett resonemang varfor
de tidigare forskningarna for mig in pa min studie.

Det andra kapitlet behandlar teorier och begrepp som inleds med en kort historisk bakgrund
om motivationsbegreppets uppkomst. Kapitlet fortsatter sedan med att begreppen inre och
yttre motivation presenteras och dven hur de samspelar. Efter foljer en presentation om
begreppen transanktionellt och transformellt ledarskap och deras samverkan for att avsluta
med en diskussion hur de olika motivationsaspekterna kan foras samman med de olika
ledarstilarna.



| det tredje kapitlet redovisas den metod som jag anvant mig utav. Tillvdgagangssattet for
insamlandet av empiriskt material presenteras och diskuteras, vilket foljer av reflektioner av
de etiska principerna och metodens inverkan pa uppsatsens reliabilitet, validitet och
generaliserbarhet

Det fjarde kapitlet utgor uppsatsens resultat och analysdel dér de intervjuade ledarnas svar
analyseras med hjalp av begreppen inre och yttre motivation, transformellt och
transanktionellt ledarskap. Detta resulterar i tva sammandrag av analyserna, ett utifran
ledarnas inre och yttre motivation och ett utifran ledarnas transformella och transanktionella
ledarskap.

Det femte kapitlet utgor slutsatsen dér uppsatsens resultat sammanstalls med syftet och
fragestéllningarna som referensram.

Det sjatte och avslutande kapitlet utgor slutdiskussionen dar uppsatsens resultat, teori och
metod diskuteras. Uppsatsen avslutas darefter med forslag pa fortsatta studier och nagra
slutord.

1.5 Tidigare forskning

Motivation &r ett begrepp som har flera betydelser i dagens forskning. Min utgangspunkt i
arbetet och i den tidigare forskningen har varit motivation i arbetsrelaterade situationer.
Sokorden for informationsinsamlingen har varit dess engelska motsvarighet for motivation,
inre och yttre motivation, ledarskap samt Deci & Ryan. Jag har sokt i omgangar och dven
anvant sokorden i kombinationen; motivation och ledarskap, inre och yttre motivation samt
Deci & Ryan.

Deci och Ryan &r kénda forskare inom det inre och yttre motivationsfenomenet (Clegg mf.1.
2008, s.175). Sokresultat visade en av deras bocker “Intrinsic motivation and self-
determination in human behavior ”, (1985). Jag fick dven fram artikeln Intrinsic and Extrinsic
Motivation: classic definitions and new directions som forfattarna skrivit under senare ar. |
artikeln ndmner forfattarna tidigare studier inom inre och yttre motivation dar det bl.a. skedde
forskning om omgivningens forutséttningar for att stddja den inre motivationen och &ven se
den yttre motivationens paverkan pa uppgiften. I forskningen kom man fram till att det som
motiverar i verksamheter ar nadr det sker tillfredstéllelse av psykologiska drivkrafter.
Resultaten av forskningen visade att de medfédda behoven av kompetens, sjalvstdndighet och
samhdrighet bidrog till den inre motivationen. Detta sags som kritik till beteendeteorierna
som var dominerande under 1940- till 1950- talet, da forskning utifran bl.a. Skinners operant
teori havdade att beteendet endast var motiverade av yttre beléningar som en separat foljd av
ett beteende (Deci & Ryan, 2000, s.57).

Vidare i artikeln Intrinsic and extrinsic Motivations: classic Definitions and new directions
(Deci & Ryan, 2000, s.58) sa ¢kas insikten om den inre och yttre motivationen i relation till
individens beteende. Deci & Ryan redogor forskning som visat pa att sd gott som all
forvantad yttre beloning kan underdeterminera inre motivation, da beléningar har tendensen
att skifta individers inre motivation for en uppgift till att istallet bli yttre motiverad.
Forskningen visade dven pa att hot, deadline och direktiv kan séanka den inre motivationen.
Resultatet av undersokningarna visade att nar kontroll utdvas av nagon annan sd minskas
motivationen istallet for om man har egna valmdjligheter och kan paverka sin situation da
motivationen istallet 6kar. Detta har visats i flera observationsstudier i klassrum dar larare



som framjar sjalvstandighet hos elever 6kar motivationen, nyfikenhet och 6nskan om
utmaning i kontrast till en larare som kontrollerar sina elever vilket far motsatt effekt (Deci &
Ryan, 2000, s.59).

Det finns olika satt att leda individer vilket man kan se i olika typer av ledarstilar. I
artikeln “leadership in a communicative perspective”, av Erik Oddvar Eriksen undersoks en
reformprocess pa ett norskt sjukhus dar studien kom fram till att ett framgangsrikt ledarskap
byggde pa interaktion och kommunikation. Sjukhuset som studerades hade tidigare utfort
malstyrning som ett experiment for att gora organisationen effektivare genom instrumentellt
ledarskap dar fokus lag pa resultat och malstyrning dar kostnadseffektivitet var malet vilket
ledde till misslyckande. Arbetsplatsen utforde darefter en ny organisationsplan,
det “kommunikativa ledarskapet”, som istédllet byggde pa gruppens ledarskap vilket 6ppnade
upp for samarbete, mindre kontrollerade, spridning av makt och 6kad delegering av
befogenheter. Utvarderingen av den nya organisationsplanen var positiv da betydande
forbattringar i verksamheten hade agt rum. Den nya formen av samverkan i gruppen hade lett
till 6kade aktiviteter och mer lamplig behandling av problem som uppkommit. Okad
tillfredsstéllelse, gruppanda och deltagande tycktes dven 6kat. Erik Odvar Eriksen menade pa
att det kommunikativa ledarskapet var en stor bidragande faktor till vdndpunkten for foretaget
och det nya lyckade resultatet (Eriksen, 2001, s. 21-35).

Som visats ovan finns det exempel pa forskning om inre och yttre motivation och forskning
inom olika typer av ledarskap. Undersokningar som visat att individer som bl.a. upplever sina
arbetsuppgifter som sjalvstyrda har 6kad mdjlighet till motivation, och att ledarskap som
framjar samarbete och delegerar ansvar till sina medarbetare skapar positiva resultat. Utifran
detta vill jag gora en vidare undersokning for att se hur dagens ledare motiverar sina
medarbetare. Jag kommer att anvdnda mig av den inre och yttre motivationsaspekten och
ledarskapsteorin transformellt och transanktionellt ledarskap i studien for att undersdka
motivationsaspekterna i relation till ledarskap

2. Teorier

| detta kapitel redovisas de begrepp och teorier som kommer att anvandas i analysen av det
empiriska materialet. Inledningsvis introduceras motivationsbegreppets uppkomst och
darefter presenteras den inre och yttre motivationen och dess samverkan med varandra.
Dérefter beskrivs den transformella och transanktionella ledarstilen och deras samverkan
mellan ledarstilarna. Kapitlet avslutas med en diskussion om hur motivationsaspekterna kan
foras samman med ledarstilarna.

Pa 1700- talet beskrev filosofen och nationalekonomen Adam Smith att manniskan framst
motiverades av sitt egenintresse (Clegg,m.fl. 2008, s.153). Smith ansag att egenintresset ocksa
bidrog till ett 6kat valstand i hela nationen (ibid). Genom att utveckla foretag for att bli rika
skapas jobb till individer som gav l6n och skatteintakter till regeringen som bl.a. spenderades
pa halsa, utbildning och sakerhet. Enligt Smith s& medférde individernas egenintresse aven
teknologiska forandringar da individerna ville att mer fritid skulle frigoras till att socialisera.
Pa 1800- talet s3 motsattes denna tanke. John Stuart Mill som ocksd var en filosof och
nationalekonom menade istéllet att det som motiverar och driver individen endast &r det som
anses vardefullt och anvandbart utifran individen sjalv (Clegg mf.l. 2008, s.153).



Under 1920-talet startades allt mer forskning kring motivationsproblem, da borjade
organisationsforskar upptécka att enformiga arbeten ledde till trétthet hos arbetare (Bakka
mf.l. 2006, s.173). Den mest kanda undersékningen fran denna period utférdes av forskare vid
Western electrics fabrik i Hawthorne i Chicago (ibid). Det speciella med forskningsprojektet
var att det skedde flera experiment och observationer under en langre period. Utifran
forskningen drogs bl.a. slutsatser som att individer motiveras av social interaktion och av
kanslan av att tillhra en grupp och vara vérdefull. Det visades dven att ett ledarskap som tog
hansyn och gav stdd till individerna kunde l6sa manga problem (Bakka mf.l. 2006, s.174).
Hawthorne-undersokningarna har blivit berdmda och utgdér grunderna fér human
relationstradition i arbetslivsforskning och i ledarskapsteori (ibid).

Pa arbetsplatser anvéands olika medel for att motivera medarbetare. Handlingar som kan ha sin
grund antingen i inre eller yttre motivationsfaktorer, fran medarbetares inre sjalvstyrande
intresse eller fran omgivningens paverkan (Reeve, 2009, s.111). Den inre motivationsfaktorn
utgors nar individen far sitt spontana psykologiska behov tillfredstallt genom att handla
utifran sitt egenintresse. Den yttre motivationen handlar istdllet om omgivningens faktorer,
exempelvis kan en ekonomisk vinning fungera likt en morot som styr beteende och handlande
efter vinstdrivande pafoljder och konsekvenser (ibid).

Jag har valt att ga in djupare pa att forklara begreppen inre och yttre motivation med
utgangspunkt i Deci & Ryan och Reeves skildringar av fenomenet. Jag har valt att redogora
begreppen var och en for sig for att sedan utveckla det genom att presentera dem i samverkan.
Dessa begrepp é&r relevanta i studerandet om hur ledarna skapar motivation bland medarbetare.
Genom att fanga hur ledare utdvar motivation utifran det inre och yttre aspekterna kan jag
utefter det urskilja vilken ledarskapsstil ifran transanktionellt och transformellt ledarskap som
tillampas utifran de olika faktorerna.

2.1 Inre motivation

Fenomenet inre motivation har utvecklats genom experimentella studier av djurs beteende.
Genom observation kunde man se att undersokande, nyfikenhet och lekfullhet utférdes aven
utan beldning och forstarkning, dessa upptackter visade att motivation uppstod utan beléning
och bestraffning (Deci & Ryan, 2000, s.56). Olika forskare definierar inre motivation pa olika
vis, exempelvis sa beskrivs det som nagot som ges i uttryck av ndje och intresse gentemot en
uppgift (Deci & Ryan 1985:28). Deci och Ryan definierar inre motivation som en aktivitet
som drivs av manniskors naturliga behov av att handla sjalvstandigt, hdja sin kompetens och
uppleva samhorighet. De tar &ven hansyn till vikten av intresse for handlingar vid skapande
av den inre motivationen (Deci & Ryan, 2000, s.56 ).

Reeve beskriver den inre motivationen som ett spontant psykologiskt behov som inte
paverkas av yttre omstandigheter, utan uppstar ifran individens egenintresse som skapar
motivation till att utvecklas och strava framat (2009, s.111). En individ som drivs av inre
motivation gor det framforallt for att hon kanner det utmanande och spannande snarare &n att
utomstaende faktorer paverkar beteendet (Deci & Ryan, 2000, s.56). Enligt Reeve s& skapar
det spontana psykologiska behoven kénslan av att handla sjalvstandigt, hoja sin kompetens
och uppleva samhorighet med andra (2009, s.112).



Inre motivation

Fig.1: Inre motrvation (Egen illustrerad)

De psykologiska inre behoven skapar motivation hos individer att vilja véxa och utvecklas
(Reeve, 2009, s.145). Sjalvstandighet grundar sig i individens fria vilja och ansvar, for att
individen ska uppna detta behov kravs stéd fran omgivningen (ibid). Individen har &ven
behovet av kénslan till kompetens i relation till sin omgivning vilket ar betydelsefullt for
kanslan och gladjen av att vilja strava framat och utfora uppgifter. Arbetsplatser som ger
positiv feedback hjalper till att starka individens utvecklingsmdjlighet och darmed 6kar den
inre motivationen hos medarbetarna (Deci & Ryan, 2000, s.58-59). Det tredje grundlaggande
psykologiska behovet handlar om att individen &r beroende av samhdrighet i form av
personliga relationer och k&nsloméssiga band, for att kunna engagera sig i andra och
uppskattas av andra (Reeve, 2009, s.161-164).

Om dessa psykologiska behov tillfredstélls s3 menar Deci och Ryan att den inre motivationen
Okar, vilket bidrar till 6kade arbetsresultat eftersom motivation 0kar individers kreativitet,
produktivitet (Deci & Ryan, 2000, s.60). En annan faktor som aven motiverar individer ar den
yttre motivationen. For att 6ka forstaelsen i den inre motivationens betydelse sa kravs aven en
forstaelse i den yttres paverkan pa individen (ibid).

2.2 Yttre motivation

Deci & Ryan redogor for att relationen till yttre motivation framkommer allt mer efter
barndomstiden, da friheten minskas av allt mer krav som stalls pa individen (2000, s.60).
Yttre motivation ar en handling som drivs utifran omgivningen bl.a. genom pengar,
utmarkelser och positiv uppmarksamhet (Reeve, 2009, s.113). Eftersom alla handlingar och
krav som stélls pa individen inte alltid kan vara av intresse kan yttre motivation kravas vid
tillfallen dar fokus ligger pa att na ett specifikt resultat (Ibid). Da individen ar intresserad av
resultat som att imponera pa sin omgivning, uppna sina mal eller vinna tavlingar blir
beteendet flera ganger styrt av yttre motivation (ibid).

Reeve beskriver incitament som en drivkraft fran omgivningen, som paverkar beteendet
utifran tidigare upplevelser och erfarenheter, att strava mot eller fran en handling (2009,
s.114). Genom incitamenten skapas en forvantning hos individer om kommande handelser &r
lockande eller inte (ibid). Nar individer ser till foljderna av ett beteende ar personen mer



benédgen att fortsatta sitt handlande nadr det leder till en positiv forstarkning, istallet for ett
negativt utfall (Reeve, 2009, s.117).

Reeve beskriver tva typer av foljder av handlande, antingen forstarkning eller bestraffning
(2009, s.117). Det som forstarker finns i bade positiv och negativ form. En person som far
positiva foljder fran omgivningen som exempelvis positiv feedback eller 16neforhdjning har
darmed storre sannolikhet att upprepa beteendet dn en person som inte far samma attraktiva
foljder for samma utforda arbete (ibid). En negativ forstarkning ar en drivkraft fran
omgivningen, som okar mojligheten till det dnskvarda beteende nér det foérsvunnit, som
exempelvis kritik fran ledaren hur medarbetarna ska utfora sina uppgifter (Reeve, 2009,
s.118). Omgivningen bestraffar for att minska ett beteende, det kan dven exempelvis utryckas
i form av kritik for att fa det oonskade beteendet att forsvinna (Reeve, 2009, s.118-119).

Enligt Reeve sa ar beloning en faktor som delas ut till individen som ett utbyte mot en
prestation (2009, s.120). Beloningen fungerar som en potentiell motivationshojare, da
beloningar inte alltid motiverar till en handling (ibid). Eftersom inte alla beloningar okar
beteenden kan det darmed inte likstallas med en positiv forstarkning (ibid).

Forstarkning/
Bestraffning

folider av
ett beteende

Yttre motivation

Fig.2: Yttre raotrration (Egen illustrerad)

Till skillnad fran inre motivation dar handlingar utfors utifran psykologiska behov som skapar
egenintresse, sa utfors yttre motivation utifran omgivningen dar individens handlingar utgors
utifran stravan efter ett separat resultat. En sadan handling kan variera i hur sjalvstyrd
garningen ar som paverkar individens egenintresse for uppgiften (Deci & Ryan, 1985, s.35).
Darmed paverkar yttre motivation individer pd olika satt dvs. ju mer sjalvbestammande
personen har i de yttre motivationstyperna, desto béttre presterar individen, utvecklas socialt
och mar psykiskt bra (Deci & Ryan, 2000, s.62).

Istallet for att uppleva den inre motivationens tillfredstallelse sa fokuserar den yttre
motivationen pd handlingsplanering, dar drivkraften blir vad individen far ut av det
efterfrdgade beteendet. Det ar dock svart att skilja den inre och yttre motivationen at da det
kan komma att paverka varandra och férekomma i samma handling. Jag tankte darfor fora ett
resonemang om dess samspel nedan.



2.3 Inre och yttre motivationens samspel

Reeve framhaller att yttre motivationsfaktorer har den negativa effekten att den kan sanka den
inre  motivationens intresse for uppgiften (2009, s.123). Han menar dock att yttre
motivationsfaktorer inte alltid behover vara kontraproduktivt for motivationen. Om
drivkraften hos en person redan & lag sa har inte den yttre motivationen en
underdeterminerad effekt, da kan yttre uppmuntran bidra till 6kad motivation istéllet for om
en uppgift redan ar intressant for individen fran borjan. Det kan da leda till negativa
konsekvenser for prestationen, genom att den yttre motivationen dverdeterminerar den inre
motivationen som leder till att man allt mer utfér en uppgift for beléningen istallet for
intresset till uppgiften (Reeve, 2009, s.126). Reeve menar dven att man genom att tillampa
yttre beloningar ovéntat och i form av verbala beloningar som positiv feedback kan tka
individens inre motivation genom kénslan av kompetens till individen (2009, s.125). Detta till
skillnad fran nar forvantade materiella beléningar &r inblandade, da individens handling kan
tendera att tappa sitt eget intresse och istallet fokusera pa vad utfallet blir av sjalva handlingen,
som exempelvis pengar eller betyg (ibid).

Med hjélp av yttre motivation forklarar Deci & Ryan att man kan ge individer mojlighet till
att fa kunskap om en uppgift har utforts pa ett bra vis ex via feedback som betyg och
uppmarksamhet som fungerar likt en vagledare som kan uppmuntra beteendet (2000, s.58-59).
Den positiva responsen blir da avgérande hur ofta handlingen kommer att upprepas da det har
en effekt pa motivationen (ibid).

Motivationen underlattar inte alltid inlarning och prestationen. Forskning har papekat att
inblandning av yttre beldningar kan hdmma individers prestation och istéllet leda
uppmarksamheten till utfallet av handlingen. Dan Pink tar upp detta och menar att yttre
stimulanser i form av beloning och bestraffning kan skapa reducerad formaga att tanka
utanfor ramarna for att snabbt ta sig till det efterstravade malet vilket leder till minskad
kreativitet pga. den yttre paverkan (www.ted.com -talks, Dan Pink on the surprising science
of motivation).

For att fordjupa kunskapen om den inre och yttre motivationens tillaimpning och hur
aspekterna kan komma i uttryck och paverka varandra, forflyttar jag mig nu till olika
ledarskap. Detta eftersom ledare har olika tillvagagangssétt att tillimpa motivationsaspekter
vilket belyser aspekterna i ett nytt forum. For att se hur ledarskap hédnger ihop med motivation
foljer darfor en redovisning av olika typer av ledarstilar som har baring pad olika
motivationsaspekter.

2.4 Transformellt och transanktionellt ledarskap

Jag har valt att redovisa Burns ledarskapsteori som visar pa tva olika ledarskapsstilar;
transformellt och transanktionellt ledarskap. Den transformella ledarstilen kan likstallas med
relationsinriktat ledarskap och den transanktionella kan likstallas med uppgiftsinriktat
ledarskap (Clegg mf.l. 2008, s.140). Efter genomgangen av ledarskapen kommer jag berora
de tva inriktningarna i samverkan med varandra.

| slutet av 1970 talet sa introducerade Burns (1978) begreppen Transformellt och
Transanktionellt ledarskap som tillsammans skapade en ledarskapsteori (Clegg mf.l. 2008,
s.140). Burns skapade denna omfattande teori for att forklara skillnaden mellan transformella
och transanktionella politiska ledare i deras tillvagagangssatt for att na sina efterfoljare (Bass,
Stogdill’s 1990, s.23). Burns noterade att den transanktionella ledarens tillvdgagangssatt var
att utbyta tjanster, exempelvis att tillfredstélla individernas behov av jobb i utbyte mot roster.


http://www.ted.com/

Burns la dven marke till att den transformella ledaren sag till individens behov, men i storre
utstrackning &n den transanktionella ledaren. I det transformella ledarskapet skedde istéllet ett
sOkande av att tillfredstélla efterfoljarnas behov for att engagera individen (ibid).

2.5 Transformellt ledarskap

Burns definierar det transformella ledarskapet som en process dar individer utvecklas och
engagerar sig tillsammans och skapar en samhgrighet som Gkar motivation och moral bland
ledaren och medarbetarna (Wolvén, 2000, s.279; Bass, Stogdill’s, 1990, s.54). Enligt Bass
motiverar ledaren inom detta ledarskap individerna genom att goéra dem mer insatta i vikten
av uppgiftens resultat, se till individens egenintresse, och till dess behov (Bass, Stogdill’s,
1990, s.54).

Burns definition av transformellt ledarskap framkommer i en korrelerad dimension av fyra
olika faktorer;

Karismatiskt ledarskap

Inspirerande/ motiverande ledarskap

Intellektuellt stimulerande

Individualiserad omtanksamhet (Bass, Stogdill’s, 1990, s.54)

Den forstnamnda kategorin, karismatiskt ledarskap &r en egenskap som utgors av riskvillighet,
engagemang och forandringsfokuserat ledarskap dar strdvan &r kontinuerlig utveckling och
ledning utefter syfte och integritet. Det ledarskapet innebar aven att ledaren ska framsta som
en forebild som medarbetarna kan efterlikna och se upp till och identifiera sig med (Bass,
Stogdill’s, 1990 s.189). Genom att inspirera och motivera som ar den andra faktorn sa &r
kommunikation en central del. Ledaren motiverar sina anstdllda genom inspiration och
kommunikation for att de anstéllda ska bli engagerade och delaktiga, detta utrycks genom
klara visioner och forhoppningar (ibid). Genom att fokusera pa intellektuell stimulans som ar
det transformella ledarskapets tredje del sa uppmanar och uppmuntrar ledaren medarbetarna
att vaga ifragasatta, vara kreativa, tanka innovativt. Ledaren vardesatter dven medarbetarnas
tro och varderingar i forhallande till arbetsplatsen genom att delegera mer makt och kontroll
till medarbetarna (Bass, Stogdill’s, 1990, s.216). Den fjarde faktorn individualiserad
omtanksamhet innebdr att ledaren ska agera stéttande, bry sig om, lyssna och uppméarksamma
och hjalpa sina medarbetare. Ledaren uppenbarar detta genom att visa Gverseende och
omtanksamhet till sina medarbetare och genom att fokusera pa gruppen och individens
valmaende. Aven genom att forsoka stodja individens sjalvforverkligande ligger under
ledarens ansvar (Bass, Stogdill’s, 1990 s, 115).

2.6 Transanktionellt ledarskap

Det transanktionella ledarskapet fokuserar inte pa att se till varje medarbetares behov och
utveckling som det transformella ledarskapet (Bass, Stogdill’s, 1990, s.54). Denna ledarstil
kannetecknas av faststallande av mal, uppféljning och nyttjande av beldning eller straff
beroende pa om malen uppfylls eller inte. Detta ledarskap bygger pa 3 faktorer:

e Kontinuerlig beléning
e Ledarskap baserat pa undantag (aktivt)
e Ledarskap baserat pa undantag (passivt) (ibid)

Beldningsfaktorn ar en stor del inom ledarskapet da ledaren anvander sig av beloningssystem
for att motivera sina medarbetare att utfora uppdrag (Bass, Stogdill’s, 1990, s.321). Ledaren
faststaller mal och beloning som de anstéllda far nar uppgiften ar avklarad, om utférandet



misslyckas sa uteblir eller minskar betalningen. Ledarskap baserat pa undantag (aktivt) som
bygger pa att ledaren satter upp standarder for hur ett korrekt och inkorrekt utfort arbete ska
se ut. Utefter det foljer aktivt sokande efter avvikelser och noggranna iakttagelser pa de
anstallda for att kunna ingripa och reducera eventuella problem och fel. Ledning genom
undantag (passivt) syftar pa uppfoljning av redan begangna fel och problem som uppstatt dvs.,
ledaren reagerar forst nar skadan redan har intraffat (Bass, Stogdill’s 1990, s.323-324).

2.7 Transformellt och transanktionellt ledarskap i samverkan

Bernard M Bass &r en professor inom mangement som utvecklade ledarteorin, The full range
leadership Model. Teorin &r en vidareutveckling av Burns teori dér det transformella och det
transanktionella ledarskapet ses som tva skilda ledarstilar, Bass menar istéllet att den mest
framgangsrika ledaren har en kombination av bade transformella och transanktionella
ledarskapsegenskaper som i kombination aktivt kan motivera sina medarbetare (Bass,
Stogdill’s, 1990, s.53). Han utvecklade &ven senare en tredje teori med en tredje passiv
ledarskapsstil laissez-faire (lat ga) dar ledaren uppvisar total avsaknad av ledning d.v.s., en
ledare som varken tillhandahaller motiverande eller strukturerande végledning. Ledaren tar
inte heller initiativ eller ansvar (Yukl, 2005, s.263). I sin bok kartlade Bass att en ledare som
bade ar transanktionell och transformell och som inte &r lassiez-faire &r en fullandad ledare
som ger det bésta utfallet av ledarskap (Clegg mf.l. 2008, s,143-144).

Det finns olika typer av ledarskapsstilar. Jag har valt att begréansa mig till Burns transformella
och transanktionella ledarskap, da jag tycker att de skildrar tva motpoler av ledarskapsstilar
som far utfallet i olikformad motivationstillampning. Jag tanker nu fora ett resonemang om
hur inre och yttre motivationsaspekter kan ses uppkomma i de olika ledarskapsstilarna.

2.8 Relationen mellan motivation och ledarskap
Genom att utlasa ledarstilar och dess effekter pa medarbetare kan man urskilja hur de kan
tankas verka utifran inre och yttre motivationsaspekter.

Inom det transformella ledarskapet utges bl.a. intellektuell tillfredstallelse, hansynstagande till
individen, och det sker aven 6kat fokus pa gruppaktiviteter. Detta ar viktiga faktorer for att
tillfredstalla den inre motivationens psykologiska och grundlaggande behov. Vilket darav ar
element i det transformella ledarskapet som kan ses utéva inre motivation till individen.
Kompetensutveckling utifran att ledaren tar hansyn till intellektuell stimulans genom att
delegera mer ansvar till individen, och uppmana till kreativitet. Individernas behov av att
kénna samhorighet kan foras samman med det transformella ledarskapet genom att ledaren
visar hansynstagande till individen, exempelvis genom coachning och att 6ka gruppaktiviteter
bland medarbetarna, vilket skapar sociala band. Individens behov att kdnna sjalvstandighet
kan bl.a. kopplas till ledarens satt att agera karismatiskt och fd medarbetarna att kanna
identifikation med uppgifterna och arbetsplatsens vision. Detta skapar forstaelse, och kansla
av sjalvstandighet, att uppdraget ar sjalvvalt. Genom att det transformella ledarskapet
anvander sig av bl.a. kommunikation for att medarbetarna ska bli delaktiga och engagerade
kan man utéver den inre motivationen koppla yttre motivationsaspekter till det transformella
ledarskapet. Detta i form av att ledaren anvéander sig av forstarkning och bestraffning genom
positiv feedback och kritikfor att uppmuntra ett beteende.

| det transanktionella ledarskapet kan man urskilja ett nyttjande av yttre motivationen genom
att ledarna motiverar sina medarbetar med beléningar i form av ekonomiska beléningssystem,
pa sa vis drivs medarbetarnas handlingar av beloning fran omgivningen. Ledarskapet driver
aven medarbetarnas handlande genom att bruka anvéndandet; beléning och bestraffning
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beroende pa om malen uppnatts eller inte. Det kan &ven kopplas till yttre motivation. Forutom
att beloning fungerar som ett styrinstrument for att fa medarbetarna till att strava efter
beloning som gynnar individen och undvika bestraffning, dvs. nar ingen beloning tilldelas,
kan &ven yttre motivation i form av forstarkning och bestraffning kopplas till det
transanktionella ledarskapet. Detta genom att medarbetarna motiveras att undvika bestraffning
ex i form av kritik, och strava efter att na forstarkning i form av berém och positiv feedback.

Utifran ovanstaende resonemang att ledarskap kan foras samman med olika
motivationsaspekter beroende pa hur de motiverar sina medarbetare, sa gar det att urskilja hur
ledare anvander sig utav inre motivation som skapas utifran vara psykologiska och
grundlaggande behov och yttre motivation som drivs utifran omgivningen bl.a. i form av
beloning, forstarkning och bestraffning. Darfor vill jag nu undersoka motivation och
ledarskap narmare for att fa en dvergripande uppfattning om fenomenet. Jag vill ndrma mig
denna kunskap och greppa dessa fenomen genom en metod som jag i féljande kapitel kommer
att beskriva.

3. Metod

| detta kapitel presenteras och diskuteras mitt metodval och urval. Jag kommer Kkort att
presentera intervjurespondenterna och kommer redovisa mitt tillvdgagangssatt vid
emperiinsamlingen. Det foljs av en diskussion om de etiska principerna och metodens
inverkan pa validiteten, reliabiliteten och generaliserbarheten.

3.1 Val av metod

Jag har valt att utfora en kvalitativ studie. Detta da jag vill fa en vidare och en sa detaljerad
forstaelse som mojligt om olika ledarens perspektiv pa hur motivation till deras medarbetare
skapas. Genom en kvalitativ studie i form av intervjuer ar det lattare att fa en vidare forstaelse
for intervjurespondenten genom att héra hur respondenten resonerar och reflekterar och
mojligheten till att stalla foljdfragor (Widerberg, 2002, s.66). | ett kvantitativt formular finns
inte dessa mojligheter pa samma satt (Kvale, 1997, s.37), darfor ar en kvalitativ ansats mer
lamplig for att kunna svara pa fragestallningarna i den har uppsatsen.

Mitt tillvdgagangssatt i uppsatsen ar en blandning av deduktion och induktion. Detta da jag
har teorier som utgangspunkt i mina empiriska studier som visar pa en deduktiv ansats
(Halvorsen, 1992, s.15), men samtidigt studerar jag mitt undersokningsomrade utan nagon
sérskild forkunskap eller forvantning, vilket tillfor ny kunskap utover det som jag redan har
for omradet som ar en induktiv utgangspunkt (Danermark, Ekstrém, Jacobsen

& Karlsson, 2009, s.169-175). Jag kan dérmed inte utesluta den ena ansatsen for den andra
utan anvander darfor en kombination av dem bada i mitt tillvagagangssatt genom uppsatsen.

3.2 Urval

Jag har anvant mig av ett strategiskt urval (Halvorsen, 1992, s.102). Detta da jag efterstravade
bredd och olika typer av variationer av mitt urval vilket styrde mitt val av
undersokningsenheter. Utgangspunkten for min bedémning var att alla respondenterna skulle
ha ansvar for ett flertal medarbetare som de arbetar nédra. Detta for att underlatta mojligheten
att gora jamforelser och dra slutsatser. Intervjupersonerna tillhérde fem olika ledarpositioner
som platschef, produktionschef, butikschef, flodeschef inom material och hantering och
kontorschef inom olika organisationer. Urvalet av ledare gav tre kvinnliga respondenter och 2
manliga. Genusaspekten kan komma att paverka studiens resultat vilket kommer att diskuteras
narmare i slutdiskussionen. Aven de olika ledarpositionerna och antalet medarbetare som de
olika ledarna har understéllda sig kan komma att paverka resultatet vilket jag aven kommer att
ta hansyn till. Kontakten med ledarna inom de olika organisationerna togs i viss del genom
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den sa kallade snobollsmetoden dar jag genom ett natverk av kontakter leddes till nagra av
intervjupersonerna (ibid). De resterande respondenterna har jag via min forkunskap om
foretagen valt att intervjua.

3.3 Presentation av intervjupersonerna

Min forsta intervjuperson har jag valt att i studien kalla Anders, detta for att han ska forbli
anonym. Anders ar produktionschef pa foretaget och ansvarar for att leda, fordela och styra
arbetet pa arbetsplatsen. Till hans ansvar ligger &dven att samordna medarbetare och inkop.
Anders ansvarar for ca tva arbetsledare och 10 till 15 hantverkare men medarbetar styrkan kan
variera. Anders har arbetat lange inom branschen och har och har sedan 10-12 ar varit
produktionschef eller haft en hdgre ledarposition.

Min andra intervjuperson benamner jag i uppsatsen som Birgitta, ocksd detta av
anonymitetsskal. Birgitta &r organisationens arbetschef vars primdra uppgift ar att ansvara for
4 tjansteman och 30 hantverkare, ge information till sina medarbetare, ansvara fér ekonomin,
utfora bestéallningar och gora dvergripande kalkyleringar pa arbeten. Birgitta ar relativt ny
som arbetschef inom foretaget, och har sedan tidigare jobbat drygt 2,5 ar som platschef inom
organisationen.

Min tredje respondents fiktiva namn ar Camilla. Camilla ar butikschef och ansvarar for
butikens arbetsmiljo, budget och personalansvar. Under Camillas ansvarsomrade ligger dven
att ansvara for butikens visuella aspekter dvs. hur buktiken ska se ut. Under Camilla arbetar
ca 100 medarbetare som Camilla har det 6vergripande ansvaret for. Camilla har arbetat 16 ar i
branschen och har lang erfarenhet av ledarrollen da hon sedan 13 ar tillbaka varit butikschef
inom foretaget.

Min fjarde respondent ndmner jag vid namn Dan. Dan ar flodesledare inom foretaget vars
arbetsuppgifter ar bemanning, handleda medarbetarsamtal utféra rehabiliteringsutredningar,
ansvara for lonesattning, nyanstallning och uppsagningar. Under Dans uppgiftsomrade ligger
aven att godkanna forbattringsforslag och jobba med arbetsmiljon inom sitt ansvarsomrade.
Dan ansvarar for 29 medarbetare och har jobbat inom branschen och haft sin titel som
flodesledare i ca 3 ar.

Min femte intervjuperson har jag valt att namnge till Erika. Erika ar kontorschef pa foretaget
och har bl.a. som uppgift att vara foretagets ambassador externt, halla i kontorsmoten, ansvara
for kontorets resultat, se till att kontorets medarbetare arbetar & samma mal. Under Erikas
ansvarsomraden ligger aven att halla uppféljningssamtal, ha sambesok med andra ledare som
haller uppfoljningssamtal, vara informationsansvarig utfora interna kontroller och ansvara for
kundrelationerna. Erika ansvarar for 17 stycken medarbetare och har jobbat inom branschen
som kontorschef i 2,5 ar.

3.4 Intervjuerna

Mina intervjuer var halvstrukturerade da det varken var ett Oppet samtal eller ett strikt
strukturerat frageformular (Kvale, 2009, s.147). Fragorna grundade sig i mina fragestallningar
och en intervjuguide utformades som hjalpreda under intervjuerna. Inledningsvis dppnades
intervjuguiden med bakgrundsfragor darefter foljdes fragor uppdelade i teman som
dvergripande motivation, inre motivation som féljdes med underkategorierna sjalvstandighet,
kompetensutveckling och samhdrighet, yttre motivation som féljdes med underkategorier som
positiv forstarkning, negativ forstarkning, bestraffning, och det sista temat utgjorde ledarskap.
Dock fanns majligheten att under samtalet férandra fragornas form och ordningsfoljd (Kvale,
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2008, s.32). Detta for att skapa en bra dynamik i samtalet och for att uppmuntra
intervjurespondenten till utforligare svar (Kvale, 2009, s.147).

Jag kommer borja med att berdtta om processen fore intervjuerna, darefter foljer en
beskrivning av proceduren under och efter intervjuerna.

3.4.1 Innan intervjuerna

Jag har utgatt fran Kvales mall om sju stadier vid intervjuundersokning nar jag planerat den
kvalitativa undersokningen. Mallen bestar av tematisering, planering, intervju, utskrift, analys,
verifiering samt rapportering (Kvale, 1997, s.85).

Vid bokningstillfallena av intervjuerna sa informerade jag intervjurespondenterna om syftet
med studien. Jag stéallde dven nagra korta fragor om deras ledarposition och hur manga
medarbetare de arbetar med, for att skapa en forforstaelse och fa en insyn i deras position och
arbetssituation for att lattare kunna utforma mina intervjufragor. Ledarna blev &ven
informerade om deras anonymitet genom hela undersokningen. Innan intervjuerna
formulerades fragestallningar utifran reflektioner kring forskningsamnet féljt av en planering
av undersokningen med utgangspunkt att besvara fragestallningarna. Innan intervjuernas start
sd utfords dven en “provintervju” med en person som &r insatt i &mnet motivation och
ledarskap. Utifran sina kunskaper och erfarenheter kunde darfor aktuella svar delges. Detta
for att likna de senare intervjuerna som skulle ta sin pragel, och for att lattare underséka om
fragorna skulle ga att tillimpa och om de gav utfallet i svar som jag hade ténkt. Provintervjun
resulterade i vissa omformulerade fragor som tenderade att ge allt for utsvavande svar, men
till storsta del kvarholls frageformuleringarna om dess ordningsfoljd.

3.4.2 Under/Efter intervjuerna

De fem intervjuerna genomfordes under en tiodagars period fran den 23 november t.0.m. den
3 december 2010. Detta innebar att jag hade god tid att aterkoppla och reflektera dver varje
intervju efter dess genomforande och det gav dven mdjlighet till att utféra transkriberingen
tatt inpa varje intervju vilket jag visste skulle vara tidskravande. Jag valde att utfora
intervjuerna under ett langre tidsspann for att ha mojlighet till en stérre utvardering géllande
fragor och teknik for att fa sa innehallsrika intervjuer som mojligt (Kvale, 1997, s.121) Efter
forsta intervjutillfallet sa utforde jag vissa forandringar i intervjuguiden. Enstaka fragor togs
bort da jag sag dem som irrelevanta och upprepande, och vissa fragor omformulerades for att
fa mer uttommande svar. Samtliga intervjuer genomfordes pa respektive intervjupersons
arbetsplats och majoriteten i deras arbetsrum eller i arbetsplatsens konferensrum. Ena
intervjun utférdes i arbetsplatsens fikarum, vilket resulterade i att vi efter halva intervjun fick
bryta for att ga till ett annat rum, da medarbetarna pabdrjade sin rast under den pagaende
intervjun. Da amnet kan anses kansligt i vissa delar sa var det mest lampat att utfora intervjun
inom stangda dorrar. Intervjuerna inleddes med att delge information utifran de
forskningsetiska riktlinjerna. Intervjutillfallena varade i mellan 40 min - 1h 10 min.

Efter mina genomfdrda intervjuer valde jag att direkt transkribera dem. Jag transkriberade alla
intervjuer pa samma vis for att underlatta vid jamforelser och analyser (Kvale, 2009, s.196)
Jag beslutade att utskriften skulle ske fran det sagda ordet till det skrivna. Med detta menas att
en omformulering dér vissa typiska talord som: ”typ”, ju, liksom” med flera har tagits bort for
att inte fa en osammanhangande text i framstéllningen (Kvale, 1997, s.153).
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3.5 Bearbetning av empiriskt material

Jag har vid tolkningen av empirin inspirerats av den hermeneutiska cirkeln. Hermeneutik ger
flera mojligheter att tolka och forsta en situation pa. Detta pagrund av att man tolkar utifran
aspekter, da det alltid finns en viss forforstaelse som man bar med sig nar tolkningen sker.
Intentioner och satt att tolka paverkar aven tolkningens resultat (Odman, 1994, s.10). Jag har
tagit i beaktning att min forforstaelse paverkar tolkningen av studien, darav kan en person
med en annan forforstaelse och erfarenhet som tolkar studien fa ett annat resultat. Med denna
ansats ar delarna lika viktig som helheten, varav namnet hermeneutisk cirkel. Appliceras detta
pa en kvalitativ studie sa innebar det att den transkriberade intervjun forst lases igenom for att
skapa en uppfattning om helheten, darefter djupdyker man in i intervjun och granskar delarna
var och en for sig. Processen fortskrider som i en cirkel, som varvas med delar och helhet, for
att avslutas nar forskaren anser att en rimlig slutsats uppnatts samt att delarna bildar ett
monster som fungerar logiskt i helheten (Kvale, 2009, s.50-51). Jag forsokte forst fa ett
helhetsintryck av mina transkriberade intervjuer. Darefter analyserade jag intervjuerna utifran
mina nyckelbegrepp, inre och yttre motivation och transanktionellt och transformellt
ledarskap med utgangspunkt i mina fragestéllningar. Slutligen skapade jag en 6vergripande
uppfattning utifran intervjuerna. Genom detta cirkelarbete finner jag att mitt analysarbete
paminner av en hermeneutisk studie. Att arbeta pa detta satt finner jag att forstaelsen kring
intervjuerna framjades da jag forsokte att varva delarna med en 6vergripande helhetssyn.

3.6 Operationalisering

Som forberedelse for intervjun utformade jag en intervjuguide (se bilaga 1). Guiden
innehaller de &amnen som ska beroras i undersokningen samt i vilken ordning det ska tas upp.
En intervjuguide kan antingen enbart beskriva de &mnen som ska tas upp under intervjun eller
sa kan de besta av formulerade fragor (Kvale, 2008, s.121). Jag valde att utforma fragor men
av en rétt 6ppen karaktér. Detta gjordes for att respondenterna fritt skulle kunna uttrycka sina
tankar (Kvale, 1997, s.121). Att inte utforma intervjuguiden enbart efter &mnesomraden
valdes da jag anser att det ar mer lampad for en van intervjuare som kan lita pa sitt omdome.
Samma intervjuguide med likadant formulerade fragor tillimpades pa alla intervjuerna.
Intervjuguiden 6ppnades med bakgrundsfragor kring ledaren och dess yrke via fragor kring
antalet medarbetare, antal ar inom yrkespositionen, uthildning och arbetsuppgifter. Efter de
oppnande bakgrundsfragorna sa operationaliserades intervjuguiden med grund i mina
fragestallningar enligt féljande tema.

Forsta temat ber6rde motivation generellt vilket operationaliserades genom fragor kring hur
ledaren motiverar sina medarbetare och vad som ses vara den viktigaste motivationsfaktorn ur
ledarens synvinkel. Fragor stalldes &ven angaende motivationens betydelse for foretaget,
uppréatthallandet av medarbetarnas motivation, de mest drivande faktorerna samt vad som
motiverar ledaren.

Det andra temat berdrde begreppet inre motivation vilket operationaliserades genom fragor
angaende medarbetarnas sjalvstandighet, kompetensutveckling och samhdrighet pa
arbetsplatsen

Det tredje temat berdrde begreppet yttre motivation. Detta operationaliserade jag genom
fragor kring hur ledaren anvander sig av positiv och negativ forstarkning till medarbetarna
samt bestraffning.

Det fjarde temat berdrde begreppet ledarskap och operationaliserades med fragor kring
ledarens syn pa sitt ledarskap och sin ledarstil. Darefter stalldes fragor om
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ledarskapsutévandet med héansyn till deadlines, kontrollerande och férandringsfokuserat
ledarskap. Och via fragor angaende inspiration, uppmuntran av kreativitet och vikten med att
dela samma vision.

3.7 Etiska reflektioner

Jag har utgatt fran Kvales etiska fragor pa de sju forskningsstadierna; malet med en
undersokning ar att forbattra en situation, att fa respondenternas samtycke, sékra
konfidentialitet bade under intervjutillfallet och under transkriberingen, reflektion éver hur
djupt och kritisk analysen dr, att in i det langsta verifiera sina uppgifter samt att
konfidentialiteten uppehalls aven under rapporteringen (Kvale, 2008, s.104-106).

Vid bokningstillfallet av intervjuerna med respondenterna sa informerade jag om syftet med
undersokningen. Néar jag borjade utfoérandet av intervjuerna sa éppnade jag med informerat
samtycke dar uppsatsens syfte aterigen presenterades. Utifran min syftes formulering valde
jag att utge begransad del av syftet for intervjupersonernas eventuella paverkan. Detta
eftersom jag tror att ledare vill framstélla sig som relationsinriktade, och ett delgivande av
hela syftet skulle da mojligen komma att paverka resultatet. Dérefter klargjorde jag nyttjande
kravet, att studien kommer att betraktas som offentlig och publiceras pa Diva som en C-
uppsats. Dérefter upplyste jag aven att medverkan var frivillig och att respondenterna hade
mojlighet till att avbryta intervjun om de skulle 6nska. Konfidentialiteten beaktades aven
genom att jag vidare underréttade respondenterna att de kommer att forbli anonyma genom
hela undersékningen. Jag fragade aven om det var okej att intervjuerna spelades in. Jag fick
vid detta tillfalle godkannande pa alla punkter fran de fem personerna som var berérda.

Jag anser utefter detta att respondenterna fatt den information som behdvdes for att uppfylla
de etiska kraven

3.8 Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

“Intervjuforskning &r ett hantverk och kan, om det bedrivs val, bli en konst” (Kvale, 2008,
s.19). Vidare menar Kvale att det krévs skicklighet och stor kunskap inom amnet hos
intervjuaren (Kvale, 2008, s.20). Jag ar medveten om att jag inte besitter tillracklig skicklighet
for att bedriva en felfri intervju, eller innehar den kunskap som kravs om ledarna for att
flytande kunna stalla passande foljdfragor. Jag har gjort sa gott jag kunnat for att ta hansyn till
viktiga faktorer som validitet och reliabilitet i min studie.

FOr att undersokningen ska anses ha hog validitet innebér det att undersékningen mater det
den ska mata. Data ska anses vara giltig och ha relevans for det undersdkta amnet. Jag
forsokte uppna detta genom att anvdnda mig av min tidigare namnda intervjuguide, som
inneholl berérda amnen och dess ordningsfoljd dar fragorna var anpassade till syftet och
fragestéllningarna. Beroende hur denna &r utformad borde graden av validitet kunna paverkas.
Ett satt att Oka validiteten under arbetets gang ar att standigt tolka, kontrollera och ifragasatta
resultatet (Kvale, 2009, s.264). Forekommande kritik som existerar gentemot
forskningsintervjuer ar att mdjligheten finns att fakta som respondenten anger ar falsk.
Huruvida mina intervjurespondenter gav sanningsenliga uppgifter har jag inga beldagg for.
Daremot bedommer jag att mitt val av fragor formulerade av en 6ppen karaktar mojliggor en
fri verbalisering fran ledarna vilket mojliggor validiteten. Att spela in intervjun underlattade
min roll som intervjuare, vilket gjorde att jag darmed kunde koncentrera mig mer pa sjalva
samtalet med intervjupersonerna. Detta havdar jag dven mdjliggor undersokningens validitet
da jag kunde lagga stort fokus pa samtalet for att undvika sidospar och stilla relevanta
foljdfragor. Mitt val av att intervjua respondenter i olika ledande positioner kan dock komma
att paverka validiteten i arbetet. Detta da olika héga ledarbefattningar kan utgora skillnader i

15



hur motivation utévas och vilken mojlighet som ges till att motivera medarbetare. Aven
skillnaderna i antalet medarbetare ledarna ansvarar dver kan komma att paverka resultatet, da
aven det medfor olika forutsattningar till att motivera sin personal. Genom att utfora
intervjuer med respondenter med samma befattning med lika manga medarbetare hade darfor
troligen gett ett annat resultat. Att intervjua medarbetare hade dven kunnat bidra till ett annat
resultat, beroende pa att ledarens subjektiva svar pa hur motivation tillampas kanske inte ar
likvéardig med hur medarbetare uppfattar sig bli motiverade.

Reliabiliteten star i relation till validiteten och méater hur palitliga och stabila resultaten &r. En
undersokning med hog reliabilitet ska kunna genomforas senare och da fa samma utfall. For
att en intervju ska ha hog reliabilitet sa bor intervjurespondenternas svar vara sa pass
bestandigt att de inte skulle &ndras vid en andra intervju eller vid en intervju med en annan
person. Att tala om reliabilitet i samband med samhallsvetenskaplig forskning ar dock nagot
problematiskt da individer inte ar att se som stabila enheter utan ar foranderliga vad galler
asikter och uppfattningar (Merriam, 1994, s.180). Aven intervjuaren kan paverka reliabiliteten
genom att exempelvis stédlla ledande fragor. Dock bor reliabiliteten inte vara den hogsta
prioriteten under intervjun da det kan paverka variationen och kreativiteten hos intervjuaren
(Kvale, 2009, s.263). Gallande huruvida mina intervjuer kan anses ha hog reliabilitet, visar sig
bl.a. genom att jag spelade in intervjun vilket bidrog till en mer palitlig dokumentation och
darmed en mer tillforlitlig text vilket okar palitligheten av resultaten. Vidare sa framgar det i
intervjuguiden att jag inte anvander mig av nagra ledande fragor (se bilaga 1). Under
intervjuerna var mitt mal att foljdfragor som konstruerades under intervjuns gang, skulle vara
av samma form. Ytterligare en aspekt som paverkar den kvalitativa undersokningens
reliabilitet ar de faktum att en respondents sinnestdmning/uppfattning samt att ledarens
utveckling ar foranderlig. De fragor som jag stallde skulle till viss del sakert fa annorlunda
svar vid ett annat tillfalle. Stamningen som radde under intervjuerna upplevde jag dock som
god och jag mottogs med en upplevd Oppenhet. Jag upplevde inte att nagot av
intervjutillfallena kandes tvingande eller pafrestande for de intervjuade. Tvéartom tyckte jag
det var positiva och entusiastiska till amnet. Jag forsokte att bygga en trygg atmosfar och
formulerade mina fragor i sa stor utstrackning som mojligt av hur” istéllet for ’varfor” fragor
for att skapa en icke defensiv och samarbetsvillig miljo, da “varfor” fragor kan skapa en
forsvarsposition hos respondenterna (Becker, 2008, s.69). Detta finner jag dkar palitligheten i
undersékningen. Aven att varje intervju avslutades med en 6ppen fraga efter inspelningens
slut, dar ledarna hade mojlighet till att uttrycka sig fritt hdvdar jag &ven starker resultatets
palitlighet.

Jag hévdar att min undersdkning kan ses som teoretisk generaliserbar. Att studera begreppen
motivation och ledarskap i fem konkreta exempel har bidragit till kunskap om vissa typiska
handlanden fran ledarnas sida utifran hur de motiverar sina medarbetare. Det kan bidra till en
viss generell bild och ett resultat som ar teoretiskt overforbara till hur ledare i liknande
positioner och organisationer i dagens arbetsmarknad motiverar sina medarbetare. Jag finner
darmed att undersokningen har ett visst generaliserande ansprak. Jag kan daremot inte gora en
statistisk generalisering av hur ledare i allmanhet motiverar sina medarbetare, eftersom
urvalet ar for litet och inte slumpmassigt utvalt (Kvale, 1997, s.210), da jag avgransat mig och
valt ut fem ledare i fem olika organisationer.
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4. Resultat och analys

| detta kapitel redovisas en presentation av mitt inhdmtade material fran intervjuerna. Jag
kommer att redogdra alla fem respondenterna var och en for sig i en flytande text, dar
begreppen inre och yttre motivation, transformellt och transanktionellt ledarskap kommer att
diskuteras. Samtliga respondenters resultat presenteras utifran varje begrepp i ordning och
foljs av en analys. Utefter analyserna foljer ett sammandrag av inre och yttre motivation och
ett sammandrag av transformellt och transanktionellt ledarskap.

4.1 Inre motivation

Anders lyfter fram vikten med att 6ka ansvar, engagemang och delaktighet hos medarbetarna
for att pa sa vis fa det tillbaka till organisationen. Han menar att man skapar den mdjligheten
hos medarbetarna genom att ge mycket information, ansvar och stottning. Information
aterkommer som en viktig del i ledarskapet.

(...) information #r viktig for att halla motivationen vid liv, och att vi pratar och triffas varje
vecka, for att de ska veta vad som hénder, sedan har vi infort visuell planering. Det innebdr att vi
har en stor tavla pé ett lattilgangligt stille som vi pratar om. Vi skriver upp arbetsmoment (...)
vilka som ska ansvara for olika saker och vilka leveranser och vilken tid (...)(101123, Anders).

Anders beskriver att han delegerar ansvars via informationstraffarna med hjalp av, en sa
kallad ”laghas” som han beskriver som en ”styrande medarbetare” som har personk&nnedom,
och pa sa vis vet vad medarbetarna vill utféra for uppgifter. Anders beréttar att medarbetarna

har mojlighet till att paverka sin arbetssituation da besluten sker i samrad.
Det ar val det som ar den storsta skillnaden fran da till nu. Forr kunde det bli att samma killar
kunde halla pa att gipsa véaggar i flera ar, bara utféra samma moment for att det var bra pa det,
och det kunde iforsig bara det. Idag forsoker man rotera mer och gora olika skiftningar i arbetet
(...) (Anders, 101123).

Han uttrycker dven att det ar viktigt att medarbetarna far utfora sina arbetsuppgifter pa sitt
eget satt dock efter tekniska och arbetsmiljomassiga begransningar fran foretaget. Vidare tror
han att medarbetarna trivs bra och &r stolta 6ver sin arbetsroll som upplevs omvéxlande,
inspirerande och flexibelt. Anders beréttar att medarbetarnas chans till kompetensutveckling
ar begransad da arbetsmomenten utfors som det alltid gjort, och att det dar av inte ges sa
mycket utbildningar. Det speglas aven pa kreativiteten i branschen da man garna haller sig till
samma arbetsutovanden och inte ser till nagra forandringar i forsta taget. Enligt Anders sa ar
det viktigt med kommunikation med medarbetarna. Han uttrycker dock att han ar dalig pa att
ge berém da han inte riktigt vet hur han ska gora, och forklarar dven att han kan bli béattre pa
att lyssna. Ytterligare namns att han inte utfor medarbetarsamtal da en utvald tjansteman utfor
dem. Samarbete och att fa som han uttrycker det en “lagkinsla” finner Anders viktigt som han
framjar genom att bl.a. utféra aktiviteter som bowling tillsammans.

Utifran beskrivningen av Anders sa kan man urskilja flera faktorer som visar pa ett ledarskap
som motiverar utifran inre motivation. De kontinuerliga informationstraffarna och den
lattillgangliga visuella planeringen ar element som framjar medarbetarnas sjalvstandighet i
form av delaktighet i sina arbetsuppgifter. Genom att individen far kunskap om vad som ska
utforas och varfor, okar medansvar och sjalvstandighet for uppgiften. Att medarbetaren far
mojlighet att paverka sin situation genom chansen till att uttrycka sin vilja och ha samrad med
ledaren vid utformande av arbetsuppgifter ar dven en faktor som okar sjalvstandigheten for
individen, genom en okad kénsla av att arbetsuppgiften ar sjalvvald. Att Anders ser
medarbetarnas asikter som viktiga vid planering av arbetsberedning visar dven pa ett
ledarskap som framjar sjalvstandigheten hos medarbetarna. Genom ledarskapet framjas dock
inte kompetensutvecklingen i stor utstrackning mer an genom informationstréffarna, detta da
det inte utfors s& mycket utbildning eller framjande av kreativitet och innovativt tankande hos
medarbetarna. Samhdrigheten ar aven en viktig del inom inre motivation, vilket dr ndgot som
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frimjas via att Anders forsoker skapa “’lagkénsla” och anordnar aktiviteter utanfor arbetstid
som bowling. Att Anders inte utfor medarbetarsamtal eller ar dalig pa att lyssna pa sina
medarbetare gynnar dock inte den inre motivationen. Att utfora detta hade Okat den
individuella kontakten och pa sa vis 6kat samhorigheten, och individens behov till att kénna
sociala band hade dven framjats. Utefter Anders satt att utfora sitt ledarskap framjas
sjalvstandigheten och samhdrigheten i vissa delar, dock tas minskad hé&nsyn till
kompetensutveckling.

Birgitta belyser vikten med att uppmarksamma medarbetarna ” Det géller att se manniskan
och lyssna och vara lyhord (...) (101124, Birgitta). Vidare berattar Birgitta att hon varierar
medarbetarnas arbetsuppgifter. Hon namner att det ar viktiga faktorer att ta i beaktande da
medarbetarnas sysslor kan vara ostimulerande. Vidare beréttar hon att det ar viktigt att se
behoven hos medarbetarna. Medarbetarsamtal anser Birgitta &r jatteviktigt, hon menar att det
ger en véldigt bra kontakt och personliga samtal med medarbetarna. Hon beréttar att
medarbetarsamtalen sker en gang per ar da hon traffar medarbetarna individuellt och gar
igenom fragor som vad man tycker om arbetet, och individens mal lyfts dven upp. Birgitta
forklarar att hon forsoker tillgodose medarbetarnas mal exempelvis genom utbildningar eller
genom rotation bland arbetsuppgifter. Hon belyser vidare vikten av att fia medarbetare att
trivas med sitt arbete, som forsoks framjas genom varierade uppgifter och kommunikation.
Birgitta menar att métena ar jatteviktiga da det sker kommunikation och information om
kommande och pagaende jobb, kalkyleringar pa jobb, och tid ges aven till om medarbetarna
behdver diskutera nagot. Birgitta forklarar att tiden ar viktigt att ta i beakande, tid som kan ta
20 minuter eller en timme nagot som beror pa vad som behdvs ventileras. Enligt Birgitta sa
har medarbetarna valdigt stort ansvar, hon berattar att de far en arbetsorder som de ska utfora
och avrapportera nar den utfors, och under arbetstidens gang sker arbetet sjalvgaende under
eget ansvar. Birgitta ser det &ven som viktigt att utfora roliga aktiviteter ihop utanfor arbetstid,
hon beréttar att det brukar anordnas sommarlunch och julfest fér medarbetarna och att de &ven
spelat paintball ihop.

Birgittas ledarstil framjar medarbetarnas inre motivation i ett brett spektrum. Hon berattar att
det &r viktigt att se individen och dess behov och berattar att hon anvander sig av
medarbetarsamtal som ger chans till individuella moten och dven manadsmoten dar hon
traffar alla medarbetare. Detta skapar sociala interaktioner och kanslan av tillhérighet mellan
Birgitta som ledare och medarbetarna och medarbetarna emellan, nagot som é&r viktiga for
medarbetares inre motivation av att kdnna samhorighet. Likasa aktiviteterna tillsammans
utanfor arbetstid &ar tid som framjar medarbetarnas kénsla av grupptillhérighet och skapande
av sociala band i arbetet. Medarbetarsamtalen ger mdjlighet for medarbetarna att
kompetensutvecklas da mal satts upp for individen vilket kan resultera i utbildningar som &r
intellektuellt stimulerande for medarbetarna. Att Birgitta roterar medarbetarnas uppgifter kan
aven bidra till okad kompetens hos medarbetarna genom att individerna far en utokad
kunskap for flera arbetsuppgifter. Att medarbetarna far jobba under eget ansvar och att de
sjalva far ansvara for arbetets utforande och produktion ar en aspekt som framjar
medarbetarnas sjalvstandighet for arbetsuppgiften. Utefter Birgittas ledarskap sa tas det
hansyn alla tre komponenter; sjalvstandighet, kompetensutveckling och samhdrighet som
motiverar medarbetare utifran inre motivationsaspekter.

Camilla beréttar att hon tycker att medarbetarna ska finna det ar kul att jobba inom féretaget,
och att det &r svart att motivera medarbetare som inte trivs. Hon papekar att det ar viktigt att
medarbetarna far vara med, och gora olika saker. Genom att organisera sa att alla far utfora
aktiviteter som de tycker &r roliga, forsoker hon visa att hon ser varje individ. Camilla
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beskriver att hon varje vecka forsoker prata en liten stund med varje individ och berattar dven
att hon forsoker planera in sa att medarbetarna far vara med och utéva nya arbetsmoment.
Vidare beréttas det att det finns riktlinjer hur man ska jobba inom fOretaget, men att
medarbetarna erlaggs en ganska stor mojlighet till att paverka sin arbetssituation. Detta
genom att anmadla sitt intresse till de uppgifter som det tycker &r roliga, och att de har
mojlighet till att sjalva delegera bort de uppgifter som det inte tycker ar lika stimulerande.
Camilla beréttar vidare att hon ser positivt till att medarbetare tar egna initiativ och testar sig
fram, sa lange det haller sig inom foretagets gréanser. Det framjar hon genom att ge frihet
under ansvar vilket hon menar ofta leder till nya och bra idéer. Foretaget skildras som ett
varldsomfattande foretag med stora mojligheter for medarbetarnas utveckling ”’Det finns hur
mycket som helst inom foretaget, beroende pa vad du sjélv vill, och idag nar foretaget ar sa
stort och har Oppnat i flera lander sa finns alla mojligheter”(101130, Camilla). Camilla
forklarar att det varje dag utfors ett morgonmdéte i butiken dar information tilldelas ledarna i
de olika enheterna som i sin tur vidarebefordrar informationen till de resterande medarbetarna
i de olika enhetsgrupperna. Camilla tycker det &r viktigt att lyssna pa medarbetarna och
beréttar att hon forutom gruppmaoten med personalen har “dialogsamtal” med medarbetarna
som kan likstallas med medarbetarsamtal som halls en gang per ar och att hon &ven jobbar
med kortare “feedbacksamtal” kontinuerligt med medarbetarna for att bland annat reflektera
over deras mal och hur det ska na dit. Hon beréattar ocksa att de inom foretaget pratar mycket
angaende fragor kring teamwork, vilket hon beskriver som en jatteviktig del da medarbetarna
arbetar mycket i grupper. Hon menar att det ar viktigt att jobba med fragorna da malet &r att
alla medarbetare ska kunna jobba over alla granser och kunna arbeta tillsammans.

Att Camilla ser det som viktigt att medarbetarna far vara delaktiga i olika moment som det
tycker ar roliga, och att hon ser till vikten av att de far utva nya arbetsmoment, kan tolkas till
att medarbetarna motiveras utifran inre motivationsaspekter. Sjalvstandigheten framjas nar
medarbetarna far arbeta med nagot som de trivs med vilket 6kar kanslan av mer sjalvvald
karaktar som skapar en 6kad inre motivation for arbetet. Att medarbetarna motiveras utifran
inre motivationsaspekter visas aven i form av kompetensutveckling. Detta da ny kunskap
tilldelas medarbetarna genom nya arbetsmoment vilket 6kar individen kunskapsomraden
inom dess arbete som bidrar till en 6kad kompetens. Att Camilla sétter upp veckomal att hon
forsoker prata med alla sina medarbetare, och att hon tycker det ar viktigt att lyssna pa sina
medarbetare och anvinder sig av “dialogsamtal” och “feedbacksamtal” visar dven pa ett
ledarskap som ser till individens kompetensutveckling utifran att medarbetarnas mal och
visioner diskuteras vilket visar pa framjande av utvecklande hos individerna. Aven
individernas behov av att bli sedd och kanna samhéright tillgodoses av samtalen genom att
behovet av att bli sedd och kédnna samhdrighet och sociala band framjas, vilken ar en del av
den inre motivationsfaktorn. Aven att det ses till teamwork fragor, for att skapa en miljo dar
medarbetarna kan jobba tillsammans frdmjar behovet av grupptillndrighet. Att
informationsmdtens endast tilldelas i grupp istdllet for om alla medarbetare samtidigt kunde
varit delaktiga, hade daremot kunnat framja samhdérigheten annu mer genom att ha ett tillfalle
dar alla medarbetare samlas tillsammans. Att Camilla stéller sig positiv till att medarbetare tar
egna initiativ, och att dem arbetar med frihet under ansvar, &r faktorer som gagnar individens
behov av att kdnna sjalvstandighet vilket ocksa ger ett bidrag till 6kning av individens inre
motivation. Utifrdn dessa faktorer sa visars det att Camilla arbetar med inre
motivationsaspekter utifran alla tre elementen; sjalvstandighet kompetensutveckling och
samhdrighet.
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Dan beréttar att det &r viktigt att hitta en utvecklings plan for sina medarbetare for att de ska
fa en storre helhetsbild inom sitt yrke. Detta forsoker han tillgodose bl.a. genom att forsoka
rotera alla medarbetare sa att det far jobba med olika delar och undvika statiskt arbete. Vidare
séger han att det &ar viktigt att ge individerna medansvar, och att hans medarbetar har stora
majligheter till att styra och paverka sina jobb. Han beréattar att manga medarbetare soker
ansvar och att fa styra sina arbetsuppgifter, men att det &ven finns individer som hellre arbetar
styrt som han far ta hansyn till och styra dem mer hierarkiskt. Dan beskriver vidare att det ar
viktigt att lyssna och ta del av medarbetares synpunkter. Genom medarbetarsamtal och
framforallt genom att varje dag vara ute i produktionen bland medarbetarna forsoker han
tillgodose detta. Aven via veckométen dar statistik, prestation och forbattringsforslag ocksa
diskuteras ventileras allménna diskussioner med medarbetarna. Dan menar att medarbetarna
varje dag har méjlighet till att paverka sitt arbete inom sin grupp. Han forklarar att han genom
dialogen med sina medarbetare framjar sjalvstandigheten hos individerna, istéllet for att varje
handling ska ske via honom som ledare, som han menar reducerar effektiviteten. Inom
foretaget beskriver Dan att det finns mdjlighet till att utvecklas inom den interna
jobbmarknaden, han berattar att det ska ske 40 timmars kompetensutveckling per ar till
medarbetarna. Den mesta kompetensutvecklingen sker internt i form av veckomoten, genom
ny kunskap som standigt produceras vilket fordndrar beteendet hos medarbetarna och &ven
genom extern utbildning. Dan beskriver att det & nagot som han framjar och uppmanar
individen till, men att individerna sjalva far soka utbildningar och ta reda pa vilken kompetens
man behover. Dan anser det viktigt att medarbetarna kan samarbeta med varandra da
produktionen &r ett lagarbete, dock berattar Dan att han personligen inte gjort nagot for att
starka samarbetet, men att de inom foretaget jobbar med 4 vérdeord hur man ska forhalla sig
gentemot varandra, mot kunder, leverantdrer osv. och att det dven tagit hjélp av
utbildningsforetag hur man ska forhalla sig till bl.a. respekt och tydlighet inom gruppen.

Att Dan forsoker rotera medarbetarna och &ven skapar medansvar i deras arbetsuppgifter och
utforanden visar pa ett ledarskap som tar hansyn till inre motivation i form av
kompetensutveckling och sjalvstandigheten hos medarbetarna. Detta genom att individerna
far mojlighet att utfora olika arbetsmoment istallet for att utfora ensidigt och enformigt arbete
dar ingen mental utveckling sker. Aven att det inbjuds till att vara delaktiga i arbetsuppgifter
som de vill utfora, vilket fraimjar medarbetarnas kénsla av att arbetsuppgifterna ar sjalvvalda
och sjalvstyrda. Dock berattar Dan att han &ven har medarbetare som inte tycker om att arbeta
utefter sjalvstyrt arbete utan garna vill ha arbetsuppgifter tilldelat vilket resulterar i att han
delegerar delaktighet till vissa och styr andra. Detta talar emot idealtypen av inre motivation,
att individer motiveras av att sjialva fa styra och vara delaktiga i bestammelserna av
arbetsutforandet. Saklart finns det medarbetare som inte motiveras pa samma vis, vilket Dan i
detta fall tar hansyn till. Inre motivation i form av samhdrighet tas dven hénsyn till genom att
Dan dagligen tréaffar sina medarbetare i produktionen, och kontinuerligt via sina veckomdten.
Att medarbetarna jobbar i arbetslag framjar ocksd samhorigheten, forutsatt att lagarbetat
fungerar bra. Att Dan beréttar att han personligen inte gor nagot for att ateruppratthalla och
forbattra samarbetet ar darfor forvanande eftersom produktionen bygger pa ett fungerande
lagarbete. Dan motiverar sina medarbetare utifran alla tre motivationsaspekterna dock hade
individernas motivation kunnat Okas genom ett Okat fokus pa samhorighen i form av
samarbete da verksamheten praglas av ett standigt lagarbete.

Erika berattar att hon anser det viktigt att jobba med en individuell malsattning for att
medarbetarna ska veta vad de ska gora det nastkommande aret, och utefter det fa bekraftelse
eller hjalp. Hon beskriver vidare att hon forsoker lara kdanna varje medarbetare sa bra som det
gar for att hitta deras individuella motivation. Erika berattar att hon utfor medarbetarsamtal
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med sina medarbetare och &ven deltar i sambesok som ledarna under henne har med
resterande medarbetare. Det beskrivs dven att hon haller i veckomoten dar alla medarbetare
traffas vilket hon anser viktigt for att alla ska ha en gemensam plattform
kommunikationsmassigt. Det halls dven “tavelméten” varje morgon dar medarbetare och
ledare tréffas inom sina arbetsgrupper for information och planering. Vidare beréttar Erika att
hon arbetar mycket med team building pa arbetsplatsen. Hon forklarar att det till viss del
handlar om att gora saker ihop da hon och medarbetarna exempelvis haft grillkvéllar

tillsammans, men menar att det till stérre del handlar om ett dagligt arbete.
Jag ser det som det &r ett jobb som man utfor varje dag, genom att se varje individ och koppla
ihop hur det fungerar i gruppen och titta pa, ar det ndgon medarbetare som drar gruppen at fel
hall, ett negativt eller ett positivt hall och utifran det ta ledarskapet (...) (Erika, 101203).

Erika beréattar vidare om att det handlar om att se individen och gruppen och ha en bra dialog.
Detta forsoker hon skapa genom att ga runt pa kontoret och se hur stamningen &r och hur
individerna mar. Erika tycker aven att det ar viktigt att delegera mycket ansvar och
arbetsuppgifter till olika individer. Vilket delegeras beroende pa hur medarbetarna star i sin
utveckling och vad de brinner for, och att hon utefter det forsoker hitta rétt person till att
utfora uppgifterna. Vidare sa ges stora mojligheter till att utvecklas inom organisationen da
det finns en mangd olika program for att utbilda medarbetarna inom sin yrkesroll. Erika
berattar att det finns vissa lagkrav pa utbildningar och certifieringar hos personalen men att
det aven finns frivilliga utbildningar bade EU utbildningar via internet och externa
utbildningar som medarbetarna endast sjélv satter stopp for.

Att Erika arbetar med varje enskild individs malsattning, utfor medarbetarsamtal och
veckomoten dar alla medarbetare samlas tyder pa inre motivationsutévande genom
kompetensutveckling och samhorighet. Kompetensutveckling utifran att ny information
tilldelas individen via motena, och &ven via medarbetarsamtalen och den individuella
malsattningen dar fragor om individens utveckling ventileras. Samhorigheten framjas genom
att ledarens olika moten skapar socialisering av olika slag, antingen mellan ledaren och den
enskilda individen eller via veckomotena dar alla medarbetarna ska delta. Det skapar en
kénsla av grupptillndérighet vilket framjar den inre motivationen genom kanslan av
samhorighet. Aven att Erika arbetar mycket med team buildning bade via aktiviteter och
genom dagligt arbete genom att se varje enskild individ framjas den inre motivationen via
kénslan av samhdrighet. Att det delegeras mycket ansvar till medarbetarna och att ansvaret
tilldelas utefter kompetens och vad medarbetarna brinner for, visar ocksa pa ett framjande av
inre motivation. Detta da individernas sjalvstandighet tillgodoses genom att uppgifterna till
viss del delegeras utefter medarbetarna nskemal. Att det finns mycket utbildningar internt
och externt i foretaget som bara individen sjalv kan satta stopp for, visar aven pa ett
framjande av individens kompetensutveckling och darav den inre motivationen. Utefter
Erikas motivationsutovning tillampas motivation utifran kompetensutveckling, samhorighet
och sjalvstandighet vilket visar pa ett ledarskap som kan framja den inre motivationen hos
sina medarbetare.

4.2 Yttre motivation

Anders namner att 16n ar en viktig del for medarbetarna och att branschen ar traditionell pa
det sattet att man ser att I6nen baseras pa prestation. Vidare berattar han att ingen ytterligare
beléning utges till medarbetarna utan att dem drivs av beléningssystem dar det tjanar béattre
desto snabbare de utfor arbetsuppgifterna, om arbetet tar langre lang tid att utfora sa tilldelas
en reducerad beloningssumma. Pa det viset har medarbetarna chans till att paverka sin 16n, om
arbetsgruppen arbetar snabbare s blir det béttre utdelning till dem alla, vilket leder till att en
medarbetare kan sénka en arbetsgrupps prestation. Personligen tycker inte Anders om det
tillampade styrinstrumentet, utan tycker att det ar konservativt och borde arbetas bort. Detta
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da han finner att det ska Io6na sig att utfora ett arbete noga fran borjan istallet for att stressa
med arbetsuppgifter for att fa hogre 16n som kan leda till felaktigt utférda moment. Anders
forklarar att han ar dalig pa att uppmuntra och uppméarksamma medarbetares beteende via
positiv feedback och berdm, nagot som han medger att han borde forbattra. Att undkomma
negativ kritik ar ofrankomligt menar Anders, han trycker pa att man ska vara saklig som
ledare och inte skalla ut nagon, vilket han inte tror &r nagon losning till ett forbattrat beteende.

Att I6nen ses som en viktig faktor, och att snabbare prestationer fran medarbetarna ger storre
ekonomisk beléning visar att lI6nen fungerar som ett viktigt styrsystem. Detta bevisar att
ledarskapet i viss utstrackning bedriver yttre motivation, dd medarbetarnas handlande drivs
utifran yttre incitament. Att Anders berattar att kritik &r ofrankomligt visar dven pa att yttre
motivation tillampas i form av negativ forstarkning och bestraffning. Dock sker inte mycket
yttre motivation i form av positiv forstarkning via bekréftande feedback och uppmarksamhet,
som annars kan ses som yttre motivationsfaktor for att 6ka en prestation och fa ett handlande
till att fortsatta. Anders namner att branschen i vissa fall &r konservativt. Mycket riktigt kan
jamforelser dras till Taylors styrmedel fran 1800- talet och borjan av 1900- talet dar
beloningssystem utformades sa att arbetslonen skulle motsvara prestationen av arbetet
(Wolvén 2000, s.36-38). Over 100 ar senare kan det urskiljas liknande tillimpning av
ekonomisk beloning inom denna bransch, vilket mycket riktigt visar pa ett konservativt
tillvagagangssatt. Medarbetarna motiveras till att skaffa ekonomisk beloning, men ar
beroende av varandra inom arbetsgruppen for att na ekonomisk beloning. Detta kan ses
korrelera med inre motivation da det gynnar samhorighet, eftersom det ar viktigt att arbeta
och fungera i grupp for att na ekonomisk vinning vilket bygger relationer. Personligen vill
Anders att man ska byta beldningssystemet. Min tolkning ar att beléningssystemet blir ett
storningsmoment for medarbetarna da detta system ledar till att fokus laggs pa att prestera sa
fort som majligt for att fa en bra 16n vilket tar bort njutningen och kvalitén av utférandet som
reducerar sjalvuppfyllelsen och motivationen for uppgiften. Istdllet borde medarbetarna
motiveras till att utféra varje uppgift med eftertdnksamhet och kvalité som kanske hade
framjats av ett ledarskap dar mer fokus lagts pa yttre motivation i form av forstarkning som
positiv feedback och uppmuntran.

Birgitta berattar att I6nen inte kan ses som nagon Overvagande viktigt incitament for
medarbetarna da I6nen &r lag och medarbetarna inte anser sig ndjda med sin lon.

Hon beréttar vidare att det inte heller utdelas nagon beloning till medarbetarna. Birgitta tycker
det &r ytterst viktigt att beromma sina medarbetare, genom att se, prata och &ven genom att
vidarebefordra berém fran utomstaende till medarbetarna. Dock sa menar hon att man inte ska
ge berém och positiv feedback nér det inte & befogat for att inte riskera att missta
medarbetarnas tillit. Birgitta menar dven att det ar viktigt att inte glomma att medarbetarna
ska ta del av den negativa kritiken som uppkommer. Nagot som hon tror kan leda till positivt
resultat, forutsatt att de &r mottagliga for feedbacken och inte tar det pa fel satt. Genom att
tanka pa vad man sager och vara tydlig och formedla kritiken lugnt och stilla tror Birgitta det

kan ge positiva resultat och leda till férbattrade beteenden.
Far de ingen feedback s tror inte jag att de tycker det &r roligt heller. Och det kan man dra
parallellen till idrotten, om du gér ner och tranar och spelar och aldrig far det har, varken bra
eller daligt sa ar det tomma intet, d &r det inte roligt sen (Birgitta, 101124).

Birgitta berattar att hon bl.a. under sina m6ten med medarbetarna en gang i manaden tar
tillfalle till att berémma men aven ge kritik om det uppkommit.

Yttre motivation i form av ekonomisk beloning anvander inte Birgitta for att Oka

medarbetarnas motivation, da hon namner att medarbetarnas 16n ar lag och att hon inte
anvander nagra beloningssystem. Hon ser det som viktigt att anvanda sig av positivt berém
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for att 6ka ett beteende, och ser det &ven som viktigt att uppmarksamma beteenden som ar av
negativ karaktdar som hon aven anser kan leda till forbattring av beteende. Detta visar pa ett
ledarskap som utOvar yttre motivation i form av positiv forstarkning via positiv feedback och
negativ forstarkning och bestraffning genom att kritik tilldelas for att uppméarksamma
beteenden. Ledarskapet verkar i stor del fokusera pa att héja individens motivation genom
feedback vilket &r yttre motivation i verbal form som inte &r forvantat och déarmed okar
mojligheten till att hoja och starka det inre intresset for uppgiften. Att det utges en minskad
fokus pa lonen likt detta fall kan darmed ge stérre mojlighet for individen att fokusera pa
arbetet i sina uppgifter, och da blir den yttre motivation i form av positiv feedback en
oférvantad faktor som bidrar till en 6kad motivation for uppgiften. Nagot som detta ledarskap
tillampar och verkar lyckas med eftersom medarbetarna stannar kvar i sitt arbete trots den
laga I6nen.

Camilla anser att det ar valdigt viktiga att arbeta med feedback till sina medarbetare for att
uppmérksamma individen.”Uppmérksamheten dr det absolut viktigaste, att det blir
uppméarksammade, blir det inte, sa tanker dem; vad ska jag slita for, det & anda ingen som ser
att jag gor det”(101130, Camilla). Vidare berattar Camilla att hon gérna spontant berémmer
sina medarbetare fOr att visa att hon ser vad dem gor. Hon beskriver dven att hon ser negativ
feedback som valdigt viktigt da hon menar att de individer som gor fel oftast inte & medvetna
om det, och att negativ feedback da snabbt kan leda till positiva beteenden. Vidare menar hon
att det ar viktigt att inte bortse fran negativ feedback till medarbetare da det annars skapar
irritationsmoment runt de medarbetare som inte utfor sina arbetsuppgifter som det ska. Positiv
feedback ser Camilla som jatteviktigt “(...) ger man inte positiv feedback sa tror jag inte att
du kommer sa langt som ledare, att f& med dig personalen (...)”(101130, Camilla). Genom
feedback oavsett om den &r negativ eller positiv sa menar Camilla att det utvecklar individen.
Lonen forklarar Camilla inte ar nagon storre drivkraft for medarbetarna, da arbetet inte &r
sarskilt hogavlonad. Hon berattar vidare att det inte utges nagra beldningssystem eller
utmarkelser.

| Camillas ledarskap tillampas ingen yttre motivation i form av ekonomiskbeléning eller
andra utmarkelser. Men att Camilla anvander sig av positiv och negativ feedback visar pa ett
ledarskap som anvander sig av yttre motivation i form av positiv och negativ forstarkning och
bestraffning for att uppmarksamma bade bra och daliga arbetsutovanden och utveckla
individen. Genom att anvanda sig av spontan positiv feedback som Camilla beskrev, kan
darmed ge 6kad inre motivation till en handling, vilket ger ett 6kat inre intresse for uppgiften
istallet for en forvantad yttre beloning som i manga fall kan leda till reducerad inre motivation
eftersom fokusering tenderar att Gverforas fran handlingen till beloningen. Camilla beskriver
aven att hon anvander sig av negativ feedback for att 6ka positiv handlingar detta visar aven
pa yttre motivation i form av negativ forstarkelse tillampas.

Dan tror att 16nen kan ses som en drivkraft men inte en avgorande saddan. Han beréttar att
medarbetarna utdver den fasta lonen har ett generellt bonussystem som betalas ut en gang per
ar till alla medarbetare beroende pd om de tillsammans utfort ett bra resultat, vilket mats pa
utfallet av produktionen. Dan menar dock att det inte & ndgon beloning som medarbetarna
forvantar sig tilldelas. Vidare berattar han att det spontant kan bjudas pa tarta om det har
presterats bra. Dan beréattar att han ser det som viktigt att ge individuell feedback bade i
positiv och negativ form, direkt i verksamheten och &ven genom medarbetarsamtal och
I6nesamtal for att forandra och motivera medarbetare. Han forklarar att negativ feedback eller
som han hellre vill kalla det konstruktiv kritik ger det bésta resultatet. Dock menar han att det
ar viktigt att veta vad som ar ratt och man ska ge konstruktiv kritik for att forbattra ett
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beteende (...) det &r extremt latt att hitta fel men vad som ar rétt ar inte lika ratt alla
ganger’(101201, Dan).

Utifran att medarbetarna har chans till en arlig bonus, kan det urskiljas att medarbetarna till
viss del styrs av yttre motivation i form av beldning. Denna form av beléning redogor
forfattaren Reeve som en eventuell motivationshdjare, men att den &ven kan paverka
individens handlande negativt, da egenintresset for uppgiften kan fallera och istallet fokusera
pa beloningen (2009, s 124). Dan beréattar dock att medarbetarna inte réknar med den arliga
bonusen, vilket betyder att beloningen inte ar forvantad som enligt Reeve istéllet kan 6ka
medarbetarnas inre motivation for uppgiften (Ibid). Aven att det ibland bjuds pa tarta nér det
utforts bra prestationer bland medarbetarna &r &ven en yttre motivationsfaktorer som kan 6ka
ett beteende beroende pa att det ar ett yttre stimuli som inte ar forvantat och darav inte har
reducerad effekt. Att Dan som ledare anvéander sig av bade positiv och negativ feedback
dagligen, inom veckomotena, medarbetarsamtal och Ionesamtal &r dven ett bevis pa att yttre
motivation utévas fran omgivningen till medarbetarna i form av forstarkning och bestraffning
beroende pa individernas handlande.

Enligt Erika ar I16nen en hygienfaktor snarare &n en motivationsfaktor, vilket fungerar som en
grundfaktor som maste vara i jamvikt mot det arbete som presteras. Hon menar att det annars
kan leda till omotiverade medarbetare. Erika havdar att andra delar vager tyngre, sasom
kollegor, kompetensutveckling och stamningen pa jobbet. Dock forklarar hon att man maste
hanga med i en I6neutveckling, for bra utforda arbeten. Vidare berattar Erika att medarbetarna
belonas med en generell bonus som tilldelas en gang per ar om medarbetarna avklarat sina
individuella mal. Hon berattar dven att sma bonusar som biobiljetter och andra gavor kan
delas ut i vardagen vid bra prestationer. Erika forklarar att det &r viktigt och bra att ge positiv

feedback om det &r &rligt menat. Negativ feedback ser aven Erika som en nédvandig faktor.
Jag tycker att det dr sa vi utvecklas, och ju mer man gor det desto tryggare blir man, da man
forstar att det ar for att hjalpa och utveckla (...) det ar vilka formagor du har som ledare och gora
det pa ratt satt, jag tycker det ar en grundférutsattning for att utveckla verksamheten, att prata
om de sakerna som inte fungerar ocksa (101203, Erika).

Att medarbetare i detta fall arbetar utefter bonussystem kan kopplas till yttre motivation fran
omgivningen i form av att beléning tilldelas individen. Aven att smé gavor delas ut i vardagen
kan likstallas med yttre motivation i form av beldning. Denna beléningsform ér till skillnad
fran den arliga bonusen inte forvantad och skapar darfor, enligt Reeves forklaring storre
mdjlighet till 6kad motivation till medarbetarna (2009, s.124). Att Erika anvéander sig av
positiv feedback, och &ven att hon tillampar negativ feedback som hon menar ar till for att
hjalpa medarbetarna att bli battre, kan utifrin Reeves perspektiv dven ses som en yttre
motivationsfaktorer i form av forstarkning och bestraffning (2009, s.118-120). Detta genom
att medarbetaernas beteenden uppmuntras och kritiseras. Darmed kan man utifrdn detta
perspektiv urskilja yttre motivation i form av forstarkning och bestraffning samt beléning till
medarbetarna.

4.3 Sammandrag- inre och yttre motivation

| stor utstrackning fokuserar ledarna inom de olika organisationerna pa att motivera sina
medarbetare utifran inre motivationsaspekter. Delaktighet, kommunikation, information,
samhdrighet och sjalvstandighet ar faktorer som alla ledare ser som relevanta och forsoker
framja pa olika vis. De flesta ledarna anvander sig utav medarbetarsamtal och
informationstraffar av olika slag for att tillgodose dessa faktorer. De intervjuade ledarna
anser det &ven som viktigt att medarbetarna ska kanna sig sedda, och beskriver att de utover
deras planerade och kontinuerliga moten forsoker ha en daglig kontakt med sina medarbetare.
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Dock sker dven yttre motivationen fran ledarna. Yttre motivation utifran ekonomisk beléning
anser de flesta ledarna inte som nagon stor drivkraft hos medarbetarna. Tva av de fem ledarna
anser att det &r en faktor som driver medarbetarna, varav en ledare anser att det ar en viktig
faktor, vilket ocksa visar sig i att hans medarbetare dven styrs av prestationslon. Vidare
anvander sig tva ledare av beloningssystem i form av en arlig bonus som kan fungera som en
potentiell motivationshtjare for att medarbetare ska prestera bra resultat, medan de andra inte
anvander sig av sadana system. Dock anser inte ledarna detta som ett satt till att motivera
medarbetarna. Ena ledaren menar pa att ekonomisk bel6ning ar en hygienfaktor som inte finns
till for att motivera utan for att inte skapa omotiverade medarbetare, och vidare redogor den
andra ledaren att det &r en faktor om medarbetarna inte rdknar med och darfor inte fungerar
motiverande. Dessa asikter fran ledarna talar dock emot Reeves syn pa den yttre
motivationsaspekten i form av beloning, da han anser att beloéning kan fungera som en
potentiell motivationsfaktor, och att beléningsformer som individer inte rdknar med i storre
mojlighet kan 6ka den inre motivationen (2009, s.120).

Alla ledare anser det ytterst relevant med bade positiv och negativ feedback for att oka,
uppmarksamma och forbattra medarbetarnas beteende, vilket visar att alla ledare mer eller
mindre anvénder sig av yttre motivation i form av forstarkning och bestraffning. Dock vill
ledarna inte se forstarkningen och bestraffningen som negativ, utan ser den negativa
feedbacken som kritik for att fa individen till att utvecklas. Genom att tillimpa yttre
motivation kan man darfor aven framja den inre motivationen. Detta genom att anvanda sig
av positiv feedback for att bl.a. starka sjalvstandigheten eller genom att anvanda sig av
negativ forstarkning eller bestraffning i form av kritik, som kan fordndra och utveckla ett
beteende. Detta ledar till 6kat kunnande fér uppgiften och darmed ¢kad inre motivation for
individen i form av 6kad kompetens.

Bade inre och yttre motivationsutovning tillampas fran ledarna, dock i olika mycket fokus pa
de olika aspekterna. Det ar svart att skilja den inre och yttre motivationen fran varandra da
bada aspekterna kan forekomma i samma handling. Genom ledarnas moten som alla
bendmner att de ansvarar for med sina medarbetare, och &ven individuella méten som nést
intill alla haller skapar bade inre och yttre motivation. Detta genom att bade positiv och
negativ feedback ventileras, och att det bidrar till delaktighet och kompetensutveckling.
Genom samma handling kan man darav urskilja att bade yttre och inre motivation tillampas.

4.4 Transformellt ledarskap

Anders beskriver sig sjalv som en engagerad ledare. Han forklarar att han forsoker tka
delaktigheten och inspirationen hos de anstéllda genom att utféra mycket information till
medarbetarna genom kontinuerliga moten och visuell planering. De kontinuerliga mdtena
utfors en gang i veckan pa mandagarna utifran onskemal fran medarbetarna. Vidare beskriver
Anders att det ar viktigt att medarbetarna delar samma vision som honom for att lattare na de
uppsatta malen. Anders forklarar att han forsoker formedla visionen via information och
delaktighet for att oka forstaelsen. Han forklarar aven att det &r viktigt med medkéansla for
medarbetarna for att kunna dela samma vision. Anders beréttar att branschen ar konservativ
och att det &r svart med fornyelser inom branschen da arbetsutévanden utfors som det alltid
gjort, dock berittas det att han tycker det dr kul med fornyelse ™ (...) jag forsoker hitta nya
idéer och nya lésningar, nya maskiner och hjalpmedel, det tycker jag &r roligt, och jag tycker
det &r viktigt att ta sig fram i utvecklingen”(Anders, 101123).
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Att Anders forsoker dka delaktigheten, och anser det viktigt att inspirera medarbetare for att
Oka deras engagemang tyder pa ett transformellt ledarskap. Detta da Anders ser det som
viktiga att ha engagerade medarbetare och att de ar delaktiga i vad som hander. Att
veckomotena utfors pa mandagar av 6nskemal fran medarbetarna visar dven att Anders
vardesatter medarbetarnas asikter och varderingar vilket framjar det transformella ledarskapet.
Anders finner det viktigt att medarbetarna delar samma vision som honom som ledare, vilket
han forsoker framja via information och delaktighet. Det tyder pa att kommunikationen ar ett
viktigt redskap i ledarskapet som dven till viss del visar pa en transformell ledarstil. Att
Anders berattar att det ar svart att se fornyelse inom branschen men att han tycker det ar kul
att leta forandringar och forbattringar leder till en splittrad syn av ledarskapets
forandringsvillighet, som &r en del i det transformella ledarskapet. Dock visar Anders till viss
del utefter denna faktor ha ett transformellt ledarskap da det &r branschen som sétter stopp for
forandringar medan Anders beskriver att han soker nya forandringar, vilket & grunden i den
forandringsfokuserade aspekten inom det transformella ledarskapet.

Birgitta beskriver sitt ledarskap som omtéanksamt. “Det handlar om att man blir sedd och far
backup, och att man far hjalp vid behov (...)” (Birgitta, 101114 ). Vidare berattar Birgitta att
hon finner det viktigt att lyssna, vara lyhdrd och &ven ge positiv feedback. Hon forklarar &ven
att hon ser till individens vikt av att utvecklas genom att utféra medarbetarsamtal dar
medarbetarna far chans till att ventilera sina mal som Birgitta forsoker tillgodose. Vidare
anser Birgitta att kommunikation &r en ytterst central del da hon menar att de brister som sker
grundar sig i att kommunikationen inte fungerat. Darfor menar hon att man ska vara rak och
tydlig i sina budskap som ledare, sa att missforstand minskas och uppgifterna blir utforda.
Birgitta berattar att mycket ansvar tilldelas medarbetarna da de ar sjalvgaende under
arbetsprocesserna. Hon forklarar aven att hon lagger vikt pa manadsmaten dar hon traffar alla
medarbetare for att ventilera tankar och ga igenom kommande och pagaende jobb. Hon anser
det aven valdigt viktigt att inspirera sina medarbetare for att de ska trivas pa jobbet. Detta
forsoker hon framja genom att prata och ifragasatta. Birgitta berattar vidare att det ar svart att
se fornyelse i medarbetarnas arbetsutvande da verksamheten inte gar att forandra pa sa
manga olika satt. Hon beskriver dock att hon ar 6ppen for nya beslut men att ingen forandring
sker for andringens skull.

Birgittas ledarstil anvander sig i stor del av ett transformellt ledarskap. Att Birgitta finner det
viktigt att medarbetarna blir sedda och far backup visar pa ett ledarskap som stddjer individen.
Att hansyn tas till individens behov av att sétta upp mal och utvecklas utger ett ledarskap som
ser till individens behov av sjalvforverkligande. Detta ar faktorer som tyder pa viktiga
element i ett transformellt ledarskap. Att Birgitta lagger vikt vid manadsmadtena for att traffa
medarbetarna och hora deras asikter och for att diskutera och planera arbetsmoment tyder pa
ett ledarskap som vardesatter medarbetarnas varderingar och som framjar delaktigheten och
engagemanget. Detta tyder ocksa pa tva viktiga delar i ledarskapet. Aven att medarbetarna till
stor del &r sjalvgaende och arbetar under eget ansvar ar en faktor som visar pa ett ledarskap
som delegerar mycket makt och kontroll vilket &r en faktor inom det transformella ledarskapet.
Att Birgitta vidare anser att kommunikationen ar en central del och ser vikten av att inspirera
med hjalp av kommunikationen genom att prata och ifrdgasatta sina medarbetare visar dven
pa ett tydligt transformellt ledarskap. Att Birgitta berattar att det ar svart att se fornyelse i
medarbetarnas arbetsutévande och att det inte gar att utfora verksamheten pa sa manga olika
satt visar dock inte pd ett transformelltledarskap, vilket ar ett ledarskap som brinner for att se
till fornyelser, |1 manga fall visar Birgittas ledarskap ett transformellt ledarskap dock inte
utifran denna aspekt.
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Camilla berattar att hon brinner for att jobba med manniskor, och beskriver att hon sjélv blir
motiverad av att utveckla medarbetare. Hon beréattar att hennes berém pa sa vis blir
att ”producera” nya méanniskor genom att finnas med nar det utvecklas som individer. Genom
att forsoka “peppa” individerna och visa sig sjalv engagerad som ledare, forséker hon fa
tillbaka ett engagemang fran individerna. Hon beskriver vidare att ansvarsgruppen har moten
en gang i veckan dar de bland annat gar igenom mal for butiken och att varje avdelning
har miniméten” ca en gang varannan manad eller vid behov for att kommunicera angaende
hur det ska fungera pa respektive avdelning. Camilla beskriver att hon tilldelar medarbetarna
ansvaret att sjalva fa bestdmma och avgora nar det behover ett minimote. Camilla berattar att
hon ser positivt till standiga forandringar, och att man maste vara positiv till forandringar
inom foretaget for att kunna jobba dar, da det standigt sker nya kampanjer och andra
fornyelser varje vecka. Camilla beréttar dven att hon framjar innovativt tdnkande och
kreativitet hos personalen for att skapa nya idéer till foretaget. Det finns inget som séger att
jag har de basta forandringsidéerna for att jag rakar vara butikschef, mycket idéer kommer
fran personalen, vad de tycker och tanker, jag tycker det ar jattebra!”(Camilla, 101130).

Né&r Camilla beskriver att hon sjalv blir motiverad av att utveckla och hjélpa sina medarbetare
till att utvecklas, tyder pa ett transformellt ledarskap genom att hon forsoker hjélpa individen
till att sjalvforverkliga sig sjalv. Aven dd hon beskriver att hon forsoker “peppa”
medarbetarna kan liknas med det transformella ledarskapet genom att hon visar ett stort
engagemang som ledare. Att Camilla beskriver att de via mdten kommunicerar malen inom
foretaget och att hon lagger ansvar pa sina medarbetare att sjalva besluta nar de vill utfora
sina ” mini moéten” visar att hon vill skapa delaktighet och att hon delegerar makt och kontroll
i form av bestimmande. Detta visar pa ett ledarskap utifran det transformella ledarskapet.
Aven att Camilla uppmuntrar medarbetarna att tanka i nya banor och producera nya idéer
visar pa ett transformellt ledarskap, da hon menar att man ska vaga ifragasatta och se nya
idéer vilket skapar manga nya forbéattrade idéer till foretaget. Camillas asikter om forandringar
inom organisationen visar ocksa pa ett transformellt ledarskap genom att hon stravar efter
standiga foradndringar och menar att man inte kan jobba inom foretaget om man inte ser
positivt till fornyelse eftersom det kontinuerligt sker ny utveckling inom branschen.

Dan berattar att hans positiva sidor som ledare ar att han lyssnar och finns till hands for sina
medarbetare. Vidare vill han ge medarbetare eget ansvar, och mojlighet till att sjalva styra sitt
arbete inom deras arbetsgrupper. Dock berattar han att vissa medarbetare inte vill ta eget
initiativ och ansvar utan vill fa uppgifter tilldelade vilket medfor en valdigt hierarkisk syn pa

tillvaron. Detta vill Dan arbeta bort men menar pa att det &r jattesvart.
Det maste i grund och botten finnas ett intresse hos manniskan. Gor det inte det sd kan man tala
om, gor det har, sd gor personen det, men nar det ar gjort sa stannar det av, istallet for den som
ar intresserad som automatiskt kan ta nésta steg (Dan, 101201).

Dan hévdar att mycket beror pa att forsta helheten i sitt arbete, vilket kraver ett intresse hos
individen som han forsoker 6ka genom att lyssna och ge feedback till medarbetarna, genom
information kontinuerligt i vardagen och pa bestamda moten. Under veckomotena dar
information och allmanna diskussioner sker delegeras dven ansvarsomraden och uppgifter
utifran 6nskemal och spetskompetens. Dan menar dock att medarbetarnas fack reducerar
deras mojlighet till ansvar, da fackforeningen menar att det ar ledarens roll att fordela
arbetsuppgifter. Dan beskriver att det & som att lagga locket for den personliga utvecklingen,
for medarbetarna, da vissa “hungrar” efter att ta ansvar. Dan beskriver vidare att de inom
produktionen anvénder sig av en databas dar medarbetare kan skriva in upptackter i sitt arbete
vilket ger mojligheten till att skapa forbattringar, ndgot som Dan framjar. Dock beréattar han
att det visat pa svarigheter till att inspirera merparten till detta nytankande (...) det finns
nagon konstig forvantan pa att det ar vi chefer som ska vara experter pa allt men sa ar det
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saklart inte! ”(Dan, 101201). Dan berattar &ven att han ser det som viktigt att utfora
forandringar inom arbetet for att skapa vinst till foretaget. Han beskriver att verksamheten
som medarbetarna utfor mats av, vilket skapar krav pa att vara foérandringsbenagen och hitta
battra I6sningar.

Att Dan vill arbeta bort den hierarkiska synen pa tillvaron som vissa medarbetare vill arbeta
utefter tyder pa ett transformellt ledarskap, eftersom Dan vill gora medarbetarna mer delaktiga
och tillagna dem storre ansvar. Detta bl.a. genom att medarbetarna har chans till att sjalva
bestdamma 6ver sina arbetsuppgifter vilket skapar mer makt och delaktighet, vilket utgor ett
transformelltledarskap som ser till individens sjalvforverkligande. Ledarskapet visar dven pa
att han vardesatter medarbetarnas idéer och nytdnkande. Detta genom databasen som redskap
dar medarbetarna kan skriva ner sina idéer och nya forslag pa forbattringar for att inspireras
till att tdnka i nya banor. Det har visar aven pa ett transformellt ledarskap utifran att Dan
vérdesétter och vill hora medarbetarnas tro och varderingar. Att veckomotena &r obligatoriska
visar pa ett ledarskap som framjar delaktighet och engagemang vilket kan likstallas med ett
transformellt ledarskap. Att Dan beréttar att hans starka sida &r att lyssna och finnas till for
medarbetarna, och att han ger feedback dagligen och pa de anordnade mdtena visar att han
bryr sig om och uppmarksammar sina medarbetare. Det visar pa ett omtanksamt ledarskap,
dar med ett transformellt ledarskap. Dan havdar att man maste vara férandringsbenagen inom
produktionen som han arbetar utefter. Han berattar att det krévs for att hdnga med i
utvecklingen och skapa vinster till foretaget, nagot som aven utgor ett transformellt ledarskap.

Erika beskriver sin ledarstil som prestigelost, att hon vill fa sina medarbetare att synas. Hon
beréttar vidare att hon ser det som valdigt viktigt att ha en bra kommunikation med sina
medarbetare, att det ar viktigt att de ar informerade om hur resultatet ser ut, och att det
kommuniceras om foretagets vision for att alla ska vara med pa samma tag som hon uttrycker
det. Erika berattar att hon kommunicerar med hjéalp av veckomdten, via sina underledare”
och genom att ga runt och prata pa kontoret och i fikarummet. Hon beréattar dven att det finns
ett intranat dar centrala nyheter gar ut. Vidare forklarar Erika att hon tycker det ar viktigt med
att jobba med en individuell malsattning for den enskilda individen och utefter den ge
bekraftelse eller hjalp »Jag ar 6vertygad att det skapar motivation, om man kanner att man far
hora att man gjort nagonting bra eller att man kanner att man far hjalp om det inte gar sa bra
(...)”(Erika, 101203). Erika beréttar vidare att hon motiveras av att se nar medarbetare lyckas
vilket hon &ven beréttar leder till lyckade resultat inom foretaget. Erika berattar aven att hon
forsoker skapa en god stamning pa arbetsplatsen, “(...) det &r ett bygge som man gor, jag gar
runt och pratar mycket och skojar (...) ”(Erika, 101203). Hon menar att det kravs att bjuda pa
sig sjalv som ledare. Erika beskriver dven att hon delegerar stort ansvar till individen och att
det finns mycket affarsmassiga beslut som medarbetaren far vara med om att ta. Hon beréttar
ocksa att hon framjar initiativ av medarbetarna genom att visa valvilja nar medarbetarna
forsoker initiera. Erika beskriver vidare hon ar forandringsbendgen och driver forandringar,
men beskriver att man inte ska andra for forandringens skull utan att kunden ska séttas i forsta
hand och vara néjd. Dock menar hon att det ar viktigt att hanga med dar det behdvs forandras
i takt med teknik och samhélle men att man inte behdver éndra ett vinnande koncept.

Att Erika ser kommunikationen som viktig for att bl.a. informera sina medarbetare visar pa ett
transformellt ledarskap i form av att Erika via kommunikationen férsoker engagera och gora
sina medarbetare delaktiga. Att hon anvander sig av ett prestigelost ledarskap visar dven pa att
hon forsoker 6ka medarbetarnas engagemang och delaktighet genom att lata dem ta mer plats.
Vidare finner Erika det viktigt att jobba med individuell malsattning och utifran det bekrafta
och hjélpa individen. Detta visar ocksa pa ett transformellt ledarskap genom att Erika visar att
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hon bryr sig om medarbetarna genom att uppmarksamma individen med att sttta och stodja
om det dyker upp svarigheter eller bekraftar nar malen uppfylls. Att det delegeras stort ansvar
till individen och att medarbetaren far vara med vid affarsmassiga beslut, och aven att Erika
visar valvilja vid initiativ fran medarbetarna visar pa ett transformellt ledarskap, genom
uppmuntran till kreativitet och till 6kade delaktighet. Till viss del visar ledarskapet pa ett
transformellt ledarskap utifran en forandringsfokuserad syn, dock inte i den utstrackningen att
det ar riskvilligt da det inte sker forandringar vid vinnande koncept.

4.5 Transanktionellt ledarskap

Anders beréttar att branschen ar traditionell dar man ser pa I6n som en prestation. Det innebar
att medarbetarna arbetar utefter prestationsbaserad 16n, dér en snabbare produktion och
resultat ger béttre avkastning medan en langsammare produktion ger samre I6n. Anders
havdar att han personligen ser negativt till denna prestationsbaserade 16n som han uttrycker ar
konservativt, och menar att han vill ha ett modernt I6nesystem dar resultatet istéllet ska ge
battre 16n. Vidare beskriver Anders att det finns foreskrifter hur arbetsmoment ska utforas
vilket gor medarbetarnas arbete ganska styrt. Anders papekar dven att medarbetarna arbetar
efter styrda tidsplaner som det maste halla och att han utfor kontroller av slutférda uppgifter
pa deras egen begaran.

Att medarbetarna arbetar utefter prestationslon visar pa en beloningsfaktor som kan likstéllas
med ett transanktionellt ledarskap, da medarbetarna arbetar for att na beloning och undvika
straff. Beloningen blir da battre utbetald 16n, genom att arbeta snabbare och straffet en
reducerad 16n om det jobbar langsamt. Dock berattar Anders att han som ledare inte foredrar
detta system, da han tycker det ar battre att belona medarbetarnas resultat. Men eftersom
medarbetarna fortfarande styrs av beloning utefter prestation sa blir min analys att
transanktionellt ledarskap utfors eftersom I6nen fortfarande anvéands som ett styrinstrument.
Da Anders beskriver att det finns foreskrifter pa hur medarbetarnas arbetsmoment ska utforas
kan ett transanktionellt ledarskap aven i detta fall urskiljas da det satts upp standarder pa hur
saker ska utforas. Anders berattar &ven att medarbetarna arbetar efter styrda tidsplaneringar
och att deras utforda arbeten kontrolleras, vilket aven tyder pa ett transanktionellt ledarskap.
Dock berattar han att det & medarbetarna som har bestdmt att de vill bli kontrollerade efter
sitt utforda arbete, vilket han som ledare hade féredragit att de gjorde sjalva. Detta utgor ett
kontrollerande ledarskap dock i 6nskan av medarbetarna.

Birgitta beréattar att hennes medarbetare inte arbetar utefter nagra beloningssystem utan endast
erhaller sin traditionella manadslon. Hon forklarar att medarbetarna arbete sker utefter strikt
planering och deadline som inte gar att forskjuta da man har faststallda datum da de ska vara
fardiga. Birgitta forklarar vidare att det antingen ar bestdllaren som bestdmmer nar ett
arbetsmoment ska vara klart, eller att det bestams en deadline i samrad med kunden. Vidare
beréttar Birgitta att hon tror att medarbetarna kan uppleva sig som kontrollerade.
Vissa upplever nog att vi ar kontrollerade da vi kontrollerar att allt fungerar, vi har ju
pressen pa oss,(...) om vi inte kollat av arbetet sa har vi ingen uppfattning hur vi ligger
till, (...) det ar var roll att se till att allt &r klart (Camilla, 101130).
Birgitta berattar att det sker kontroller kontinuerligt da en arbetsledare &r ute pa faltet bland
medarbetarna. Aven slutgiltiga besiktningar av verksamheten och kontroller av bestallaren
utfors.

Eftersom Birgitta inte anvander sig av nagon form av beldning eller prestationsbaserad I6n

som fungerar som en motivationsfaktor sa utfors inte ett transanktionellt ledarskap utifran den
punkten. Att datum faststalls nar medarbetarnas arbeten ska vara fardigstéllda tyder dock pa
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ett transanktionellt ledarskap, vilket ar ett ledarskap som arbetar utefter faststallande mal.
Birgitta beréttar &ven att det utfors kontinuerliga kontroller Over medarbetarna for att avgora
om deras verksamhet &r godké&nd, och att besiktning utfors efter medarbetarnas utforda
moment. Detta kan aven dras till det transanktionella ledarskapet utifran att kontroller utfors
for att finna eventuella felaktigheter utefter de standarder som satts upp utifran malen fran
ledaren.

Camilla forklarar att medarbetarna inte kan paverka sin lon via dess prestation utan att de
arbetar efter manadslon som styrs av avtalsléner och att det inte utges nagra beloningar. Hon
beskriver vidare att det finns bestammelser pa hur arbetet ska utforas, och att det finns krav pa
att man haller sig inom foretagets riktlinjer. Dock beskriver hon att det finns svangrum for
individen och att mycket bygger pa sjalvstandigt arbete. Camilla beréattar att hon tycker det ar
enklare att jobba utefter tydliga riktlinjer, for att veta vad som komma skall. Hon forklarar att
det ar nagot som foretaget standigt arbetar efter da nya kampanjer utgor olika deadlines pa
datum nar saker ska bli fardiga. Hon beskriver dem som strikta som man inte kan paverka.
Camilla beréttar dven att hon som ledare utgor kontrollerande ledarskap ”Man maste nog vara
det i en sahéar stor butik, nar man dr sa manga, ar man inte kontrollerande och dvervakande sa
ser man inte vad alla gor (...)” (Camilla, 101130). Camilla beréattar vidare att hon maste vara
kontrollerande och Gvervakande som ledare da det ar latt bland s3 manga medarbetare att
vissa smiter undan och inte utfor sina uppgifter som det borde. Trots att Camilla inte jobbar sa

mycket ute i den faktiska butiken sa beréattar hon att hon ser alla medarbetarna.
Man ser mycket, manga kan tycka'att du som inte ar ute i butiken sa ofta du ser inget”. Man ser
valdigt mycket véldigt snabbt, det racker att jag gar en runda i butiken mitt under dagen sa ser
jag tydligt vad alla gér (Camilla, 101130).

Att l16nen utdelas som manadslon utefter en fast avtalslon och att ingen beldning tilldelas visar
pa att lI6nen inte fungerar som ett effektivt styrinstrument eller motivationsfaktor, da det inte
I6nar sig att utfora ett battre uppdrag an ett sdimre om man ser ur ett loneperspektiv. Att
Camilla beréttar att det finns bestdammelse och riktlinjer hur uppdrag ska utforas visar att det
satts upp standarder pa hur medarbetarnas ska utfora sitt arbete, som ledar till ett styrt arbete
utifran ett transanktionellt ledarskap. Aven att Camilla anser det som skont att arbeta efter
strikt planering och att medarbetarna jobbar efter kampanjer som inte gar att paverka visar pa
faststallande av mal som kénnetecknas av ett transanktionellt ledarskap. Att Camilla vidare
berattar att det kravs ett kontrollerande ledarskap for att se sa medarbetarna utfor sina
arbetsuppgifter som det ska, och att ingen smiter undan kan &ven likstallas med ett ledarskap
utefter denna karaktar, da det sker ett sokande efter avvikelser och iakttagelser bland de
anstéllda.

Dan beréattar att hans medarbetares utforda arbeten mats av pa en skala dar de genom ett bra
resultat har chans till en generell bonus en gang per ar beroende utfallet. Vidare berattar Dan
att medarbetarna arbetar efter ett extremt styrt utleveransschema, som inte gar att styra om da
flygtider till andra lander som ska synkroniseras. Dan forklarar dven att 6vervakande och
kontrollerande ledarskap till viss del forekommer. Han beskriver att det sker i form av
kontinuerlig Overvakning av medarbetarnas beteende, bla. for att fa kunskap till
uppfoljningssamtal. Det forklaras aven att medarbetarnas arbete har blivit styrt pagrund av

facket och deras kollektivavtal.
(...) under det kollektivavtalet som de jobbar under finns ingen frihet, lunchen &r 42 minuter inte
43 eller 41, sé ser det ut vilket jag kan tycka ar olyckligt, jag har inga sadana fasta tider. (...) ”
Ar det okej att ta 4-5 rokpauser pa en timme? nej det ar det inte, men dnda forekommer det och
de skapar osémja i gruppen (...) (Dan, 101201).
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Vidare forklarar Dan att produktionen inte Gvervakas pa samma vis utan styrs av andra
kontrollsystem, och att kunder skickar tillbaka reklamationer som man da far forska i vad som
blivit fel.

Att medarbetarnas verksamhet méts, och att de da har chans till en generell bonus kan kopplas
till ett transanktionellt ledarskap genom ett nyttjande av beldning, dock utges inget straff till
medarbetarna om produktionen skulle misslyckas da Dan beskriver att bonusen inte &r nagot
som medarbetarna forvéntar sig. Matningen av medarbetarnas produktion kan dven tolkas
som ledning utifran ett transanktionellt ledarskap da det &r en form av kontroll dver vad
medarbetarna presterat. Att medarbetarnas arbetssituation inte ges nagon frihet pa grund av
facket, leder till ett styrt och kontrollerande ledarskap av medarbetarnas beteende. Detta visar
pa ett transanktionellt ledarskap genom ett sokande av att hitta felaktigheter hos medarbetarna
bl.a. genom att Gvervaka sa att otillatna pauser inte forekommer och att de inte 6verskrider sin
lunch tid. Kontrollen av medarbetarnas produktion genom att kunderna skickar tillbaka
reklamation och att det da utfors kontroller vad som blivit fel med produkten kan &ven ses
som styrt utifran ett transanktionellt ledarskap da det sker en uppféljning forst nar skadan
redan intraffat.

Erika beréattar att hennes medarbetare har en generell bonusdel som betalas ut forsta kvartalet
varje ar, om medarbetarnas individuella mal uppfyllts. Vidare sa beskriver Erika att hennes
arbetsuppgifter som kontorschef utgors bl.a. av att utfora interna kontroller, for att se dver
flodena pa kontona och séakerheten. Hon beskriver aven att det méats kundrelationer dar
kundupplevelser och kundndjdhet méts for att upptécka eventuella fel. Erika berdttar vidare
att hon med hjélp av andra ledare inom foretaget kontinuerligt varje fredag satter upp en
aktivitetsplan dar deadlines beslutas som foljs upp varje fredag. Erika menar att vissa centrala
delar inte gar att paverka medan andra gar att styra om. Hon forklarar vidare att hon inte har
nagra synpunkter pa att man andrar en deadline, och att medarbetarna till viss del har
mojlighet till att paverka deadlines utifran att en dialog fors med kunden.

Erika anvénder sig av fast grundlén men anvéander sig dven av beldningssystem som kan
likstallas med ett transanktionellt ledarskap. Detta genom att ledarna faststaller mal och
beloning som medarbetarna far nar uppgiften ar avklarad eller uteblir om inte malet uppnas.
Att Erika beréttar att hon ansvarar for den interna kontrollen och att hon mater kundrelationer
kan dven sammanliknas med ett transanktionellt ledarskap. Detta utifran att standarder &r
uppsatta hur verksamheten pa kontoret ska se ut och skotas, som det darefter sker ett aktivt
sokande efter avvikelser for att sékerstélla sa att allt sker pa ratt satt. Nagot som ar ett maste
inom organisationen, som kan likstéallas med ett transanktionellt ledarskap.

4.6 Sammandrag- transformellt och transanktionellt ledarskap

Alla intervjuade ledare beskriver det som viktigt med kommunikation och att goéra
medarbetarna delaktiga och engagerade. De lagger dven stor vikt pa att utveckla medarbetarna.
En viss skillnad kan jag se bland de kvinnliga och manliga ledarna nar det galler fokus pa
uppmuntran och positiv feedback. De kvinnliga ledarna lyfter upp att det ar en central del for
individens utveckling och engagemang. De manliga ledarna anser ocksa detta som en viktig
aspekt i ledarskapet, men utifrdn min tolkning s& jobbar dem inte med det lika kontinuerligt
som jag far kanslan att de kvinnliga gor. Ett exempel pa detta ar nar den ena manliga ledaren
berattar att han tycker positiv feedback och uppmuntran ar bra men att han ar dalig pa det och
inte riktigt vet hur han ska gora.
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Alla ledarna vill se till individens basta for att forbattra dess prestation som i sin tur ger
vinning till foretaget vilket visar pa ett transformellt ledarskap. Dock sa utfors ledarnas
ledarstil inte fullt ut av denna ledarstil utan alla ledare beréttar &ven att deras medarbetares
arbeten mer eller mindre &r styrda och utforda efter strikt planering. Ena ledaren berattar att
medarbetarnas arbetsuppgifter dr extremt styrda da de ska anpassas efter leveranser, och att
olika deadlines inte gar att paverka medan en annan ledare menar att medarbetarnas arbeten &r
styrda men att planeringen till viss del gar att paverka utifran att kommunikation med
motparten fors, vilket leder till att stort ansvar ligger i medarbetarnas hander. Har kan man i
viss grad se hur ledarskapet skiljer sig fran varandra i form av hur mycket transanktionellt
ledarskap som anvéands. Alla ledare menar dven att det utgors kontroll och 6vervakning pa
medarbetarna, dock utfors dven detta i olika form och olika mycket. Ena ledaren menar att
han inte vill kontrollera sina medarbetare da det egentligen ska slutbesiktiga sig sjalva, men
att han gor det utifran deras onskan. En annan ledare forklarar att medarbetarnas arbete ar
valdigt kontrollerande pagrund av fackets bestammelse som gor att det skapas ett
kontrollerande ledarskap av medarbetarnas beteende for att se sa att dem haller sig till
bestammelserna. En annan ledare beskriver aven att beteendet hos medarbetarna kontrolleras
for att ingen medarbetare ska smita undan och inte utféra sina arbetsuppgifter. Vissa av
ledarna forklarar dven att kontroller sker for att se sa allt fungerar som det ska och for att
skapa en uppfattning om verksamheten och skapa sakerhet.

Alla ledare visar enighet till att I6nen inte ska anvandas som ett grundldggande styrinstrument
for att fa medarbetarna att prestera. En av ledarna utfor detta styrinstrument, ndgot som han
dock inte foresprakar. Emellertid anvander sig dven tva andra ledare av beloningssystem i
form av bonus. Nagot som dven kan likstéllas vid ett ekonomiskt styrinstrument for att driva
individernas handlingar. Skillnaden &r déremot att medarbetarna fortfarande har sin fasta
grundlon att luta sig tillbaka pa. Utav dessa olika faktorer framkommer en blandning av
transformellt och transanktionellt ledarskap. Bland de fem ledarna urskiljs dock en viss
skillnad hur ledarna anvander sig av de olika inriktningarna och hur mycket de tillampar de
olika faktorerna inom ledarstilarna. Utifran ledarnas berattelse urskiljer jag dock huvudfokus
pa transformellt ledarskap da de lagger storst vikt vid att se till individens behov utifran
utveckling och delaktighet mm. Att de alla dven delar synen pa att l6nen inte ar nagon
Overvagande faktor for att bedriva ledarskap, (som &r det huvudsakliga styrinstrumentet i det
transanktionella ledarskapet) styrker dven ett transformellt ledarskap.

5. Slutsats
| detta kapitel foljer en redovisning av mina slutsatser utifran studiens resultat med hansyn till
fragestéllningarna.

e Hur motiverar ledarna sina medarbetare utifran inre och yttre motivationsaspekter?

Utifran min undersokning har jag kommit fram till att alla ledarna motiverar sina medarbetare
utifran bade inre och yttre motivationsaspekter. Det framkom att ledarna ser till sina
medarbetares behov och uppvisade bl.a. motivationsutévning utifrdn inre motivationens tre
faktorer; sjalvstandighet, kompetensutveckling och samhdérighet.  Sjalvstandigheten
tillgodosags av ledarna bl.a. genom att lata medarbetarna vara delaktiga och arbeta under eget
ansvar. Kompetensutvecklingens tillfredstallelse sag till viss del olika ut. Vissa ledare
framjade medarbetarnas kompetens genom utbildningsprogram, hos andra skedde
kompetensutvecklingen i reducerad utstrackning. Dock tar alla ledare héansyn till
medarbetarnas deltagande vid informationsmdten som bidrar till en 6kning av medarbetarnas
kunskap. Samhorigheten ar dven nagot som ledarna framjar, dock olika mycket. De olika
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ledarna forsoker ha en daglig kontakt med medarbetarna och beréttar alla att
kommunikationen &r viktig och att de flesta haller bl.a. i veckomdten dar medarbetarna
samlas. Vissa ledare anordnar &ven aktiviteter utanfor arbetstid och arbetar med team building
for att starka samhdrigheten.

| studien uppmarksammades aven att alla ledarna motiverar utifran yttre motivationsaspekter.
Ledarna anvander sig dock i begrédnsad del av ekonomisk beldning for att motivera sina
medarbetare. Av de fem ledarna som jag intervjuat anvdnder sig tre stycken av
beloningssystem utifran bonus eller prestationslon dar prestationen blir ett utbyte mot en
beloning. Ledarna som tilldelar bonus menar dock att det inte fungerar som nagon storre
motivationsaspekt da de ser andra faktorer som betydligt viktigare. Yttre motivation utifran
forstarkning och bestraffning ar daremot nagot som alla ledare mer eller mindre anvander sig
utav for att motivera till ett beteende. Detta da alla ser det som valdigt viktigt att ge positiv
feedback for att uppmarksamma och uppmuntra ett beteende, och dven ge negativ feedback i
form av kritik for att forbattra ett beteende och utveckla medarbetarna for att skapa ett bra
resultat.

e Hur kan man beskriva ledarskapen utifran transanktionellt och transformellt ledarskap
beroende pa hur ledarna motiverar sina medarbetare?

Utifran min studie har jag kommit fram till att alla ledarna till stor del motiverar sina
medarbetare utifran inre motivationsaspekter dar kompetensutvecklingen, sjalvstandigheten
och samhorigheten framjas. Respektive ledare anvander sig dven utav yttre motivation i form
av forstarkning och bestraffning. Det gor att deras ledarstilar i flera fall kan kopplas till ett
transformellt ledarskap utifran att ledarskapet i vid utstrackning ser till individens behov.
Dock kan vissa ledare aven kopplas till ett transanktionellt ledarskap da de till viss del
anvander sig av ekonomisk bel6ning.

Att de bl.a. motiverar sina medarbetare utifran inre motivationsaspekter, som att se till
individens sjalvstandighet (genom delaktighet pa informationsméten, i beslut kring sina
arbetsutovanden, och att lata dem arbeta sjalvstandigt) kan likstallas med ett transformellt
ledarskap da ledarna med hjalp av kommunikation forsoker gora medarbetarna delaktiga och
engagerade, och dven att mer makt och kontroll delegeras till medarbetarna.

Att ledarna ocksa motiverar medarbetarna utifran kompetensutveckling, (genom att erbjuda
utbildningar, vérdesatta asikter och visa valvilja till nytankande) kan dven beskrivas utifran ett
transformellt ledarskap dar intellektuell stimulans, kreativitet och innovativt tankande ar
viktigt. Aven att ledarna motiverar sina medarbetare genom att gynna samhérigheten (genom
att forsoka framja grupparbete och att nast intill alla ledare bl.a. haller i enskilda
medarbetarsamtal), kan ocksa kopplas till ett transformellt ledarskap da ledarna visar att den
bryr sig om individen och att de fokuserar pa gruppen och individens valmaende. UtGver inre
motivation kan &ven yttre motivation i form av forstarkning och bestraffning kopplas till
transformellt ledarskap utifran att ledarna anvander sig utav kommunikation for att bl.a.
engagera och utveckla individen. Detta genom att ge positiv feedback och kritik till
medarbetarna for att skapa ett storre engagemang och utvecklar individens formagor.

Ena ledaren tillampar inte medarbetarsamtal vilken ar en viktig aspekt for att tillgodose
medarbetarnas behov enligt det transformella ledarskapet. Denna ledares medarbetare arbetar
aven utefter prestationsbaserad 1on vilket kan ses som en motivationsfaktor utifran ett
transanktionellt ledarskap, dd medarbetarna arbetar for att na en god avkastning och undvika
en lag lon. De andra tva ledarna som anvénder sig av beloningssystem i form av bonus kan
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aven till viss del jamforas med ett transanktionellt ledarskap da beléningen blir ett
styrinstrument som medarbetarna arbetar for att na och for att undvika straffet att ingen bonus
tilldelas.

For att harddra det kan man dven koppla ledarnas yttre motivation i form av forstarkning och
bestraffning till ett transanktionellt ledarskap. Detta genom att ledarnas positiva feedback och
negativa feedback i form av kritik &ven kan likstallas med ett styrmedel for att medarbetarna
ska arbeta for att na beléning i form av forstarkning genom positiv feedback och undvika
negativ forstarkning och bestraffning som kritik. Om man skulle dra denna liknelse sa
anvander sig alla ledare av transanktionellt ledarskap. Dock om man endast ser till nyttjandet
av ekonomisk beloning sa anvander sig tre ledare utéver den transformella ledarstilen dven
sig av det transanktionella ledarskapet.

e Finns det nagra skillnader mellan hur de intervjuade ledarna skapar motivation bland
sina medarbetare? Om det finns skillnader, hur kan man karakterisera dem?

Utefter att ha undersokt hur ledarna motiverar sina medarbetare kom jag fram till att manga
motiverar utifran liknande satt. Dock framkommer vissa olikheter. Den storsta skillnaden jag
finner ar hur vissa ledare motiverar sina medarbetare utifran ekonomisk beléning, medan de
andra ledarna inte anvander sig av denna aspekt. Vidare visades &ven tydliga skillnader hur
ledarna ta sig tid till den enskilda individen genom medarbetarsamtal och feedback. Det var
manga av ledarna som utforde detta for att starka medarbetarnas motivation. Dock var det en
av ledarna som varken utférde medarbetarsamtal eller anvénde sig av sérskilt mycket positiv
feedback.

Det askadliggjordes aven vissa skillnader mellan ledarna utifran hur dem tog hansyn till
samhorighet och kompetensutveckling for att stdrka medarbetarnas motivation. Vissa av
ledarna berattade att en mangd utbildningar 1ag till individens befogenheter medan andra
ledares medarbetare inte gavs denna mdjlighet till kompetensutveckling. Nar det géller
samhorighet sa uppgavs bl.a. vissa skillnader i hur frekvent ledarna arbetade med detta
moment, skillnader utmérktes &ven av att vissa ledare anordnade aktiviteter utanfor arbetstid
for att starka gruppen. Detta ar exempel pa olika skillnader som framkommit av hur ledarna
motiverar sina medarbetare.

6. Slutdiskussion

Nedan foljer mina reflektioner om uppsatsens resultat samt en teori och metoddiskussion.
Darefter kommer jag 6ppna upp med funderingar pa ny forskning inom amnet och avrunda
med nagra slutord.

6.1 Resultatreflektion

Resultatet av undersokningen visar att de intervjuade ledarna motiverar utifran bade inre och
yttre motivationsaspekter. Dock urskiljer jag en viss skillnad hur olika mycket, och grundligt
aspekterna inom den inre och yttre motivationen tillampas.

En av ledarna utfor inte medarbetarsamtal, utan det ar en uppgift som laggs pa en enskild
tjansteman. Jag havdar att det utgor en grundlaggande skillnad fran de andra ledarna hur inre
motivation utdvas. Jag finner medarbetarsamtal som ytterst viktigt utifran alla tre aspekterna
inom den inre motivationen, genom att stirka sociala band sdsom se Over
kompetensutvecklingen och ¢ka sjalvstandigheten. Att en ledare skiljer sig fran de andra fyra
ledarna genom att inte utfora medarbetarsamtal kan dock bero pa ledarpositionen i fraga,
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vilket kan ge olika forutsattningar till att framja motivationen bland medarbetarna, eller sa kan
det bero pa bestammelser inom foretaget. Jag tror pa det senare alternativet eftersom vissa av
de andra intervjuade ledarna hade liknande position fast inom andra foretag.

Det visades dven skillnader i hur samhdrigheten och kompetensutvecklingen framjades bland
ledarna. Kompetensutvecklingen havdar jag i stor utstrackning beror pa branschen och
medarbetarnas yrke, da vissa yrken kraver storre krav pa kompetensutveckling och darfor ger
storre mojlighet till utveckling via utbildningar. Skillnaderna i hur ledarna motiverar sina
medarbetare utifran att framja samhorigheten tror jag i viss utstrackning beror pa hur manga
medarbetare som finns under ledarens ansvarsomrade. Exempelvis sa utfor en av ledarna inga
moten dar alla medarbetarna kan samlas och ta del av information tillsammans utan utfor dem
gruppvis. Om samlade informationsmoten med alla medarbetare utférts sa hade det med stor
sannolikhet framjat individernas kéansla av samhdrighet utifran att man traffar alla deltagare.
Dock &r detta betydligt svarare att genomféra av en ledare som ansvarar for ca 100
medarbetare &n en ledare med ca 15 stycken. Antalet medarbetare finner jag &ven har en viss
paverkan pa ledarnas mojlighet att framja samhdorigheten, da jag tror att det blir svarare desto
fler medarbetare ledaren ansvarar dver. Exempelvis tror jag att det leder till svarigheter att
anordna aktiviteter utanfor arbetstid, vilket jag formodar kan vara en anledning till varfor
ledaren med 100 medarbetare inte anordnar aktiviteter likt de flesta av de andra ledarna gor.

Vidare visar undersokningen pa en viss skillnad hur ledarna tillimpar yttre motivation da
vissa ledare anvander sig utav ekonomiskbeloning eller prestationslon medan andra inte
anvander sig av denna motivationsfaktor. Vad det skilda tillampningssattet beror pa finner jag
svart att svara pa eftersom beloningssystemen till viss del visat sig se olika ut inom liknande
bransch. Jag kan inte heller urskilja om foretagens storlek skulle paverka da min studie visar
pa att ekonomiskbeldning bade tillampas i foretag som &r stérre och aven befinner sig over
hela varlden, och i foretag som ar mindre.

Nar man resonerar om beloning sd har jag uppmarksammat att ledarna kopplar
beléningsaspekten till materiella ting och déarfor menar flera att man inte anvénder sig av en
sadan aspekt. Det stammer att beloning kan ses som materiellt, men ndgot man inte far
glomma é&r att beloning ocksa finns i verbal form, och da kan relateras till positiv feedback,
vilket ar ndgot som alla ledare mer eller mindre utfor. Detta ger darmed utfallet att alla ledare
anvander sig av beldning, dock i olika form.

Att ledarna ser yttre motivation i form av forstarkning och bestraffning som viktigt genom att
anvanda sig av positiv och negativ feedback ar alla ledare ense om. Dock visar resultat pa en
viss skillnad i hur mycket fokus ledarna lagger pa att beromma sina medarbetare.
Undersokningen visar att det finns ledare som kan vara daliga pa att ge positiv feedback. Jag
tror att det &r ett vanligt forekommande fenomen pa arbetsplatser, att det inte utdelas sa
mycket positiv feedback. Jag stéller mig darfor fragan varfor? Istallet for att oftare
kommentera resultat nar det har begatts felaktigheter, borde det istallet delas ut mer positiva
omdomen, vilket jag finner endast ledar till positiva resultat. Att yttra ett litet ord kan da
forgylla en medarbetares vardag, och bidrar till 6kad maojlig produktivitet och arbetsglod fran
individen.

Utifran undersdkningen hur ledarna motiverar sina medarbetare utifran inre och yttre
motivation har jag till viss del kunnat urskilja hur transformellt och transanktionellt ledarskap
praglat deras ledarstilar. Transformellt ledarskap utifran att alla ledare trots bransch och
antalet medarbetare ser till den enskilda individen och till gruppens behov vilket &r
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huvudfaktorn inom det transformella ledarskapet. Transanktionellt ledarskap utifran att vissa
ledares motivations utévning till viss del bestar av beléning, som ar en central faktor i det
transanktionella ledarskapet.

Utifran hur ledarna motiverar sina medarbetare och hur det kan kopplas till de olika
ledarskapen sa finner jag att ledarna i stora delar ar eniga i hur man motiverar medarbetarna.
Trenden pa dagens arbetsmarknad, att allt mer fokus laggs pa att se till individen och dennes
kompetens och behov for att skapa ett fordelaktigt resultat, tycker jag i stor utstrdckning
speglar ledarnas ledarskap och deras motivationsutovning.

Det har uppvisats som svart att skilja de inre och yttre motivationsaspekterna fran varandra da
det till viss del samspelar. Det har aven visat sig att ledarskapet ar svart att urskilja endast
utifran transformellt eller transanktionellt ledarskap, eftersom de anvéander sig av aspekter
ifran bade stilarna. Dock har det visat sig utifran hur ledarna motiverar sina medarbetare
utifran inre och yttre aspekter att ledarna till stérsta del visar pa ett transformellt ledarskap.

6.2 Teoridiskussion

Under arbetets gang, men framforallt i efterhand uppmarksammade jag vissa mojligheter till
forbattringar som hade kunnat ge mig en béttre och bredare utdelning. Néar det galler huruvida
jag ville se vilken ledarstil ledarna anvande dvs. transformellt och ledarskap, hade jag vid
senare eftertanke kunnat anvanda mig av flera och inte sa dvergripande ledarskapsteorier.
Detta for att mer specifikt ringa in de olika ledarstilarna, och for att mojliggéra en storre
spridning mellan dessa. Utifran min nuvarande ledarskapsteori dar en korrelation av flera
ledaraspekter formar det transformella ledarskapet bidrog till att alla ledare till storsta del foll
under det transformella ledarskapet. Att anvanda sig av fler och inte sa Overgripande
ledarstilar hade darfor varit intressant att synliggdra och en intressant tanke till framtiden.

6.3 Metoddiskussion

Trots att forberedelser infor mina intervjuer var val utforda sa finner jag efter mitt
genomforande av intervjuerna att dessa helhetsméssigt hade kunnat vara annu mer férberedda,
och mina fragor hade kunnat vara utformade pa ett fordelaktigare vis. En fordel hade varit att
utforma nedskrivna alternativa foljdfragor, nagot som hade kunnat underlatta under intervjuns
gang och majligtvis gett mig mer relevanta och kunskapsbringande svar.

Jag finner att det hade underlattat att vara tva intervjuare vid intervjutillfallena da det hade
mojliggjort fler stallda foljdfragor och aterkopplingar.

Yiterligare bredd i studien hade formodligen varit mojligt om man aven hade varit tva
personer som analyserat materialet fran intervjuerna. Detta for att fa fler infallsvinklar och
Oppna upp for fler reflektioner.

| min genomgang av intervjuerna valde jag att redovisa alla intervjuer var och en for sig vilket
mynnade ut i en lang resultatdel. Ett annat alternativ hade varit att sammanfora de olika
respondenternas resultat, da flera ledare visade pa liknande svar. Jag ville dock utfora ett
tydligt och lattoverskadligt resultat dar man enkelt skulle fa en bild utifran varje individ. Detta
fann jag som relevant eftersom undersokningen skildrar ledare fran olika branscher vilket jag
havdar dkar betydelsen av att dela respondenternas resultat for att tydligora alla. Jag hade
formodligen valt att redovisa intervjuerna pa ett annat sitt om ledarna representerat liknande
branscher.

36



6.4 Fortsatta studier inom omradet

Eftersom motivationsfenomenet och &ven ledarskap &r begrepp som alltid ar aktuellt, dar inte
kunskapen kan bli mattad, blir det intressant med vidare studier inom omradena. Min studie
visade en del skillnader i hur ledarna motiverade sina medarbetare. Ett forslag pa fortsatt
studie &r att vidare unders6ka om motivationsutdvande har med branschen att gora, eller det
specifika foretaget. Behdvs det olika ledarstilar inom olika branscher? Det har &r ett alternativ
till att fa ett stérre djup i undersékningen. Om jag skulle gjort om min studie idag sa skulle jag
valt att intervjua ledare som tillhér samma ledarposition for att darmed na en mer rattvis
jamforelse hur motivation utdvas till medarbetare, och som tidigare ndmnt, anvanda mig av
fler ledarskapsteorier for att 6ka mojligheten till en storre spridning angaende vilken
ledarskapsstil ledarna anvénder.

6.5 slutord

Jag vill tacka alla ledare som varit med och deltagit i min undersékning. Genom min studie
har jag blivit berikad med kunskap om hur ledare motiverar sina medarbetare och fatt den
inledande diskussionen bekraftad, att ledare i dagens arbetsmarknad allt mer ser till individens
behov. Att se individen &r viktigt, nagot som dven ledarna bekraftar genom att bl.a. patala
vikten med att ha medarbetarsamtalen. Jag finner att en timme medarbetarsamtal per ar &r
alldeles for lite. Min reflektion &r att dessa samtal bor hallas med kortare intervaller, for att fa
mojlighet till snabbare akerkopplingar med medarbetarna, och I6pande kunna fanga upp
sinnesstamningar och behov hos gruppen och den enskilda individen. Uppmaningen &r darfor
att 6ka den individuella kontakten! Det ar valinvesterad tid att prioritera, da det ger mycket
tillbaka till foretaget.
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BILAGA 1

Intervjuguide

Bakgrundsfragor:
e Namn
e Utbildning

e Titel, ar i yrket
e beskrivning av arbetsuppgifter
e Hur manga medarbetare ansvarar du 6ver?

(Tema 1) Motivation (6vergripande)
e Hur motiverar du dina medarbetare?

e Vilken anser du &r den viktigaste motivationsfaktorn?

e Hur ser du pa motivationens betydelse for att dina medarbetare ska utfora ett bra
arbete?

e Hur ser du pa motivationens betydelse for foretaget?

e Hur uppratthaller du motivationen bland medarbetarna?

e Vilka tror du &r de mest drivande faktorerna hos medarbetarna?

e Vad motiverar dig?

(Tema 2)Inre motivation
Sjalvstandighet
e Hur delegeras ansvar till medarbetarna?

e Hur ser medarbetarnas mojlighet ut till att paverka sin arbetssituation?

e Kan du beskriva foretagets beslutsprocesser?

e Hur ser sjalvstandigheten ut i medarbetarnas arbetssituation?

e Hur tror du att medarbetarna upplever sina arbetsuppgifter?, Hur mycket jamstalls
arbetsuppgifterna med medarbetarnas egna vérderingar?

Kompetensutveckling
e Hur ser dina medarbetares méjlighet ut till kompetensutveckling?

Samhdrighet
e Hur ser du till kommunikationens betydelse bland medarbetare och mellan dig och

medarbetarna?
e Hur staller du dig till, vilka mojligheter har du till att lyssna pd medarbetares asikter?
e Hur gor du med medarbetarsamtal?
e Hur ser samarbetet ut bland medarbetare pa arbetsplatsen? mellan dig och
medarbetarna? Hur framjar du samarbetet?
e GOr du nagot for att framja samhdrigheten bland medarbetarna?
e Hur uppmérksammar du dina medarbetare? hur ser du allas olika behov?



(Tema 3)Yttre motivation
Positiv forstarkning
e Vad gor du for att uppmuntra ett beteende?

e Vad anser du om att ge positiva kommentarer till dina medarbetare?
e Hur tror du att dina medarbetare ser pa lonen som drivkraft?
e Hur beldénas medarbetare? Beloningssystem? Annat?

e Negativ forstarkning
e Det finns olika satt att paverka beteenden, hur ser du till negativ kritik for att 6ka ett
beteende och skapa produktivitet?

Bestraffning
e Vad gor du for att fa ett beteende att avta?

(Tema 4)Ledarskap
e Hur skulle du beskriva din ledarstil?

e Hur &r du som ledare?

e Vilka &r dina svaga och starka sidor som ledare?

e Vilka ar dina viktigaste uppgifter som ledare?

e Hur ser du till att arbeta efter deadlines och strikt planering?

e Vad anser du om 6vervakande och kontrollerande ledarskap?

e Hur ser du till riskvilligt och férandringsfokuserat ledarskap

e Hur ser du till vikten av att inspirera och uppmuntra medarbetare? Hur gor du det?

e Hur ser du till kreativitet och innovativt tdnkande bland medarbetare? framjar du det?

e Vad anser du om vikten med att medarbetarna delar samma vision som dig som ledare?






