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Sammanfattning 

Titel:  Hur får företaget sina anställda motiverade till sitt arbete? 

Datum:   2012-05-25 

Nivå:  C-uppsats i företagsekonomi 15 hp 

Författare:  Ida Jensen, Nicklas Gustafsson samt Tanja Ljubez 

Handledare:  Thomas Karlsson 

Examinator:  Petter Boye 

Problembakgrund:  En av de viktigaste resurserna inom organisationerna är kunskapskapi-

talet som finns hos de anställda. För organisationerna handlar det om 

att maximera utnyttjandet och utvecklandet av kunskapskapitalet. 

Därmed måste de anställdas krav, behov och förväntningar tillfreds-

ställas till den högsta möjliga grad.  

Problemformulering:  Hur får företaget sina anställda motiverade att utföra arbetet? Genom 

en tillfredsställande arbetsmiljö, tydlig ansvarsfördelning, möjlighet 

till karriärmässig och personlig utveckling eller via belöningar som 

erbjudanden eller bonus?  

Syfte:   Syftet med genomförandet av studien är att få en bredare och djupare 

förståelse av hur företag motiverar sina anställda för att maximera ut-

nyttjandet av kunskapskapitalet.  

Metod:   En kvalitativ undersökning har gjorts där vi inriktat oss mot fyra kon-

torschefer. Vi använder oss både av primär- och sekundärdata i form 

av den insamlade empirin samt de teoretiska bildningarna i vår refe-

rensram.  

Slutsats:   För att maximera utnyttjandet av kunskapskapitalet försöker företagen 

se till att det finns en väl fungerande arbetsmiljö, att det finns en tydlig 

struktur kring ansvarsfördelning, att det finns karriärmöjligheter för 

medarbetaren om denne själv vill och att företaget försöker att bekräf-

ta och premiera de utförda prestationerna som bör premieras.  

Nyckelord:   Ansvar, arbetsmiljö, demotivation, belöning, karriär, kunskapskapital 

och motivation.  

 



Innehållsförteckning 

1 INLEDNING ..................................................................................................................... 7 

1.1 BAKGRUND ..................................................................................................................... 7 

1.2 PROBLEMDISKUSSION ...................................................................................................... 8 

1.3 PROBLEMFORMULERING .................................................................................................. 9 

1.4 SYFTE .............................................................................................................................. 9 

2. METOD ........................................................................................................................... 10 

2.1 FORSKNINGSSTRATEGI .................................................................................................. 10 

2.2 UNDERSÖKNINGSMETOD ............................................................................................... 11 

2.3 UNDERSÖKNINGSTEKNIKER........................................................................................... 11 

2.3.1  Primärdata och sekundärdata .............................................................................. 12 

2.3.2 Urval ..................................................................................................................... 12 

2.3.3 Utformning av frågor och genomförandet av intervjuerna .................................. 12 

2.4 FÖRHÅLLNINGSSÄTT ..................................................................................................... 13 

2.5 RELIABILITET OCH VALIDITET ....................................................................................... 13 

2.6 METODKRITIK ............................................................................................................... 14 

2.7 KÄLLKRITIK .................................................................................................................. 14 

3 REFERENSRAM ........................................................................................................... 16 

3.1 MOTIVATION ................................................................................................................. 16 

3.1.1. Maslows behovshierarki ....................................................................................... 17 

3.1.2 Herzbergs tvåfaktorsmodell ................................................................................. 18 

3.1.3 Förväntningsteori ................................................................................................. 20 

3.1.4 Schous arbetsmotivation ...................................................................................... 22 

3.2 ARBETSMILJÖ ................................................................................................................ 23 

3.3 ANSVAR ........................................................................................................................ 26 

3.4 KARRIÄR ....................................................................................................................... 28 

3.5 BELÖNING ..................................................................................................................... 31 

4 EMPIRI ........................................................................................................................... 34 

4.1 BAKGRUND ................................................................................................................... 34 

4.2 ARBETSMILJÖ ................................................................................................................ 35 

4.3 ANSVAR ........................................................................................................................ 39 



4.4 KARRIÄR ....................................................................................................................... 41 

4.5 BELÖNING ..................................................................................................................... 43 

5.  TOLKNING .................................................................................................................... 45 

5.1 MOTIVATION ................................................................................................................. 45 

5.2 ARBETSMILJÖ ................................................................................................................ 47 

5.3 ANSVAR ........................................................................................................................ 49 

5.4 KARRIÄR ....................................................................................................................... 52 

5.5 BELÖNING ..................................................................................................................... 55 

5.6 HERZBERGS TVÅFAKTORSMODELL ................................................................................ 56 

6 SLUTSATSER ................................................................................................................ 60 

6.1 SLUTSATSER .................................................................................................................. 60 

6.2 REKOMMENDATIONER ................................................................................................... 63 

6.3 FÖRSLAG TILL VIDARE FORSKNING ................................................................................ 64 

KÄLLFÖRTECKNING .................................................................................................... 65 

 

 

 



 
6 

Figurförteckning 

Figur 1, Hur får företaget sina anställda motiverade till sitt arbete (Egen figur, 2012) ............. 8 

Figur 2, Motivationscirkeln (Bruzelius & Skärvad, 2000, sidan 286) ..................................... 17 

Figur 3, Maslows behovshierarki (Johnson & Skärström, 2005, sidan 13) ............................. 18 

Figur 4, Herzbergs tvåfaktorsmodell (Johnson & Skärström, 2005, sidan 15) ........................ 19 

Figur 5, Förväntansteorins centrala element (Jacobsen & Thorsvik, 2008, sidan 264) ........... 21 

Figur 6, Förväntansteorins motivationsformel (Jacobsen & Thorsvik, 2008, sidan 266) ........ 21 

Figur 7, Fyra arbetssituationer (Bruzelius & Skärvad, 2000, sidan 229) ................................. 27 

Figur 8, Fyra olika karriärtyper (Bruzelius & Skärvad, 2000, sidan 277) ............................... 29 

Figur 9, Verksamhetsplanering (Tyrberg, 2012) ...................................................................... 37 

Figur 10, Hur får företaget sina anställda motiverade till sitt arbete (Egen figur, 2012) ......... 45 

Figur 11, Fyra arbetssituationer (Egen tolkning, 2012) ........................................................... 50 

Figur 12, Linjär karriär (Bruzelius & Skärvad, 2000, sidan 277) ............................................ 53 

Figur 13, Expertkarriär (Bruzelius & Skärvad, 2000, sidan 277) ............................................ 53 

Figur 14, Transitkarriär (Bruzelius & Skärvad, 2000, sidan 277) ............................................ 53 

Figur 15, Herzbergs tvåfaktorsmodell (Johnson & Skärström, 2005, sidan 15) ...................... 57 

Figur 16, Hur får företaget sina anställda motiverade till sitt arbete (Egen figur, 2012) ......... 60 

Bilagsförteckning  

Bilaga 1 – Intervjufrågor 

file:///P:/C-uppsats/C-UPPSATS.doc%23_Toc325708980
file:///P:/C-uppsats/C-UPPSATS.doc%23_Toc325708981
file:///P:/C-uppsats/C-UPPSATS.doc%23_Toc325708982
file:///P:/C-uppsats/C-UPPSATS.doc%23_Toc325708988
file:///P:/C-uppsats/C-UPPSATS.doc%23_Toc325708989
file:///P:/C-uppsats/C-UPPSATS.doc%23_Toc325708990
file:///P:/C-uppsats/C-UPPSATS.doc%23_Toc325708992
file:///P:/C-uppsats/C-UPPSATS.doc%23_Toc325708991
file:///P:/C-uppsats/C-UPPSATS.doc%23_Toc325708993
file:///P:/C-uppsats/C-UPPSATS.doc%23_Toc325708995


 
7 

1 INLEDNING 

I detta kapitel vill vi introducera läsaren i forskningsproblemet. Kapitlet börjar med att ge en 

bakgrund till forskningsproblemet för att sedan föra en diskussion kring problemet. Därefter 

diskuteras studiens syfte. 

1.1 Bakgrund 

En av de viktigaste resurserna inom organisationerna är kunskapskapitalet som finns hos de 

anställda. Det är nödvändigt för organisationen att investera i medarbetarnas kompetens och 

det är deras kompetens som avgör hur bra det går för organisationen. (Jacobsen & Thorsvik, 

2008) Detta poängterar även Boethius och Ehdin (1994), att det är människan som gör affä-

rerna och skapar resultaten.  

 

Det är viktigt för organisationer att ta hand om sina anställda då organisationerna är väldigt 

beroende av sina anställda. För organisationerna handlar det om att maximera utnyttjandet och 

utvecklandet av kunskapskapitalet. Därmed måste de anställdas krav, behov och förväntningar 

tillfredsställas till den högsta möjliga grad. (Jacobsen & Thorsvik, 2008) En väl fungerande 

arbetsmiljö gynnar inte bara de anställda utan även organisationen. Irene Jensen, som arbetar 

på Karolinska Institutet, har gjort en undersökning angående en fungerande arbetsmiljö, där 

hon med sina skribenter kommit fram till att det är lönsamt för organisationen att investera i 

sina anställda. (www.kfs.net) 

 

Human Resource Management (HRM) har blivit en stor del av vardagen och uppstod efter 

Hawthornestudien som anses vara startskottet för utvecklingen och forskningen kring arbets-

glädje och arbetshälsa. Flertalet motivationsteorier har växt fram efter Hawthornestudien som 

bland annat syftar till att finna ett sätt att styra de anställda till att arbeta mer produktivt och 

således förbättra produktionen. Motivationsteorier som uppkommit är; Maslows behovshie-

rarki, Herzbergs tvåfaktorsteori och Vrooms förväntningsteori. Det finns ytterligare motiva-

tionsteorier men dessa ligger utanför vår studies ram. (Eriksson-Zetterquist et al. 2008) Det 

som är anmärkningsvärt, i och med senare decenniers utveckling, är att Maslows behovshie-

rarki fortfarande har starkt inflytande på dagens organisationer trots att den formades under 

1950-talet (www.ne.se).  

 

Frågan är hur de anställda motiveras till att göra det bästa möjliga arbetet för organisatio-

nen? Kan organisationen styra hur de anställda motiveras, till exempel genom en tillfredsstäl-
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sina anställda motiverade till sitt arbe-
te? 

betsmiljö ning 

lande arbetsmiljö, tydlig ansvarsfördelning, möjlighet till karriärmässig och personlig utveck-

ling eller via belöningar som erbjudanden eller bonus?  

1.2 Problemdiskussion 

Vår problemställning handlar om hur företag motiverar sina anställda till att göra ett produk-

tivt arbete. Den moderna arbetaren har både krav och individuella behov men även förvänt-

ningar på sin arbetsgivare 

(Jacobsen & Thorsvik, 

2008). Det är viktigt att 

organisationen tillgodoser 

detta till största mån för att 

få produktiva medarbetare. 

Problemställningen resulte-

rar ut i fyra begrepp som vi 

anser vara relevanta och ska 

vara tillfredsställda för den anställde för att effektivisera produktionen. Vi har valt att framfö-

ra vår problemställning i en figur och vi anser att det är fyra begrepp som är viktiga för att den 

anställde ska känna att hen har en mening med att jobba inom organisationen. Begreppen är 

följande; arbetsmiljön, ansvarsfördelningen, karriärmöjligheterna och belöning. Belöning är 

ofta ett väldigt omdiskuterat och känsligt begrepp men som mer eller mindre finns i varje or-

ganisation (Svensson & Wilhelmson, 1989). Samtidigt är belöning ofta synonymt med ”my-

ten om moroten”, att knuffa på bakifrån samtidigt locka framifrån, och ”… i den stund man 

lägger undan piskan och slutar vifta med morötterna stannar, som vi alla vet, åsnan” (Bo-

ethius & Ehdin, 1994, sidan 39).  

 

Fahlberg (2010) skriver i sin artikel; att det finns många drivkrafter för de anställda att göra 

ett bra jobb. Ett belöningssystem medför inte nödvändigtvis att de anställda arbetar mer och 

bättre. Det är däremot; ”ett stimulerande arbete, viljan att utveckla en organisation, inflytande 

över företagets utveckling och framtid samt stolthet över att göra ett viktigt jobb för företaget 

är drivkrafter som samtliga vida överträffar möjlighet till status och hög ersättning”. Om 

dessa drivkrafter inte skulle infinna sig hos medarbetarna, hur angriper då företaget detta pro-

blem? Vi är alla unika, har olika värderingar och känner olika meningar med livet. Boethius 

och Ehdin (1994) knyter ihop det vi vill åstadkomma med arbetet på ett bra sätt: 

 

Figur 1, Hur får företaget sina anställda motiverade till sitt arbete (Egen figur, 2012) 
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”Vi måste lära oss att respektera att vi är olika, att vi är unika individer med 

individuella behov. Alla kan inte spela center eller vara den som gör målen. 

Alla har inte heller den önskan eller det behovet – det får vi inte glömma bort. 

Tvärtom behövs alla spelare i det vinnande laget” (sidan 55-56). 

 

Med studien vill vi se hur företag motiverar sina anställda att komma till arbetet och 

göra ett produktivt arbete för företaget. Studier och undersökningar om hur de anställ-

da motiveras i sitt arbete har gjorts frekvent . Vi vill med vår uppsats försöka ge en ny 

dimension genom att undersöka hur företag jobbar med arbetsmotivation. Arbetsmoti-

vation är något som arbetas med i företagen och vi anser det vara intressant och aktu-

ellt att undersöka och få en ökad förståelse om hur företag jobbar med arbetsmotiva-

tionen.  

1.3 Problemformulering 

 Hur får företaget sina anställda motiverade att utföra arbetet? 

o Genom en tillfredsställande arbetsmiljö, tydlig ansvarsfördelning, möjlighet till 

karriärmässig och personlig utveckling eller via belöningar som erbjudanden eller 

bonus?  

1.4 Syfte 

Syftet med genomförandet av studien är att få en bredare och djupare förståelse av hur företag 

motiverar sina anställda för att maximera utnyttjandet av kunskapskapitalet.  
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2. METOD 

Avsnittet behandlar den strategi och den metod vi använt oss av för att angripa studien. Vida-

re diskuteras de undersökningstekniker vi använt oss av såsom primär- respektive sekundär-

data, urvalet, utformningen av frågorna samt genomförandet av intervjuerna. Därefter fort-

sätter kapitlet med vårt förhållningssätt samt reliabilitet och validitet. Slutligen tar vi upp 

käll- och metodkritik.  

2.1 Forskningsstrategi 

Det finns olika ansatser som kan tillämpas vid ett arbetsförfarande. Den deduktiva ansatsen 

innebär att forskaren utgår från den kunskap denne har inom forskningsområdet och den teori 

som finns inom området. Utifrån detta formuleras en eller ett antal hypoteser som ska under-

kastas en empirisk undersökning. (Bryman & Bell, 2005) Forskaren följer därmed bevisandets 

väg (Patel & Davidson, 2011).  

 

Ett induktivt vägval är motsatsen, alltså att forskaren utgår från gjorda undersökningar utan 

närmare studier av tidigare undersökningar eller teoribildningar. Forskaren samlar in empiri 

för observation och får fram resultat och slutsatser och kan eventuellt formulera en ny teori-

bildning. (Bryman & Bell, 2005). Detta arbetsförfarande kallas ibland för upptäckandets väg 

(Patel & Davidson, 2011).  

 

De båda arbetsförfarandena används oftast tillsammans eller var för sig under undersökning-

en. Ur detta har en tredje ansats framkommit; abduktiv ansats. Detta för att flertalet forskare 

har haft svårt att kategorisera sin forskning i endera den deduktiva eller den induktiva ansat-

sen. Först är forskningen induktiv där det formuleras en preliminär teori och sedan blir forsk-

ningen deduktiv då den preliminära teorin testas. (Patel & Davidson, 2011) 

 

Vår forskningsansats anser vi vara abduktion, en kombination där vi pendlat mellan teori och 

empiri. Vi anser inte att vi är helt induktiva då forskningen kräver att vi är oberoende av redan 

befintliga teorier. I vår studie pendlar vi alltså mellan teori och empiri, där vi samlat in data 

genom våra intervjuer men ändå tar stöd utav teori för att genomföra undersökningen. Teorin 

låg till grund för intervjufrågorna och för att få en tydligare förkunskap angående forsknings-

problemet. Därefter ligger den empiriska undersökningen som underlag för studien och kopp-

las avslutningsvis till teorin.  
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2.2 Undersökningsmetod 

Det finns två olika typer av undersökningsmetoder som kan tillämpas när en forskning ska 

utföras; kvalitativ metod och kvantitativ metod. Den undersökningsmetod vi valt är den kvali-

tativa metoden som kommer att beskrivas i följande avsnitt. 

 

Den kvalitativa metoden har fokus på att undersöka hur individer uppfattar och tolkar sin so-

ciala verklighet. De forskare som väljer att arbeta med den kvalitativa metoden lägger tyngd-

punkten på att teorin ska behandlas som något som uppkommer vid insamlingen av data. Det 

finns sex viktiga steg som forskaren bör arbeta efter när en kvalitativ undersökning görs: 

 

1. Generella frågeställningar (problemformulering) 

2. Val av relevanta platser och undersökningspersoner 

3. Insamling av relevant data 

4. Tolkning av data 

5. Begreppsligt och teoretiskt arbete 

6. Rapport om resultat och slutsatser 

 

Den kvalitativa metoden förknippas med den induktiva ansatsen och detta leder till att forsk-

ningen genererar teorier. De forskare som arbetar med kvalitativa undersökningar är inriktade 

på beskrivningar och lägger mycket vikt vid tolkningar. Detta gör att de kvalitativa forskarna 

får tillgång till mer detaljerad information än de kvantitativa forskarna som inte går in på dju-

pet på samma sätt. (Bryman & Bell, 2005)   

 

Vi har valt att använda oss av den kvalitativa metoden för vi anser att denna metod är bäst 

lämpad för att kunna uppfylla vårt syfte med uppsatsen. Med hjälp av den kvalitativa under-

sökningsmetoden får vi en bredare och djupare förståelse för hur företag kan motivera sina 

anställda till att göra sitt arbete.  

2.3 Undersökningstekniker 

Vi har valt att använda oss av individuella och öppna intervjuer. Denna metod bör användas 

när relativt få enheter undersöks. Vi har utfört fyra intervjuer och därför anser vi att denna 

metod lämpar sig bäst för att få ut de mesta av intervjuerna. Detta för att sedan kunna jämföra 

de olika svaren och få en bild av likheter och olikheter i hur de jobbar med motivation inom 

företagen. Problem som kan infinna sig vid detta tillvägagångssätt är att det kan ta lång tid, 
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dels genomförandet av intervjuerna men även sammanställningen. Dock är det en fördel att 

använda sig av denna typ av intervjuer om forskarna vill få fram vad den enskilda individen 

har för inställning och uppfattning. Forskarna får en klarhet i hur individen uppfattar och in-

lägger mening i olika förhållanden. En annan fördel med att utföra intervjuer är att individer 

ofta har lättare för att prata om känsliga ämnen eftersom det uppstår en fysisk kontakt som 

inte finns vid till exempel telefonintervjuer. (Jacobsen, 2002).  

2.3.1  Primärdata och sekundärdata 

Primärdata är data som insamlats av skribenterna genom gjorda undersökningar. Sekundärda-

ta är materialet som används i andra hand. Det har alltså insamlats av någon annan än skriben-

ten. Det kan till exempel vara artiklar, böcker och tidigare studier. (Eliasson et al. 2011) 

 

I vår studie använder vi oss både av primär- och sekundärdata men fokuset ligger på primär-

data. Vi anser att om vi stödjer oss mot primärdata blir det lättare för oss att besvara problem-

formuleringen och syftet med studien. Våra primärdata utgör det material som vi samlat in 

genom de intervjuer vi gjort. Sekundärdata är de teorier, modeller och begrepp som vi använt 

oss av för att stärka den insamlade empirin och göra den mer tillförlitlig.  

2.3.2 Urval 

Vi har valt att inrikta oss på hur banker och revisionsbolag i Kalmar motiverar sina anställda. 

De företag som vi varit i kontakt med och som bidragit till studien är; Handelsbanken, Swed-

bank, Nordea och PwC. Vi har valt dessa företag eftersom de tillhör tjänstesektorn och vi tror 

att de jobbar mycket med att motivera sin personal. Personalen är oftast företagets viktigaste 

resurs och spelar en stor roll för företagets framgång. Inom bolagen har vi sedan valt att be-

gränsa oss till kontorschefer för att vi anser att det är de som besitter kunskapen om hur före-

taget arbetar med att motivera de anställda.      

2.3.3 Utformning av frågor och genomförandet av intervjuerna  

Intervjun har vi valt att dela upp i två steg. Vi har skickat ett antal inledande frågor, som vi 

ansett är relativt enkla att besvara, till kontorscheferna via mejl medan de frågor som vi sparat 

till intervjutillfället är mer öppna för att skapa en djupare diskussion. Upplägget av frågorna är 

konstruerade så att vi först frågar allmänt för att sedan går in mer på djupet. Detta för att in-

tervjupersonen ska hinna bli bekväm i situationen innan vi går in på de mer omfattande frå-

gorna. Vi har utarbetat intervjufrågorna utifrån problemformuleringen och teorin och anpassat 

frågorna efter den position som de intervjuade har. Vi har vid intervjutillfället låtit intervju-

personerna svara fritt på våra frågor och utefter deras svar ställt följdfrågor. Vi har skickat 
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vissa frågor via mejl, innan intervjutillfället, som handlar om den intervjuades position och 

karriär. Dessa kunde vi komplettera vid intervjun om vi ansåg att svaren inte var tillräckligt 

utförliga.  

 

Det är väldigt problematiskt att sitta och anteckna under tiden som en intervju äger rum. För-

delen med att använda sig av en diktafon är att intervjun blir mer flytande och det blir lättare 

att hålla igång samtalet med intervjupersonen(Jacobsen, 2002). Det finns också en möjlighet 

att direkt kunna citera det som intervjupersonen sagt vilket ökar trovärdigheten (ibid). Vid 

genomförandet av intervjun valde vi att spela in vad som sades för att minimera risken att vi 

skulle missa något. 

2.4 Förhållningssätt 

Det är viktigt som forskare att veta vilket förhållningssätt som råder utifrån vad som produce-

ras (Patel & Davidson, 2003). Vi anser att hermeneutiskt förhållningssätt är det mest lämpade 

utifrån vår problemformulering då vi anser att våra tankar och intryck inte utgör något hinder, 

utan vi ser det som en tillgång. Det hermeneutiska förhållningssättet bygger på tolkning och 

förståelse av människans handlingar och avsikter (Patel och Davidson, 2003). I vår forskning 

arbetar vi med intervjuer som empiriskt underlag och vi kommer att analysera och tolka den 

insamlade empirin. Vi kommer att tolka de intervjuade personerna och försöka få en helhet av 

forskningsproblemet. Vår forskning kommer inte vara objektiv då vi ser våra egna uppfatt-

ningar som en tillgång och vi kommer inte sträva efter en allmän sanning utan skapa en breda-

re förståelse kring forskningsproblemet. Därför anser vi att vi har ett hermeneutiskt och inte 

positivistiskt förhållningssätt. Vi arbetar ur en subjektiv vinkel, vilket gör att vi kan använda 

oss av våra egna tankar och funderingar för att skapa en större förståelse. Eftersom vi vill ska-

pa en ökad förståelse kring forskningsproblemet faller det sig naturligt att ha ett hermeneutiskt 

förhållningssätt.  

2.5 Reliabilitet och validitet  

Reliabilitet innebär att resultaten som fås från en undersökning blir densamma om undersök-

ningen skulle göras om på nytt, vid ett senare tillfälle (Bryman & Bell, 2005). Vi anser dock 

utifrån det traditionsenliga synsättet på reliabilitet att detta inte stämmer in på vår undersök-

ning. Skulle vi göra om samma undersökning vid ett senare tillfälle, är vi av den uppfattning-

en att vi kanske skulle få liknade svar men med denna undersökning i bagaget kommer vi ha 

en nyare och djupare förståelse redan innan angående forskningsproblemet. Därför anser vi att 

om vi skulle göra samma undersökning igen får vi ett annorlunda resultat då vi redan innan 

har en ökad förståelse gentemot denna gång. Däremot anser vi vår uppsats vara tillförlitlig, att 
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vi har uppfattat och tolkat undersökningen på rätt sätt. Dessutom ser vi att vi har en hög vali-

ditet. Det är viktigt att forskarna vet med sig att de verkligen undersöker det de ämnar under-

söka (Patel & Davidson, 2003). Bryman och Bell (2005) skriver ”normalt står ”validitet” för 

”mätningsvaliditet” och gäller den utsträckning i vilken ett mått på ett begrepp verkligen ger 

en bild av begreppet” (sidan 597). Eftersom vi jobbar med abstrakta fenomen är det viktigt att 

definiera det vi undersöker för att kunna använda oss av ett mätinstrument, och för att instru-

mentet mäter det vi verkligen avser att mäta (Patel & Davidson, 2003). Vi anser att vi har god 

validitet i vårt arbete då vi har klart för oss vad problemformuleringen innebär, att vi vet hur 

den ska mätas, att vi vet vilket instrument vi ska använda oss av.  

2.6 Metodkritik 

Det finns en del kritik som riktats mot den kvalitativa forskningsmetoden och den främsta 

kritiken handlar om att forskningen anses bygga på forskarens ofta osystematiska uppfattning 

om vad som är viktigt och betydelsefullt. Kritik har också riktats mot att relationen med un-

dersökningspersonerna blir för nära och personliga. (Bryman & Bell, 2005) Vi kände dock att 

denna undersökningsmetod lämpade sig bäst utifrån vår problemformulering.  

 

Vi valde att intervjua fyra stycken kontorschefer för att vi kände att det skulle ge oss mest 

information utifrån vår problemställning. Intervjuerna var uttömmande och de gav oss kon-

kreta svar och därför ansåg vi att det räckte med fyra intervjuer. Vår problemformulering 

lämpar sig bättre mot kontorschefer än mot de anställda som jobbar på golvet. Vi ville ha che-

fer som var insatta i arbetsmiljön, ansvarsfördelningen, utvecklingsmöjligheterna samt belö-

ningsmöjligheterna i företaget. Kontorscheferna har oftast hand om arbetsuppgifterna som 

gäller att motivera sina anställda så att de trivs i arbetsmiljön. Kontorscheferna har sedan fått 

gå igenom vad de sagt för att erhålla en hög etik i arbetet och att inga känsliga uppgifter ska få 

komma ut, som de inte vill ska komma ut.  

2.7 Källkritik 

Vårt underlag gällande sekundärdata har varit varierat men det har varit störst tyngd på littera-

turböcker som till största del lånats vid Linnéuniversitetets bibliotek. Vi har försökt med hjälp 

av Linnéuniversitetets databaser att hitta vetenskapliga artiklar för att underbygga vår studie 

men har inte haft någon framgång med detta. Därför lade vi tyngden mer mot litteraturböcker 

som vi anser har ett lika stort värde som vetenskapliga artiklar, för att framställa vår studie på 

bästa möjliga sätt.  
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Vi har använt oss av ett par, lite äldre litteraturböcker men vi har ansett att dessa haft stor re-

levans för vår undersökning. Motivationsteoretiker som Maslow och Herzberg har fortfarande 

betydande inflytande för dagens arbetsmotivation och därför anser vi att äldre böcker fortfa-

rande har hög tillförlitlighet. Vi har i den största möjliga mån försökt vara försiktiga och kri-

tiska i tolkningen av litteraturen och därför har vi också använt oss utav flera litteraturböcker 

inom samma område. Vi har försökt undvika användningen av internetkällor men används i 

en liten omfattning då tillförlitligheten på internetkällorna inte alltid är hög. Vi har även an-

vänt oss av tidigare gjorda uppsatser som vi ansett vara tillförlitliga. De teorier som vi använt 

oss från artiklar, litteratur och uppsatser har vi försökt koppla till vår insamlade empiri och 

vill vi framställa en studie som byggts på vetenskaplig grund.  
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3 REFERENSRAM 

I detta kapitel presenteras vår teoretiska referensram och vad som tidigare har sagts inom 

vårt forskningsområde som vi ämnar studera för att ge ökad förståelse. Vi inleder med de 

mest kända motivationsteorierna för att få en bred synvinkel om forskningsområdet och sedan 

gå in på de fyra nyckelbegreppen som är centrala i vår studie.  

3.1 Motivation  

Kunskapskapitalet är oftast en av företagets viktigaste resurser och för företaget är det nöd-

vändigt att investera i att utveckla de anställdas kompetens i samma takt som nya krav ställs 

på dem. De flesta medarbetarna har individuella behov, krav och förväntningar på arbetsgiva-

ren för hur de ska känna sig tillfreds på jobbet. (Jacobsen & Thorsvik, 2008) 

 

Då kunskapskapitalet blir allt viktigare för företag, blir det även viktigt att dra till sig ”de bäs-

ta” inom branschen till sitt företag. Jacobsen och Thorsvik (2008) benämner detta fenomen 

för ”kompetensguldet”. Det är viktigt för företaget att ha ett bra anseende och image för att 

kunna locka till sig de bästa personerna. Jacobsen och Thorsvik (2008) har rangordnat några 

kriterier som unga arbetstagare anser vara vitala för att de ska välja just det ”där” jobbet: 

 

1. Ett omväxlande och intressant jobb 

2. Bra arbetsmiljö 

3. Goda utvecklingsmöjligheter 

4. God lön 

 

Företag vill inte ha en image som säger att de erbjuder bättre lönevillkor än konkurrenterna 

för detta skulle bidra till en ökad personalkostnad inom hela branschen. Dessutom ses detta 

som en instabil arbetskraft att; ”den som kommer för pengar går för pengar” (Jacobsen & 

Thorsvik, 2008, sidan 259). Den arbetskraft som anses vara mest stabil är de personer som har 

en inre motivation till de yrkesmässiga utmaningarna. Inre motivation är det mest tillfredsstäl-

lande för en människa och den inre arbetsmotivationen påverkas av arbetets egenskaper 

(Eriksson-Zetterquist et al., 2008). Motivation är ett fenomen som företag inte kommer undan 

och Arvidsson (2005) ser motivation som mental energi som utgår från individen. Bruzelius 

och Skärvad (2000) menar att motivation ursprungligen kommer från motiv eller önskemål 

och när önskemålet eller behovet aktiveras, handlar personen på ett visst sätt. Sedermera ger 
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motivationen en drivande kraft till handling i en viss riktning och när ett behov eller önskemål 

påverkar handlingen i en viss riktning är personen motiverad (ibid).  

 

Detta illustrerar Bruzelius och Skärvad (2000) i motivationscirkeln enligt nedan:  

 

Det finns många teorier kring motivation och vad som motiverar människor. Vad är det som 

motiverar anställda att pressa sig själva till att göra det yttersta för organisationen? Ger före-

taget förutsättningarna till de anställda för att motiveras? Vi kommer nedan ta upp några teo-

retiker inom motivationsteorin.  

3.1.1. Maslows behovshierarki  

Abraham Maslow var en av de som lade grunden för kommande motivationsteoretiker vars 

teori fortfarande idag är väldigt aktuell inom området motivation (Eriksson-Zetterquist et al, 

2008). Behovshierarkin började användas som en förklaringsmodell till arbetsmotivation i 

organisationer och företag i början på 1960-talet. Maslows teori benämns för ”Maslows be-

hovshierarki” och tar hänsyn till den friska människans behov. Maslows behovshierarki är 

indelad i fem kategorier. (Johnson & Skärström, 2005) De är enligt följande:  

 

1. Fysiologiska behov; hunger, törst och sömn,  

2. Trygghetsbehov; fysisk och känslomässig trygghet, 

3. Sociala behov; vänskap, grupptillhörning och känslomässiga band, 

4. Behov av erkännande; prestige och status, 

5. Behov av självförverkligande; i vilken mån individen kan utnyttja sina förmågor och rea-

lisera sin potential 

(Jacobsen & Thorsvik, 2008) 

Figur 2, Motivationscirkeln (Bruzelius & Skärvad, 2000, sidan 286) 
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Maslow utgår ifrån en hierarki för att visa dessa olika behov, där fysiologiska behovet är ne-

derst i hierarkin och följer den beskrivna ordningsföljden ända upp till behov av självförverk-

ligande. De behoven som återfinns i pyramiden finns hos alla människor men det är de icke 

behagade behoven som utlöser aktiviteten; motiveringen. När behoven på de lägre nivåerna är 

tillfredsställda klättrar personen uppåt i hierarkin. Skulle något av behoven ”hotas” rör sig 

personen ner i hierarkin för att återigen tillfredsställa dessa. Varje person stannar olika länge 

på trappstegen i hierarkin eftersom behovens styrka varierar från person till person. (Bruzelius 

& Skärvad, 2000)  

3.1.2 Herzbergs tvåfaktorsmodell 

Frederick Herzberg har också en väletablerad motivationsteori som är besläktad och bygger 

på Maslows behovshierarki, som kallas för ”Herzbergs tvåfaktorsmodell” och handlar om en 

distinktion mellan hygienfaktorer och motivationsfaktorer (Bruzelius & Skärvad, 2000).  

 

Herzbergs pratar om faktorer och förhållanden på arbetsplatsen som måste vara uppfyllda för 

att minimera risken för vantrivsel hos de anställda. Motivationsfaktorerna är villkoren i ar-

betsuppgiften. Är dessa faktorer tillfredsställda känner de anställda sig motiverade till sitt ar-

bete. Därmed är det viktigt för företaget att försöka påverka de yttre hygienfaktorerna och de 

inre motivationsfaktorerna. (Olve & Samuelson, 2008) 

 

Figur 3, Maslows behovshierarki (Johnson & Skärström, 2005, sidan 13) 
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Figur 4, Herzbergs tvåfaktorsmodell (Johnson & Skärström, 2005, sidan 15) 

 

Enligt Herzbergs tvåfaktorsmodell ska den enskilde arbetaren ställa sig två frågor; ”Behandlas 

jag väl?” (hygienfaktorer) och ”Används jag väl” (motivationsfaktorer). Herzberg tar upp 

vissa begrepp som han anser att, om de är uppfyllda kan de leda till hög tillfredsställelse hos 

de anställda. Dessa begrepp är; prestationer, erkännande, själva arbetsuppgiften, ansvar, be-

fordran, psykologisk växt. Herzberg menar även att det finns starka hygien- och motivations-

faktorer som kan leda till hög otillfredsställelse hos de anställda. Exempel på sådana faktorer 

är; relationer, arbetsvillkor, status, säkerhet och ledningen. (Bruzelius & Skärvad, 2000)  

 

Motivationsfaktorerna är beroende av individerna och det är individernas önskemål som på-

verkar motivationsfaktorerna och faktorerna bestämmer personens tillfredsställelse. Den an-

ställde kan endast tillfredsställas i den grad som arbetet erbjuder. Ju större utrymmet är inom 

arbetet desto större tillfredsställelse och motivation kan den anställde få. Hygienfaktorerna 

som är förknippade med arbetsomgivningen är svårare för företaget att påverka. Det är alltså 

faktorer som ligger utanför arbetsuppgiften. Herzberg påpekar att motivationen ökar eller för-

ändras inte bara för att hygienfaktorerna ändras utan för att en människa ska känna sig moti-

verad måste även motivationsfaktorerna uppfyllas. Skulle arbetsförhållandena ändras på ar-

betsplatsen behöver det inte innebära att personen växer i sig själv. (Eriksson-Zetterquist et al. 

2008) 

 

Hertzberg menar att behoven som är i modellen präglar det som arbetaren vill ha ut av sitt 

arbete. Därmed är det viktigt att företaget tillgodoser arbetarnas behov och skapar en arbets-

plats där det finns utmaningar och förutsättningar för individen att utvecklas. Om de planera-

de förväntningarna inte uppfylls kan det lätt väcka ett missnöje från de anställda. (Johnson & 

Skärström, 2005) 

 

Missnöje och 
låg motiva-
tionsnivå 

Motivationsfaktorer 
Möjlighet till befordran 
och utveckling 

Hygienfaktorer 
Lönen, arbets-
miljön 

Hög tillfredsställelse 
och motivation 

Ej missnöjda medarbeta-
re, men inte heller moti-
verade 
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Då Herzbergs tvåfaktorsmodell är delvis besläktad med Maslows behovshierarki finns det 

några likheter mellan dem. De två översta behoven i hierarkin, behov av erkännande och be-

hov av självförverkligande motsvarar det Herzberg kallar för motivationsfaktorer. Detta me-

dan de tre nedersta behoven i Maslows behovshierarki motsvarar hygienfaktorerna. (Bruzelius 

& Skärvad, 2000) Kritik har riktats mot Herzbergs tvåfaktorsmodell om att den inte uppmärk-

sammar individuella olikheter vilket på senare tid har blivit en viktig motivationsfaktor för 

individen för att jobbet ska kännas meningsfullt (Porter et al. 2003).   

 

Maslows behovshierarki samt Herzbergs tvåfaktorsmodell kritiseras ofta för att ”det borde 

finnas nyare motivationsteorier”. Trots att dessa två motivationsteorier är gamla behöver det 

inte betyda att de är oväsentliga idag. Tvärtom många praktiker använder fortfarande Maslow 

och Herzberg som referens när motivation nämns i sammanhanget, trots att de båda teorierna 

anses vara för dåligt empiriskt underbyggda. (Olve & Samuelson, 2008) Vi ansåg att dessa 

båda teorier fortfarande är starka inom motivationsbegreppet och valde därför att använda 

dessa i vår studie.  

3.1.3 Förväntningsteori 

Förväntningsteorin har ett starkt fäste inom motivationsteorin och vi anser att den utgör en bra 

grund för oss när det gäller att se hur företaget försöker motivera sina anställda. Förväntnings-

teorierna stödjer sig mycket mot, att en person blir motiverad att arbeta hårt när det finns en 

viss belöning för det utförda arbetet och den tid individen har lagt ned på arbetet. Både Vroom 

och Schou finns med i vår studie som underlag då Vroom tar upp sambandet mellan beteende 

och konsekvenser medan Schou pratar om överensstämmelsen mellan det individen vill ha ut 

av arbetet och det han får utav arbetet. Det anser vi vara viktiga faktorer för en arbetstagare 

om denne ska motiveras i sitt arbete.  

 

Förväntningsteorin är ett komplement till behovsteorin och menar att behoven i sig inte är 

tillräckligt för att motivera medarbetarna. När en person ser att det är möjligt att uppnå det 

individen värdesätter, det är då motivationen och viljan till att prestera uppkommer. Här blir 

resultat och belöning väsentliga begrepp där resultatet måste värdesättas och belöning upp-

kommer som en konsekvens av ett visst resultat. Om individen tror på arbetet och verkligen 

satsar, kommer resultatet och även belöningen. Detta kan illustreras i figuren enligt nedan. 

(Jacobsen & Thorsvik, 2008)  
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Figur 5, Förväntansteorins centrala element (Jacobsen & Thorsvik, 2008, sidan 264) 

Teorin baseras på en enkel motivationsformel där förväntan, instrumentaliteten och valet är i 

förhållande med varandra. Begreppen är multiplikativa med varandra, om någon faktor är lika 

med noll blir produkten, motivationen, lika med noll (se formel nedan). Om resultatet är lika 

med noll är personen i fråga inte motiverad till att prestera något, för att uppnå det förväntade 

resultatet. Denna teori har bra stöd från att, en person blir motiverad att arbeta hårt om den-

samme vet att det finns belöning för mödan som individen har lagt ned under arbetets gång. 

(Jacobsen & Thorsvik, 2008) 

 

 

Figur 6, Förväntansteorins motivationsformel (Jacobsen & Thorsvik, 2008, sidan 266) 

 

Vroom är en annan viktig motivationsteoretiker genom historien. Vroom behandlar samban-

det mellan motivation och handling som måste knytas till organisationens och individernas 

mål, om varför en individ handlar på ett visst sätt före de andra. Teorin tar sin utgångspunkt i 

fyra variabler; motivationsstyrka, personlighet, kompetens samt rolluppfattning. (Olve & Sa-

muelson, 2008)  

 

Vroom behandlar två typer av förväntningar; handlingskonsekvenser och ansträngningskon-

sekvenser.  Den första handlar om ett samband mellan beteende och konsekvens, att agerar 

individen utifrån ett visst beteende kommer individen få viss belöning. Konsekvenser blir då 

anpassade utefter individen, alltså från individ till individ. Den andra typen av förväntning 

Valens  
(värdering av  
ett resultat) 

x 
Förväntan om att 
det man gör leder 
till resultat 

= Motivation 

Resultat 
Önskningar 

och behov 

Förväntan Instrumentalitet 

Valens 

 (värdering av belöning) 

Insats Belöning 

Förmåga, resurser och 

rollförståelse 
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som Vroom beskriver, handlar om att hos varje individ finns ett förutbestämt scenario om 

arbetsprestationen ska räcka och lyckas eller inte. (Schou, 1991)  

 

Vrooms teoribildning kan sammanfattas i två punkter: 

 Individens förväntan om att en aktivitet leder till ett visst resultat för företaget 

 I vilken mån detta resultat samtidigt leder till att individens egna behov blir tillfredsställ-

da. 

 

Det räcker inte med att individen kan, utan det är frågan om viljan. Viljan bestämmer den 

enskilda individens motivation. Ju mer individen vill åstadkomma något, desto större blir mo-

tivationen. Det är viljan som är det centrala och om individen ser att det förväntade resultatet 

tillfredsställer det egna behovet, då ökar motivationen. (Olve & Samuelson, 2008) 

3.1.4 Schous arbetsmotivation 

Schou skrev en avhandling i början av 1990-talet där han menade att motivationen hos med-

arbetarna kommer ifrån en överensstämmelse mellan det individen vill ha ut av arbetet och 

vad individen faktiskt får ut av arbetet. Schou anser att hög motivation hos de anställda kom-

mer ifrån: 

 

 intressanta arbetsuppgifter, 

 ett belöningssystem som är belönande för individen, 

 utvecklingsmöjligheter samt 

 individ som kan identifiera sig med företaget och dess mål. (Olve & Samuelson, 2009) 

 

Det går inte att sätta likhetstecken mellan motivation och belöning utan det finns många andra 

faktorer som måste tas hänsyn till av de som framställer företagets belöningssystem. Faktorer 

såsom; 

 

 arbetsklimat, 

 ledarskap, 

 kundkontakt, 

 ägarförhållanden samt 

 utvecklingsförhållanden. (ibid) 
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Alla de nämnda faktorerna påverkar arbetsmotivationen hos individen och ur företags synvin-

kel är det viktigt att investera i motivationsskapande åtgärder inom företaget. Om företag be-

höver öka motivationen bland de anställda är det viktigt att skapa åtgärder utefter den specifi-

ka situationen som företaget är i. (ibid) 

3.2 Arbetsmiljö 

Ur begreppet motivation har vi utvunnit begreppet arbetsmiljö som en nyckelfaktor för att öka 

motivationen hos de anställda. Vi har till stor del använt oss av Angelöw (2002) och Angelöw 

(2006) och vi känner att de mest centrala faktorerna som vi vill undersöka i och med denna 

studie när det gäller arbetsmiljön, fås genom dessa böcker. Vi tycker att han konkretiserar 

mycket och hans teoribildningar stämmer överens med vad vi vill åstadkomma.  

 

I Sverige har vi en arbetsmiljölag som bygger på att skydda och förebygga olyckor och ohälsa 

på arbetsplatser. Arbetsmiljölagen arbetar också för att skapa en bättre arbetsmiljö samt en 

god trivsel på arbetsplatsen. Arbetsmiljön innefattar en del övergripande delar i arbetet som 

de tekniska, fysiska, arbetsorganisatoriska, sociala samt arbetets innehåll. (www.av.se) Ar-

betsmiljölagen omfattar verksamheter som har en arbetstagare som utför ett arbete åt en ar-

betsgivares räkning (www.notisum.se).   

 

För att organisationer ska kunna uppnå olika framgångar krävs det att de förstår den mest cen-

trala förutsättningen som finns på en arbetsplats, arbetsglädjen. En undersökning har gjorts 

där medarbetare och chefer fick besvara frågan; ”… vad de kan se för positiva effekter av hög-

re arbetsglädje …” (Angelöw, 2006, sidan 15). En del svar som han fick ut av sin studie var; 

ökad trivsel, mindre sjukfrånvaro, större vilja att göra det där lilla extra och ökad effektivitet. 

Många av dessa faktorer återkom vid sammanställningen av undersökningen. (Angelöw, 

2006) 

 

Arbetsmiljön är en process som ständigt förändras. Det är därför viktigt att både de anställda 

och cheferna tillsammans medverkar i det systematiska arbetsmiljöarbetet. Det är viktigt att 

arbetsmiljöfrågorna och den dagliga verksamheten samverkar för att organisationen ska funk-

tionera. (ibid) 

 

Ledarskapet har en viktig roll vid ökandet av arbetsglädjen. Det är viktigt att ledningen och 

chefer har ett stödjande ledarskap samt möjligheten att gynna arbetsglädjen hos de anställda. 

(Angelöw, 2006) Arbetsglädjen bidrar med en positiv effekt både ekonomiskt men också ef-
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fektivitetsmässigt samt personalens hälsa och motivation förändras. Därför är det ytterst vik-

tigt att både ledning och chefer är insatta i organisationens arbetsglädje. (ibid) Det är viktigt 

att ledarskapet är produktivt och att cheferna är delaktiga samt inser vikten i att uppmuntra sin 

personal (Angelöw, 2002). Arbetsglädjen borde få en central roll när företaget ska ha ett möte 

och på dagordningen borde arbetsglädjen vara den första punkten som tas upp (Angelöw, 

2006).  

 

Cheferna har en inflytelserik roll när det gäller arbetsglädjen. Det är chefen som ska driva, ta 

initiativen samt strukturera arbetsglädjen. Cheferna måste ta rätt beslut och prioritera de beslut 

som tas för att kunna göra en förändring för att öka arbetsglädjen. Ibland kan det uppstå olika 

situationer där individen upplever en typ av framgång, goda resultat, bidragit med någon form 

av kompetens eller gjort en typ av förbättring vilket kan göra individen glad. Detta förknippas 

med god arbetsglädje. Då är det viktigt att chefen uppmärksammar detta vare sig det är små 

eller stora framgångar. Uppskattningen är viktig för den enskilda individen. Det blir en be-

kräftelse på att individen gjort ett bra jobb eller inte, vilket har en väldigt stor betydelse för 

individens arbetsglädje. Om individen inte får någon bekräftelse kan det skapa nervositet och 

stress. (ibid)  

 

Det är viktigt med meningsfulla arbetsuppgifter men också personlig utveckling och kompe-

tensutveckling hos både chefer och medarbetare. Detta är en viktig framgångsfaktor för att 

skapa en positiv arbetsglädje. Från ledningens och chefernas sida handlar det om att våga in-

vestera i olika typer av utbildningar för sina anställda men också att uppmuntra de anställda 

till att våga använda den kompetens de besitter. Det är en nödvändighet att se personalen som 

en resurs för att utveckla organisationen. (Angelöw, 2006)  

 

Det finns tre faktorer som ingår i helhetssynen vilka är; arbetet, familjen/fritiden och de per-

sonliga faktorerna. Genom att arbeta med dessa kan hög sjukfrånvaro förebyggas. En annan 

viktig faktor bland medarbetarnas arbetsglädje är att skapa en naturlig arbetsbelastning med 

en god möjlighet till återhämtning. Det kan göras genom olika åtgärder exempelvis avsluta en 

viss arbetsuppgift innan en ny påbörjas, begränsa övertiden, se över ledigheten, ha respekt och 

kunna se vart gränsen går för arbete och fritid. Andra åtgärder kan vara att undvika för långa 

arbetspass samt flexibla arbetstimmar. Genom att titta på dessa faktorer kan den låga graden 

av arbetsglädjen motverkas samt leda till att företaget minskar sjukfrånvaron. (ibid)  
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Individerna måste få möjligheten att vara aktiva i livet men också ha möjligheten att återhäm-

ta sig. Återhämtningsprocessen kan minska stress men också ge individen möjlighet att ladda 

om både fysiskt och psykiskt. (Angelöw, 2002) 

 

Det har visat sig att det är viktigt att företag gör omstrukturering i sin verksamhet för att kun-

na förbättra exempelvis sjukfrånvaron och ohälsan som medarbetarna känner av. Det viktigas-

te är att verksamhetens medarbetare är beredda på förändringen som kommer ske samt att de 

är motiverade; ”Motivationen är själva motorn i förändringsarbetet.” (Angelöw, 2006, sidan 

50). (Angelöw, 2006) 

 

Visioner och mål är kopplade till förändringsarbetet. Det är viktigt att det finns rimliga visio-

ner och mål samt att dessa är tydliga. Det är viktigt för verksamheten att dess mål och visioner 

med medarbetarnas mål går åt samma håll för att stärka organisationen. Något annat som är 

viktigt är möjligheten till att kunna påverka den förändring som finns. Varje medarbetare har 

en förändringsvilja inom sig som kan stärkas genom att medarbetarna får vara med och delta. 

Det gör att de känner sig delaktiga och motivationen ökar när de får vara med och bestämma, 

lämna förslag och känna sig hörda. En central faktor är att individen vill kunna påverka sin 

egen situation, detta i sin tur ökar individens motivation. (ibid)  

 

Medarbetarna ska kunna känna tilltro från både ledningen, cheferna och arbetskamraterna. 

Genom att få bekräftelse ökar individens motivation. Arbetsklimatet förändras och blir betyd-

ligt bättre. Varje individ på en arbetsplats vill både ha tillit och respekt från övriga i verksam-

heten. (ibid)  

 

Det handlar också om att individen måste tro på sig själv och på sin förmåga. Genom att tro 

på sig själv och den talang individen innehar höjer det motivationen samt att förändringar kan 

ske snabbare. Grunden är att tro på sig själv och världen runt omkring för att kunna känna en 

trygghet. Det är en nödvändighet som alla individer har men samtidigt kan både ångest och 

otrygghet vara en stark drivkraft till att utföra något bättre eller ändra sin egen situation både 

arbets- och privatmässigt. (ibid)  

 

Inflytande och delaktighet är en viktig del i arbetsglädjen. Det är en strategi för att få en 

friskare och fungerande verksamhet. Om individen kan vara delaktig och påverka sin egen 

arbetssituation har påverkar det stressnivån. För att kunna införa delaktighet och inflytande 
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kan olika åtgärder genomföras som demokratiska beslut, målstyrning, personalinflytande, 

självstyrande grupper men även att individen ska kunna bestämma över sin egen arbetssitua-

tion. (Angelöw, 2002)  

 

Det handlar inte bara om att medarbetarna i verksamheten ska kunna påverka utan också om 

att ha ett positivt arbetsklimat. Det gäller att skapa ett positiv klimat för att lyckas med ar-

betsmiljön. Utifrån att skapa en bra arbetsmiljö kan ett fungerande samarbete formas. Samar-

betet på en arbetsplats har stor betydelse för verksamheten och kommunikationen.  (ibid)  

 

En framgångsrik arbetsmiljö har friskvård inom organisationen. Många verksamheter erbjuder 

sina anställda en timmes betald friskvård i veckan. Friskvård inom organisationer utvecklas 

allt mer. Anledningen till detta är att organisationer ser en tydlig ökning av sjukfrånvaro på 

arbetsplatserna. Därför satsar företagen på friskvård eftersom det hjälper de anställda att hålla 

sig friska och känna sig motiverade i sitt arbete. Ett verktyg som kan vara till hjälp är arbets-

glädjegrupper. Det är en grupp som ska uppmuntra och stödja varandra i ens dagliga arbete 

för att motivera till att uppnå mål inte bara arbetsmässigt men också personligen. Individerna i 

gruppen kan hjälpa varandra att se de framsteg som görs och lyfta fram dessa. Ett viktigt syfte 

är att uppskatta varandra vare sig små eller stora framgångar, byta erfarenheter, förbättra och 

stärka arbetsglädjen. (Angelöw, 2006)  

3.3 Ansvar 

Vi anser att ansvar är en annan nyckelfaktor för hur företag motiverar sina anställda att arbeta, 

så att de inte blir demotiverade. Bruzelius och Skärvad (2000) samt Olve och Samuelson 

(2008) är de teoretiker som vi mestadels stött oss mot då deras teoribildningar har bra anknyt-

ning till vår studie. Angående begreppet ansvar vill vi få fram förväntningar och beslutsut-

rymmet som ställs på de anställda. Vi använder oss även av Lundström (1988) samt Eriksson-

Zetterquist (2008) för att utveckla resonemanget kring skyldighet, påföljd och ansvarstagande.  

 

Inom den västerländska etiska teorin finns det respekt för individen. Individen ses som ett 

subjekt, inte som ett objekt, att alla människor har lika värde. Individer värderar prestationer 

olika allt från fritiden till arbetslivet. Det är viktigt att individerna samverkar i företaget som 

en enhet, i en helhet. Detta för att kunna fördela funktionerna och rollerna så att dessa koordi-

neras till en fungerande organisation. Faktorer som individens vilja att samarbeta och utveck-

las samt individens kreativa förmåga och gemenskap är alla viktiga för att få organisationen 

att agera som en helhet. Fenomenet kallas ”Human relations”. (Olve & Samuelson, 2008) 
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Human Relation var en effekt av Taylors Scientific Management som försökte finna faktorer 

som påverkade produktiviteten. Effekterna av experimenten som gjordes benämndes för en 

”Hawthorne-effekt”. Det innebar att arbetstagaren uppskattade när ledningen intresserade sig 

för de och deras situation på arbetet. Uppskattningen visade sig stimulera ansvarstagandet och 

öka trivseln bland arbetstagarna. (Bruzelius & Skärvad, 2000) 

 

Något som är välstuderat är hur sambandet mellan arbetssituationen och medarbetarens välbe-

finnande stimuleras. Figuren nedan är ett resultat av en sådan utförd undersökning och visar 

fyra arbetssituationer som bestäms utifrån hur krävande arbetssituationen är och vilket be-

slutsutrymme individen har. De personer som har en spänd arbetssituation löper störst risk till 

allvarliga sjukdomar som hjärt- och kärlsjukdomar. Arbetet är krävande och hektiskt med litet 

beslutsutrymme. De personer som har en avspänd arbetsprestation har störst chans att undvi-

ka sjukdomar då arbetssituationen innebär låga krav och stort beslutsutrymme. (ibid) 

 

  

Figur 7, Fyra arbetssituationer (Bruzelius & Skärvad, 2000, sidan 229) 

 

Organisationer har olika organisationsprinciper som i sin tur har olika handlingsutrymmen. 

Den individ som har en handlingsfrihet och får använda sig av den, kan då bära ansvar för 

den. För den etiska dimensionen i det organiserade arbetslivet är det viktigt att få ansvar av 

någon och själv ta ansvar. Företagen har också ett socialt ansvar som handlar om förhållandet 

till andra individer men också att gemenskapen fungerar. (Olve & Samuelson, 2008) 

 

 Olve och Samuelson (2008) tar upp att ansvar kan ha olika betydelser, såsom; 
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 att ta ansvar för sina handlingar och stå för konsekvenserna av dem, 

 att ansvara utifrån ett skötelseperspektiv, att ta hand om något, samt 

 att ha ansvar för att ta initiativ i situationer enligt plikt eller förväntning.  

 

Begreppet ansvar kan förklaras ur två element; skyldigheten och påföljden. Skyldigheten kan 

vara att ansvara över att utföra en viss uppgift utan att riskera någon slags påföljd. ”Skyldighet 

att se till att viss verksamhet fungerar och att ta konsekvenserna om inte så sker” (Lundström, 

1988, sidan 2). Individen kan ha en typ av uppgift som den ansvarar över. Om det blir fel i 

uppgiften är risken att individen inte får någon påföljd. (Lundström, 1988) 

 

När det kommer till organisationens kompetensområde ser organisationen över vissa områden 

för att kunna klara av en konkurrans. Organisationen tittar på trovärdigheten, rutinerna och 

ansvarstagandet. Trovärdigheten handlar om att individen klarar att leverera en viss produkt i 

tid och enligt avtalet och ska kunna upprepas under arbetets gång. Rutinerna är något som 

bildas över tiden och skapas genom olika arbetsätt och krav. Ansvarstagandet innebär att or-

ganisationen har ett väl utformat ramverk för att kunna dokumentera sitt jobb samt hur orga-

nisationen ska styras. Det är viktigt med en väl utformad arbetsprocess och regelverk för de 

olika trovärdigheterna samt de olika rutinerna. När dessa är väl utformade och inarbetade i 

organisationen blir ansvarstagandet enklare att arbeta med. (Eriksson-Zetterquist et al. 2008) 

3.4 Karriär 

Karriär är en nyckelfaktor som företag använder sig av för att motivera de anställda. Vi har 

tagit stöd av den teori vi ansett vara väsentlig för vår studie. Karriär handlar om att avancera 

och utvecklas i arbetslivet, men i vår nyckelfaktor ser vi också till personlig och social ut-

veckling. Bruzelius och Skärvad (2000) tar upp vissa karriärmöjligheter som till stor del täck-

er våra nyckelfaktorer och därmed ligger vår fokus på deras teoribildningar. Vi försöker få 

fram att det är viktigt för individer att synas och reflektera över sig själva. Begreppet karriär 

ledar oftast till tankar om en persons avancemang inom arbetslivet och inom idrottsmässiga 

sammanhang. Allmänt är det befordringsgången inom ett yrke eller yrkesområde och möjlig-

heterna till detsamma (www.ne.se).  

 

Kunskapskapitalet är en av de allra viktigaste resurserna inom företaget. Därför är det viktigt 

att försöka bibehålla kunskapskapitalet. En viktig fråga för de anställda är; Vilken utveckling 
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och vilken karriär erbjuder organisationen? Denna frågeställning borde tas upp vid rekryte-

ringen, att den som vill ha jobbet frågar om utvecklings- och karriärmöjligheter inom företa-

get. I vissa organisationer är karriärmöjligheterna sämre än inom andra. I en del organisatio-

ner finns det mer kortsiktig karriär- och utvecklingsmöjligheter medan i andra organisationer 

finns ett mer långsiktigt tänk. (Bruzelius & Skärvad, 2000) 

 

Driver et. al (1993) skriver att de flesta arbetstagare placerar sig själva i några av de fyra olika 

typerna av karriärmöjligheterna; den linjära, expert-, spiral- eller transitkarriären. 

 

 

  

Linjär karriär 

Makt 

Resultat 

Prestige 

Expertkarriär 

Expertis 

Trygghet 

Stabilitet 

Spiralkarriär 

Självutveckling 

Kreativitet 

Transitkarriär 

Variation 

Oberoende 

Identitet 

Figur 8, Fyra olika karriärtyper (Bruzelius & Skärvad, 2000, sidan 277) 

En linjär karriär betyder att den anställde kan bli befordrad och få en högre befattning inom 

företaget. För de personer som eftersöker makt, status, prestige, ansvar och resultat är denna 

karriärväg väldigt attraktiv. Linjär karriärmöjlighet är mest förekommande inom industriföre-

tag och försvaret. (Bruzelius & Skärvad, 2000)  

 

Expertkarriären handlar om att individen får möjlighet att utveckla sig inom ett specialområ-

de. Denna typ av karriärväg är väldigt typisk för yrkesområden såsom läkare, konsulter och 

forskare. Individer som söker sig efter denna karriärväg är oftast ute efter en viss trygghet och 

stabilitet. Dessutom kan ett expertkunnande inge en viss respekt. (ibid) 

 

Spiralkarriären beskrivs som gränsöverskridande personer. Personer kan i perioder, avancera 

från ett arbetsområde till ett annat för att sedan återgå till det ursprungliga arbetsområdet.  Det 

gäller i både horisontell och vertikal riktning i organisationen. Det kan exempelvis vara forsk-

ningsingenjören som går från utvecklingsavdelningen till marknadsföringsavdelningen för att 

sedan återgå till utvecklingsavdelningen. Grundidén är att individen ska använda sig av sin 

nuvarande kunskap och sedan utveckla nya lösningar. (ibid) 
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Det finns också de personer som är flexibla, anpassningsbara och beredda på vad som än hän-

der i karriären. De är beredda på att ta sig an nya arbetsuppgifter på, en kanske helt annan 

avdelning inom organisationen. Det är mer eller mindre detta som kännetecknar transitkarriä-

ren, att det är många förändringar i individens karriär. Individen kan få en högre position 

inom företaget med samma funktion som tidigare men det kan även innebära att individen får 

helt annorlunda arbetsuppgifter i en annan del av organisationen. Denna typ av karriär medför 

att individerna inte har någon bestämd karriär i en viss riktning utan de är ”… exploatörer av 

ett smörgåsbord av möjliga arbetsmöjligheter” (Bruzelius & Skärvad, 2000, sid 278). (ibid) 

 

Det är viktigt att arbetstagarna tar ansvar för sin utveckling, att individen själv håller i takt-

pinnen och styr över sitt egna liv. Individer bör föra resonemang kring; 

 

 Vem är jag som person? 

 Vad trivs jag med? 

 Vad tycker jag om att arbeta med? 

 Vad är jag bäst på? 

 Var hör min kompetens hemma? 

 Vart kommer den bäst till hands? 

(Bohman & Carlsson, 2011) 

 

Således kan individen komma fram till vad denne vill uppnå med sin karriär och vilken typ av 

karriärmöjlighet som är attraktiv och lämpar sig bäst för individen (Bruzelius & Skärvad, 

2000).  

 

Human relations startade under 1930-talet. Det finns ett antal vanliga och klassiska metoder 

som används för att göra arbetet mer humant utan att försämra dess kvalitet och effektivitet. 

En av dessa metoder är arbetsväxling. Det innebär att medarbetaren växlar mellan olika ar-

betsuppgifter så att den anställde inte blir uttråkad. En annan metod är arbetsvidgning som 

innebär att arbetsuppgifterna blir fler ju längre den anställde har arbetat inom företaget. De 

anställda tränas till att kunna utföra flertalet uppgifter inom en arbetsprocess och därmed blir 

ansvaret större. Ytterligare en metod är arbetsberikning vilket innebär att de anställda får stör-
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re ansvar gällande planering, genomförande och resultat. Det förutsätter oftast att medarbeta-

ren har en bra förståelse för verksamheten som helhet.  (ibid) 

 

Carlzon (1985) tar upp några faktorer som bör föreligga hos den enskilde medarbetaren. De är 

följande;  

 

 viktigt för människan att veta och känna att densamme behövs, 

 bli behandlad som en individ, 

 en individ som får ta ansvar genererar resurser som annars inte hade varit tillgängliga 

samt, 

 människa som inte har tillgång till information kan inte heller ta ansvar och individ som 

har tillgång till information kan inte undgå från att ta ansvar.  

 

3.5 Belöning  

Belöningssystem som är en av våra nyckelfaktorer efter att ha brutit ner motivation i be-

ståndsdelar, är en känslig fråga för företag. Belöning är laddat och oftast dras paralleller till 

den ekonomiska biten men i vår studie vill vi se på belöning som icke-monetära medel. Bru-

zelius och Skärvad (2000), Olve och Samuelson (2008), Arvidsson (2005), Eriksson-

Zetterquist et al (2008). samt Svensson och Wilhelmson (1989) är inne på att belöningssyste-

met agerar som en motivationsfaktor för att få de anställda att trivas. Vi anser att dessa förfat-

tare tar upp det väsentligaste inom belöning och har därför valt att lägga stor tyngd på dessa. 

Vi ser belöning som en faktor för att motivera och vi anser att vi får en bra teoretisk grund 

med den litteraturen vi använt oss av.  

 

En fråga som är central för företagen är hur de ska rekrytera, behålla samt motivera sin perso-

nal. Kunskapskapitalet är den mest strategiska faktorn för företaget när det gäller att uppnå 

framgång. Belöningssystem är en väldigt känslig och svår fråga men det är viktigt att de före-

tag som vill införa ett belöningssystem tänker på att det ska vara anpassat efter företagets uni-

ka situation och inte utefter standarden. Företagen måste skräddarsy sina egna belöningssy-

stem då det inte finns några färdiga som kan implementeras. Det gäller för företaget att titta på 

och ta ställning till vad som ska ingå i belöningssystemet samt att företaget måste hitta de 

områden som företaget vill förbättra och lyfta fram. Det finns olika typer av belöningssystem 

som företaget kan bygga upp exempelvis belöning inom karriärvägar, ansvarsområden kan 

utökas och arbetsmiljön kan förbättras. (Olve, Samuelson 2008) 
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Belöningssystem finns i alla organisationer. De belöningarna som finns kan delas in i olika 

kategorier. Antingen är de systematiska eller osystematiska, medvetna eller omedvetna, ge-

nomtänkta eller ogenomtänkta. Den gemensamma närmaren för organisationers belöningssy-

stem är att det har skapats och utvecklats allt eftersom i företaget. Det blir en tradition som 

växt samman med organisationen och blir en del av företagets organisationskultur. Belönings-

systemet blir en del av företagets organisationskultur vilket leder till att ledningen kan belöna 

vissa prestationer. Belöning är ett begrepp som kan tolkas på olika sätt. Det finns allt från 

individuella och kollektiva, omedelbara och långsiktiga samt materiella och immateriella be-

löningar. Ett belöningssystem kan vara i form av en löneökning med femtio kronor mer i 

timmen eller en guldklocka efter 50 år av trogen tjänst hos arbetsgivaren. Det kan också vara 

en klapp på axeln för ett väl utfört arbete eller att få en blomma som tack för prestationen 

(Svensson & Wilhelmson, 1989)  

 

När individen utför ett arbete som genererar ett bra resultat är belöning en symbol för tack-

samhet. I grunden är lönen ett slags belöningssystem men oftast ska medarbetarna belönas på 

andra sätt också. Belöning behöver inte bara vara i monetär form utan kan också agera som en 

”morot” för den anställde. Ett slags incitament för att få individen att arbeta mer effektivt. 

(Bruzelius & Skärvad, 2000)  

 

Bruzelius & Skärvad (2000) menar att det finns olika belöningssystem som fungerar som 

hjälpmedel för företagen till att höja effektiviteten. Faktorer som kännetecknar ett bra belö-

ningssystem är; 

 

 Att belöningen utgör en större del av arbetarens totala ersättning så att det genererar inci-

tament för arbetaren då en liten belöning inte ger samma incitament. 

 Att alla ska ha tillgång till belöningen och ingen ska uteslutas. 

 Att Belöningen som medarbetarna får, ska vara kopplad till en strategiplan.  

 Att belöningssystemet måste vara genomtänkt samt att det ska vara realistiskt. Det ska inte 

vara för svårt eller för enkelt att bli belönad. 

 Att belöningssystem har sin grund i att den belönade personen kan påverka resultatet  
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Det finns olika typer av incitament som medarbetarna tjänar in. Monetära medlen är ett sådant 

och har många fördelar som makt, status, självständighet och frihet. Det finns immateriella 

belöningar som kan vara allt från olika arbetsuppgifter till befordringar. Det kan också vara 

större samt viktigare projekt som individen kan bli tilldelad och får vara med och delta i, ex-

empelvis utbildningar. (ibid) 

 

Belöningssystemets syfte är att engagera och motivera de anställda. Det skapar en stabilare 

och effektivare verksamhet. Det är viktigt och avgörande för en organisation att individens 

mål är i enlighet med organisationens mål. (Arvidsson, 2005) Detta kan skapa något värde-

fullt, som bibehålla kompetent personal eller skapa en vi-känsla i organisationen, öka konkur-

renskraften bland de anställda och förbättra rekryteringsprocessen (Svensson & Wilhelmson, 

1989). För själva individen ska ett belöningssystem vara en motiverande faktor (Arvidsson, 

2005). 

 

Eriksson- Zetterquist et al (2008) tar upp förväntningsteorin. Förväntningsteori ser på belö-

ningssystem från två sidor. Det ena är den yttre belöningen som den anställde får av arbetsgi-

varen. Det kan vara allt från lönen som den anställde tjänar till olika förmåner exempelvis en 

tjänstebil eller en karriärmöjlighet (Arvidsson, 2005). Det finns också inre belöning: upplevel-

ser som individen får genom att den utför sitt arbete exempelvis makt, ansvar samt utmaning-

ar (Arvidsson, 2005). Alla individer är olika och därför måste olika belöningar ges beroende 

på vem det är som tar emot den. En del individer föredrar de inre belöningarna och andra in-

divider de yttre (Arvidsson, 2005). 

 

Belöning och bestraffning i inlärningspsykologin kan kopplas till det kända talesättet ”piskan 

och moroten” (Persson, 1994). Ordet bestraffning har också innebörden ”utebliven belöning” 

då ordet är väldigt svårförklarlig (Olve, Samuelson 2008). Detta kan beskrivas som att person 

A får en belöning, och person B uppfattar det som att hen fått en slags bestraffning eftersom 

hen inte fått någon belöning (Svensson & Wilhelmson, 1989). Ett belöningssystem borde vara 

både lång- och kortsiktigt samt att det finns en balans mellan de två perspektiven, de kortsik-

tiga belöningarna ses som dagens resultat och de långsiktiga belöningarna som morgondagens 

tillväxt (Le, 2010).  
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4 EMPIRI 

I det här kapitlet kommer undersökningens empiri att presenteras. Först inleds kapitlet med 

en kort bakgrund om varje företag och de intervjuade. Därefter beskrivs hur de olika företa-

gen arbetar med motivation genom; arbetsmiljö, ansvar, karriär och belöning. Vi kommer 

även att använda oss av direkta citat av intervjupersonerna för att bekräfta resonemanget.  

4.1 Bakgrund 

De företag som intervjuades är; Swedbank AB, Svenska Handelsbanken AB, Öhrlings Price-

waterhouseCoppers (PwC) och Nordea Bank AB. Dessa företag arbetar med olika motiva-

tionstekniker, allt från att få personalen synas till att de ska må bra på sin arbetsplats. Företa-

gen har förklarat att personalen är deras viktigaste resurser och utan de skulle inte verksamhe-

ten fungera. Företagen är eniga om att individens mål måste synkroniseras med företagets 

gemensamma mål för att verksamheten ska kunna drivas på bästa sätt. Vi valde att vända oss 

till cheferna på dessa företag för att få deras syn på motivation och hur de upplever att företa-

get motiverar sin personal.  

 

Swedbank AB har sina rötter ända till 1820, där sparbanksidén skapades. Under åren som gått  

har sparbank efter sparbank slagit sig samman och växt sig starkare till nuvarande Swedbank. 

Kontoret i Kalmar har cirka 50 anställda och det finns två kontor i Kalmar och ett i Ljungby-

holm. Kontorschef för dessa är Nicklas Fröding. Han berättar att hans personliga motivation 

handlar om att få utvecklas samt vara tävlingsinriktad. Han gillar att påverka sina medarbetare 

och han anser att det är viktigt att ha mål och att dessa ska uppfyllas.  

 

Handelsbanken AB har sitt ursprung från 1871 och har under åren expanderat från dåvarande 

Enskilda Handelsbanken till nuvarande bank, mycket tack vare Jan Wallander som varit en 

tydlig frontfigur för företaget. Kontoret i Kalmar har ca 25 anställda. Där Ola Tyrberg är kon-

torschef. Tyrberg berättar att hans personliga motivation handlar om att det ska finnas en del-

aktighet, frihet under ansvar när han arbetar. Det är viktigt för honom att han och hans an-

ställda känner sig betydelsefulla. 

 

Nuvarande PwC kommer ursprungligen från England, London men har efter ett antal sam-

manslagningar och globala fusioner blivit en av ”the big four” inom revisions- och konsultor-

ganisationerna. Kontoret i Kalmar har ca 26 anställda där Per Sturesson är kontorschef. Stu-

resson berättar att hans personliga motivation handlar om att åstadkomma resultat. För honom 
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är det viktigt att de gemensamma målen nås och då är det viktigt att han får med sig medarbe-

tarna. Han försöker hitta alternativa lösningar när olika problem uppstår. Han tycker det är 

viktigt att alla är med i båten och ror åt samma håll för att de ska kunna bli framgångsrika.  

 

Nordea AB är en hopslagning av banker och embryot bildades 1994 då Nordbanken tog över 

Gota. Sedan har det utvecklats till som det heter idag, Nordea, 2001. I Kalmar finns det cirka 

30 anställda på två kontor, ett kontantkontor och ett rådgivningskontor. Kontorschef för dessa 

är Göran Persson. Han berättar att hans personliga motivation handlar om att se medarbetarna 

växa, att de lyckas med sina prestationer . Han berättar vidare att det som motiverar honom är 

att få träffa kunder på olika sätt. Han beskriver sig som en person som motiveras av att ha 

mycket eget ansvar.  

4.2 Arbetsmiljö 

Arbetsmiljö är en vital del för dagens företag. Fröding pratar generellt om arbetsmiljön som 

en viktig faktor i företaget för att medarbetarna ska trivas och därmed ökar motivationen till 

att gå till arbetet. Tyrberg berättar att de jobbar mycket med yrkesinspektioner och företags-

hälsovården för att se till att de har en bra arbetsmiljö på arbetsplatsen. Det finns inget centralt 

system för hur bankkontoret ska se ut utan det ska vara en fungerande arbetsmiljö för respek-

tive anställd. Sturesson berättar att PwC anpassar inredningen i största mån efter varje enskild 

persons förutsättningar, till exempel får de medarbetare som vill höj- och sänkbara skrivbord.  

Persson talar om att det ska vara rent och snyggt, att det är viktigt att ha en miljö där de kan 

koncentrera sig på kunderna och vara väl förberedda. Det handlar om struktur och Persson 

säger att; ”… när man lämnar ett möte ska den som är ansvarig för mötet se till så att nästa 

som har mötet inte ska behöva plocka något utan bara kan sätta sig”.  

 

Fröding berättar att inredningen är väldigt enkel, fräsch och harmonisk miljö och vid eventu-

ell förändring är det för utveckling och förbättring av arbetsmiljön, inte bara för syns skull.  

Förändring sker inte bara från order ovanifrån utan det börjar oftast från medarbetarna ”som 

jobbar längst ner”. Fröding exemplifierar detta genom att de har satt in dubbla dataskärmar för 

att avlasta den fysiska ansträngning som det blir på nacken. Förebyggandet av arbetsskador är 

viktigt i den mån det går eftersom ”det kostar för mycket att ha dem sjukskrivna och det är ju 

klart att människor som mår bra presterar bättre”. Tyrberg språkar om att Handelsbanken 

arbetar med friskvård och erbjuder de anställda detta upp till en viss summa. Det är ett sätt att 

öka arbetsprestationen. Swedbank arbetar även de med friskvård för sina anställda, dels ge-

nom friskvårdspeng och utöver friskvårdspengen erbjuds även massage. Sturesson menar att 
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det är viktigt att värna om friskvård då; ”friska människor måste vi ha i företaget för att det 

ska fungera”. PwC erbjuder sina anställda; massage, en friskvårdspeng och har dessutom en 

sjukförsäkring för alla sina anställda. Persson berättar att de har en friskvårdshalvtimme i 

veckan och får friskkort om de vill träna någonstans. Företagen är medvetna om att det är vik-

tigt att erbjuda sina anställda, friskvård för att eliminera risker för arbetsskador och felaktig 

arbetsbelastning.  

 

Inom bank finns många olika yrkesroller och de är inte många av medarbetarna som har 

samma arbetstid utan arbetstiderna är flexibla och anpassas efter kundens behov. Fröding har 

kontinuerliga diskussioner med sina anställda rörande arbetstiderna. Då många av kundmöte-

na sker kvällstid måste medarbetarna anpassa sig efter kunderna men samtidigt menar Fröding 

att medarbetaren behöver någon form av kompensation. Sturesson berättar att de är flexibla 

vad gäller arbetstiden men att de har så kallad årsarbetstid. De har olika perioder som innebär 

mycket arbete, vilket medför att det blir svårare att ta ledigt. När det är lågsäsong och kunder-

na inte innefinner sig lika mycket är det lättare att ha en dag ledigt. Medarbetarna måste an-

passa sig efter kundens behov oberoende period. Tyrberg berättar att Handelsbanken inte di-

rekt arbetar med flextid och att de har lite udda arbetstider i Kalmar jämfört med övriga kon-

tor runt om i landet. Arbetstiderna är kundberoende och de försöker anpassa sig efter medar-

betarnas behov. Persson talar om att ”det är inte riktigt flextid men vi byter tider för att hitta 

de tider som är mest optimala för våra kunder”. Persson menar att de är flexibla om medarbe-

taren behöver gå till frisören eller tandläkare, om det inte påverkar deras kundrelationer. Pers-

son fortsätter berätta att:  

 

”Vi försöker se individerna, vara väldigt koncentrerade och jobba mot medar-

betarna. Om medarbetarna känner att de har ett företroende, att de trivs, att vi 

stöttar dem och att de känner att de har någon bakom sig när de jobbar, kom-

mer detta sprida sig till kunderna. Så att dem tänker att vad trevliga dem var, 

vilken atmosfär, vilken känsla och då tror jag att vi gör bättre affärer. Därför 

lägger vi mycket energi där”.  

 

Kunskapskapitalet är den viktigaste resursen i företaget och det är viktigt att de hjälps åt och 

samarbetar med varandra för företagets bästa. Fröding menar att om han inte är på plats, vet 

han med sig att hans medarbetare kommer att motivera sig själva till att göra ett bra jobb. Det 

ställs stora krav och pressen finns där, att vara bäst i Sverige, men alla vet att förutsättningar-



 
37 

na finns för att göra ett bra jobb. Fröding säger att; ”alla vet vad som förväntas av dem och 

sen följs detta upp en gång i månaden då jag försöker prata med alla någon gång varje dag”.  

 

Tyrberg berättar om ”hjulet” (se figur nedan), vilket är ett starkt system och den bygger på 

verksamhetsplanering där 

alla medarbetare får vara 

med och påverka. I denna 

står hela Handelsbankens 

idé. Verksamhetsplanering 

görs i slutet av året inför 

nästa år och när det är do-

kumenterat och klart har 

Handelsbanken PLUS sam-

tal med alla medarbetare. 

Tyrberg menar att en grund-

lig genomgång görs med 

alla medarbetare angående 

vilka utvecklingsvägar de 

ska gå, vilka utbildningar som är 

nödvändiga, samt frågor som 

”mår du bra? Har du det bra här? Har du det bra hemma? Är det något som inte är bra 

här?” Detta skrivs ner i handlingsplanen alltså; ”vad som ska hända under året, uttryckta mål, 

vad man ska åstadkomma, hur man är en del av denna verksamhetsplanering”. Allt planeras 

utifrån kunders behov men ändå med ett visst affärstänk. Handlingsplanen följs sedan upp 

under året. Handelsbanken vill i den mån det går att lönsamheten stämmer överens med målet 

som satts upp i verksamhetsplanen. Tyrberg uttrycker det sammanfattningsvis; ”Allting hör 

ihop! Miljö, trivs personalen? Det leder till bra lönsamhet. Faller en av bitarna så drar det 

med sig något annat!” 

 

Den största resursen i företaget är kunskapskapitalet, alltså medarbetarna. Det är viktigt att 

uppmärksamma dessa. Sturesson menar att ”det är oerhört viktigt. De som är framgångsrika 

och duktiga ska givetvis ha belöningar”. Medarbetarna ska få beröm för en bra utförd presta-

tion de gjort oavsett om det är en klapp på axeln eller mer pengar i plånboken. Det är viktigt 

att det infinns ett visst självförtroende hos varje medarbetare och bekräftelse är en viktig del 

 

                  Figur 9, Verksamhetsplanering (Tyrberg, 2012) 
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för att stärka självförtroendet. Fröding menar att bekräftelsen helst ska ske i nära anslutning 

till det som utfördes. Det är viktigt att det är en tydlig bekräftelse på vad exakt som var bra så 

att medarbetarna vet att de ska agera på samma sätt i liknande situation. Bekräftelsebehovet 

finns nog hos alla individer anser Persson. Han menar att alla har ett behov att synas för då vet 

medarbetaren med sig att hen existerar. Genom att jobba utifrån ett målstyrningsinstrument 

medför att coachning blir viktigt, att lyfta medarbetarna till nya höjder. Självförtroendet är 

viktigt och finns inte självförtroendet hos medarbetaren kan denne inte utföra arbetsuppgiften 

bra. Beröm behöver inte bara komma från chefsposition utan det är viktigt att medarbetarna 

motiverar och berömmer varandra för att skapa en mer trivsam arbetsmiljö. Fröding berättar 

vidare att; 

 

 ”Jag vill ju att man lyckas, eller vi måste ha en miljö där det är okej att lyckas. 

För i många organisationer, ibland är dem avundsjuka på varandra om någon 

lyckas och man vågar inte säga. Detta är livsfarligt för en organisation. För 

om det inte är okej lyckas kommer ingen lyckas, då blir dem nedtryckta. Det är 

viktigt!  

 

Tyrberg menar att bekräftelsebehovet är olika bland de anställda, att vissa har större behov än 

andra. Vissa söker en klapp på axeln medan andra klarar sig själva, att de vet med sig sina 

egna mål som ska uppnås. Har de uppnåtts kan de titta sig själva i spegeln och vara nöjda. 

Tyrberg berättar att; 

 

”Sen är det väldigt olika hur man är som människa, vissa kommer och berät-

tar, nu har jag gjort detta och då vill dem ju få bekräftelse av mig att det är bra 

gjort. Vissa kommer aldrig och berättar någonting men jag tror ändå att dem 

vill ha bekräftelse men att de inte har samma behov av det av olika anledning-

ar”. 

 

Tyrberg pratar om ”FRISK” som är ett koncept de tillhandahåller i Handelsbanken. Det går ut 

på att ha bra stimulans på jobbet vilket innebär att företagets förväntningar på de anställda inte 

får vara för höga utan måste vara vettiga. Tyrberg menar att det är helhetstänkandet som är det 

viktiga, ”att man hittar rätt mål för varje medarbetare så att man inte skjuter över målen för 

då mår man inte bra”. FRISK innebär också att ge den anställda friskvård och se till att ar-

betsuppgifterna går att kombinera med de personliga faktorerna såsom familj och fritid.  Stu-
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resson pekar på att det ingår i jobbets natur att det finns en viss press och stress, främst under 

högsäsongen. Sturesson fortsätter genom att säga; ”att förväntningarna på medarbetarna är 

höga, att de ska prestera, vara aktiva, vara proaktiv och vara ute och möta kunden. Så visst, 

det är högt ställda förväntningar”. Det är viktigt att de anställda kan hantera den press som 

kommer med jobbet och det är därför de har årsarbetstid.  

 

Persson menar att det är individanpassat, vissa hanterar stress och press på ett mer produktivt 

sätt än andra. Det finns ganska många förväntningar på medarbetarna men det är till största 

del individuella mål. Det är viktigt ur chefsperspektiv att ha individuella förväntningar på var 

och en av medarbetarna då de har olika toleransnivå. Persson säger att ”medarbetarens för-

väntningar får inte bli så att om jag nått hit är jag färdig sen” utan det är viktigt att ha en viss 

press och stressnivå för att leverera. ”Har du för mycket eller för lite att göra, har man inget 

tempo” tycker Persson. Coachsamtalen är viktiga för att föra diskussionen om hur medarbeta-

ren upplever tillvaron och hur företaget kan stötta densamme. Pressen minskar troligen men 

det kommer alltid finnas press, gentemot sig själv, mot kunderna och mot mig menar Persson.  

4.3 Ansvar 

Företagen arbetar med ansvarsfördelning. I företagen handlar det mycket om frihet under an-

svar, att både ge och ta. PwC berättar att revisorerna har ansvar för uppdragen men det finns 

även delegerat ansvar. Gruppcheferna har ansvaret för att det finns bemanning på kontoret 

och att arbetet utdelas men det är även ett stort samspel mellan många människor. Inom Han-

delsbanken är ansvar också en viktig faktor men på ett mer strikt sätt. Det är viktigt ur ett tyd-

lighetsperspektiv att alla vet vem som gör vad. Ansvarsfördelningen finns i intranätet där alla 

anställda kan ta del av informationen om ansvarsfördelningen. Sturesson menar att det är vik-

tigt att det inte går för långt, ”att det blir mina kunder istället för våra kunder. Så att man har 

en balansgång i det här…”. Sturesson pratar om kundansvar och affärsansvar då det finns 

olika typer av yrkesroller inom företaget. Fröding beskriver att, inom bankväsendet finns oli-

ka ansvar i den yrkesroll som individerna befinner sig i. Kundansvaret är viktigt här, att kund-

kontakten är stark så att kunderna blir nöjda, oavsett om det är bokade ärenden eller spontana. 

Fröding menar att det lika viktigt med ansvar oavsett om den anställde jobbar med kassaären-

den eller har en högt uppsatt chefposition.  

 

Persson pratar om att det är mycket upp till individen. Vill denne ha frihet under ansvar då 

försöker han i den mån det går att ge detta till individen. Medarbetarna har ansvar över ett 

visst antal kunder och behov som ska tillfredsställas och det är deras ansvar att ta hand om 
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detta. Persson menar även att det sker mycket dialoger angående målsättningen, dels vad mål-

sättningen är och hur de ska nå dit. Tyrberg säger också att målsättningen är viktigt så att den 

varken är för hög eller för låg. Är målen för höga kan medarbetarna känna att det är ouppnåe-

ligt och därmed få en negativ inverkan. Fröding berättar att han har olika mål på olika medar-

betare, detta då han vet med sig att personer drivs olika. De arbetar både med individuella mål 

men även gemensamma mål. Svårigheten är att konstruera dem tydligt och med relevans ef-

tersom varje människa drivs av olika målsättningar.   

 

Ansvarsfördelning är något som företag jobbar med och många ser det som ett verktyg för att 

öka motivationen bland de anställda. Sturesson berättar att om han skulle styra kontoret med 

järnhand, skulle troligen de anställda bli beklagande över arbetssituationen. Sturesson säger 

vidare; ”… de vill nog ha sitt ansvar och planera sitt arbete som de vill. Skulle de bli in-

skränkt tror jag inte att det skulle bli lika bra resultat”. Persson ser att sina anställda motive-

ras av att ha frihet under ansvar och att det sker löpande diskussioner om något skulle behöva 

justeras. Här har de även ett ansvar ur ett säkerhetsperspektiv, att se till att arbetsplatsen ingju-

ter en trivsam och säker arbetsmiljö för kunderna. Persson menar att de finns stort eget be-

slutsutrymme angående kundbokningarna, men det viktigaste är att allt planeras utifrån kun-

dens behov.  

 

Fröding är inne på att det är viktigt att medarbetarna förstår vad som ska göras och hur det 

uppnås. Fröding berättar att om han ger sina anställda en uppgift som de inte förstår kan de 

inte heller ta ansvar för den. Ansvaret ligger hos honom som chef att han inte ska ge de an-

ställda en för komplicerad uppgift. Har medarbetarna förståelsen angående målsättningen kan 

de ta ansvar och då ökar motivationen.  Tyrberg pratar vidare om strukturen och tydligheten 

angående ansvarfördelningen, att det är många faktorer som måste ske per automatik. Tyrberg 

menar att skulle en medarbetare som har en tydlig arbetsfördelning vara borta från jobbet 

skulle detta märkas, då alla andra får mer arbetsuppgifter att göra och motivationen bland de 

anställda kan sjunka. Ansvarsfördelning är en stor faktor för motivering av de anställda enligt 

Tyrberg.  

 

Det är viktigt att ansvarfördelningen anpassas efter situationen, ibland lite stramare tyglar och 

andra gånger mer fria händer. De anställda i Handelsbanken som jobbar med bolån kan direkt 

ta beslut, när denne har kunden mitt emot sig. Tyrberg menar att detta stimulerar och motive-

rar medarbetaren. Fröding pratar om att hans medarbetare har ett visst antal kunder de ansva-
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rar för och det är deras ansvar att träffa de. De arbetar efter ”en ram” men inom denna ram 

har de själva ansvaret för att de görs. Delvis är det en viss fri ansvarsfördelning men det finns 

ändå ett beting som ska följas av medarbetarna berättar Fröding.   

4.4 Karriär 

Karriär är ett viktigt moment för de anställda, att kunna utvecklas som person om denne vill. 

Swedbank, Handelsbanken, PwC och Nordea instämmer i detta. Fröding berättar att det finns 

tydliga spår inom bankväsendet angående karriärutveckling och om den anställde vill, då 

finns det många möjligheter att vidareutbilda sig. Det erbjuds många internutbildningar och 

banken är väldigt positiv om de anställda vill utvecklas. Tyrberg berättar att inom Handels-

banken fungerar det på samma sätt att vill den anställde utvecklas, då finns möjligheten men 

det är den anställdes ansvar att ta tag i ens egen utveckling. Inom Swedbank används ingen 

bestämd rangordning utan de anställda får välja sin egen utformade väg angående karriärmöj-

ligheterna. Fröding säger vidare att han vill utveckla de anställda men bara om de själva vill 

och skulle det vara så att vissa vill vidare i sin karriär, till andra kontor, då kommer han inte 

vara i vägen. Fröding menar att: 

 

 ”För om jag stoppar dem bara för att de är duktiga här, då kommer jag aldrig 

få någon som är duktig. Utan jag vill ju utveckla dem och sen utnyttja dem så 

länge som möjligt. Men det är klart att när dem vill vidare kommer jag aldrig 

att stoppa dem. Då hade jag gjort mig själv en otjänst”.  

 

Persson samstämmer med Fröding att det är viktigt att individen själv vill utvecklas, att ansva-

ret ligger hos individen själv. Nordea är positiva till utveckling och det finns ingen bestämd 

riktning hur generell karriärutvecklingen ska vara utan det är individbaserat. Det går att se det 

som ett träd och Persson instämmer i detta ”att man kan hoppa från gren till gren, från region 

till region, från storstaden till landsbygd eller tvärtom”. Sturesson säger ”jag vill absolut 

säga att man kan göra karriär inom PwC om man är redo att satsa”. PwC har olika nivåer i 

utvecklingen där individerna kan flyttas upp om de gör de framsteg som krävs för nästa nivå. 

Sturesson menar att i början kan individerna göra en snabb karriär men ju högre upp i nivåer-

na desto svårare blir det att klättra. 

 

Utvecklingsplaner, utvärderingssamtal och uppföljning är något som är förekommande bland 

alla företag där Sturesson påpekar att ”det måste vara kontinuerlig uppföljning mellan coach 

och enhetscheferna. Det är så dags att komma på i slutet av räkenskapsåret att det här har vi 



 
42 

inte hunnit med. Då är det lite sent att rätta till detta utan det måste följas kontinuerligt”. 

Tyrberg menar att Handelsbanken försöker jobba med karriärsplanering men det är svårt att 

veta vad någon gör om cirka fem år. Persson berättar att de har coachsamtal minst en gång i 

månaden för att prata om hur det fungerar och hur medarbetarna upplever kundkontakten. Det 

är viktigt att ha en öppen dialog mellan medarbetarna och cheferna, att de anställda ska kunna 

känna att de vågar säga ifrån. Det är viktigt för företaget att veta medarbetarens potential och 

vad denne vill och i samband med samtalen dyker det ofta upp idéer om vad medarbetaren 

skulle vilja göra. Persson använder sig av vad han vill kalla för ”mikrocoachning”;   

 

”När dagen är slut: hur mår du nu? Kan vara så att man fått ett telefonsamtal 

under dagen om något som är oroande. Då kan man kolla lite, hur ser din dag 

ut? Kan vi byta tid? De finns mycket sådant men jag kallar det mikrocoach-

ning. Kan räcka med att man ställer några frågor eller lägger armarna runt 

axlarna. Då känner personen att vi bryr oss. Personalen är det väsentliga för 

oss, där lägger vi mycket tid”.  

 

Fröding menar att social utveckling är en central del i arbetet. Det är viktigt att de anställda 

får ta stor plats men ändå vara nere på jorden. Det är viktigt att de anställda tar för sig och tar 

initiativ. Tyrberg instämmer att det är viktigt med social utveckling bland de anställda och de 

arbetar med ”afterwork”. Afterwork är inte en av chefens arbetsuppgifter utan Sturesson me-

nar att ansvaret gällande afterwork ligger hos personalen. Han säger också att det är viktigt för 

honom som chef att han ser till att sådana företeelser och aktiviteter äger rum. Det är ett vik-

tigt moment för att skapa en bra stämning. Persson menar att det är viktigt att vara lyhörd och 

engagera sig i sina medarbetare, ”utan medarbetare som trivs här, fungerar det inte”. Tyrberg 

berättar att det är viktigt för honom att vara social, eftersom det följer med hans arbetsuppgif-

ter. Inom bank handlar det mycket om kundkontakter och då är det viktigt att den anställde är 

social. Persson menar att det ingår i yrkesvalet att vara social. Detta då deras arbete handlar 

mycket om relationer. Det är viktigt att ha en viss utstrålning och veta med sig hur medarbe-

tarna pratar med kunderna, lyssnar de på vad kunden säger? Det är viktigt att ha självinsikt 

och vara förstådd. Då utvecklas individerna socialt. Fröding pratar om självförtroende och 

självinsikt, att det är viktigt för den anställde att våga fråga, att våga säga vad de tycker och 

tänka lite ”egoistiskt”, alltså vad hen vill själv. Sturesson pratar om att ju högre upp den an-

ställde klättrar desto högre krav ställs det på individen och då krävs det att denne utvecklas, 
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även socialt. Sturesson anser att individerna utvecklas socialt per automatik desto äldre den 

anställde blir och då även får en större erfarenhet.  

4.5 Belöning 

Fröding återknyter till bekräftelsen att det är den viktigaste typen av belöning, att företaget 

uppmuntrar bra utförda prestationer inte bara monetärt utan också verbalt. Då människor drivs 

av olika saker är det väldigt olika reaktioner angående belöningar. Har den anställde rörlig 

ersättning är det viktigt att medarbetarna vet hur de ska uppnå denna. Persson åsyftar att upp-

märksamma sina anställda i stor mån och det är sällan i monetär form utan genom småsaker-

na, de icke-förväntade belöningarna. Fröding säger att ”då måste man vara jättetydlig med 

hur man når dit om man vill ha den effekten att det ska driva, att man ska göra det lilla ex-

tra”. Tyrberg pekar på ”hjulet” att, gör den anställde ett bra jobb får individen en bra lön. 

Lönen anser Tyrberg vara det mest tydliga sättet för att ha som morot för de anställda. Jan 

Wallander som var en frontfigur hos Handelsbanken startade en pensionsstiftelse. Det är ett 

väldigt långsiktigt belöningssystem där Tyrberg beskriver det som;  

 

”Har vi bättre lönsamhet än snittet av bankerna på vår hemmamarknad så sätt 

det in en summa på varje medarbetare. Detta trodde han skulle bli en liten 

skvätt men det har blivit en stor grej. Det är samma ersättning till VD: n som 

till mig, som är kontorschef, som till städerskan om vi har en anställd och så 

vidare”. 

 

Sturesson instämmer i att belöning agerar som en morot för de anställda och det enklaste sät-

tet är det monetära eftersom det syns direkt. Däremot talar han om att stiga i rang, att det är en 

sorts belöning. Företaget uppmärksammar att de anställda klarat sina kvalificerade uppgifter 

och gjort ett bra jobb. Persson menar att det är personalen som är nyckeln till framgång och 

det är viktigt att företaget tar hand om sina medarbetare. Sturesson tar upp feedback som ett 

viktigt moment, att få bekräftelse i det dagliga arbetet, att ”det är väldigt viktigt att de får veta 

att det här har ni gjort bra och även om de är saker som de gjort som är mindre bra, för att 

utvecklas. Feedbacken är ju kritisk eftersom det är där man utvecklas”. Tyrberg berättar att 

belöningarna bidrar till motivation bland de anställda, men att det inte bara är lönen i sig som 

är det viktiga utan icke-monetära belöningarna är likväl viktiga. Tyrberg pratar om att det kan 

vara små gester såsom sommarpresenter men även utbildningar och personlighetsutveckling. 

Tyrberg menar att det är överraskningen som är det centrala, inte att någon förväntar sig en 

sommarpresent, utan att det är mest uppskattat när ingen förväntar sig det. Fröding är inne på 
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samma spår, att få bekräftelse är viktigt men kanske inte det viktigaste i vardagen och att det 

inte behöver vara i monetära medel. Fröding exemplifierar det enligt följande: ”… sen är det 

småsaker, som har vi haft en tuff vecka eller om vi har gjort en jäkla bra vecka, att man fikar 

tillsammans eller går ner till Hamncaféet och börjar fredagsmorgonen där. Man får hitta på 

lite sådana saker”. Persson är av samma mening att belöning och uppmärksammande av in-

dividens prestation är viktigt. Persson säger att:  

 

”Jag vill gärna tro det, vi kan skicka en julklapp, skicka tulpaner vid nyår, ett 

påskägg, sommarpresent, vi grillar tillsammans. Det är inga stora summor, de 

är inte de som är grejen. Pengar i grund och botten, man ska ha rätt lön för de 

man gör och ha en bra löneutveckling om man gör/levererar det vi är överens 

om”.  

 

Persson pratar om positiv coachning och försöka hitta orsakerna till varför det blev som det 

blev och vad de kan göra åt det. Detta kallas ”morot före piska”. Det är viktigt med hög med-

arbetarnöjdheten för att nå kundnöjdhet och den måluppfyllelse som företaget har. 
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Hur får företaget sina anställda motive-
rade till sitt arbete? 

Karriär 

Arbetsmiljö 

Ansvar 

Belöning 

5.  Tolkning 

Här kommer vi jämföra den insamlade empirin mot de teoretiska grunderna som vi framställt. 

Tolkningen grundar sig på vår egen konstruerade modell som utgår från fenomenet motiva-

tion. 

5.1 Motivation 

Motivation är en stor del av vardagen, både i privatlivet men även i arbetslivet. Det finns 

många faktorer som påverkar människan till att prestera i arbetet och det är viktigt för företa-

get att komma underfund med hur de jobbar med att motivera sina anställda. De intervjuade 

företagen, Swedbank, Handelsbanken, Nordea och PwC är eniga om att arbetsmotivation är 

något de arbetar med. De har alla poängterat att de anställda är deras viktigaste resurs. Båda 

branscherna, bank och 

revision, har sin primära 

fokus i kundrelationer 

och därmed blir persona-

len en viktig del i företa-

get. I vår studie har vi 

utgått ifrån begreppet 

motivation som vi sedan 

brutit ner i fyra nyckel-

faktorer.  De faktorerna är, som synes i figuren ovan; arbetsmiljö, belöning, karriär och an-

svar och är de som vi ansett vara viktiga för att skapa en motiverande och tillfredsställande 

arbetsplats. Dessa har legat till grund för vår problemformulering och vi har märkt att företa-

gen varit inne på samma spår som oss när det gäller arbetsmotivation. Det är dessa fyra fakto-

rer som har varit det övergripande som företagen jobba med när det kommer till att föröka 

motivera sina anställda.  

 

Jacobsen & Thorsvik (2008) skriver om fyra kriterier som en arbetstagare bör tänka igenom 

angående sin arbetsplats. Dessa är: ett omväxlande och intressant jobb, bra arbetsmiljö, goda 

utvecklingsmöjligheter och god lön. Av de företag vi har intervjuat, är det tydligt att alla är 

medvetna om dessa kriterier. Då företagen har breda yrkesroller inom branschen blir det oftast 

ett omväxlande och intressant jobb. Tyrberg samt Persson berättar att när det gäller utveck-

lingsmöjligheterna finns det ingen förutbestämd riktning utan alla har individuella utveck-

lingsplaner. Företagen vill ha en enkel och ändamålsenlig arbetsmiljö som anpassas efter 

Figur 10, Hur får företaget sina anställda motiverade till sitt arbete (Egen figur, 2012) 
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medarbetarnas behov. När det gäller belöning har företagen svarat att det inte är pengarna som 

är det väsentliga utan bekräftelsen på ett bra utfört arbete, att medarbetarna får uppmärksam-

het. Fröding påpekar detta och talar om vikten av att själva bekräftelsen ska ske i nära anslut-

ning till prestationen som företaget vill premiera. Vi tolkar det som att företagen vill undvika 

den instabila arbetskraften som Jacobsen och Thorsvik (2008) tar upp, att ”den som kommer 

för pengar går för pengar” (sidan 259). Det kan vi se som en självklarhet, att försöka undvika 

den instabila arbetskraften då löneutvecklingen på marknaden kommer att accelerera kraftigt 

och ökar lönerna kommer det att hämna produktionen. Däremot är det dock viktigt att kun-

skapskapitalet har rätt lön och löneutveckling, men företagen måste avstå från den instabila 

arbetskraften.  

 

Vi kan se att företagen försöker motivera sina anställda, genom diverse faktorer. Det är viktigt 

att fundera kring, att om några av dessa faktorer ändras, kan det då skapas demotivation? De 

personer som vi har intervjuat är alla kontorschefer på sitt respektive företag vilket medför att 

fenomenet arbetsmotivation ligger inom deras ansvarsområde. Vi har förstått att företagen ser 

på detta som något väldigt viktigt. Persson sammanfattar detta väldigt bra i att det är deras 

ansvar som chef, att se till att medarbetarna känner sig förtroendevalda. Vi anser att det är 

viktigt att undvika en demotiverad personal då företagen tillhandahåller många kundrelatio-

ner. Är medarbetarna positivt inställda och motiverade till arbetet, kommer detta synas utåt 

och avspeglas på kundkontakterna som företagen har.  

 

Varje människa har ett visst behov och Maslows behovshierarki tar upp fem grundläggande 

behov och enligt oss är det två av dessa som är tydligt utmärkande för de företag som vi har 

intervjuat. Det som är mest tydligt hos företagen är, behov av erkännande. Företagen jobbar 

mycket med bekräftelse, att medarbetarna ska få en bekräftelse på att det dem gör, är bra. Det 

är viktigt att företaget inser att det finns olika bekräftelsebehov bland de anställda men alla 

har ett bekräftelsebehov menar Tyrberg. Fröding arbetar med bekräftelse för att stärka medar-

betarnas självförtroende då han anser att det höjer deras motivation. Har de anställda ett bra 

självförtroende blir arbetsklimatet således också bättre menar Persson. Han menar att det är 

viktigt att arbeta med sina anställda, att motivera dem och ge dem den bekräftelse som de bör 

få. Ur vårt perspektiv är bekräftelsen en viktig faktor för företags framgång, vilket också före-

tagen håller med om. Detta för att de anställda ska uppmuntras till att utföra bra prestationer.  
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Schous arbetsmotivation tar upp arbetsklimatet som en faktor för att öka arbetsmotivationen 

(Schous, 1991). Angelöw (2006) fortsätter på samma spår att det är viktigt att individen har 

tilltro till sig själv och sin förmåga. Då företagen är inom branscher som har mycket kundrela-

tioner blir det viktigt att personalen har ett starkt självförtroende och bekräftelsen kan stärka 

detta. Det andra behovet som vi kan se utifrån Maslows behovshierarki är behovet av själv-

förverkligande där personalen får utnyttja sin förmåga och realisera sin potential. Sturesson 

trycker på denna punkt, att utan personalen är företaget ingenting.  

 

Från företags sida är det viktigt att realisera personalens potential, för personalen vill utveck-

las och känna sig nöjda med tillvaron medan företaget vill utnyttja kunskapskapitalet maxi-

malt utan att arbetsklimatet försämras. Vi kan tydligt se att företagen är väldigt måna om sin 

personal för att de ska prestera sitt yttersta och på så vis nå nya framgångar.  Utifrån detta kan 

vi dra slutsatsen att bekräftelse och arbetsmotivation är starkt sammankopplade. Då persona-

len är, i mångt och mycket företagets ansikte utåt kan vi se att det är viktigt för företaget att 

jobba med att stärka medarbetarnas självförtroende. När företagets medarbetare har ett gott 

självförtroende ökar medarbetarnöjdheten När de anställda är nöjda smittar det av sig på 

kundrelationerna vilket i sin tur ökar produktiviteten i företaget.  

5.2 Arbetsmiljö 

Angelöw (2006) pratar om arbetsglädje som en synonym till arbetsmiljö, som han anser vara 

en av de mest centrala förutsättningarna för att ha en framgångsrik arbetsplats. Det krävs ock-

så ett bra ledarskap för att uppnå arbetsglädje i företaget. Cheferna torde därmed vara insatta i 

organisationens arbetsplats och dess arbetsglädje. Det är oftast cheferna som har den mest 

inflytelserika rollen för att öka arbetsglädjen. Vi anser att det är viktigt att cheferna är insatta i 

arbetsplatsen och arbetsglädjen för att på så vis kunna skapa en väl fungerande organisation.  

 

Cheferna tar initiativen och behöver strukturera upp arbetsglädjen, att personalen kan känna 

sig sedda och inspirerade. Ledarskap handlar om att ledaren ska vara en god förebild för sina 

medarbetare. Fröding instämmer i att arbetsmiljö är en viktig faktor för företaget.  Detta för 

att medarbetarna ska trivas och för att motivera de till att komma till arbetet. Persson fortsätter 

på samma spår, att det är viktigt att ha en miljö där de kan koncentrera sig på sitt arbete och 

vara väl förberedda inför sina kundmöten.  
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Företagen pratar om att de måste investera i sin personal då kunskapskapitalet är deras främs-

ta resurs och därmed skapas en framgångsrik och positiv arbetsglädje inom verksamheten. 

Persson tycker det är viktigt att vara lyhörd och engagera sig i sina medarbetare ”utan medar-

betare som trivs här, fungerar det inte”. Det är viktigt att medarbetaren kan känna att den-

samme är delaktig i arbetet, att individen är hörd. De anställdas motivation ökar när de får 

vara med att bestämma. Fröding pratar om att sina anställda ofta är delaktiga vid förändring-

arna såsom förbättring och utveckling av arbetsmiljön och att det oftast är från medarbetarna 

förändringsförslagen kommer. I Handelsbankens verksamhetsplanering och handlingsplan får 

medarbetarna säga sitt och de har möjligheten att påverka menar Tyrberg. Sturesson är inne 

på samma spår att om han skulle styra med ”järnhand” skulle det inte vara en attraktiv ar-

betsmiljö utan de anställda skulle troligen vara beklagande över den bristande uppmärksamhet 

som skulle infinna sig. Vi kan se att företag vill engagera sina medarbetare, att de försöker få 

dem hörda. Det är trots allt deras främsta resurs inom företaget och blir de anställda mer en-

gagerade stärks deras självförtroende, stärks deras självförtroende vågar de ta fler egna initia-

tiv vilket leder till framgångar för företaget. Det blir ännu en gång en god cirkel som vi anser 

att företaget borde sträva efter.  

 

Det är viktigt att cheferna uppmärksammar individen, oavsett om det är en mindre eller större 

prestation. För att kunna lyfta medarbetarna menar Persson att det är viktigt att medarbetarna 

är sedda av honom. Eftersom Nordea arbetar efter ett målstyrningsinstrument blir hans coach-

ning viktig menar Persson. När personen känner sig sedd ökar oftast självförtroendet hos in-

dividen och om självförtroendet stärks hos en individ, ökar individens produktivitet i företa-

get. Fröding pratar om att det då är viktigt med bekräftelse. Vi ser att företaget jobbar med 

bekräftelsebehovet, att det är en viktig faktor för att den anställde ska trivas och motiveras i 

arbetsmiljön. Det är som Angelöw (2006) skriver att bekräftelsen är en stor del av individens 

arbetsglädje och därmed ger upphov till en minskning av den press och stress individen kän-

ner. Enligt oss är företagen måna om att personalen ska trivas på arbetsplatsen och genom att 

ha löpande samtal och diskussioner blir cheferna medvetna om vad som är bra och mindre bra 

på arbetsplatsen.    

 

Vi ser att arbetsglädjen är viktig för företagen, att de ständigt försöker motivera sina anställda 

genom bland annat arbetsmiljö, uppmärksamhet och bekräftelse. För att skapa en fungerande 

arbetsmiljö anser vi det viktigt att individen kan vara med och bestämma över sin egen situa-

tion och manövrera över sin egen arbetsbelastning för att klara av arbetet. De anställda känner 
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sig på så vis delaktiga och att de tillför något till organisationen vilket är viktigt för att de an-

ställda ska stanna kvar i företaget. Vi kan tydligt se att friskvård är något som företag valt att 

lägga mer vikt vid eftersom omvärlden har utvecklas som den gjort. Vi anser att det är viktigt 

för företaget att arbeta med friskvård för att de anställda ska hålla sig friska, vilket i sin tur 

gynnar företaget då de slipper anställda som är sjukskrivna. Angelöw (2006) menar för att 

kunna ha en stark och framgångsrik arbetsmiljö krävs en viss friskvård inom organisationerna. 

Sturesson förklarar detta väldigt bra då; ”friska människor måste vi ha i företaget för att det 

ska fungera”. Både Tyrberg, Fröding och Persson pratar om att det är viktigt för dem att arbe-

ta med friskvård, för att minska den fysiska belastning och att förebygga arbetsskador. Före-

taget erbjuder sina anställda en friskvårdspeng och utöver denna massage. Fröding menar att 

”det kostar för mycket att ha dem sjukskrivna och det är ju klart att människor som mår bra 

presterar bättre”.  

 

Det är viktigt att företag anpassar arbetsmiljön efter medarbetarnas specifika behov för att 

minimera sjukfrånvaron och ohälsan bland de anställda (Angelöw, 2006). Vi känner att friska 

medarbetare är en prioritering för dessa företag då de är inom en bransch som jobbar mycket 

med kundrelationer. Höj- och sänkbara skrivbord kan vara en faktor för att minimera den ar-

betsbelastning som kan råda inom arbetsuppgifterna. Medarbetarna känner av när arbetsbe-

lastningen är för stor, när sjukfrånvaron är för hög och när det råder en icke-harmonisk och 

icke-trygg miljö. Genom att kunna bestämma över sina egna arbetstider kan det minska ar-

betsbelastningen ur press- och stressperspektiv. Företagen menar dock att det viktigaste är att 

jobba utefter kundernas behov för att behålla en stabil kundrelation. Fröding menar att föränd-

ring för utveckling och förbättring av arbetsmiljön inte är för syns skull utan att det har ett 

syfte. En fungerande arbetsmiljö handlar om mer än bara inredningen, faktorer som trivsel, 

friskvård och arbetsglädje har en stor inverkan för att skapa en god arbetsmiljö. Genom den 

insamlade empirin får vi uppfattningen att arbetsmiljön är individanpassad och företagen för-

söker öka arbetsglädjen och trivseln i arbetsmiljön genom att tillgodose medarbetarnas indivi-

duella behov. En god arbetsmiljö anser vi leda till en ökad motivation hos medarbetarna och 

är medarbetarna motiverade till sitt arbete ökar produktiviteten i företaget.  

5.3 Ansvar 

Bruzelius och Skärvad (2000) tar upp en genomförd undersökning som bearbetar arbetssitua-

tionen och medarbetarens välbefinnande. Den visar fyra arbetssituationer, hur krävande dessa 

är och vilket beslutsutrymme individen har. När individerna får frihet under ansvar, presterar 
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individerna bättre menar Tyrberg. Det är en viktig faktor för att motivera sina anställda till att 

utföra arbetet så väl som möjligt. Sturesson menar att ”… de vill nog ha sitt ansvar och plane-

ra sitt arbete som de vill. Skulle de bli inskränkt tror jag inte att det skulle bli lika bra resul-

tat”. Persson fortsätter på samma spår, och instämmer i att han ser tydligt att de anställda mo-

tiveras genom att de arbetar utefter principen, frihet under ansvar. Vi har sett att alla företagen 

arbetar med frihet under ansvar och att de är överens om att ifall de skulle ta bort personalens 

frihet skulle deras motivation minska. Minskar de anställdas motivation tror vi som Sturesson 

att resultatet skulle bli lidande och negativt ur företagets synvinkel.  

 

Ansvarsfördelning har med företagets förväntningar på sina anställda att göra, både individu-

ella men även gemensamma målsättningar. Får individen handlingsfrihet och kan använda sig 

av den, kan individen också bära ansvar för den (Olve & Samuelson, 2008). Fröding tar upp 

detta, att om medarbetarna vet med sig vad målsättningen innebär, kan de ta ansvar för detta 

och därmed ökar också motivationen. Vi kan se att eftersom företagen jobbar med målstyr-

ning och individuella målsättningar är det viktigt att dessa konstrueras tydligt så att medarbe-

tarna förstår dess innebörd men också att de inte blir för höga eller låga. Individuella målsätt-

ningar anser vi vara viktiga för att motivera de anställda. Vi tror att genom en individuell mål-

sättning skapas högre resultat genom att de anställda vet vad de ska göra. En svårighet som vi 

anser kan uppkomma vid individuell målsättning är att konstruera dessa så att de överens-

stämmer med företagets gemensamma mål. Enligt oss är det viktigt att dessa mål överens-

stämmer så att individerna strävar i samma riktning som företaget i helhet gör.  

 

Företagen arbetar utifrån modellen nedan för att försöka ha en aktiv eller avspänd arbetssitua-

tion. Tyrberg talar om vikten av stimulans på jobbet, att ha rätt förväntningar på rätt person, så 

Figur 11, Fyra arbetssituationer (Egen tolkning, 2012) 
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att de inte är för höga utan vettiga. Det ska även vara rätt arbetsuppgifter för att individen ska 

känna stimulans (Angelöw, 2006). Sturesson beskriver att de har högt ställda förväntningar på 

sina anställda, att leverera och vara aktiva. Han anser att den press och stress det medför, in-

går i yrkesvalet. Deras arbetssituation blir då mer aktiv. Sturesson har höga förväntningar på 

sina anställda men de har ändå eget beslutsutrymme och det anpassas efter kundernas behov. 

 

Persson försöker ge sina anställda, frihet under ansvar, främst genom diskussioner med sina 

anställda kan de komma fram till vad målsättningen är både individuellt samt företagsmässigt. 

Detta för att försöka skapa en avspänd arbetssituation, då han insett att denna arbetsmiljö är 

den bästa utifrån deras jobb. Fröding pratar däremot om en viss ”ram” som de arbetar utefter. 

Däremot inom denna ram tar de anställda ansvar för vad som ska göras. Han menar att de 

delvis har frihet under ansvar men samtidigt relativt strikt beslutsutrymme då vissa beting 

måste uppnås utav medarbetarna. Vi ser det som att Swedbank har en mer aktiv/spänd arbets-

situation där höga förväntningar ställs på de anställda. De har ett friare ansvar i vissa situatio-

ner medan i andra är det mer strikt. Tyrberg pratar om ansvarsfördelning som en viktig morot 

för de anställda eftersom han ser att medarbetarna motiveras av att kunna ta beslut direkt vid 

kundmötet. Vi anser därmed att Handelsbanken har en mer aktiv arbetssituation där de har 

höga förväntningar men också mycket frihet under ansvar.  

 

Vi kan se att företag vill ge sina anställda, frihet under ansvar för att försöka tillfredsställa de 

anställdas behov. Det gäller ur en arbetstagares perspektiv att inte försumma detta ansvar utan 

att använda detta privilegium men ändå anpassa sig efter kundens behov. Persson berättar att 

hans anställda har stort beslutsutrymme men att allt måste ske utefter kundernas krav för att 

ha ett gott rykte och en hög kundnöjdhet. Det är viktigt att denna process är välutformad och 

välutvecklad i organisationen för att ansvarstagandet ska bli enklare att arbeta med (Eriksson-

Zetterquist et al., 2008). Frihet under ansvar ser vi som en uppskattning för de anställda, att de 

känner att ledningen intresserar sig för dem. I företagen finns det mer eller mindre utarbetade 

ramar som de anställda ska följa men i det stora hela anser företagen att det är viktigt att de 

anställda få ha en viss frihet under ansvar för att de ska motiveras till att göra ett bra arbete. 

Friheten leder också till att de anställda kan anpassa sig efter vilka kunder de möter vilket 

också kommer leda till att företagen kan tillfredställa kundernas behov i större utsträckning.  
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Vi ser att motivationen och trivseln hos de anställda ökar, när de anställda får större ansvars-

tagande från sin arbetsgivare. Det är en fin balansgång mellan att ha för låga eller för höga 

förväntningar på de anställda men vi känner att;  

 

 låga krav medför en ”slapphet” hos de anställda vilket påverkar resultatet negativt, 

samt 

 höga krav kan medföra att de anställda känner att de bli överflödigt att en press och 

stress skapas som är skadande. 

 

Vi anser att den mest produktiva arbetssituationen är den som har lite högre krav men där det 

finns utrymme för egna beslut, alltså en aktiv arbetssituation. Företagen arbetar kontinuerligt 

med medarbetarnas målsättning så att dessa är tillräkligt motiverande så att de blir produktiva 

i sitt arbete. 

5.4 Karriär 

Kunskapskapitalet är en av de allra viktigaste resurserna inom företagen. En faktor som blir 

viktig är om individen kan göra en ”karriär” i företaget och vad det finns för möjligheter att 

växa som individ inom företag. Bohman och Carlsson (2011) anser att det är viktigt att indi-

viderna sätter sig själva i fokus och tar ansvar. Bohman och Carlsson (2011) antyder att per-

sonen bör fråga sig själv över vart sin kompetens hör hemma och var den kommer bäst till 

hands. Då kan individen enligt Bruzelius och Skärvad (2000) komma fram till vad denne vill 

uppnå i karriären, om möjligheten finns inom företaget, vilken karriärmöjlighet som är mest 

attraktiv och vilken som lämpar sig bäst för individen. Sturesson menar att inom PwC går det 

att göra karriär om individen själv är redo, att individen själv håller i taktpinnen över sin egen 

utveckling. Persson pratar om att ansvaret föreligger hos individerna, att individen i fråga 

själv måste vilja utvecklas och skulle individen vilja utvecklas, finns möjlighet till detta. Vi 

anser att det är viktigt med utvecklingsmöjligheter inom företag då det kan agera som en driv-

kraft för de anställda. Vi ser att både individen och företaget vinner på att medarbetarna ut-

vecklas då kompetensen ökar och verksamheten stärks. Vi håller med företagen om att indivi-

derna själva måste ta ansvar för sin utveckling och framtid inom företaget. Vi anser att indivi-

derna i företaget måste ha vilja och drivkraft för att kunna utvecklas vilket måste komma från 

individen själv och därför är det upp till individen att ta ansvar för sin egen utveckling inom 

företaget.  
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Företagen tycker det är positivt när individerna själva visar att de vill utvecklas och satsa kar-

riärmässigt då möjligheterna ges inom företagen. Företagen är positiva till utveckling av per-

sonalen och det är då viktigt att företagen tar vara på personal som vill utvecklas. Detta för att 

istället påtvinga de en karriärutveckling som medarbetarna egentligen inte är inställda på att 

de vill ha. Vi ser tydligt att det finns möjlighet till att göra karriär inom alla företagen och att 

de är positiva till att deras anställda vill utvecklas. Vi tror detta beror på att om medarbetarna 

utvecklas bidrar detta med ny kunskap till förtaget. I samband med att medarbetarna utvecklas 

tror vi också att, företaget utvecklas som helhet.  

 

Sturesson berättar att PwC använder sig av olika 

nivåer i utvecklingen som påminner om en linjär 

karriär. I PwC kan individerna flyttas uppåt om 

framstegen som krävs, uppnås vilket medför att 

individen klättrar i hierarkin. Linjär karriär kan 

illustreras enligt bilden bredvid, att den anställde 

kan klättra i företaget, bli befordrad och få en högre 

befattning inom företaget. Detta eftersöks ofta av indi-

vider med status- och maktbegär. Däremot ser vi också en koppling 

till en annan karriärmöjlighet, expertkarriären. Expertkarriären talar 

om att individen utvecklas inom ett specialområde och inom denna 

karriärtyp återfinns en viss trygghet och stabilitet som vi ser att PwC 

erbjuder sina anställda. Sturesson menar att i början är det ganska 

enkelt att klättra uppåt i företaget men att ju högre upp individen be-

finner sig i hierarkin desto längre tid tar det att klättra till nästa nivå.  

 

Inom bankbranschen är det vanligt med transitkarriärer (enligt 

bilden bredvid) som utmärks av personer som är anpassnings-

bara och flexibla vad gäller nya arbetsuppgifter och nya ar-

betsmiljöer och det sker många förändringar i individens kar-

riär (Bruzelius & Skärvad, 2000). Det Bruzelius och Skärvad 

(2000) försöker beskriva är att individerna med dessa karri-

ärmöjligheter inte har någon bestämd karriärväg utan de ut-

trycker det enligt följande: ”exploatörer av ett smörgås- Figur 14, Transitkarriär (Bruzelius & Skärvad, 2000, 

sidan 277) 

Figur 13, Linjär karriär (Bruzelius & Skärvad, 

2000, sidan 277) 

Figur 12, Expertkarriär (Bruzelius 

& Skärvad, 2000, sidan 277) 
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bord av möjliga arbetsmöjligheter” (Bruzelius & Skärvad, 2000, sidan 278). Det är ingen 

tydligt utkristalliserad trappa. Fröding, Tyrberg och Persson påpekar att det är tydligt att det 

inte finns någon bestämd riktning angående karriärutvecklingen. Fröding säger att de anställ-

da själva får bestämma och utforma sin egen karriärväg. 

 

Vi tycker att utvecklingsmöjligheterna inom bank går att likna vid ett träd. Det finns ingen 

förutbestämd väg som individerna ska följa utan var och en designar sin egen karriärväg. 

Persson instämmer i vår trädliknelse och menar att inom bank är denna liknelse bättre än den 

traditionella trappan. Persson berättar; ”att man kan hoppa från gren till gren, från region till 

region, från storstaden till landsbygden…”. Utifrån detta kan vi se att alla företag erbjuder 

sina anställda karriärvägar fast på olika sätt. I PwC handlar det om en karriär som enligt oss 

kan liknas vid den traditionella trappan. De anställda klättrar från nivå till nivå i företaget som 

nämnts innan. Sturesson pratar mer om att nå nästa nivå i utvecklingen medan bankerna inte 

har någon förutbestämd väg.  Bankerna i sin tur har en karriärväg som vi anser kan liknas mer 

vid ett träd än den traditionella trappan. Vi har uppfattat det som att det inte finns någon klar 

karriärväg utan att de anställda själva får designa sin väg.  De företagen har gemensamt är att 

de alla är måna om att erbjuda sina anställda utvecklingsmöjligheter, vilket vi ser som en 

självklarhet då detta blir ett verktyg för att öka de anställdas motivation och för att få de att 

stanna i företaget.  

  

Företagen arbetar med utvecklingsplaner och utvärderingssamtal. Sturesson tycker att ”det 

måste vara kontinuerlig uppföljning mellan coach och enhetscheferna.… ”. Persson berättar 

vidare att han använder sig av microcoaching som inte är schematiskt uppskrivna möten utan 

sker mer impulsivt. Företagen inser vikten utav att jobba med karriärsplanering och coachan-

de för att utveckla de anställda. Företagen vill behandla medarbetarna som enskilda individer 

och inte som en i mängden. Utan som Carlzon (2008, sida 5) utryckte det; ”det viktigaste för 

en människa är att veta och känna att hon behövs”. Kundkontakten är av stor vikt i de båda 

branscherna vilket innebär att den sociala delen är viktig i arbetet. När den anställde känner 

att hen behövs kommer individen automatiskt ta för sig mer och därmed ta fler egna initiativ. 

Vi har märkt att cheferna arbetar med att ha samtal med de anställda för att få en inblick i vad 

de vill och vart de är på väg. Detta anser vi är en viktig faktor för att få reda på hur individer-

na trivs och hur de mår vilket har stor påverkan på individernas framgångar inom företaget. 

Det ser vi som ett viktigt led i att utveckla företaget, att företagen jobbar med karriärplanering 

och coachande så att medarbetarna känner att de behövs. Infinner sig den känslan hos medar-
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betarna anser vi att de får större motivation vilket sprider en större glädje utåt, gentemot kun-

derna och medarbetare.  

5.5 Belöning 

Svensson och Wilhelmson (1989) ser belöning som en tradition och är en del av organisa-

tionskulturen som föds i företag. Belöning finns inom varje organisation på endera sättet, 

medvetet eller omedvetet, genomtänkt eller ogenomtänkt. Belöning är ett omdiskuterat be-

grepp som tolkas olika, men Bruzelius & Skärvad (2000) menar att medarbetarna ska belönas, 

men det behöver inte vara i monetär form. Fröding berättar om detta på ett väldigt bra sätt, att 

det är viktigt att företaget uppmärksammar bra utförda prestationer inte bara genom monetära 

medel utan även genom verbal bekräftelse. Vi ser att alla företagen använder sig av en ”mo-

rot” på ettdera sättet, främst som Tyrberg uttrycker att det är de små gesterna som är viktiga. 

Företagen använder sig mest av icke- monetära medel för att motivera sina anställda då de 

anser att det är mer motiverande än att få en högre lön. Det är viktigt att företag har belöning 

av en anledning och att det är anpassat efter företaget unika situation och inte sker per auto-

matik eller utifrån standardisering (Olve & Samuelson, 2008).  

 

”Piskan och moroten” är ett vardagligt uttryck som ofta används och det är ganska symboliskt 

för vår undersökning. Vi ser att företagen har många olika typer av belöningar och att de 

ibland är individanpassade då människor drivs av olika saker. Fröding menar att det är viktigt 

att vara försiktig med belöningar då människor reagerar olika. Arvidsson (2005) skriver att 

det är viktigt att motivera de anställda på rätt sätt, så att det skapar en stabilare och effektivare 

verksamhet. Belöning är ett verktyg och förväntningsteorin menar att om individen vet vad 

det finns för belöning att vänta, blir personen motiverad till att arbeta hårt (Jacobsen & Thor-

svik, 2008). Företagen ser dock detta annorlunda. Persson instämmer i att det är viktigt att 

personalen har rätt lön med rätt löneutveckling men det är de oförväntade belöningarna som 

är mest uppskattade hos personalen. Tyrberg poängterar att det är överraskningen över belö-

ningen som gör att personalen motiveras, för att undvika missnöjdheten hos personalen som 

kan uppstå vid utebliven belöning om personalen förväntar sig de. Det är inte de monetära 

medlen som är det viktiga för att motivera de anställda utan det kan vara en sommarpresent 

eller att de umgås med varandra menar Persson. Det är de inre och yttre belöningarna som 

Arvidsson (2005) tar upp, individerna är olika och vissa föredrar de inre belöningarna medan 

andra de yttre.  
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För att återknyta till piskan och moroten talar Persson om sitt positiva coachande. En viss 

handling kan kräva en viss belöning eller bestraffning (Svensson & Wilhelmson, 1989). Pers-

son menar att det inte fungerar med bestraffning i längden, utan istället måste de hitta orsaken 

till varför det hände och vad de kan göra åt det. Det väljer han att kalla för positiv coachning; 

morot före piska. Sturesson är även han inne på samma spår att feedback är viktigt, att perso-

nalen får veta vad de har gjort bra eller mindre bra och vad de då kan göra åt det. Företagen är 

eniga om att de inte använder någon form av bestraffning. Detta tror vi beror på att bestraff-

ning anses hämma arbetsproduktiviteten och arbetsmotivationen mer, än de gör nytta. Företa-

gen använder sig alltså av morot före piska.  

 

Belöningssystem finns i företagen men det är inget de jobbar aktivt med utan det är som Tyr-

berg och Persson säger att lönen ska vara rätt för det jobb som individen utför och sedan ha en 

viss löneutveckling. Verktyget belöning används inom företagen men inte på det viset som vi 

ansåg utan fokuset ligger mer på de små sakerna och gesterna som är oförväntade. Dessa me-

del blir ett effektivt sätt att öka motivationen hos de anställda.  

 

Vi kan se att företaget förespråkar att bestraffning inte är ett verktyg som de använder sig av. 

Enligt vår tolkning handlar det mer om att ge de anställda positiv feedback och coachning för 

att på så vis kunna gör något åt problemet. Vi anser att det är viktigt för de anställda att få 

feedback på sitt arbete för att veta vad de gör rätt och fel. Coachsamtal och utvecklingssamtal 

blir då viktiga för att de anställda ska känna sig sedda och hörda.  

 

När det kommer till belöning är vi av den åsikten att det är överraskningsmomentet som är det 

viktiga. Om de anställda förväntar sig en belöning kan det uppstå missnöjdhet om den uteblir. 

Detta tror vi kan undvikas genom att använda belöning som överraskningsmoment. Om de 

anställda är missnöjda på grund av utebliven belöning kan detta i sin tur hämma trivseln och 

arbetsmiljön. På så vis anser vi att det kan leda till demotivation istället för att öka motivatio-

nen.   

5.6 Herzbergs tvåfaktorsmodell 

Vårt forskningsområde är motivation som vi sedan har brutit ner i nyckelfaktorer. Vi känner 

att Herzbergs tvåfaktorsmodell, som är väletablerad inom motivationsteoribildningarna, är ett 

bra sätt att knyta ihop vårt forskningsproblem. Herzbergs tvåfaktorsmodell tar upp de faktorer 

som vi vill framhäva i vår studie därför tycker vi att det är ett bra sätt för oss att avsluta analy-
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sen. Herzberg pratar om hygienfaktorer samt motivationsfaktorer, alltså förhållandena på ar-

betsplatsen samt förhållandena i arbetsuppgiften (Bruzelius & Skärvad, 2000). Vi tycker det 

är en självklarhet att minimera vantrivseln hos de anställda, då anställda som inte trivs i före-

taget inte är lika motiverade till att göra ett bra arbete. Fröding understryker att en ökad trivsel 

hos de anställda ökar motivationen hos dem. Vi kan generellt se att företagen försöka jobba 

med medarbetarnöjdheten i företagen, eftersom kundrelationerna är det centrala i bådas bran-

scher. Vi ser att företagen förstår vikten av medarbetarnöjdheten, att om medarbetarna är nöj-

da, kommer kunderna vara nöjda.  

 

 

Figur 15, Herzbergs tvåfaktorsmodell (Johnson & Skärström, 2005, sidan 15) 

 

Herzberg skriver om faktorer som kan leda till hög tillfredsställelse samt till hög otillfredsstäl-

lelse. Faktorer som bör vara uppfyllda för att skapa en hög tillfredsställelse är: prestationer, 

erkännande, själva arbetsuppgiften, ansvar, befordran, psykologisk växt. Faktorer som leder 

till hög otillfredsställelse är; relationer, arbetsvillkor, status, säkerhet och ledningen. (Bruze-

lius & Skärvad) Det är viktigt att företagen iakttar vilka faktorer som kan skapa hög tillfreds-

ställelse respektive hög otillfredsställelse. Tyrberg uttrycker att alla bitar hör ihop för att ska-

pa stark motivation hos de anställda och det är utifrån Handelsbankens ”hjulet” som de arbe-

tar. Om medarbetarna får ett större utrymme inom arbetsuppgiften genererar oftast större till-

fredsställelse och motivation (Bruzelius & Skärvad, 2000). Sturesson bekräftar detta då han 

menar; ”… de vill nog ha sitt ansvar och planera sitt arbete som de vill. Skulle de bli in-

skränkt tror jag inte att det skulle bli lika bra resultat” och Persson ser att sina medarbetare 

motiveras när de får frihet under ansvar. Det blir viktigt att ha en tydlig struktur gällande an-

svarsfördelningen menar Fröding. Vi uppfattar att företag vill ge sina anställda tydliga arbets-

villkor och en tydlig arbetsuppgift för att skapa en bättre struktur för personalen. En tydlig 

struktur är viktig för att de anställda ska veta vem som gör vad. Är arbetsuppgifterna otydliga 

kan det leda till att vissa arbetsuppgifter inte utförs vilket i sin tur kan påverka kundrelatio-
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nerna. Vi ser det som en självklarhet att relationerna mellan personal, chefer och ledningen 

måste vara bra för att företaget ska fungera det är också viktigt att personalen är medvetna om 

arbetsvillkoren, arbetsuppgifterna och vilket ansvar de har. Vi inser att det är viktigt för före-

tag att tillgodose arbetstagarnas behov och skapa en arbetsplats där det finns utmaningar och 

förutsättningar för att individen ska kunna utvecklas.  

 

Herzberg beskriver att, om de planerade förväntningarna uteblir kan det väcka missnöje hos 

de anställda (Johnson & Skärström, 2005). Det är viktigt att undvika skapandet av förvänt-

ningar gällande bekräftelse och erkännande om en viss utförd prestation. Tyrberg säger att det 

är överraskningen som är den vitala delen i erkännandet och bekräftelsen. Detta för att undvi-

ka missnöjdheten hos de anställda. Uppmärksamhet, bekräftelse, belöning, befordran och er-

kännande är begrepp som de intervjuade pratat flitigt om. Vi ser att företagen arbetar med 

detta, att dessa är viktiga för verksamhetens överlevnad. Om de anställda inte känner sig upp-

skattade inom företaget skapas det problem inom verksamheten vilket i sin tur påverkar före-

tagets kundrelationer. En viktig del i företagens vardag är att förebygga otillfredsställelse hos 

de anställda. Vi uppfattar att företagen satsar på sina anställda. De inser att personalen är de-

ras främsta resurs och försöker kontinuerligt vara uppdaterade om vad som händer i verksam-

heten, hur de anställda uppfattar tillvaron och arbetsmiljön, genom utvärderingssamtal och 

coachning. Persson använder sig av coachsamtal för att veta medarbetarens potential, vilken 

utveckling och karriärväg hen vill följa. För att nå den framgång som företaget söker, anser vi 

att det är viktigt med kontinuerliga uppdateringar och uppföljningar angående arbetssituatio-

nen och hur de anställda trivs. Vi kan känna att det ingjuter en viss säkerhet hos individen, att 

individen känner sig sedd och hörd, blir bekräftad och belönad utifrån de gjorda prestationer-

na. Säkerhet hos individerna känner vi medför en ökad självkänsla till att våga ta initiativ och 

våga hålla i taktpinnen angående sitt liv och sin arbetssituation.  

  

Herzberg menar att den anställde tillfredsställs i den grad som arbetssituationen och arbets-

miljön erbjuder (Eriksson-Zetterquist et al., 2008). Herzberg fortsätter beskriva att anställda 

som är missnöjda oftast genererar en låg motivation till att utföra arbetsprestationerna medan 

en hög tillfredsställelse leder till en hög motivation hos de anställda (Johnson & Skärström, 

2005). Företag är medvetna om att de måste motivera sin personal, till den möjliga grad det 

går.  Vi ser det som att missnöjda medarbetare inte är en resurs, utan en börda för företaget. 

Om medarbetarna är missnöjda påverkar det arbetsmiljön och kundrelationerna negativt. Vi 

anser att det är viktigt för företag att motivera sina anställda för att maximera utnyttjandet av 



 
59 

kunskapskapitalet. Är medarbetarna motiverade till sitt arbete kommer bättre resultat genere-

ras. Det är viktigt för företaget att hitta den ”goda cirkeln” så att det infinner sig en viss ba-

lans i företaget och att företaget försöker tillgodose och motivera sina anställda.     
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6 Slutsatser 

I detta kapitel kommer vi att sammanfatta de iakttagelser och slutsatser som vi gjort i föregå-

ende kapitel och som vi kommit fram till i vår studie. Vi avslutar kapitlet med rekommenda-

tioner och förslag till vidare forskning.  

6.1 Slutsatser 

Vår forskningsfråga är i denna studie; ”Hur får företaget sina anställda motiverade till sitt 

arbete?”. Vi kommer att utgå från vår konstruerade modell för att besvara forskningsproble-

met. Det går tydligt att se att företag försöker motivera sina anställda, då personalen är deras 

främsta resurs inom deras respektive branscher. Vi utvecklade modellen för att vi ansåg att det 

var dessa faktorer som var nyckelfaktorerna för att motivera personalen. Vi har genom inter-

vjuerna fått vår modell bekräftad, att företagen försöker arbeta med motivation utifrån de fyra 

nyckelfaktorerna som vi har frågat dem om. Embryot har varit hur företaget arbetar med att 

motivera de anställda och vi kan se att alla de intervjuade har framställt sina respektive före-

tag, som att de arbetar med våra nyckelfaktorer för att motivera de anställda.  

 

Företagen har påpekat att arbetsmiljön inte bara handlar om att det ska vara fräscht och har-

moniskt utan att det ska finnas ett bakomliggande syfte till förändringen och utvecklandet av 

arbetsmiljön. Vi ser tydligt att företagen försöker jobba med individuell målsättning för att 

motivera de anställda, genom att de vet vad de ska göra och känner sig delaktiga. Genom att 

använda sig av utvecklingssamtal/utvärderingssamtal/coachsamtal får ledning och cheferna 

insikt i hur sin personal mår, tycker och känner. Om företaget får insikt i hur sin personal mår, 

tycker och känner blir det lättare för företaget att veta hur de ska motivera sina anställda. En 

väl fungerande och tillfredsställande arbetsmiljö skapar en ökad motivation hos de anställda 

och då kan vi känna att det är naturligt att inkludera sina anställda i den dagliga processen för 

Figur 16, Hur får företaget sina anställda motiverade till sitt arbete (Egen figur, 2012) 
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att öka deras självkänsla och deras självförtroende. Det är viktigt att företaget inte undervär-

derar sin personal då det är deras viktigaste resurs och företaget måste hela tiden försöka en-

gagera sig i sina medarbetare. Det är trots allt personalen som gör affärerna och skapar resul-

taten. Företag behöver både jobba ur ett fysiskt men också psykiskt perspektiv angående ar-

betsmiljön. Det är en självklarhet att företag behöver ha friska människor och att de inte är 

sjukskrivna då detta blir en stor kostnad för företaget. Genom den insamlade empirin har vi 

fått uppfattningen att företagen jobbar aktivt med att öka motivationen. Det gör företagen dels 

genom att öka arbetsglädjen och trivseln i arbetsmiljön samt försöka tillgodose personalens 

individuella behov.  

 

Företagen påpekar att ansvarsfördelningen ska vara tydlig och strukturerad, att kundrelatio-

nerna är i fokus oavsett om det är frihet under ansvar eller inte. Det blir då viktigt för företa-

gen att vara systematiska, att få personalens individuella behov tillgodosedda men samtidigt 

att behoven samstämmer med företagets gemensamma målsättning. Detta ökar de anställdas 

motivation och ökar motivationen hos de anställda kommer de att bli mer produktiva i sitt 

arbete och företaget kommer att få det resultat som de eftersträvar. Företagen jobbar frekvent 

med kundrelationer och strukturering kring arbetsfördelningen blir viktig. Vi kan se det som 

motiverande och skapar en viss frihetskänsla när personalen kan lägga upp sina egna sche-

man, dock utefter kunden i första hand. Det är dock viktigt att denna frihet inte försummas 

utan att individen tar vara på detta privilegium då vi ser detta som en motivationsskapande 

faktor. Ledningen måste ha insikt i vad de anställda vill ha eller inte ha, och hur de motiveras 

så att det inte leder till demotivation. Vi kan även känna att det är en fin balansgång mellan 

låga respektive höga förväntningar, att för låga krav kan skapa en viss slapphet medan för 

höga krav kan skapa en press och stress som är skadande för individerna. Företagen ger sina 

anställda beslutsutrymmen för att försöka skapa en aktiv arbetssituation. Det ser vi som den 

mest produktiva arbetssituationen, där individerna har ett ganska stort beslutsutrymme men 

samtidigt större förväntningar på sig. Detta känns naturligt att, får de anställda mer frihet un-

der ansvar, ställs högre krav och förväntningar på dem. Ansvarsfördelningen är ännu en faktor 

som företagen försöker jobba med för att skapa en motiverande och attraktiv arbetsplats.  

 

Alla de intervjuade företagen erbjuder sina anställda utvecklings- och karriärmöjligheter och 

är stöttande i att personalen vill utvecklas. Företagen har fortlöpande understrukit att persona-

len är deras viktigaste resurs och erbjudandet av karriärmöjligheterna kan då ses som ett sätt 

att motivera de anställda. Det är dock viktigt att viljan infinner sig hos de anställda. Om per-
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sonalen vill utvecklas har de ledningen och chefernas förtroende och stöd men det är indivi-

den själv som håller i taktpinnen och ansvarar för sin framtid. Då företagen jobbar med kund-

relationer är det viktigt att individerna inom företaget utvecklas, utvecklas medarbetarna 

kommer företaget att utvecklas och skapa bättre resultat. Vi kan se det som en ”win-win situa-

tion”. Här ser vi återigen utvecklingssamtal, utvärderingssamtal eller coachsamtal som ett 

viktigt inslag för att cheferna ska få insikt i hur medarbetarna tycker och känner angående sin 

framtid i företaget. Vi kan känna att det är viktigt för individen att känna sig behövd och upp-

skattad. Företagen erbjuder sina anställda karriärmöjligheter dock på lite olika sätt men det 

viktigaste är att företagen erbjuder det. Inom bankerna är karriärvägarna inte förutbestämda, 

som ett träd, medan i PwC är det mer en utkristalliserad trappa. Det är alltså viljan hos de an-

ställda som är det centrala i medarbetarens utveckling. Vi tycker att det är viktigt för cheferna 

att poängtera detta för sina medarbetare, via utvecklingssamtal, utvärderingssamtal eller 

coachsamtal, att företaget står bakom sina anställda om de vill utvecklas. Vi anser att det är 

viktigt att de får reda på detta och det är då vi kan se att motivationen hos de anställda ökar.  

 

Företagen är eniga om att belöning är en motivationsfaktor men att det inte behöver vara i 

monetär form, eller förutsägbar. Vi ser belöning som ett verktyg för att premiera och bekräfta 

utförda prestationer och det är tydligt att företagen vill ge medarbetarna den bekräftelse som 

de förtjänar, oavsett monetär form eller icke-monetär form, skriftlig eller verbal bekräftelse. 

Det är de icke förutsägbara belöningarna och bekräftelserna som ökar motivationen hos de 

anställda. Vi känner att företag försöker motivera sina anställda genom ”belöning” men före-

tagen poängterar att det inte främst handlar om de monetära medlen utan de små gesterna och 

bekräftelser på bra utförda prestationer. Företagen påpekar att det som ökar motivationen hos 

de anställda är själva överraskningsmomentet och det är viktigt att de anställda inte förväntar 

sig belöningen, då mistes syftet med belöningen. Vi anser att det är naturligt att företagen för-

söker undvika medarbetarmissnöjdhet, som kan uppstå vid utebliven belöning, då det kommer 

att leda till demotivation och hämma trivseln hos de anställda och arbetsmiljön. Företagen 

menar att det handlar om morot före piska, att försöka hitta orsaken till varför det gick snett 

och sedan åtgärda det. Vi kan tycka att positiv kriticism är något att föredra före bestraffning 

för det torde hämma arbetsmotivationen bland de anställda och om det hämmas, då hämmas 

arbetsproduktiviteten. Det blir alltså en ond cirkel. 

 

Vår problemfråga är alltså; ”hur får företaget sina anställda motiverade till sitt arbete? Kan 

organisationen styra hur de anställda motiveras, till exempel genom en tillfredsställande ar-
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betsmiljö, tydlig ansvarsfördelning, möjlighet till karriärmässig och personlig utveckling eller 

via belöningar som erbjudanden eller bonus? Vi kan se att företag vill motivera sina anställda 

så att de trivs i arbetsmiljön och med de arbetsuppgifterna som följer med yrket. Vi känner 

allmänt att företagen inser vikten av att utnyttja kunskapskapitalet och för att företag ska kun-

na maximera utnyttjandet krävs det att kunskapskapitalet motiveras. Klyschan ”alla är vi oli-

ka” tycker vi stämmer väldigt bra in på hur företag motiverar sina anställda. Företag har po-

ängterat att det är viktigt att jobba individanpassat och det kan vi känna är en viktig morot för 

en anställd, att individen får känna sig sedd, hörd och får tycka till. Företaget måste se sina 

anställda som unika individer med säregna spetskompetenser som ska, ur ett företagsperspek-

tiv, utnyttjas maximalt men vi känner att detta är en viktig balansgång. Det är viktigt att per-

sonalen inte blir några labbråttor utan får vara sig själva och vara betydelsefulla. För att preci-

sera hur företag arbetar med sina anställda för att öka deras motivation handlar det, i mångt 

och mycket, om våra nyckelfaktorer. Dessa faktorer kan vi se att företagen anser vara viktiga 

och betydelsefulla för att öka motivationen hos de anställda. Vi ser det som en självklarhet för 

företaget att försöka undvika vantrivseln hos de anställda då missnöjda medarbetare inte är 

resurs för företaget utan en börda.  

 

För att maximera utnyttjandet av kunskapskapitalet försöker företagen se till att det finns en 

väl fungerande arbetsmiljö, att det finns en tydlig struktur kring ansvarsfördelning, att det 

finns karriärmöjligheter för medarbetaren om denne själv vill och att företaget försöker att 

bekräfta och premiera de utförda prestationerna som bör premieras.  

 

6.2 Rekommendationer 

Vi rekommenderar företagen att fortsätta jobba på liknande sätt som de gör, att de fortsätter 

jobba med att motivera sina anställda och investera i personalen så att företaget kan maximera 

utnyttjandet av kunskapskapitalet. Det är viktigt att individerna får vara sedda och hörda, då 

arbetstagarna ställer högre krav på sin arbetsgivare då en ökad medvetenhet hos arbetstagarna 

har kommit med åren. Arbetstagarna är mer måna om deras villkor och individuella behov 

och att de ska tillfredsställas av arbetsgivaren. Arbetstagarna har nu insett vad de själva är 

värda och då är det viktigt att företag fortsätter att motivera sina anställda så att de trivs på 

arbetsplatsen.  
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6.3 Förslag till vidare forskning  

Ett förslag till vidare forskning kan vara att göra en fallstudie, att forskaren tittar på ett speci-

fikt företag och intervjuar anställda på olika nivåer inom företaget. Då går det att få en bredare 

och djupare förståelse för hur ett specifikt företag väljer att jobba med motivation. Då får 

forskaren också med motivation ur olika aspekter vilket kan vara intressant att undersöka.  

En annan möjlighet är att göra en liknande undersökning men att då inrikta sig mot medarbe-

tarnas perspektiv och sedan ställa undersökningen mot denna undersökning. Då får forskarna 

möjlighet att jämföra de olika resultaten som framkommit ur studierna.  

 

Ett annat förslag på vidare forskning är att fördjupa sig inom en av nyckelfaktorerna som vi 

brutit ner från fenomenet motivation. Forskarna kan då inrikta sig på ett mer specifikt område 

och ha mer ingående och detaljerande frågeställningar.  
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Bilagor 

Bilaga 1 - Intervjufrågor 

Inledande frågor – besvarades via e-post 

 Hur länge har du jobbat här? 

 Hur länge har du jobbat i chefposition? 

o Hur har du kommit till chefsposition? 

o Hur upplever du dig som chef? 

 Anser du att du har ett intressant yrke? 

o Vad motiverar dig i ditt arbete?  

o Vad ökar din motivation? 

o Vad skulle minska din motivation? 

 Hur upplever du din arbetsplats ur fysiskt och psykosocialt hänseende? 

Arbetsmiljö 

 Arbetar ni med arbetsmiljön för att motivera anställda till att göra ett så effektivt jobb som 

möjligt?   

o Dresscode,  

o Inredning,  

o Arbetstider – flex,  

o Medarbetare 

 Är företagets förväntningar på Era anställda höga? 

o Press/Stress 

 Friskvård 

 Bekräftelse 

Ansvar 

 Hur ser företaget på ansvarsfördelning?  

o Har de anställda ”fria händer” till att ta eget initiativ? 

o Kan ansvarsfördelning öka motivationen bland de anställda? 

Karriär 

 Kan företaget erbjuda de anställda, utveckling inom företaget? 

o Personligt? 

o Socialt? 

o Karriärmässigt? 
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 Vid nej, tycker Ni inte att karriären är ett viktigt moment för utvecklingen av kunskapska-

pitalet? 

Belöning 

 Används belöning i företaget som en morot för de anställda? 

 Tror Ni, som företag, att belöning bidrar till de anställdas motivation? 

o Positivt? Negativt? 

o Monetära? Icke-monetära? 

 Vid nej, varför inte? 

o Annan motivationsteknik? 

 Förekommer de någon form av bestraffning? 

o Direkt eller indirekt bestraffning 

 Vid ja, varför? 

 Vid nej, varför inte? 

 Vilka prestationer hos medarbetarna vill företaget premiera? 
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