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En av de viktigaste resurserna inom organisationerna ar kunskapskapi-
talet som finns hos de anstallda. FOr organisationerna handlar det om
att maximera utnyttjandet och utvecklandet av kunskapskapitalet.
Darmed maste de anstéalldas krav, behov och forvantningar tillfreds-

stéllas till den hogsta mdéjliga grad.

Hur far foretaget sina anstallda motiverade att utfora arbetet? Genom
en tillfredsstallande arbetsmiljo, tydlig ansvarsférdelning, mojlighet
till karriarmassig och personlig utveckling eller via beléningar som

erbjudanden eller bonus?

Syftet med genomforandet av studien &r att fa en bredare och djupare
forstaelse av hur foretag motiverar sina anstallda for att maximera ut-

nyttjandet av kunskapskapitalet.

En kvalitativ undersokning har gjorts dar vi inriktat oss mot fyra kon-
torschefer. Vi anvéander oss bade av priméar- och sekundardata i form
av den insamlade empirin samt de teoretiska bildningarna i var refe-

rensram.

For att maximera utnyttjandet av kunskapskapitalet forsoker foretagen
se till att det finns en val fungerande arbetsmiljo, att det finns en tydlig
struktur kring ansvarsfordelning, att det finns karriarmojligheter for
medarbetaren om denne sjalv vill och att foretaget forsoker att bekréf-

ta och premiera de utforda prestationerna som bor premieras.

Ansvar, arbetsmiljo, demotivation, bel6ning, karriar, kunskapskapital

och motivation.
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1 INLEDNING

| detta kapitel vill vi introducera lasaren i forskningsproblemet. Kapitlet bérjar med att ge en
bakgrund till forskningsproblemet fér att sedan féra en diskussion kring problemet. Darefter

diskuteras studiens syfte.

1.1 Bakgrund

En av de viktigaste resurserna inom organisationerna ar kunskapskapitalet som finns hos de
anstallda. Det &r nodvandigt for organisationen att investera i medarbetarnas kompetens och
det &r deras kompetens som avgor hur bra det gar for organisationen. (Jacobsen & Thorsvik,
2008) Detta poangterar dven Boethius och Ehdin (1994), att det &r ménniskan som gor affa-

rerna och skapar resultaten.

Det ar viktigt for organisationer att ta hand om sina anstéllda da organisationerna ar valdigt
beroende av sina anstéllda. For organisationerna handlar det om att maximera utnyttjandet och
utvecklandet av kunskapskapitalet. Darmed maste de anstélldas krav, behov och férvantningar
tillfredsstéllas till den hdgsta mojliga grad. (Jacobsen & Thorsvik, 2008) En val fungerande
arbetsmiljé gynnar inte bara de anstallda utan &ven organisationen. Irene Jensen, som arbetar
pa Karolinska Institutet, har gjort en undersokning angaende en fungerande arbetsmiljo, dar
hon med sina skribenter kommit fram till att det & l6Gnsamt for organisationen att investera i

sina anstallda. (www.kfs.net)

Human Resource Management (HRM) har blivit en stor del av vardagen och uppstod efter
Hawthornestudien som anses vara startskottet for utvecklingen och forskningen kring arbets-
gladje och arbetshalsa. Flertalet motivationsteorier har vaxt fram efter Hawthornestudien som
bland annat syftar till att finna ett sétt att styra de anstéllda till att arbeta mer produktivt och
saledes forbattra produktionen. Motivationsteorier som uppkommit ar; Maslows behovshie-
rarki, Herzbergs tvafaktorsteori och Vrooms forvantningsteori. Det finns ytterligare motiva-
tionsteorier men dessa ligger utanfor var studies ram. (Eriksson-Zetterquist et al. 2008) Det
som &r anmarkningsvart, i och med senare decenniers utveckling, ar att Maslows behovshie-
rarki fortfarande har starkt inflytande pa dagens organisationer trots att den formades under

1950-talet (www.ne.se).

Fragan ar hur de anstallda motiveras till att gora det basta majliga arbetet for organisatio-

nen? Kan organisationen styra hur de anstallda motiveras, till exempel genom en tillfredsstél-
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lande arbetsmiljo, tydlig ansvarsfordelning, mojlighet till karridrméssig och personlig utveck-

ling eller via beldningar som erbjudanden eller bonus?

1.2 Problemdiskussion

Var problemstallning handlar om hur foretag motiverar sina anstallda till att gora ett produk-
tivt arbete. Den moderna arbetaren har bade krav och individuella behov men &ven férvant-
ningar pa sin arbetsgivare
(Jacobsen &  Thorsvik,

2008). Det é&r viktigt att

organlsatlonen tlllgodoser sina anstallda motiverade till sitt arbe-
te?

betsmilio

detta till storsta man for att
fa produktiva medarbetare.

Problemstallningen resulte-

rar ut i fyra begrepp Som Vi Figur 1, Hur far foretaget sina anstallda motiverade till sitt arbete (Egen figur, 2012)
anser vara relevanta och ska

vara tillfredsstéllda for den anstéllde for att effektivisera produktionen. Vi har valt att framfo-
ra var problemstallning i en figur och vi anser att det ar fyra begrepp som é&r viktiga for att den
anstéllde ska kanna att hen har en mening med att jobba inom organisationen. Begreppen ar
foljande; arbetsmiljon, ansvarsfordelningen, karriarmojligheterna och bel6ning. Beléning &r
ofta ett valdigt omdiskuterat och kénsligt begrepp men som mer eller mindre finns i varje or-
ganisation (Svensson & Wilhelmson, 1989). Samtidigt ar beloning ofta synonymt med “my-
ten om moroten”, att knuffa pa bakifran samtidigt locka framifran, och ... i den stund man
lagger undan piskan och slutar vifta med morotterna stannar, som vi alla vet, asnan” (Bo-
ethius & Ehdin, 1994, sidan 39).

Fahlberg (2010) skriver i sin artikel; att det finns manga drivkrafter for de anstallda att gora
ett bra jobb. Ett bel6ningssystem medfor inte nédvéandigtvis att de anstallda arbetar mer och
battre. Det dr ddremot; “ett stimulerande arbete, viljan att utveckla en organisation, inflytande
over foretagets utveckling och framtid samt stolthet Gver att gora ett viktigt jobb for foretaget
dr drivkrafter som samtliga vida overtrdffar mdjlighet till status och hég ersdttning”. Om
dessa drivkrafter inte skulle infinna sig hos medarbetarna, hur angriper da foretaget detta pro-
blem? Vi &r alla unika, har olika vérderingar och k&nner olika meningar med livet. Boethius
och Ehdin (1994) knyter ihop det vi vill astadkomma med arbetet pa ett bra sétt:

——
(0 0]
| —



Vi maste lara oss att respektera att vi ar olika, att vi ar unika individer med
individuella behov. Alla kan inte spela center eller vara den som gor malen.
Alla har inte heller den dnskan eller det behovet — det far vi inte glomma bort.

Tvartom behovs alla spelare i det vinnande laget” (sidan 55-56).

Med studien vill vi se hur foretag motiverar sina anstéllda att komma till arbetet och
gora ett produktivt arbete for foretaget. Studier och undersokningar om hur de anstéll-
da motiveras i sitt arbete har gjorts frekvent . Vi vill med var uppsats forsoka ge en ny
dimension genom att undersoka hur féretag jobbar med arbetsmotivation. Arbetsmoti-
vation ar nagot som arbetas med i féretagen och vi anser det vara intressant och aktu-
ellt att undersoka och fa en okad forstaelse om hur foretag jobbar med arbetsmotiva-

tionen.

1.3 Problemformulering
e Hur far foretaget sina anstallda motiverade att utféra arbetet?
o Genom en tillfredsstallande arbetsmiljo, tydlig ansvarsfordelning, mojlighet till
karriarméssig och personlig utveckling eller via beléningar som erbjudanden eller

bonus?
1.4 Syfte

Syftet med genomfdrandet av studien &r att fa en bredare och djupare forstaelse av hur foretag
motiverar sina anstallda for att maximera utnyttjandet av kunskapskapitalet.




2. METOD

Avsnittet behandlar den strategi och den metod vi anvant oss av for att angripa studien. Vida-
re diskuteras de undersokningstekniker vi anvant oss av sdsom primar- respektive sekundér-
data, urvalet, utformningen av fragorna samt genomférandet av intervjuerna. Darefter fort-
satter kapitlet med vart forhallningssatt samt reliabilitet och validitet. Slutligen tar vi upp
kall- och metodkritik.

2.1 Forskningsstrategi

Det finns olika ansatser som kan tillampas vid ett arbetsforfarande. Den deduktiva ansatsen
innebar att forskaren utgar fran den kunskap denne har inom forskningsomradet och den teori
som finns inom omradet. Utifran detta formuleras en eller ett antal hypoteser som ska under-
kastas en empirisk undersokning. (Bryman & Bell, 2005) Forskaren foljer darmed bevisandets
vag (Patel & Davidson, 2011).

Ett induktivt vagval ar motsatsen, alltsa att forskaren utgar fran gjorda undersokningar utan
narmare studier av tidigare undersokningar eller teoribildningar. Forskaren samlar in empiri
for observation och far fram resultat och slutsatser och kan eventuellt formulera en ny teori-
bildning. (Bryman & Bell, 2005). Detta arbetsforfarande kallas ibland fér upptackandets vég
(Patel & Davidson, 2011).

De bada arbetsforfarandena anvands oftast tillsammans eller var for sig under undersokning-
en. Ur detta har en tredje ansats framkommit; abduktiv ansats. Detta for att flertalet forskare
har haft svart att kategorisera sin forskning i endera den deduktiva eller den induktiva ansat-
sen. Forst &r forskningen induktiv dar det formuleras en preliminér teori och sedan blir forsk-

ningen deduktiv da den preliminara teorin testas. (Patel & Davidson, 2011)

Var forskningsansats anser vi vara abduktion, en kombination dar vi pendlat mellan teori och
empiri. Vi anser inte att vi ar helt induktiva da forskningen kraver att vi ar oberoende av redan
befintliga teorier. | var studie pendlar vi alltsa mellan teori och empiri, dar vi samlat in data
genom vara intervjuer men anda tar stod utav teori for att genomfoéra undersokningen. Teorin
Iag till grund for intervjufragorna och for att fa en tydligare forkunskap angaende forsknings-
problemet. Darefter ligger den empiriska undersokningen som underlag for studien och kopp-

las avslutningsvis till teorin.
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2.2 Undersdkningsmetod
Det finns tva olika typer av undersokningsmetoder som kan tillampas nar en forskning ska
utforas; kvalitativ metod och kvantitativ metod. Den undersokningsmetod vi valt &r den kvali-

tativa metoden som kommer att beskrivas i féljande avsnitt.

Den kvalitativa metoden har fokus pa att undersoka hur individer uppfattar och tolkar sin so-
ciala verklighet. De forskare som valjer att arbeta med den kvalitativa metoden lagger tyngd-
punkten pa att teorin ska behandlas som nagot som uppkommer vid insamlingen av data. Det

finns sex viktiga steg som forskaren bor arbeta efter nar en kvalitativ undersokning gors:

Generella fragestallningar (problemformulering)
Val av relevanta platser och undersékningspersoner
Insamling av relevant data

Tolkning av data

Begreppsligt och teoretiskt arbete

o a0~ w b E

Rapport om resultat och slutsatser

Den kvalitativa metoden forknippas med den induktiva ansatsen och detta leder till att forsk-
ningen genererar teorier. De forskare som arbetar med kvalitativa undersokningar ar inriktade
pa beskrivningar och lagger mycket vikt vid tolkningar. Detta gor att de kvalitativa forskarna
far tillgang till mer detaljerad information &n de kvantitativa forskarna som inte gar in pa dju-

pet pa samma satt. (Bryman & Bell, 2005)

Vi har valt att anvanda oss av den kvalitativa metoden for vi anser att denna metod &r bést
lampad for att kunna uppfylla vart syfte med uppsatsen. Med hjalp av den kvalitativa under-
sokningsmetoden far vi en bredare och djupare forstaelse for hur foretag kan motivera sina

anstéllda till att gora sitt arbete.

2.3 Undersokningstekniker

Vi har valt att anvanda oss av individuella och 6ppna intervjuer. Denna metod bor anvéndas
nar relativt fa enheter undersoks. Vi har utfort fyra intervjuer och darfor anser vi att denna
metod lampar sig bast for att fa ut de mesta av intervjuerna. Detta for att sedan kunna jamféra
de olika svaren och fa en bild av likheter och olikheter i hur de jobbar med motivation inom

foretagen. Problem som kan infinna sig vid detta tillvagagangssatt ar att det kan ta lang tid,

11
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dels genomférandet av intervjuerna men dven sammanstallningen. Dock ar det en fordel att
anvanda sig av denna typ av intervjuer om forskarna vill fa fram vad den enskilda individen
har for installning och uppfattning. Forskarna far en klarhet i hur individen uppfattar och in-
lagger mening i olika forhallanden. En annan fordel med att utfora intervjuer &r att individer
ofta har lattare for att prata om kansliga amnen eftersom det uppstar en fysisk kontakt som

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

2.3.1 Primardata och sekundardata
Primdrdata ar data som insamlats av skribenterna genom gjorda undersokningar. Sekundérda-
ta ar materialet som anvands i andra hand. Det har alltsa insamlats av nagon annan &n skriben-

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

| var studie anvander vi oss bade av primar- och sekundardata men fokuset ligger pa primar-
data. Vi anser att om vi stodjer oss mot primardata blir det lattare for oss att besvara problem-
formuleringen och syftet med studien. Vara primardata utgor det material som vi samlat in
genom de intervjuer vi gjort. Sekundérdata ar de teorier, modeller och begrepp som vi anvant
o0ss av for att starka den insamlade empirin och gora den mer tillforlitlig.

2.3.2 Urval

Vi har valt att inrikta oss pa hur banker och revisionsbolag i Kalmar motiverar sina anstallda.
De foretag som vi varit i kontakt med och som bidragit till studien ar; Handelsbanken, Swed-
bank, Nordea och PwC. Vi har valt dessa foretag eftersom de tillhor tjanstesektorn och vi tror
att de jobbar mycket med att motivera sin personal. Personalen &r oftast foretagets viktigaste
resurs och spelar en stor roll for foretagets framgang. Inom bolagen har vi sedan valt att be-
grénsa oss till kontorschefer for att vi anser att det &r de som besitter kunskapen om hur fore-

taget arbetar med att motivera de anstéllda.

2.3.3 Utformning av fragor och genomforandet av intervjuerna

Intervjun har vi valt att dela upp i tva steg. Vi har skickat ett antal inledande fragor, som vi
ansett dr relativt enkla att besvara, till kontorscheferna via mejl medan de fragor som vi sparat
till intervjutillfallet &r mer éppna for att skapa en djupare diskussion. Upplagget av fragorna ar
konstruerade sa att vi forst fragar allméant for att sedan gar in mer pa djupet. Detta for att in-
tervjupersonen ska hinna bli bekvam i situationen innan vi gar in pa de mer omfattande fra-
gorna. Vi har utarbetat intervjufragorna utifran problemformuleringen och teorin och anpassat
fragorna efter den position som de intervjuade har. Vi har vid intervjutillfallet latit intervju-

personerna svara fritt pa vara fragor och utefter deras svar stéllt foljdfragor. Vi har skickat

12
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vissa fragor via mejl, innan intervjutillfallet, som handlar om den intervjuades position och
karriar. Dessa kunde vi komplettera vid intervjun om vi ansag att svaren inte var tillrackligt

utforliga.

Det ar véldigt problematiskt att sitta och anteckna under tiden som en intervju ager rum. For-
delen med att anvénda sig av en diktafon &r att intervjun blir mer flytande och det blir lattare
att halla igang samtalet med intervjupersonen(Jacobsen, 2002). Det finns ocksa en majlighet
att direkt kunna citera det som intervjupersonen sagt vilket dkar trovérdigheten (ibid). Vid
genomfdrandet av intervjun valde vi att spela in vad som sades for att minimera risken att vi

skulle missa nagot.

2.4 Forhallningssatt
Det ar viktigt som forskare att veta vilket forhallningssatt som rader utifran vad som produce-

ras (Patel & Davidson, 2003). Vi anser att hermeneutiskt forhallningssétt &r det mest lampade
utifran var problemformulering da vi anser att vara tankar och intryck inte utgoér nagot hinder,
utan vi ser det som en tillgang. Det hermeneutiska forhallningssattet bygger pa tolkning och
forstaelse av manniskans handlingar och avsikter (Patel och Davidson, 2003). | var 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 forsoka fa en helhet av
forskningsproblemet. Var forskning kommer inte vara objektiv da vi ser vara egna uppfatt-
ningar som en tillgang och vi kommer inte strava efter en allmén sanning utan skapa en breda-
re forstaelse kring forskningsproblemet. Darfor anser vi att vi har ett hermeneutiskt och inte
positivistiskt forhallningssatt. Vi arbetar ur en subjektiv vinkel, vilket gor att vi kan anvanda
0ss av vara egna tankar och funderingar for att skapa en storre forstaelse. Eftersom vi vill ska-
pa en okad forstaelse kring forskningsproblemet faller det sig naturligt att ha ett hermeneutiskt

forhallningssatt.

2.5 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet innebdr att resultaten som fas fran en undersokning blir densamma om undersok-
ningen skulle géras om pa nytt, vid ett senare tillfalle (Bryman & Bell, 2005). Vi anser dock
utifran det traditionsenliga synséttet pa reliabilitet att detta inte stimmer in pa var undersok-
ning. Skulle vi gbra om samma undersokning vid ett senare tillfalle, &r vi av den uppfattning-
en att vi kanske skulle fa liknade svar men med denna underscékning i bagaget kommer vi ha
en nyare och djupare forstaelse redan innan angaende forskningsproblemet. Darfor anser vi att
om vi skulle géra samma undersokning igen far vi ett annorlunda resultat da vi redan innan

har en 6kad forstaelse gentemot denna gang. Daremot anser vi var uppsats vara tillforlitlig, att
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vi har uppfattat och tolkat undersokningen pa ratt satt. Dessutom ser vi att vi har en hog vali-
ditet. Det &r viktigt att forskarna vet med sig att de verkligen undersoker det de &mnar under-
soka (Patel & Davidson, 2003). Bryman och Bell (2005) skriver “normalt stdar “validitet” for
“mdtningsvaliditet” och giller den utstrdckning i vilken ett mdtt pa ett begrepp verkligen ger
en bild av begreppet” (sidan 597). Eftersom vi jobbar med abstrakta fenomen &r det viktigt att
definiera det vi undersoker for att kunna anvanda oss av ett méatinstrument, och for att instru-
mentet mater det vi verkligen avser att mata (Patel & Davidson, 2003). Vi anser att vi har god
validitet i vart arbete da vi har klart for oss vad problemformuleringen innebér, att vi vet hur

den ska matas, att vi vet vilket instrument vi ska anvanda oss av.

2.6 Metodkritik

Det finns en del kritik som riktats mot den kvalitativa forskningsmetoden och den framsta
kritiken handlar om att forskningen anses bygga pa forskarens ofta osystematiska uppfattning
om vad som ar viktigt och betydelsefullt. Kritik har ocksa riktats mot att relationen med un-
dersdkningspersonerna blir for ndra och personliga. (Bryman & Bell, 2005) Vi kande dock att

denna undersokningsmetod lampade sig béast utifran var problemformulering.

Vi valde att intervjua fyra stycken kontorschefer for att vi kdnde att det skulle ge oss mest
information utifran var problemstallning. Intervjuerna var uttémmande och de gav oss kon-
kreta svar och darfor ansag vi att det rackte med fyra intervjuer. Var problemformulering
lampar sig battre mot kontorschefer an mot de anstéllda som jobbar pa golvet. Vi ville ha che-
fer som var insatta i arbetsmiljon, ansvarsfordelningen, utvecklingsméjligheterna samt bel6-
ningsmojligheterna i foretaget. Kontorscheferna har oftast hand om arbetsuppgifterna som
galler att motivera sina anstallda sa att de trivs i arbetsmiljon. Kontorscheferna har sedan fatt
ga igenom vad de sagt for att erhalla en hog etik i arbetet och att inga kénsliga uppgifter ska fa

komma ut, som de inte vill ska komma ut.

2.7 Kallkritik

Vart underlag gallande sekundardata har varit varierat men det har varit storst tyngd pa littera-
turbocker som till storsta del lanats vid Linnéuniversitetets bibliotek. Vi har forsokt med hjélp
av Linnéuniversitetets databaser att hitta vetenskapliga artiklar for att underbygga var studie
men har inte haft nagon framgang med detta. Darfor lade vi tyngden mer mot litteraturbdcker
som vi anser har ett lika stort varde som vetenskapliga artiklar, for att framstalla var studie pa
bésta mojliga sétt.
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Vi har anvant oss av ett par, lite aldre litteraturbdcker men vi har ansett att dessa haft stor re-
levans for var undersékning. Motivationsteoretiker som Maslow och Herzberg har fortfarande
betydande inflytande for dagens arbetsmotivation och darfor anser vi att &ldre bocker fortfa-
rande har hdg tillforlitlighet. Vi har i den storsta mojliga man forsokt vara forsiktiga och kri-
tiska i tolkningen av litteraturen och darfor har vi ocksa anvant oss utav flera litteraturbocker
inom samma omrade. Vi har forsokt undvika anvandningen av internetkallor men anvands i
en liten omfattning da tillforlitligheten pa internetkéllorna inte alltid &r hog. Vi har dven an-
vant oss av tidigare gjorda uppsatser som vi ansett vara tillforlitliga. De teorier som vi anvént
oss fran artiklar, litteratur och uppsatser har vi forsokt koppla till var insamlade empiri och

vill vi framstalla en studie som byggts pa vetenskaplig grund.
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3 REFERENSRAM

| detta kapitel presenteras var teoretiska referensram och vad som tidigare har sagts inom
vart forskningsomrade som vi amnar studera for att ge okad forstaelse. Vi inleder med de
mest kdnda motivationsteorierna for att fa en bred synvinkel om forskningsomradet och sedan

ga in pa de fyra nyckelbegreppen som &r centrala i var studie.

3.1 Motivation

Kunskapskapitalet &r oftast en av foretagets viktigaste resurser och for foretaget ar det nod-
vandigt att investera i att utveckla de anstalldas kompetens i samma takt som nya krav stalls
pa dem. De flesta medarbetarna har individuella behov, krav och forvantningar pa arbetsgiva-

ren for hur de ska kanna sig tillfreds pa jobbet. (Jacobsen & Thorsvik, 2008)

Da kunskapskapitalet blir allt viktigare for foretag, blir det dven viktigt att dra till sig ”de bis-
ta” inom branschen till sitt foretag. Jacobsen och Thorsvik (2008) bendmner detta fenomen
for "kompetensguldet”. Det ar viktigt for foretaget att ha ett bra anseende och image for att
kunna locka till sig de basta personerna. Jacobsen och Thorsvik (2008) har rangordnat nagra

kriterier som unga arbetstagare anser vara vitala for att de ska vélja just det ”dér” jobbet:

1. Ett omvéxlande och intressant jobb
2. Braarbetsmiljo

3. Goda utvecklingsmdjligheter

4. God I6n

Foretag vill inte ha en image som séger att de erbjuder béattre I6nevillkor an konkurrenterna
for detta skulle bidra till en 6kad personalkostnad inom hela branschen. Dessutom ses detta
som en instabil arbetskraft att; ”den som kommer for pengar gdar for pengar” (Jacobsen &
Thorsvik, 2008, sidan 259). Den arbetskraft som anses vara mest stabil ar de personer som har
en inre motivation till de yrkesméssiga utmaningarna. Inre motivation ar det mest tillfredsstal-
lande for en manniska och den inre arbetsmotivationen paverkas av arbetets egenskaper
(Eriksson-Zetterquist et al., 2008). Motivation &r ett fenomen som foretag inte kommer undan
och Arvidsson (2005) ser motivation som mental energi som utgar fran individen. Bruzelius
och Skarvad (2000) menar att motivation ursprungligen kommer fran motiv eller énskemal

och nar onskemalet eller behovet aktiveras, handlar personen pa ett visst satt. Sedermera ger
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motivationen en drivande kraft till handling i en viss riktning och néar ett behov eller Gnskemal

paverkar handlingen i en viss riktning &r personen motiverad (ibid).

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

Motiv
- Behov
- Onskem3l

Individers tankar och
beslut

Figur 2, Motivationscirkeln (Bruzelius & Skarvad, 2000, sidan 286)

Det finns manga teorier kring motivation och vad som motiverar manniskor. Vad ar det som
motiverar anstallda att pressa sig sjalva till att gora det yttersta for organisationen? Ger fore-
taget forutsattningarna till de anstéllda for att motiveras? Vi kommer nedan ta upp nagra teo-

retiker inom motivationsteorin.

3.1.1. Maslows behovshierarki

Abraham Maslow var en av de som lade grunden for kommande motivationsteoretiker vars
teori fortfarande idag ar valdigt aktuell inom omradet motivation (Eriksson-Zetterquist et al,
2008). Behovshierarkin bérjade anvandas som en forklaringsmodell till arbetsmotivation i
organisationer och foretag i borjan pa 1960-talet. Maslows teori benimns for "Maslows be-
hovshierarki” och tar hansyn till den friska ménniskans behov. Maslows behovshierarki ar

indelad i fem kategorier. (Johnson & Skérstrém, 2005) De ar enligt foljande:

Fysiologiska behov; hunger, térst och somn,

Trygghetsbehov; fysisk och kdnsloméssig trygghet,

Sociala behov; vanskap, grupptillhérning och kansloméssiga band,
Behov av erkdnnande; prestige och status,

o > w0 e

Behov av sjalvforverkligande; i vilken man individen kan utnyttja sina formagor och rea-
lisera sin potential
(Jacobsen & Thorsvik, 2008)
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Figur 3, Maslows behovshierarki (Johnson & Skarstrom, 2005, sidan 13)

Maslow utgar ifran en hierarki for att visa dessa olika behov, dar fysiologiska behovet &r ne-
derst i hierarkin och féljer den beskrivna ordningsféljden dnda upp till behov av sjalvforverk-
ligande. De behoven som aterfinns i pyramiden finns hos alla manniskor men det ar de icke
behagade behoven som utléser aktiviteten; motiveringen. Nar behoven pa de lagre nivaerna &r
tillfredsstallda klattrar personen uppat i hierarkin. Skulle nigot av behoven “hotas” ror sig
personen ner i hierarkin for att aterigen tillfredsstalla dessa. Varje person stannar olika lange
pa trappstegen i hierarkin eftersom behovens styrka varierar fran person till person. (Bruzelius
& Skarvad, 2000)

3.1.2 Herzbergs tvafaktorsmodell
Frederick Herzberg har ocksa en véletablerad motivationsteori som &r besléktad och bygger
pé Maslows behovshierarki, som kallas for ”Herzbergs tvdfaktorsmodell” och handlar om en

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

Herzbergs pratar om faktorer och forhallanden pa arbetsplatsen som maste vara uppfyllda for
att minimera risken for vantrivsel hos de anstéllda. Motivationsfaktorerna ar villkoren i ar-
betsuppgiften. Ar dessa faktorer tillfredsstallda kanner de anstillda sig motiverade till sitt ar-
bete. Darmed ar det viktigt for foretaget att forsoka paverka de yttre hygienfaktorerna och de

inre motivationsfaktorerna. (Olve & Samuelson, 2008)
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Hygienfaktorer Motivationsfaktorer

Figur 4, Herzbergs tvafaktorsmodell (Johnson & Skérstrém, 2005, sidan 15)

Enligt Herzbergs tvafaktorsmodell ska den enskilde arbetaren stilla sig tva fragor; ”Behandlas
jag vadl?” (hygienfaktorer) och “Anvdinds jag vdl” (motivationsfaktorer). Herzberg tar upp
vissa begrepp som han anser att, om de ar uppfyllda kan de leda till hog tillfredsstallelse hos
de anstéllda. Dessa begrepp ar; prestationer, erkannande, sjalva arbetsuppgiften, ansvar, be-
fordran, psykologisk vaxt. Herzberg menar dven att det finns starka hygien- och motivations-
faktorer som kan leda till hdg otillfredsstallelse hos de anstallda. Exempel pa sadana faktorer

ar; relationer, arbetsvillkor, status, sakerhet och ledningen. (Bruzelius & Skarvad, 2000)

Motivationsfaktorerna ar beroende av individerna och det &r individernas onskemal som pa-
verkar motivationsfaktorerna och faktorerna bestdmmer personens tillfredsstallelse. Den an-
stéllde kan endast tillfredsstéllas i den grad som arbetet erbjuder. Ju stdrre utrymmet &r inom
arbetet desto storre tillfredsstallelse och motivation kan den anstallde fa. Hygienfaktorerna
som ar forknippade med arbetsomgivningen ar svarare for foretaget att paverka. Det ar alltsa
faktorer som ligger utanfor arbetsuppgiften. Herzberg papekar att motivationen okar eller for-
andras inte bara for att hygienfaktorerna &ndras utan for att en manniska ska kanna sig moti-
verad maste dven motivationsfaktorerna uppfyllas. Skulle arbetsforhallandena dndras pa ar-
betsplatsen behdver det inte innebdra att personen vaxer i sig sjalv. (Eriksson-Zetterquist et al.
2008)

Hertzberg menar att behoven som ar i modellen préglar det som arbetaren vill ha ut av sitt
arbete. Darmed &r det viktigt att foretaget tillgodoser arbetarnas behov och skapar en arbets-
plats dar det finns utmaningar och férutsattningar for individen att utvecklas. Om de planera-
de forvantningarna inte uppfylls kan det latt vacka ett missnoje fran de anstallda. (Johnson &
Skarstrom, 2005)
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Da Herzbergs tvafaktorsmodell ar delvis besldktad med Maslows behovshierarki finns det
nagra likheter mellan dem. De tva dversta behoven i hierarkin, behov av erkannande och be-
hov av sjalvforverkligande motsvarar det Herzberg kallar for motivationsfaktorer. Detta me-
dan de tre nedersta behoven i Maslows behovshierarki motsvarar hygienfaktorerna. (Bruzelius
& Skarvad, 2000) Kritik har riktats mot Herzbergs tvafaktorsmodell om att den inte uppmark-
sammar individuella olikheter vilket pa senare tid har blivit en viktig motivationsfaktor for
individen for att jobbet ska k&nnas meningsfullt (Porter et al. 2003).

Maslows behovshierarki samt Herzbergs tvafaktorsmodell kritiseras ofta for att “’det borde
finnas nyare motivationsteorier”. Trots att dessa tva motivationsteorier ar gamla behdver det
inte betyda att de ar ovasentliga idag. Tvartom manga praktiker anvéander fortfarande Maslow
och Herzberg som referens nar motivation namns i sammanhanget, trots att de bada teorierna
anses vara for daligt empiriskt underbyggda. (Olve & Samuelson, 2008) Vi ansag att dessa
bada teorier fortfarande ar starka inom motivationsbegreppet och valde darfor att anvanda

dessa i var studie.

3.1.3 Forvantningsteori

Forvantningsteorin har ett starkt faste inom motivationsteorin och vi anser att den utgor en bra
grund for oss nar det galler att se hur foretaget forsoker motivera sina anstéllda. Forvantnings-
teorierna stodjer sig mycket mot, att en person blir motiverad att arbeta hart nar det finns en
viss beloning for det utforda arbetet och den tid individen har lagt ned pa arbetet. Bade Vroom
och Schou finns med i var studie som underlag da VVroom tar upp sambandet mellan beteende
och konsekvenser medan Schou pratar om dverensstimmelsen mellan det individen vill ha ut
av arbetet och det han far utav arbetet. Det anser vi vara viktiga faktorer for en arbetstagare

om denne ska motiveras i sitt arbete.

Forvantningsteorin ar ett komplement till behovsteorin och menar att behoven i sig inte ar
tillrackligt for att motivera medarbetarna. Nar en person ser att det ar mojligt att uppna det
individen vardesétter, det ar da motivationen och viljan till att prestera uppkommer. Har blir
resultat och bel6ning vasentliga begrepp dar resultatet maste vardesattas och bel6ning upp-
kommer som en konsekvens av ett visst resultat. Om individen tror pa arbetet och verkligen
satsar, kommer resultatet och dven beloningen. Detta kan illustreras i figuren enligt nedan.
(Jacobsen & Thorsvik, 2008)
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FOormaga, resurser och
rollforstaelse

Onskningar _
och behogv = Insats ==3» Resultat == Beldning
A A A A
FOrvantan Instrumentalitet
Valens

(vardering av beloning)
Figur 5, Forvantansteorins centrala element (Jacobsen & Thorsvik, 2008, sidan 264)

Teorin baseras pa en enkel motivationsformel dar forvantan, instrumentaliteten och valet ar i
forhallande med varandra. Begreppen ar multiplikativa med varandra, om nagon faktor &r lika
med noll blir produkten, motivationen, lika med noll (se formel nedan). Om resultatet ar lika
med noll &r personen i fraga inte motiverad till att prestera nagot, for att uppna det forvantade
resultatet. Denna teori har bra stod fran att, en person blir motiverad att arbeta hart om den-
samme Vet att det finns bel6ning for médan som individen har lagt ned under arbetets gang.
(Jacobsen & Thorsvik, 2008)

Valens Férvantan om att o
(virdering av X det man gor leder Motivation
ett resultat) till resultat

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

Vroom &r en annan viktig motivationsteoretiker genom historien. Vroom behandlar samban-
det mellan motivation och handling som maste knytas till organisationens och individernas
mal, om varfor en individ handlar pa ett visst sétt fore de andra. Teorin tar sin utgangspunkt i
fyra variabler; motivationsstyrka, personlighet, kompetens samt rolluppfattning. (Olve & Sa-
muelson, 2008)

Vroom behandlar tva typer av forvantningar; handlingskonsekvenser och anstrangningskon-
sekvenser. Den forsta handlar om ett samband mellan beteende och konsekvens, att agerar
individen utifran ett visst beteende kommer individen fa viss beloning. Konsekvenser blir da

anpassade utefter individen, alltsa fran individ till individ. Den andra typen av forvéntning
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som Vroom beskriver, handlar om att hos varje individ finns ett forutbestdmt scenario om

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

Vrooms teoribildning kan sammanfattas i tva punkter:

¢ Individens forvantan om att en aktivitet leder till ett visst resultat for foretaget

e | vilken man detta resultat samtidigt leder till att individens egna behov blir tillfredsstall-
da.

Det racker inte med att individen kan, utan det ar fragan om viljan. Viljan bestammer den
enskilda individens motivation. Ju mer individen vill astadkomma nagot, desto storre blir mo-
tivationen. Det ar viljan som ar det centrala och om individen ser att det forvantade resultatet

tillfredsstéller det egna behovet, da 6kar motivationen. (Olve & Samuelson, 2008)

3.1.4 Schous arbetsmotivation

Schou skrev en avhandling i borjan av 1990-talet dar han menade att motivationen hos med-
arbetarna kommer ifran en éverensstimmelse mellan det individen vill ha ut av arbetet och
vad individen faktiskt far ut av arbetet. Schou anser att hdg motivation hos de anstéllda kom-

mer ifran:

intressanta arbetsuppgifter,

ett beldningssystem som ar belénande for individen,

utvecklingsmojligheter samt

individ som kan identifiera sig med foretaget och dess mal. (Olve & Samuelson, 2009)

Det gar inte att satta likhetstecken mellan motivation och bel6ning utan det finns manga andra
faktorer som maste tas hansyn till av de som framstéller foretagets beloningssystem. Faktorer

sasom:;

e arbetsklimat,

e ledarskap,

e kundkontakt,

e agarforhallanden samt

e utvecklingsforhallanden. (ibid)
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Alla de namnda faktorerna paverkar arbetsmotivationen hos individen och ur foretags synvin-
kel ar det viktigt att investera i motivationsskapande atgarder inom foretaget. Om foretag be-
hover 6ka motivationen bland de anstallda &r det viktigt att skapa atgarder utefter den specifi-

ka situationen som foretaget ar i. (ibid)

3.2 Arbetsmiljo
Ur begreppet motivation har vi utvunnit begreppet arbetsmiljé som en nyckelfaktor for att 6ka

motivationen hos de anstallda. Vi har till stor del anvént oss av Angeléw (2002) och Angelow
(2006) och vi kéanner att de mest centrala faktorerna som vi vill undersdka i och med denna
studie nar det galler arbetsmiljon, fas genom dessa bocker. Vi tycker att han konkretiserar

mycket och hans teoribildningar stammer éverens med vad vi vill astadkomma.

| Sverige har vi en arbetsmiljolag som bygger pa att skydda och forebygga olyckor och ohélsa
pa arbetsplatser. Arbetsmiljolagen arbetar ocksa for att skapa en béattre arbetsmiljé samt en
god trivsel pa arbetsplatsen. Arbetsmiljon innefattar en del 6vergripande delar i arbetet som
de tekniska, fysiska, arbetsorganisatoriska, sociala samt arbetets innehall. (www.av.se) Ar-
betsmiljolagen omfattar verksamheter som har en arbetstagare som utfor ett arbete at en ar-

betsgivares rakning (www.notisum.se).

For att organisationer ska kunna uppna olika framgangar kréavs det att de forstar den mest cen-
trala forutsattningen som finns pa en arbetsplats, arbetsgladjen. En undersokning har gjorts
dar medarbetare och chefer fick besvara fragan; ... vad de kan se for positiva effekter av hog-
re arbetsgladje ...” (Angeléw, 2006, sidan 15). En del svar som han fick ut av sin studie var;
okad trivsel, mindre sjukfranvaro, storre vilja att gora det dar lilla extra och dkad effektivitet.
Manga av dessa faktorer aterkom vid sammanstallningen av undersokningen. (Angel6w,
2006)

Arbetsmiljon ar en process som standigt forandras. Det ar darfor viktigt att bade de anstallda
och cheferna tillsammans medverkar i det systematiska arbetsmiljoarbetet. Det &r viktigt att
arbetsmiljofragorna och den dagliga verksamheten samverkar for att organisationen ska funk-

tionera. (ibid)

Ledarskapet har en viktig roll vid 6kandet av arbetsgladjen. Det ar viktigt att ledningen och
chefer har ett stodjande ledarskap samt mgjligheten att gynna arbetsgléadjen hos de anstallda.
(Angelow, 2006) Arbetsgladjen bidrar med en positiv effekt bade ekonomiskt men ocksa ef-
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fektivitetsméssigt samt personalens hdlsa och motivation forandras. Darfor ar det ytterst vik-
tigt att bade ledning och chefer ar insatta i organisationens arbetsgladje. (ibid) Det ar viktigt
att ledarskapet ar produktivt och att cheferna &r delaktiga samt inser vikten i att uppmuntra sin
personal (Angeldw, 2002). Arbetsgladjen borde fa en central roll nar foretaget ska ha ett mote
och pa dagordningen borde arbetsgladjen vara den forsta punkten som tas upp (Angelow,
2006).

Cheferna har en inflytelserik roll nar det géller arbetsgléadjen. Det ar chefen som ska driva, ta
initiativen samt strukturera arbetsgladjen. Cheferna maste ta ratt beslut och prioritera de beslut
som tas for att kunna gora en forandring for att oka arbetsgladjen. Ibland kan det uppsta olika
situationer dar individen upplever en typ av framgang, goda resultat, bidragit med nagon form
av kompetens eller gjort en typ av forbéattring vilket kan gora individen glad. Detta forknippas
med god arbetsgladje. Da ar det viktigt att chefen uppmarksammar detta vare sig det ar sma
eller stora framgangar. Uppskattningen &r viktig for den enskilda individen. Det blir en be-
kraftelse pa att individen gjort ett bra jobb eller inte, vilket har en valdigt stor betydelse for
individens arbetsgladje. Om individen inte far nagon bekréaftelse kan det skapa nervositet och
stress. (ibid)

Det ar viktigt med meningsfulla arbetsuppgifter men ocksa personlig utveckling och kompe-
tensutveckling hos bade chefer och medarbetare. Detta &r en viktig framgangsfaktor for att
skapa en positiv arbetsgladje. Fran ledningens och chefernas sida handlar det om att vaga in-
vestera i olika typer av utbildningar for sina anstallda men ocksa att uppmuntra de anstéllda
till att vadga anvanda den kompetens de besitter. Det ar en nédvéandighet att se personalen som

en resurs for att utveckla organisationen. (Angeléw, 2006)

Det finns tre faktorer som ingar i helhetssynen vilka &r; arbetet, familjen/fritiden och de per-
sonliga faktorerna. Genom att arbeta med dessa kan hog sjukfranvaro férebyggas. En annan
viktig faktor bland medarbetarnas arbetsgladje &r att skapa en naturlig arbetsbelastning med
en god mojlighet till aterhamtning. Det kan gdras genom olika atgarder exempelvis avsluta en
viss arbetsuppgift innan en ny pabdrjas, begransa évertiden, se 6ver ledigheten, ha respekt och
kunna se vart gransen gar for arbete och fritid. Andra atgarder kan vara att undvika for langa
arbetspass samt flexibla arbetstimmar. Genom att titta pa dessa faktorer kan den laga graden

av arbetsgladjen motverkas samt leda till att foretaget minskar sjukfranvaron. (ibid)
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Individerna maste fa mojligheten att vara aktiva i livet men ocksa ha majligheten att aterham-
ta sig. Aterhamtningsprocessen kan minska stress men ocksa ge individen mdjlighet att ladda
om bade fysiskt och psykiskt. (Angeléw, 2002)

Det har visat sig att det ar viktigt att foretag gér omstrukturering i sin verksamhet for att kun-
na forbattra exempelvis sjukfranvaron och ohéalsan som medarbetarna kénner av. Det viktigas-
te ar att verksamhetens medarbetare ar beredda pa forandringen som kommer ske samt att de
ar motiverade; ”Motivationen ar sjalva motorn i forandringsarbetet.” (Angeléw, 2006, sidan
50). (Angeléw, 2006)

Visioner och mal &r kopplade till férandringsarbetet. Det ar viktigt att det finns rimliga visio-
ner och mal samt att dessa ar tydliga. Det ar viktigt for verksamheten att dess mal och visioner
med medarbetarnas mal gar at samma hall for att starka organisationen. Nagot annat som &r
viktigt ar mojligheten till att kunna paverka den forandring som finns. Varje medarbetare har
en forandringsvilja inom sig som kan starkas genom att medarbetarna far vara med och delta.
Det gor att de kanner sig delaktiga och motivationen 6kar nar de far vara med och bestimma,
lamna forslag och kdnna sig horda. En central faktor ar att individen vill kunna paverka sin

egen situation, detta i sin tur 6kar individens motivation. (ibid)

Medarbetarna ska kunna kanna tilltro fran bade ledningen, cheferna och arbetskamraterna.
Genom att fa bekréaftelse okar individens motivation. Arbetsklimatet forandras och blir betyd-
ligt battre. Varje individ pa en arbetsplats vill bade ha tillit och respekt fran évriga i verksam-
heten. (ibid)

Det handlar ocksa om att individen maste tro pa sig sjalv och pa sin formaga. Genom att tro
pa sig sjalv och den talang individen innehar hojer det motivationen samt att forandringar kan
ske snabbare. Grunden é&r att tro pa sig sjalv och varlden runt omkring for att kunna kanna en
trygghet. Det ar en noédvandighet som alla individer har men samtidigt kan bade angest och
otrygghet vara en stark drivkraft till att utféra nagot battre eller andra sin egen situation bade

arbets- och privatmassigt. (ibid)

Inflytande och delaktighet &r en viktig del i arbetsgladjen. Det ar en strategi for att fa en
friskare och fungerande verksamhet. Om individen kan vara delaktig och paverka sin egen

arbetssituation har paverkar det stressnivan. For att kunna infora delaktighet och inflytande

25

——
| —



kan olika atgarder genomforas som demokratiska beslut, malstyrning, personalinflytande,
sjalvstyrande grupper men dven att individen ska kunna bestdamma Gver sin egen arbetssitua-
tion. (Angelow, 2002)

Det handlar inte bara om att medarbetarna i verksamheten ska kunna paverka utan ocksa om
att ha ett positivt arbetsklimat. Det géller att skapa ett positiv klimat for att lyckas med ar-
betsmiljon. Utifran att skapa en bra arbetsmiljé kan ett fungerande samarbete formas. Samar-

betet pa en arbetsplats har stor betydelse for verksamheten och kommunikationen. (ibid)

En framgangsrik arbetsmiljé har friskvard inom organisationen. Manga verksamheter erbjuder
sina anstéllda en timmes betald friskvard i veckan. Friskvard inom organisationer utvecklas
allt mer. Anledningen till detta &r att organisationer ser en tydlig ckning av sjukfranvaro pa
arbetsplatserna. Darfor satsar foretagen pa friskvard eftersom det hjalper de anstallda att halla
sig friska och kénna sig motiverade i sitt arbete. Ett verktyg som kan vara till hjalp &r arbets-
gladjegrupper. Det ar en grupp som ska uppmuntra och stddja varandra i ens dagliga arbete
for att motivera till att uppnd mal inte bara arbetsmassigt men ocksa personligen. Individerna i
gruppen kan hjélpa varandra att se de framsteg som gors och lyfta fram dessa. Ett viktigt syfte
ar att uppskatta varandra vare sig sma eller stora framgangar, byta erfarenheter, forbattra och
stérka arbetsgladjen. (Angeléw, 2006)

3.3 Ansvar
Vi anser att ansvar ar en annan nyckelfaktor for hur foretag motiverar sina anstéllda att arbeta,

sd att de inte blir demotiverade. Bruzelius och Skarvad (2000) samt Olve och Samuelson
(2008) ar de teoretiker som vi mestadels stétt oss mot da deras teoribildningar har bra anknyt-
ning till var studie. Angaende begreppet ansvar vill vi fa fram forvantningar och beslutsut-
rymmet som stélls pa de anstallda. Vi anvander oss dven av Lundstrom (1988) samt Eriksson-

Zetterquist (2008) for att utveckla resonemanget kring skyldighet, paféljd och ansvarstagande.

Inom den vasterlandska etiska teorin finns det respekt for individen. Individen ses som ett
subjekt, inte som ett objekt, att alla mé&nniskor har lika vérde. Individer varderar prestationer
olika allt fran fritiden till arbetslivet. Det ar viktigt att individerna samverkar i foretaget som
en enhet, i en helhet. Detta for att kunna fordela funktionerna och rollerna sa att dessa koordi-
neras till en fungerande organisation. Faktorer som individens vilja att samarbeta och utveck-
las samt individens kreativa férmaga och gemenskap ar alla viktiga for att fa 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 forsokte finna faktorer
som paverkade produktiviteten. Effekterna av experimenten som gjordes benamndes for en
”Hawthorne-effekt . Det innebar att arbetstagaren uppskattade nér ledningen intresserade sig
for de och deras situation pa arbetet. Uppskattningen visade sig stimulera ansvarstagandet och

Oka trivseln bland arbetstagarna. (Bruzelius & Skérvad, 2000)

Nagot som &r valstuderat ar hur sambandet mellan arbetssituationen och medarbetarens valbe-
finnande stimuleras. Figuren nedan ar ett resultat av en sadan utford undersokning och visar
fyra arbetssituationer som bestams utifran hur kravande arbetssituationen ar och vilket be-
slutsutrymme individen har. De personer som har en spand arbetssituation l6per storst risk till
allvarliga sjukdomar som hjart- och karlsjukdomar. Arbetet &r kravande och hektiskt med litet
beslutsutrymme. De personer som har en avspand arbetsprestation har storst chans att undvi-

ka sjukdomar da arbetssituationen innebéar laga krav och stort beslutsutrymme. (ibid)

Aktiv Spind
Héga krav och stort >hang

Hdgakrav och litet
beslutsutrymme ger
e beslutsutrymme ger en

arbetssituation spand arbetssituation

Avspand Passiv

Léagakrav och stort Lagakrav och litet
beslutsutrymme ger beslutsutrymme ger en
en avspand passiv arbetssituation
arbetssituation

Beslutsutrymme

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

Organisationer har olika organisationsprinciper som i sin tur har olika handlingsutrymmen.
Den individ som har en handlingsfrihet och far anvanda sig av den, kan da bara ansvar for
den. For den etiska dimensionen i det organiserade arbetslivet ar det viktigt att fa ansvar av
nagon och sjélv ta ansvar. Foretagen har ocksa ett socialt ansvar som handlar om forhallandet
till andra individer men ocksa att gemenskapen fungerar. (Olve & Samuelson, 2008)

Olve och Samuelson (2008) tar upp att ansvar kan ha olika betydelser, sasom;
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e att ta ansvar for sina handlingar och sta for konsekvenserna av dem,
e att ansvara utifran ett skotelseperspektiv, att ta hand om nagot, samt

e att ha ansvar for att ta initiativ i situationer enligt plikt eller forvantning.

Begreppet ansvar kan forklaras ur tva element; skyldigheten och paféljden. Skyldigheten kan
vara att ansvara Over att utfora en viss uppgift utan att riskera nagon slags pafoljd. *Skyldighet
att se till att viss verksamhet fungerar och att ta konsekvenserna om inte sa sker” (Lundstrom,
1988, sidan 2). Individen kan ha en typ av uppgift som den ansvarar éver. Om det blir fel i

uppgiften ar risken att individen inte far nagon pafoljd. (Lundstrom, 1988)

Nar det kommer till organisationens kompetensomrade ser organisationen Gver vissa omraden
for att kunna klara av en konkurrans. Organisationen tittar pa trovardigheten, rutinerna och
ansvarstagandet. Trovardigheten handlar om att individen Klarar att leverera en viss produkt i
tid och enligt avtalet och ska kunna upprepas under arbetets gang. Rutinerna ar nagot som
bildas Over tiden och skapas genom olika arbetsétt och krav. Ansvarstagandet innebér att or-
ganisationen har ett val utformat ramverk for att kunna dokumentera sitt jobb samt hur orga-
nisationen ska styras. Det ar viktigt med en vél utformad arbetsprocess och regelverk for de
olika trovardigheterna samt de olika rutinerna. Nar dessa &r val utformade och inarbetade i
organisationen blir ansvarstagandet enklare att arbeta med. (Eriksson-Zetterquist et al. 2008)

3.4 Karriar

Karridr &r en nyckelfaktor som foretag anvander sig av for att motivera de anstéllda. Vi har
tagit stod av den teori vi ansett vara vasentlig for var studie. Karriar handlar om att avancera
och utvecklas i arbetslivet, men i var nyckelfaktor ser vi ocksa till personlig och social ut-
veckling. Bruzelius och Skarvad (2000) tar upp vissa karriarmojligheter som till stor del tack-
er vara nyckelfaktorer och darmed ligger var fokus pa deras teoribildningar. Vi forsoker fa
fram att det &r viktigt for individer att synas och reflektera 6ver sig sjalva. Begreppet karriar
ledar oftast till tankar om en persons avancemang inom arbetslivet och inom idrottsméassiga
sammanhang. Allmant ar det befordringsgangen inom ett yrke eller yrkesomrade och mojlig-

heterna till detsamma (www.ne.se).

Kunskapskapitalet ar en av de allra viktigaste resurserna inom foretaget. Darfor &r det viktigt

att forsoka bibehalla kunskapskapitalet. En viktig fraga for de anstallda ar; Vilken utveckling
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och vilken Karridr erbjuder organisationen? Denna fragestallning borde tas upp vid rekryte-
ringen, att den som vill ha jobbet fragar om utvecklings- och karriarméjligheter inom féreta-
get. | vissa organisationer ar karriarmgjligheterna sémre &n inom andra. | en del organisatio-
ner finns det mer kortsiktig karridr- och utvecklingsmgjligheter medan i andra organisationer
finns ett mer langsiktigt tank. (Bruzelius & Skarvad, 2000)

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

typerna av karriarmdjligheterna; den linjéara, expert-, spiral- eller transitkarriaren.

N\

Linjar karriar Expertkarriar Spiralkarriar Transitkarriar
Makt Expertis Sjalvutveckling Variation
Resultat Trygghet Kreativitet Oberoende
Prestige Stabilitet Identitet

Figur 8, Fyra olika karriartyper (Bruzelius & Skarvad, 2000, sidan 277)

En linjar karriar betyder att den anstéllde kan bli befordrad och fa en hogre befattning inom
foretaget. FOr de personer som eftersoker makt, status, prestige, ansvar och resultat &r denna
karridrvag valdigt attraktiv. Linjar karriarmojlighet &r mest forekommande inom industrifore-
tag och forsvaret. (Bruzelius & Skarvad, 2000)

Expertkarriaren handlar om att individen far mojlighet att utveckla sig inom ett specialomra-
de. Denna typ av karriarvag ar valdigt typisk for yrkesomraden sasom lakare, konsulter och
forskare. Individer som soker sig efter denna karriarvég ar oftast ute efter en viss trygghet och

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

Spiralkarridren beskrivs som grénsoverskridande personer. Personer kan i perioder, avancera
fran ett arbetsomrade till ett annat for att sedan aterga till det ursprungliga arbetsomradet. Det
galler i bade horisontell och vertikal riktning i organisationen. Det kan exempelvis vara forsk-
ningsingenjoren som gar fran utvecklingsavdelningen till marknadsforingsavdelningen for att
sedan aterga till utvecklingsavdelningen. Grundidén &r att individen ska anvanda sig av sin

nuvarande kunskap och sedan utveckla nya lésningar. (ibid)
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Det finns ocksa de personer som &r flexibla, anpassningsbara och beredda pa vad som &n han-
der i karridren. De ar beredda pa att ta sig an nya arbetsuppgifter pa, en kanske helt annan
avdelning inom organisationen. Det ar mer eller mindre detta som kannetecknar transitkarria-
ren, att det ar manga forandringar i individens karriar. Individen kan fa en hogre position
inom foretaget med samma funktion som tidigare men det kan dven innebdra att individen far
helt annorlunda arbetsuppgifter i en annan del av organisationen. Denna typ av karriar medfor
att individerna inte har nagon bestamd Kkarriar i en viss riktning utan de ar ”... exploatérer av

ett smorgdsbord av mojliga arbetsmdjligheter” (Bruzelius & Skérvad, 2000, sid 278). (ibid)

Det ar viktigt att arbetstagarna tar ansvar for sin utveckling, att individen sjalv haller i takt-

pinnen och styr dver sitt egna liv. Individer bor féra resonemang kring;

e Vem dr jag som person?

e Vad trivs jag med?

e Vad tycker jag om att arbeta med?
e Vad ar jag bast pa?

e Var hor min kompetens hemma?
e Vart kommer den bést till hands?
(Bohman & Carlsson, 2011)

Séledes kan individen komma fram till vad denne vill uppna med sin karriar och vilken typ av
karridarmojlighet som dr attraktiv och lampar sig bast for individen (Bruzelius & Skérvad,
2000).

Human relations startade under 1930-talet. Det finns ett antal vanliga och klassiska metoder
som anvénds for att gora arbetet mer humant utan att forsdmra dess kvalitet och effektivitet.
En av dessa metoder ar arbetsvaxling. Det innebdr att medarbetaren vaxlar mellan olika ar-
betsuppgifter sa att den anstallde inte blir uttrakad. En annan metod &r arbetsvidgning som
innebdr att arbetsuppgifterna blir fler ju langre den anstéllde har arbetat inom foretaget. De
anstéllda tranas till att kunna utfora flertalet uppgifter inom en arbetsprocess och darmed blir

ansvaret storre. Ytterligare en metod &r arbetsberikning vilket innebar att de anstéllda far stor-
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re ansvar gallande planering, genomférande och resultat. Det forutsatter oftast att medarbeta-

ren har en bra forstaelse for verksamheten som helhet. (ibid)

Carlzon (1985) tar upp nagra faktorer som bor foreligga hos den enskilde medarbetaren. De &r

foljande;

e viktigt for ménniskan att veta och kanna att densamme behdvs,

e bli behandlad som en individ,

e en individ som far ta ansvar genererar resurser som annars inte hade varit tillgangliga
samt,

e manniska som inte har tillgang till information kan inte heller ta ansvar och individ som

har tillgang till information kan inte undga fran att ta ansvar.

3.5 Beloning
Bel6ningssystem som &r en av vara nyckelfaktorer efter att ha brutit ner motivation i be-

standsdelar, ar en kanslig fraga for foretag. Beloning ar laddat och oftast dras paralleller till
den ekonomiska biten men i var studie vill vi se pa beléning som icke-monetara medel. Bru-
zelius och Skérvad (2000), Olve och Samuelson (2008), Arvidsson (2005), Eriksson-
Zetterquist et al (2008). samt Svensson och Wilhelmson (1989) ar inne pa att bel6ningssyste-
met agerar som en motivationsfaktor for att fa de anstallda att trivas. Vi anser att dessa forfat-
tare tar upp det vasentligaste inom beloning och har darfor valt att lagga stor tyngd pa dessa.

Vi ser beloning som en faktor for att motivera och vi anser att vi far en bra teoretisk grund

med den litteraturen vi anvant o0ss av.

En fraga som &r central for foretagen ar hur de ska rekrytera, behalla samt motivera sin perso-
nal. Kunskapskapitalet ar den mest strategiska faktorn for foretaget nar det géller att uppna
framgang. Beloningssystem &r en valdigt kanslig och svar fraga men det &r viktigt att de fore-
tag som vill infora ett beloningssystem tanker pa att det ska vara anpassat efter foretagets uni-
ka situation och inte utefter standarden. Foretagen maste skraddarsy sina egna bel6ningssy-
stem da det inte finns nagra fardiga som kan implementeras. Det galler for foretaget att titta pa
och ta stéllning till vad som ska inga i beloningssystemet samt att foretaget maste hitta de
omraden som foretaget vill forbattra och lyfta fram. Det finns olika typer av beloningssystem
som foretaget kan bygga upp exempelvis beloning inom Kkarriarvéagar, ansvarsomraden kan

utokas och arbetsmiljon kan forbattras. (Olve, Samuelson 2008)

31

——
| —



Beloningssystem finns i alla organisationer. De bel6ningarna som finns kan delas in i olika
kategorier. Antingen ar de systematiska eller osystematiska, medvetna eller omedvetna, ge-
nomténkta eller ogenomténkta. Den gemensamma narmaren for organisationers beléningssy-
stem &r att det har skapats och utvecklats allt eftersom i foretaget. Det blir en tradition som
vaxt samman med organisationen och blir en del av foretagets organisationskultur. Belénings-
systemet blir en del av foretagets organisationskultur vilket leder till att ledningen kan beléna
vissa prestationer. Beloning ar ett begrepp som kan tolkas pa olika satt. Det finns allt fran
individuella och kollektiva, omedelbara och langsiktiga samt materiella och immateriella be-
I6ningar. Ett bel6ningssystem kan vara i form av en 16neékning med femtio kronor mer i
timmen eller en guldklocka efter 50 ar av trogen tjanst hos arbetsgivaren. Det kan ocksa vara
en klapp pa axeln for ett val utfort arbete eller att fa en blomma som tack for prestationen
(Svensson & Wilhelmson, 1989)

Nér individen utfor ett arbete som genererar ett bra resultat & beléning en symbol for tack-
samhet. | grunden ar I6nen ett slags beloningssystem men oftast ska medarbetarna belénas pa
andra satt ocksa. Beloning behover inte bara vara i monetar form utan kan ocksa agera som en
“morot” for den anstdllde. Ett slags incitament for att fa individen att arbeta mer effektivt.

(Bruzelius & Skérvad, 2000)

Bruzelius & Skarvad (2000) menar att det finns olika beléningssystem som fungerar som
hjalpmedel for foretagen till att hoja effektiviteten. Faktorer som kénnetecknar ett bra belo-

ningssystem ér;

e At bel6ningen utgdr en storre del av arbetarens totala erséttning sa att det genererar inci-
tament for arbetaren da en liten beloning inte ger samma incitament.

e Attalla ska ha tillgang till beléningen och ingen ska uteslutas.

e Att Beloningen som medarbetarna far, ska vara kopplad till en strategiplan.

e Att beloningssystemet maste vara genomtankt samt att det ska vara realistiskt. Det ska inte
vara for svart eller for enkelt att bli belonad.

e Att beloningssystem har sin grund i att den belonade personen kan paverka resultatet
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Det finns olika typer av incitament som medarbetarna tjanar in. Monetara medlen &r ett sadant
och har manga férdelar som makt, status, sjalvstandighet och frihet. Det finns immateriella
beléningar som kan vara allt fran olika arbetsuppgifter till befordringar. Det kan ocksa vara
storre samt viktigare projekt som individen kan bli tilldelad och far vara med och delta i, ex-

empelvis utbildningar. (ibid)

Beloningssystemets syfte &r att engagera och motivera de anstéllda. Det skapar en stabilare
och effektivare verksamhet. Det ar viktigt och avgorande for en organisation att individens
mal &r i enlighet med organisationens mal. (Arvidsson, 2005) Detta kan skapa ndgot varde-
fullt, som bibehalla kompetent personal eller skapa en vi-kénsla i organisationen, tka konkur-
renskraften bland de anstéllda och forbattra rekryteringsprocessen (Svensson & Wilhelmson,
1989). For sjélva individen ska ett beléningssystem vara en motiverande faktor (Arvidsson,
2005).

Eriksson- Zetterquist et al (2008) tar upp forvantningsteorin. Férvéantningsteori ser pa belo-
ningssystem fran tva sidor. Det ena &r den yttre beloningen som den anstallde far av arbetsgi-
varen. Det kan vara allt fran 16nen som den anstallde tjanar till olika férmaner exempelvis en
tjanstebil eller en karriarmajlighet (Arvidsson, 2005). Det finns ocksa inre beloning: upplevel-
ser som individen far genom att den utfor sitt arbete exempelvis makt, ansvar samt utmaning-
ar (Arvidsson, 2005). Alla individer ar olika och darfor maste olika beloningar ges beroende
pa vem det ar som tar emot den. En del individer foredrar de inre beloningarna och andra in-
divider de yttre (Arvidsson, 2005).

Beloning och bestraffning i inlarningspsykologin kan kopplas till det kidnda taleséttet ”’piskan
och moroten” (Persson, 1994). Ordet bestraffning har ocksa inneborden “utebliven beldning”
da ordet ar valdigt svarforklarlig (Olve, Samuelson 2008). Detta kan beskrivas som att person
A far en beloning, och person B uppfattar det som att hen fatt en slags bestraffning eftersom
hen inte fatt nagon beloning (Svensson & Wilhelmson, 1989). Ett beloningssystem borde vara
bade lang- och kortsiktigt samt att det finns en balans mellan de tva perspektiven, de kortsik-
tiga beléningarna ses som dagens resultat och de langsiktiga beléningarna som morgondagens
tillvaxt (Le, 2010).
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4 EMPIRI

| det har kapitlet kommer undersdkningens empiri att presenteras. Forst inleds kapitlet med
en kort bakgrund om varje foretag och de intervjuade. Darefter beskrivs hur de olika foreta-
gen arbetar med motivation genom; arbetsmiljd, ansvar, karriar och beloning. Vi kommer

aven att anvanda oss av direkta citat av intervjupersonerna for att bekréafta resonemanget.

4.1 Bakgrund )
De foretag som intervjuades ar; Swedbank AB, Svenska Handelsbanken AB, Ohrlings Price-

waterhouseCoppers (PwC) och Nordea Bank AB. Dessa foretag arbetar med olika motiva-
tionstekniker, allt fran att fa personalen synas till att de ska ma bra pa sin arbetsplats. Foreta-
gen har forklarat att personalen ar deras viktigaste resurser och utan de skulle inte verksamhe-
ten fungera. Foretagen ar eniga om att individens mal maste synkroniseras med foretagets
gemensamma mal for att verksamheten ska kunna drivas pa basta satt. Vi valde att vanda oss
till cheferna pa dessa foretag for att fa deras syn pa motivation och hur de upplever att foreta-

get motiverar sin personal.

Swedbank AB har sina rotter anda till 1820, dar sparbanksidén skapades. Under aren som gatt

har sparbank efter sparbank slagit sig samman och véxt sig starkare till nuvarande Swedbank.
Kontoret i Kalmar har cirka 50 anstéllda och det finns tva kontor i Kalmar och ett i Ljungby-
holm. Kontorschef for dessa ar Nicklas Froding. Han berattar att hans personliga motivation
handlar om att fa utvecklas samt vara tavlingsinriktad. Han gillar att paverka sina medarbetare

och han anser att det ar viktigt att ha mal och att dessa ska uppfyllas.

Handelsbanken AB har sitt ursprung fran 1871 och har under aren expanderat fran davarande
Enskilda Handelsbanken till nuvarande bank, mycket tack vare Jan Wallander som varit en
tydlig frontfigur for foretaget. Kontoret i Kalmar har ca 25 anstéllda. Dar Ola Tyrberg &r kon-
torschef. Tyrberg beréttar att hans personliga motivation handlar om att det ska finnas en del-
aktighet, frihet under ansvar néar han arbetar. Det ar viktigt for honom att han och hans an-

stallda kanner sig betydelsefulla.

Nuvarande PwC kommer ursprungligen fran 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 anstallda dar Per Sturesson &r kontorschef. Stu-

resson beréattar att hans personliga motivation handlar om att astadkomma resultat. For honom
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ar det viktigt att de gemensamma malen nas och da ar det viktigt att han far med sig medarbe-
tarna. Han forsoker hitta alternativa losningar nar olika problem uppstar. Han tycker det ar
viktigt att alla & med i baten och ror at samma hall for att de ska kunna bli framgangsrika.

Nordea AB é&r en hopslagning av banker och embryot bildades 1994 da Nordbanken tog dver
Gota. Sedan har det utvecklats till som det heter idag, Nordea, 2001. | Kalmar finns det cirka
30 anstéallda pa tva kontor, ett kontantkontor och ett radgivningskontor. Kontorschef for dessa
ar Goran Persson. Han beréttar att hans personliga motivation handlar om att se medarbetarna
vaxa, att de lyckas med sina prestationer . Han berattar vidare att det som motiverar honom ar
att fa traffa kunder pa olika satt. Han beskriver sig som en person som motiveras av att ha
mycket eget ansvar.

4.2 Arbetsmiljo
Arbetsmiljo ar en vital del for dagens foretag. Froding pratar generellt om arbetsmiljon som

en viktig faktor i foretaget for att medarbetarna ska trivas och déarmed 6kar motivationen till
att ga till arbetet. Tyrberg beréattar att de jobbar mycket med yrkesinspektioner och foretags-
halsovarden for att se till att de har en bra arbetsmiljo pa arbetsplatsen. Det finns inget centralt
system for hur bankkontoret ska se ut utan det ska vara en fungerande arbetsmiljé for respek-
tive anstalld. Sturesson beréattar att PwC anpassar inredningen i storsta man efter varje enskild
persons forutsattningar, till exempel far de medarbetare som vill h6j- och sénkbara skrivbord.

Persson talar om att det ska vara rent och snyggt, att det ar viktigt att ha en miljé dar de kan
koncentrera sig pd kunderna och vara val forberedda. Det handlar om struktur och Persson
sager att; ... nar man lamnar ett mote ska den som ar ansvarig for motet se till sa att nasta

som har métet inte ska behéva plocka ndgot utan bara kan sdtta sig”.

Froding beréttar att inredningen &r valdigt enkel, frasch och harmonisk miljé och vid eventu-
ell foérandring ar det for utveckling och forbattring av arbetsmiljon, inte bara for syns skull.
Fordndring sker inte bara frdn order ovanifrn utan det borjar oftast frén medarbetarna ”som
jobbar langst ner”. Froding exemplifierar detta genom att de har satt in dubbla dataskarmar for
att avlasta den fysiska anstrangning som det blir pa nacken. Forebyggandet av arbetsskador ar
viktigt 1 den man det gar eftersom “det kostar for mycket att ha dem sjukskrivna och det &r ju
klart att minniskor som mdr bra presterar béttre”. Tyrberg sprakar om att Handelsbanken
arbetar med friskvard och erbjuder de anstéllda detta upp till en viss summa. Det &r ett satt att
Oka arbetsprestationen. Swedbank arbetar aven de med friskvard for sina anstallda, dels ge-

nom friskvardspeng och utéver friskvardspengen erbjuds dven massage. Sturesson menar att
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det #r viktigt att viirna om friskvard da; friska manniskor maste vi ha i foretaget for att det
ska fungera”. PWC erbjuder sina anstéllda; massage, en friskvardspeng och har dessutom en
sjukforsakring for alla sina anstéllda. Persson beréattar att de har en friskvardshalvtimme i
veckan och far friskkort om de vill trana nagonstans. Foretagen ar medvetna om att det &r vik-
tigt att erbjuda sina anstallda, friskvard for att eliminera risker for arbetsskador och felaktig

arbetsbelastning.

Inom bank finns manga olika yrkesroller och de &r inte manga av medarbetarna som har
samma arbetstid utan arbetstiderna ar flexibla och anpassas efter kundens behov. Froding har
kontinuerliga diskussioner med sina anstéllda rérande arbetstiderna. Da manga av kundméte-
na sker kvallstid maste medarbetarna anpassa sig efter kunderna men samtidigt menar Fréding
att medarbetaren behdver nagon form av kompensation. Sturesson berattar att de ar flexibla
vad galler arbetstiden men att de har s kallad arsarbetstid. De har olika perioder som innebér
mycket arbete, vilket medfor att det blir svarare att ta ledigt. Nar det ar lagsésong och kunder-
na inte innefinner sig lika mycket ar det lattare att ha en dag ledigt. Medarbetarna maste an-
passa sig efter kundens behov oberoende period. Tyrberg berattar att Handelsbanken inte di-
rekt arbetar med flextid och att de har lite udda arbetstider i Kalmar jamfort med 6évriga kon-
tor runt om i landet. Arbetstiderna &r kundberoende och de forsoker anpassa sig efter medar-
betarnas behov. Persson talar om att ’det &r inte riktigt flextid men vi byter tider for att hitta
de tider som dr mest optimala for vdra kunder”. Persson menar att de ar flexibla om medarbe-
taren behover ga till friséren eller tandlakare, om det inte paverkar deras kundrelationer. Pers-

son fortsatter berétta att:

Vi forsoker se individerna, vara valdigt koncentrerade och jobba mot medar-
betarna. Om medarbetarna kanner att de har ett foretroende, att de trivs, att vi
stottar dem och att de kénner att de har nagon bakom sig nar de jobbar, kom-
mer detta sprida sig till kunderna. Sa att dem ténker att vad trevliga dem var,
vilken atmosfar, vilken kénsla och da tror jag att vi gor battre affarer. Darfor

ldgger vi mycket energi ddr”.

Kunskapskapitalet &r den viktigaste resursen i foretaget och det ar viktigt att de hjalps at och
samarbetar med varandra for foretagets basta. Froding menar att om han inte ar pa plats, vet
han med sig att hans medarbetare kommer att motivera sig sjalva till att gora ett bra jobb. Det
stélls stora krav och pressen finns dér, att vara bast i Sverige, men alla vet att forutsattningar-
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na finns for att gora ett bra jobb. Froding sager att; “alla vet vad som forvantas av dem och

sen foljs detta upp en gang i manaden da jag forsoker prata med alla ndgon gdng varje dag” .

Tyrberg beriittar om “hjulet” (se figur nedan), vilket ar ett starkt system och den bygger pa
verksamhetsplanering  dar
alla medarbetare far vara

med och paverka. | denna

Verksamhetsplanering

star hela Handelshankens
idé. Verksamhetsplanering

Verksamhetsplan
gors i slutet av aret infor
nasta ar och nar det ar do-
kumenterat och klart har
Handelsbanken PLUS sam-
tal med alla medarbetare.
Tyrberg menar att en grund-
lig genomgang goérs med Individuell Handlingsplan
alla medarbetare angaende uppfoljning

vilka utvecklingsvéagar de

ska g4, vilka utbildningar som &ar Figur 9, Verksamhetsplanering (Tyrberg, 2012)
nodvandiga, samt frdgor som

“mar du bra? Har du det bra har? Har du det bra hemma? Ar det ndgot som inte ar bra
har?” Detta skrivs ner i handlingsplanen allts&; vad som ska handa under aret, uttryckta mal,
vad man ska dstadkomma, hur man dr en del av denna verksamhetsplanering”. Allt planeras
utifrdn kunders behov men andd med ett visst affarstank. Handlingsplanen féljs sedan upp
under aret. Handelsbanken vill i den man det gar att Ionsamheten stammer 6verens med malet
som satts upp i verksamhetsplanen. Tyrberg uttrycker det sammanfattningsvis; Allting hor
ihop! Miljo, trivs personalen? Det leder till bra Ionsamhet. Faller en av bitarna sa drar det

med sig ndgot annat!”

Den storsta resursen i foretaget ar kunskapskapitalet, alltsd medarbetarna. Det ar viktigt att
uppmarksamma dessa. Sturesson menar att “det ar oerhort viktigt. De som ar framgangsrika
och duktiga ska givetvis ha beloningar”’. Medarbetarna ska fa berém for en bra utford presta-
tion de gjort oavsett om det ar en klapp pa axeln eller mer pengar i planboken. Det &r viktigt
att det infinns ett visst sjalvfortroende hos varje medarbetare och bekréftelse &r en viktig del
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for att starka sjalvfortroendet. Froding menar att bekraftelsen helst ska ske i néara anslutning
till det som utfordes. Det ar viktigt att det ar en tydlig bekraftelse pa vad exakt som var bra sa
att medarbetarna vet att de ska agera pa samma sétt i liknande situation. Bekraftelsebehovet
finns nog hos alla individer anser Persson. Han menar att alla har ett behov att synas for da vet
medarbetaren med sig att hen existerar. Genom att jobba utifran ett malstyrningsinstrument
medfor att coachning blir viktigt, att lyfta medarbetarna till nya hojder. Sjalvfortroendet ar
viktigt och finns inte sjalvfortroendet hos medarbetaren kan denne inte utféra arbetsuppgiften
bra. Berém behdver inte bara komma fran chefsposition utan det ar viktigt att medarbetarna
motiverar och berémmer varandra for att skapa en mer trivsam arbetsmiljo. Froding berattar

vidare att;

»Jag vill ju att man lyckas, eller vi maste ha en miljo dar det &r okej att lyckas.
FOr i manga organisationer, ibland &r dem avundsjuka pa varandra om nagon
lyckas och man vagar inte séga. Detta ar livsfarligt for en organisation. For
om det inte ar okej lyckas kommer ingen lyckas, da blir dem nedtryckta. Det ar
viktigt!

Tyrberg menar att bekraftelsebehovet ar olika bland de anstéllda, att vissa har storre behov an
andra. Vissa soker en klapp pa axeln medan andra klarar sig sjélva, att de vet med sig sina
egna mal som ska uppnas. Har de uppnatts kan de titta sig sjdlva i spegeln och vara néjda.

Tyrberg berattar att;

”Sen &r det valdigt olika hur man &r som manniska, vissa kommer och berat-
tar, nu har jag gjort detta och da vill dem ju fa bekréaftelse av mig att det ar bra
gjort. Vissa kommer aldrig och beréattar nagonting men jag tror &nda att dem
vill ha bekréaftelse men att de inte har samma behov av det av olika anledning-

ar’”.

Tyrberg pratar om “FRISK” som &r ett koncept de tillhandahaller i Handelsbhanken. Det gar ut
pa att ha bra stimulans pa jobbet vilket innebar att foretagets forvantningar pa de anstallda inte
far vara for hoga utan maste vara vettiga. Tyrberg menar att det ar helhetstankandet som &r det
viktiga, att man hittar ratt mal for varje medarbetare sa att man inte skjuter 6ver malen for
dd mdr man inte bra”. FRISK innebar ocksa att ge den anstallda friskvard och se till att ar-
betsuppgifterna gar att kombinera med de personliga faktorerna sasom familj och fritid. Stu-
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resson pekar pa att det ingar i jobbets natur att det finns en viss press och stress, framst under
hogsasongen. Sturesson fortsatter genom att siiga; att forvantningarna pa medarbetarna ar
hoga, att de ska prestera, vara aktiva, vara proaktiv och vara ute och méta kunden. Sa visst,
det ar hogt stallda forvantningar”. Det ar viktigt att de anstéllda kan hantera den press som

kommer med jobbet och det ar darfor de har arsarbetstid.

Persson menar att det &r individanpassat, vissa hanterar stress och press pa ett mer produktivt
satt an andra. Det finns ganska manga forvantningar pa medarbetarna men det ar till storsta
del individuella mal. Det ar viktigt ur chefsperspektiv att ha individuella forvantningar pa var
och en av medarbetarna da de har olika toleransniva. Persson siger att medarbetarens for-
vdntningar far inte bli sa att om jag ndtt hit dr jag firdig sen” utan det ar viktigt att ha en viss
press och stressniva for att leverera. ”Har du for mycket eller for lite att gora, har man inget
tempo” tycker Persson. Coachsamtalen ar viktiga for att féra diskussionen om hur medarbeta-
ren upplever tillvaron och hur foretaget kan stétta densamme. Pressen minskar troligen men

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

4.3 Ansvar
Foretagen arbetar med ansvarsfordelning. | féretagen handlar det mycket om frihet under an-

svar, att bade ge och ta. PwC beréttar att revisorerna har ansvar for uppdragen men det finns
aven delegerat ansvar. Gruppcheferna har ansvaret for att det finns bemanning pa kontoret
och att arbetet utdelas men det ar dven ett stort samspel mellan manga ménniskor. Inom Han-
delsbanken ar ansvar ocksa en viktig faktor men pa ett mer strikt sétt. Det ar viktigt ur ett tyd-
lighetsperspektiv att alla vet vem som gor vad. Ansvarsfordelningen finns i intranatet dar alla
anstallda kan ta del av informationen om ansvarsfordelningen. Sturesson menar att det &r vik-
tigt att det inte gér for ldngt, “att det blir mina kunder istéllet for vara kunder. Sa att man har
en balansgdng i det hér...”. Sturesson pratar om kundansvar och affarsansvar da det finns
olika typer av yrkesroller inom foretaget. Froding beskriver att, inom bankvésendet finns oli-
ka ansvar i den yrkesroll som individerna befinner sig i. Kundansvaret &r viktigt har, att kund-
kontakten &r stark sa att kunderna blir néjda, oavsett om det ar bokade arenden eller spontana.
Froding menar att det lika viktigt med ansvar oavsett om den anstéllde jobbar med kassaaren-

den eller har en hogt uppsatt chefposition.

Persson pratar om att det & mycket upp till individen. Vill denne ha frihet under ansvar da
forsoker han i den man det gar att ge detta till individen. Medarbetarna har ansvar over ett
visst antal kunder och behov som ska tillfredsstallas och det &r deras ansvar att ta hand om
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detta. Persson menar dven att det sker mycket dialoger angaende malsattningen, dels vad mal-
sattningen ar och hur de ska na dit. Tyrberg sager ocksa att malsattningen &r viktigt sa att den
varken &r for hog eller for 1dg. Ar malen for hdga kan medarbetarna kanna att det &r ouppnée-
ligt och darmed fa en negativ inverkan. Froding beréattar att han har olika mal pa olika medar-
betare, detta da han vet med sig att personer drivs olika. De arbetar bade med individuella mal
men aven gemensamma mal. Svarigheten ar att konstruera dem tydligt och med relevans ef-

tersom varje manniska drivs av olika malsattningar.

Ansvarsfordelning dr nagot som foretag jobbar med och manga ser det som ett verktyg for att
Oka motivationen bland de anstéllda. Sturesson berattar att om han skulle styra kontoret med
jarnhand, skulle troligen de anstéllda bli beklagande Over arbetssituationen. Sturesson séger
vidare; ... de vill nog ha sitt ansvar och planera sitt arbete som de vill. Skulle de bli in-
skrédnkt tror jag inte att det skulle bli lika bra resultat”. Persson ser att sina anstallda motive-
ras av att ha frihet under ansvar och att det sker I6pande diskussioner om nagot skulle behéva
justeras. Har har de &ven ett ansvar ur ett sakerhetsperspektiv, att se till att arbetsplatsen ingju-
ter en trivsam och séker arbetsmiljé for kunderna. Persson menar att de finns stort eget be-
slutsutrymme angaende kundbokningarna, men det viktigaste ar att allt planeras utifran kun-

dens behov.

Froding ar inne pa att det ar viktigt att medarbetarna forstar vad som ska géras och hur det
uppnas. Froding berattar att om han ger sina anstéllda en uppgift som de inte forstar kan de
inte heller ta ansvar for den. Ansvaret ligger hos honom som chef att han inte ska ge de an-
stallda en for komplicerad uppgift. Har medarbetarna forstaelsen angaende malsattningen kan
de ta ansvar och da 6kar motivationen. Tyrberg pratar vidare om strukturen och tydligheten
angaende ansvarférdelningen, att det ar manga faktorer som maste ske per automatik. Tyrberg
menar att skulle en medarbetare som har en tydlig arbetsférdelning vara borta fran jobbet
skulle detta méarkas, da alla andra far mer arbetsuppgifter att géra och motivationen bland de
anstallda kan sjunka. Ansvarsférdelning &r en stor faktor for motivering av de anstallda enligt

Tyrberg.

Det &r viktigt att ansvarfordelningen anpassas efter situationen, ibland lite stramare tyglar och
andra ganger mer fria hander. De anstallda i Handelsbanken som jobbar med bolan kan direkt
ta beslut, n&r denne har kunden mitt emot sig. Tyrberg menar att detta stimulerar och motive-
rar medarbetaren. Froding pratar om att hans medarbetare har ett visst antal kunder de ansva-
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rar for och det ar deras ansvar att traffa de. De arbetar efter ”en ram” men inom denna ram
har de sjalva ansvaret for att de gors. Delvis ar det en viss fri ansvarsfordelning men det finns
anda ett beting som ska féljas av medarbetarna beréattar Froding.

4.4 Karriar
Karriér ar ett viktigt moment for de anstallda, att kunna utvecklas som person om denne vill.

Swedbank, Handelsbanken, PwC och Nordea instdammer i detta. Froding beréttar att det finns
tydliga spar inom bankvésendet angaende karridarutveckling och om den anstéllde vill, da
finns det manga mojligheter att vidareutbilda sig. Det erbjuds manga internutbildningar och
banken ar valdigt positiv om de anstéllda vill utvecklas. Tyrberg beréttar att inom Handels-
banken fungerar det pd samma sétt att vill den anstéallde utvecklas, da finns mojligheten men
det &r den anstdlldes ansvar att ta tag i ens egen utveckling. Inom Swedbank anvénds ingen
bestamd rangordning utan de anstallda far valja sin egen utformade vdg angaende karriarmoj-
ligheterna. Froding sdger vidare att han vill utveckla de anstallda men bara om de sjélva vill
och skulle det vara sa att vissa vill vidare i sin karriar, till andra kontor, da kommer han inte

vara i vagen. Froding menar att:

"For om jag stoppar dem bara for att de ar duktiga har, da kommer jag aldrig
fa nagon som ar duktig. Utan jag vill ju utveckla dem och sen utnyttja dem sa
lange som mojligt. Men det &r klart att nar dem vill vidare kommer jag aldrig
att stoppa dem. Da hade jag gjort mig sjalv en otjcinst .

Persson samstdmmer med Froding att det ar viktigt att individen sjalv vill utvecklas, att ansva-
ret ligger hos individen sjalv. Nordea &r positiva till utveckling och det finns ingen bestamd
riktning hur generell karridrutvecklingen ska vara utan det ar individbaserat. Det gar att se det
som ett trad och Persson instammer i detta “att man kan hoppa fran gren till gren, fran region
till region, fran storstaden till landsbygd eller tvirtom”. Sturesson siager ”jag vill absolut
saga att man kan gora karricir inom PwC om man dr redo att satsa”. PWC har olika nivaer i
utvecklingen dar individerna kan flyttas upp om de gor de framsteg som kravs for nasta niva.
Sturesson menar att i borjan kan individerna gora en snabb karriar men ju hogre upp i nivaer-

na desto svarare blir det att klattra.

Utvecklingsplaner, utvéarderingssamtal och uppf6ljning ar nagot som &r forekommande bland
alla foretag dar Sturesson pépekar att ”det maste vara kontinuerlig uppféljning mellan coach
och enhetscheferna. Det ar sa dags att komma pa i slutet av rakenskapsaret att det har har vi
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inte hunnit med. Da dr det lite sent att rdtta till detta utan det maste foljas kontinuerligt”.
Tyrberg menar att Handelsbanken forsoker jobba med karridrsplanering men det &r svart att
veta vad nagon gor om cirka fem ar. Persson berattar att de har coachsamtal minst en gang i
manaden for att prata om hur det fungerar och hur medarbetarna upplever kundkontakten. Det
ar viktigt att ha en dppen dialog mellan medarbetarna och cheferna, att de anstallda ska kunna
kanna att de vagar saga ifran. Det ar viktigt for foretaget att veta medarbetarens potential och
vad denne vill och i samband med samtalen dyker det ofta upp idéer om vad medarbetaren

skulle vilja gora. Persson anviander sig av vad han vill kalla for ”mikrocoachning”;

"Ndr dagen dr slut: hur mdr du nu? Kan vara sd att man fatt ett telefonsamtal
under dagen om nagot som ar oroande. Da kan man kolla lite, hur ser din dag
ut? Kan vi byta tid? De finns mycket sddant men jag kallar det mikrocoach-
ning. Kan racka med att man stéller nagra fragor eller lagger armarna runt
axlarna. Da kanner personen att vi bryr oss. Personalen &r det vasentliga for

o0ss, dar lagger vi mycket tid .

Froding menar att social utveckling ar en central del i arbetet. Det &r viktigt att de anstéllda
far ta stor plats men anda vara nere pa jorden. Det ar viktigt att de anstéllda tar for sig och tar
initiativ. Tyrberg instdmmer att det &r viktigt med social utveckling bland de anstéllda och de
arbetar med “afterwork”. Afterwork &r inte en av chefens arbetsuppgifter utan Sturesson me-
nar att ansvaret gallande afterwork ligger hos personalen. Han sager ocksa att det ar viktigt for
honom som chef att han ser till att sadana foreteelser och aktiviteter &ger rum. Det &r ett vik-
tigt moment for att skapa en bra stdmning. Persson menar att det ar viktigt att vara lyhdrd och
engagera sig i sina medarbetare, ”utan medarbetare som trivs har, fungerar det inte . Tyrberg
berattar att det &r viktigt for honom att vara social, eftersom det foljer med hans arbetsuppgif-
ter. Inom bank handlar det mycket om kundkontakter och da &r det viktigt att den anstallde ar
social. Persson menar att det ingar i yrkesvalet att vara social. Detta da deras arbete handlar
mycket om relationer. Det ar viktigt att ha en viss utstralning och veta med sig hur medarbe-
tarna pratar med kunderna, lyssnar de pa vad kunden sager? Det ar viktigt att ha sjalvinsikt
och vara forstadd. Da utvecklas individerna socialt. Froding pratar om sjalvfortroende och
sjalvinsikt, att det ar viktigt for den anstallde att vaga fraga, att vaga saga vad de tycker och
tianka lite egoistiskt™, alltsd vad hen vill sjalv. Sturesson pratar om att ju hogre upp den an-

stallde klattrar desto hogre krav stélls det pa individen och da kréavs det att denne utvecklas,
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aven socialt. Sturesson anser att individerna utvecklas socialt per automatik desto dldre den

anstallde blir och da dven far en storre erfarenhet.

4.5 Beloning
Froding aterknyter till bekraftelsen att det ar den viktigaste typen av beldning, att foretaget

uppmuntrar bra utforda prestationer inte bara monetart utan ocksa verbalt. Da manniskor drivs
av olika saker dr det valdigt olika reaktioner angaende beloningar. Har den anstallde rorlig
ersattning ar det viktigt att medarbetarna vet hur de ska uppna denna. Persson asyftar att upp-
marksamma sina anstallda i stor man och det ar séallan i monetar form utan genom smasaker-
na, de icke-forvantade bel6ningarna. Froding siger att ”da maste man vara jattetydlig med
hur man nar dit om man vill ha den effekten att det ska driva, att man ska gora det lilla ex-
tra”. Tyrberg pekar pd “hjulet” att, gor den anstéllde ett bra jobb far individen en bra Ion.
Lonen anser Tyrberg vara det mest tydliga sattet for att ha som morot for de anstallda. Jan
Wallander som var en frontfigur hos Handelsbanken startade en pensionsstiftelse. Det &r ett

valdigt langsiktigt beloningssystem dar Tyrberg beskriver det som;

”Har vi béttre lonsamhet an snittet av bankerna pa var hemmamarknad sa satt
det in en summa pa varje medarbetare. Detta trodde han skulle bli en liten
skvatt men det har blivit en stor grej. Det &r samma ersattning till VD: n som
till mig, som &r kontorschef, som till staderskan om vi har en anstalld och sa

vidare”.

Sturesson instammer i att beléning agerar som en morot for de anstallda och det enklaste sat-
tet &r det monetéra eftersom det syns direkt. Daremot talar han om att stiga i rang, att det ar en
sorts beléning. Foretaget uppmarksammar att de anstallda klarat sina kvalificerade uppgifter
och gjort ett bra jobb. Persson menar att det ar personalen som ar nyckeln till framgang och
det &r viktigt att foretaget tar hand om sina medarbetare. Sturesson tar upp feedback som ett
viktigt moment, att fi bekriiftelse i det dagliga arbetet, att ”det ar valdigt viktigt att de far veta
att det har har ni gjort bra och &ven om de ar saker som de gjort som ar mindre bra, for att
utvecklas. Feedbacken &r ju kritisk eftersom det &r dar man utvecklas . Tyrberg beréttar att
beléningarna bidrar till motivation bland de anstéllda, men att det inte bara ar I6nen i sig som
ar det viktiga utan icke-monetdra beloningarna ar likvél viktiga. Tyrberg pratar om att det kan
vara sma gester sasom sommarpresenter men aven utbildningar och personlighetsutveckling.
Tyrberg menar att det ar dverraskningen som &r det centrala, inte att nagon férvantar sig en

sommarpresent, utan att det &r mest uppskattat nar ingen forvantar sig det. Froding &r inne pa
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samma spar, att fa bekraftelse ar viktigt men kanske inte det viktigaste i vardagen och att det
inte behover vara i monetéra medel. Froding exemplifierar det enligt foljande: ... sen dr det
smasaker, som har vi haft en tuff vecka eller om vi har gjort en jékla bra vecka, att man fikar
tillsammans eller gar ner till Hamncaféet och borjar fredagsmorgonen dar. Man far hitta pa
lite sadana saker”. Persson ar av samma mening att beléning och uppmérksammande av in-

dividens prestation ar viktigt. Persson séger att:

”Jag vill garna tro det, vi kan skicka en julklapp, skicka tulpaner vid nyar, ett
paskagg, sommarpresent, vi grillar tillsammans. Det &r inga stora summor, de
ar inte de som &r grejen. Pengar i grund och botten, man ska ha ratt 16n for de
man gor och ha en bra I6neutveckling om man gor/levererar det vi ar dverens

om”.

Persson pratar om positiv coachning och forsoka hitta orsakerna till varfor det blev som det
blev och vad de kan gora at det. Detta kallas “morot fore piska ”. Det ar viktigt med hog med-

arbetarndjdheten for att nd kundnojdhet och den maluppfyllelse som foretaget har.
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5. Tolkning
Har kommer vi jdmfora den insamlade empirin mot de teoretiska grunderna som vi framstallt.
Tolkningen grundar sig pa var egen konstruerade modell som utgar fran fenomenet motiva-

tion.

51 Motivation
Motivation ar en stor del av vardagen, bade i privatlivet men &aven i arbetslivet. Det finns

manga faktorer som paverkar manniskan till att prestera i arbetet och det &r viktigt for foreta-
get att komma underfund med hur de jobbar med att motivera sina anstéllda. De intervjuade
foretagen, Swedbank, Handelsbanken, Nordea och PwC &r eniga om att arbetsmotivation &r
nagot de arbetar med. De har alla poangterat att de anstéllda ar deras viktigaste resurs. Bada

branscherna, bank och

Arbetsmilio Beloning

revision, har sin priméara

fokus i kundrelationer

och darmed blir persona- Hur far foretaget sina anstallda motive-

o . rade till sitt arbete?
len en viktig del i foreta-

get. | var studie har vi

utgatt ifran begreppet Karrisr

motivation som Vi sedan Figur 10, Hur far foretaget sina anstallda motiverade till sitt arbete (Egen figur, 2012)
brutit ner i fyra nyckel-

faktorer. De faktorerna &r, som synes i figuren ovan; arbetsmiljo, beléning, karriar och an-
svar och &r de som vi ansett vara viktiga for att skapa en motiverande och tillfredsstallande
arbetsplats. Dessa har legat till grund for var problemformulering och vi har markt att foreta-
gen varit inne pa samma spar som oss nar det galler arbetsmotivation. Det ar dessa fyra fakto-
rer som har varit det dvergripande som foretagen jobba med nar det kommer till att foroka
motivera sina anstallda.

Jacobsen & Thorsvik (2008) skriver om fyra kriterier som en arbetstagare bor tdnka igenom
angaende sin arbetsplats. Dessa ar: ett omvaxlande och intressant jobb, bra arbetsmiljo, goda
utvecklingsmojligheter och god 16n. Av de foretag vi har intervjuat, ar det tydligt att alla ar
medvetna om dessa kriterier. Da foretagen har breda yrkesroller inom branschen blir det oftast
ett omvéaxlande och intressant jobb. Tyrberg samt Persson berdattar att nér det géller utveck-
lingsmojligheterna finns det ingen forutbestdmd riktning utan alla har individuella utveck-

lingsplaner. Foretagen vill ha en enkel och dndamalsenlig arbetsmiljo som anpassas efter
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medarbetarnas behov. Nar det galler beloning har foretagen svarat att det inte & pengarna som
ar det vasentliga utan bekraftelsen pa ett bra utfort arbete, att medarbetarna far uppméarksam-
het. Froding papekar detta och talar om vikten av att sjalva bekraftelsen ska ske i nara anslut-
ning till prestationen som foretaget vill premiera. Vi tolkar det som att foretagen vill undvika
den instabila arbetskraften som Jacobsen och Thorsvik (2008) tar upp, att ’den som kommer
for pengar gdr for pengar” (sidan 259). Det kan vi se som en sjélvklarhet, att férsoka undvika
den instabila arbetskraften da I6neutvecklingen pa marknaden kommer att accelerera kraftigt
och okar I6nerna kommer det att hdmna produktionen. Daremot ar det dock viktigt att kun-
skapskapitalet har ratt 16n och loneutveckling, men foretagen maste avsta fran den instabila

arbetskraften.

Vi kan se att foretagen forsoker motivera sina anstallda, genom diverse faktorer. Det ar viktigt
att fundera kring, att om nagra av dessa faktorer andras, kan det da skapas demotivation? De
personer som vi har intervjuat ar alla kontorschefer pa sitt respektive foretag vilket medfor att
fenomenet arbetsmotivation ligger inom deras ansvarsomrade. Vi har forstatt att foretagen ser
pa detta som nagot valdigt viktigt. Persson sammanfattar detta valdigt bra i att det ar deras
ansvar som chef, att se till att medarbetarna kénner sig fortroendevalda. Vi anser att det ar
viktigt att undvika en demotiverad personal da foretagen tillhandahdller manga kundrelatio-
ner. Ar medarbetarna positivt installda och motiverade till arbetet, kommer detta synas utat

och avspeglas pa kundkontakterna som foretagen har.

Varje manniska har ett visst behov och Maslows behovshierarki tar upp fem grundlédggande
behov och enligt oss ar det tva av dessa som ar tydligt utmarkande for de foretag som vi har
intervjuat. Det som &r mest tydligt hos foretagen ar, behov av erkédnnande. Foretagen jobbar
mycket med bekraftelse, att medarbetarna ska fa en bekréaftelse pa att det dem gor, ar bra. Det
ar viktigt att foretaget inser att det finns olika bekraftelsebehov bland de anstallda men alla
har ett bekraftelsebehov menar Tyrberg. Froding arbetar med bekréaftelse for att starka medar-
betarnas sjalvfortroende da han anser att det hojer deras motivation. Har de anstallda ett bra
sjalvfortroende blir arbetsklimatet saledes ocksa battre menar Persson. Han menar att det ar
viktigt att arbeta med sina anstéllda, att motivera dem och ge dem den bekraftelse som de bor
fa. Ur vart perspektiv ar bekraftelsen en viktig faktor for foretags framgang, vilket ocksa fore-

tagen haller med om. Detta for att de anstéllda ska uppmuntras till att utféra bra prestationer.
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Schous arbetsmotivation tar upp arbetsklimatet som en faktor for att 6ka arbetsmotivationen
(Schous, 1991). Angelow (2006) fortsatter pa samma spar att det ar viktigt att individen har
tilltro till sig sjalv och sin formaga. Da foretagen ar inom branscher som har mycket kundrela-
tioner blir det viktigt att personalen har ett starkt sjalvfortroende och bekraftelsen kan starka
detta. Det andra behovet som vi kan se utifran Maslows behovshierarki &r behovet av sjalv-
forverkligande dar personalen far utnyttja sin formaga och realisera sin potential. Sturesson
trycker pa denna punkt, att utan personalen ar foretaget ingenting.

Fran foretags sida ar det viktigt att realisera personalens potential, for personalen vill utveck-
las och kénna sig ndjda med tillvaron medan foretaget vill utnyttja kunskapskapitalet maxi-
malt utan att arbetsklimatet forsamras. Vi kan tydligt se att foretagen ar véldigt mana om sin
personal for att de ska prestera sitt yttersta och pa sa vis na nya framgangar. Utifran detta kan
vi dra slutsatsen att bekraftelse och arbetsmotivation &r starkt sammankopplade. Da persona-
len &r, i mangt och mycket foretagets ansikte utat kan vi se att det ar viktigt for foretaget att
jobba med att starka medarbetarnas sjalvfortroende. N&r foretagets medarbetare har ett gott
sjalvfortroende Okar medarbetarndjdheten Nar de anstillda ar nojda smittar det av sig pa

kundrelationerna vilket i sin tur 6kar produktiviteten i foretaget.

5.2 Arbetsmiljo

Angeldw (2006) pratar om arbetsgléddje som en synonym till arbetsmilj6, som han anser vara
en av de mest centrala forutsattningarna for att ha en framgangsrik arbetsplats. Det kravs ock-
sa ett bra ledarskap for att uppna arbetsgladje i foretaget. Cheferna torde darmed vara insatta i
organisationens arbetsplats och dess arbetsgladje. Det ar oftast cheferna som har den mest
inflytelserika rollen for att 6ka arbetsgladjen. Vi anser att det &r viktigt att cheferna ar insatta i

arbetsplatsen och arbetsgladjen for att pa sa vis kunna skapa en vl fungerande organisation.

Cheferna tar initiativen och behéver strukturera upp arbetsgladjen, att personalen kan kanna
sig sedda och inspirerade. Ledarskap handlar om att ledaren ska vara en god forebild for sina
medarbetare. Froding instdmmer i att arbetsmiljo ar en viktig faktor for foretaget. Detta for
att medarbetarna ska trivas och for att motivera de till att komma till arbetet. Persson fortsétter
pa samma spar, att det ar viktigt att ha en miljo dar de kan koncentrera sig pa sitt arbete och

vara val forberedda infor sina kundmoten.
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Foretagen pratar om att de maste investera i sin personal da kunskapskapitalet &r deras frams-
ta resurs och darmed skapas en framgangsrik och positiv arbetsgladje inom verksamheten.
Persson tycker det ar viktigt att vara lyhord och engagera sig i sina medarbetare ”utan medar-
betare som trivs har, fungerar det inte”. Det ar viktigt att medarbetaren kan kénna att den-
samme &r delaktig i arbetet, att individen ar hord. De anstilldas motivation dkar nar de far
vara med att bestdmma. Froding pratar om att sina anstéllda ofta &r delaktiga vid forandring-
arna sasom forbattring och utveckling av arbetsmiljon och att det oftast &r fran medarbetarna
forandringsforslagen kommer. | Handelsbankens verksamhetsplanering och handlingsplan far
medarbetarna saga sitt och de har méjligheten att paverka menar Tyrberg. Sturesson ar inne
pa samma spar att om han skulle styra med “jdrnhand” skulle det inte vara en attraktiv ar-
betsmiljo utan de anstéllda skulle troligen vara beklagande 6ver den bristande uppmérksamhet
som skulle infinna sig. Vi kan se att foretag vill engagera sina medarbetare, att de forsoker fa
dem horda. Det &r trots allt deras framsta resurs inom foretaget och blir de anstéllda mer en-
gagerade starks deras sjalvfortroende, starks deras sjalvfortroende vagar de ta fler egna initia-
tiv vilket leder till framgangar for foretaget. Det blir annu en gang en god cirkel som vi anser

att foretaget borde stréva efter.

Det &r viktigt att cheferna uppmarksammar individen, oavsett om det &r en mindre eller storre
prestation. For att kunna lyfta medarbetarna menar Persson att det &r viktigt att medarbetarna
ar sedda av honom. Eftersom Nordea arbetar efter ett malstyrningsinstrument blir hans coach-
ning viktig menar Persson. Nér personen kanner sig sedd okar oftast sjalvfortroendet hos in-
dividen och om sjalvfortroendet stérks hos en individ, 6kar individens produktivitet i foreta-
get. Froding pratar om att det da ar viktigt med bekraftelse. Vi ser att foretaget jobbar med
bekréftelsebehovet, att det ar en viktig faktor for att den anstéllde ska trivas och motiveras i
arbetsmiljon. Det & som Angelow (2006) skriver att bekréftelsen &r en stor del av individens
arbetsgladje och darmed ger upphov till en minskning av den press och stress individen kén-
ner. Enligt oss ar foretagen mana om att personalen ska trivas pa arbetsplatsen och genom att
ha l6pande samtal och diskussioner blir cheferna medvetna om vad som &r bra och mindre bra

pa arbetsplatsen.

Vi ser att arbetsglédjen ar viktig for foretagen, att de standigt forsoker motivera sina anstéllda
genom bland annat arbetsmiljo, uppmarksamhet och bekréaftelse. For att skapa en fungerande
arbetsmilj6 anser vi det viktigt att individen kan vara med och bestdmma 6ver sin egen situa-

tion och mandvrera 6ver sin egen arbetsbelastning for att klara av arbetet. De anstéllda k&nner
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sig pa sa vis delaktiga och att de tillfor nagot till organisationen vilket &r viktigt for att de an-
stallda ska stanna kvar i foretaget. Vi kan tydligt se att friskvard ar nagot som foretag valt att
ldgga mer vikt vid eftersom omvarlden har utvecklas som den gjort. Vi anser att det ar viktigt
for foretaget att arbeta med friskvard for att de anstéllda ska halla sig friska, vilket i sin tur
gynnar foretaget da de slipper anstallda som &r sjukskrivna. Angeléw (2006) menar for att
kunna ha en stark och framgangsrik arbetsmiljé kravs en viss friskvard inom organisationerna.
Sturesson forklarar detta véldigt bra da; friska manniskor maste vi ha i foretaget for att det
ska fungera”. Bade Tyrberg, Froding och Persson pratar om att det ar viktigt for dem att arbe-
ta med friskvard, for att minska den fysiska belastning och att forebygga arbetsskador. Fore-
taget erbjuder sina anstallda en friskvardspeng och utéver denna massage. Froding menar att
“det kostar for mycket att ha dem sjukskrivna och det &r ju klart att méanniskor som mar bra

presterar bdttre”.

Det ar viktigt att foretag anpassar arbetsmiljon efter medarbetarnas specifika behov for att
minimera sjukfranvaron och ohélsan bland de anstéllda (Angeléw, 2006). Vi kanner att friska
medarbetare ar en prioritering for dessa foretag da de ar inom en bransch som jobbar mycket
med kundrelationer. HOj- och sénkbara skrivbord kan vara en faktor for att minimera den ar-
betsbelastning som kan rada inom arbetsuppgifterna. Medarbetarna kanner av nar arbetshe-
lastningen &r for stor, nar sjukfranvaron ar for hog och nar det rader en icke-harmonisk och
icke-trygg miljo. Genom att kunna bestdamma 6ver sina egna arbetstider kan det minska ar-
betsbelastningen ur press- och stressperspektiv. Foretagen menar dock att det viktigaste &r att
jobba utefter kundernas behov for att behalla en stabil kundrelation. Froding menar att férand-
ring for utveckling och forbattring av arbetsmiljon inte &r for syns skull utan att det har ett
syfte. En fungerande arbetsmiljé handlar om mer &n bara inredningen, faktorer som trivsel,
friskvard och arbetsgladje har en stor inverkan for att skapa en god arbetsmiljo. Genom den
insamlade empirin far vi uppfattningen att arbetsmiljon ar individanpassad och foretagen for-
soker oka arbetsgladjen och trivseln i arbetsmiljon genom att tillgodose medarbetarnas indivi-
duella behov. En god arbetsmilj6é anser vi leda till en 6kad motivation hos medarbetarna och

ar medarbetarna motiverade till sitt arbete dkar produktiviteten i foretaget.

5.3 Ansvar
Bruzelius och Skarvad (2000) tar upp en genomford undersokning som bearbetar arbetssitua-
tionen och medarbetarens valbefinnande. Den visar fyra arbetssituationer, hur kravande dessa

ar och vilket beslutsutrymme individen har. Nar individerna far frihet under ansvar, presterar
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individerna battre menar Tyrberg. Det ar en viktig faktor fér att motivera sina anstéllda till att
utfora arbetet sa val som mojligt. Sturesson menar att ... de vill nog ha sitt ansvar och plane-
ra sitt arbete som de vill. Skulle de bli inskrénkt tror jag inte att det skulle bli lika bra resul-
tat”. Persson fortsatter pa samma spar, och instiammer i att han ser tydligt att de anstéllda mo-
tiveras genom att de arbetar utefter principen, frihet under ansvar. Vi har sett att alla féretagen
arbetar med frihet under ansvar och att de &r 6verens om att ifall de skulle ta bort personalens
frinet skulle deras motivation minska. Minskar de anstélldas motivation tror vi som Sturesson

att resultatet skulle bli lidande och negativt ur foretagets synvinkel.

Ansvarsfordelning har med foretagets forvantningar pa sina anstallda att gora, bade individu-
ella men dven gemensamma malsattningar. Far individen handlingsfrihet och kan anvénda sig
av den, kan individen ocksa bara ansvar for den (Olve & Samuelson, 2008). Froding tar upp
detta, att om medarbetarna vet med sig vad malséttningen innebar, kan de ta ansvar for detta
och darmed Okar ocksa motivationen. Vi kan se att eftersom foretagen jobbar med malstyr-
ning och individuella malsattningar ar det viktigt att dessa konstrueras tydligt sa att medarbe-
tarna forstar dess inneb6rd men ocksa att de inte blir for hoga eller laga. Individuella malsatt-
ningar anser vi vara viktiga for att motivera de anstéllda. Vi tror att genom en individuell mal-
sattning skapas hogre resultat genom att de anstéllda vet vad de ska gora. En svarighet som vi
anser kan uppkomma vid individuell malsattning &r att konstruera dessa sa att de Gverens-
stammer med foretagets gemensamma mal. Enligt oss &r det viktigt att dessa mal Gverens-

stammer sa att individerna stravar i samma riktning som foretaget i helhet gor.

Foretagen arbetar utifran modellen nedan for att forsoka ha en aktiv eller avspand arbetssitua-

tion. Tyrberg talar om vikten av stimulans pa jobbet, att ha ratt forvantningar pa ratt person, sa
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att de inte ar for hoga utan vettiga. Det ska dven vara ratt arbetsuppgifter for att individen ska
kanna stimulans (Angeléw, 2006). Sturesson beskriver att de har hogt stallda forvantningar pa
sina anstallda, att leverera och vara aktiva. Han anser att den press och stress det medfor, in-
gar i yrkesvalet. Deras arbetssituation blir da mer aktiv. Sturesson har hdga forvantningar pa

sina anstallda men de har anda eget beslutsutrymme och det anpassas efter kundernas behov.

Persson forsoker ge sina anstallda, frihet under ansvar, framst genom diskussioner med sina
anstallda kan de komma fram till vad malsattningen ar bade individuellt samt foretagsmassigt.
Detta for att forsoka skapa en avspand arbetssituation, da han insett att denna arbetsmiljo &r
den béasta utifran deras jobb. Froding pratar diremot om en viss ’ram” som de arbetar utefter.
Déremot inom denna ram tar de anstallda ansvar for vad som ska goras. Han menar att de
delvis har frihet under ansvar men samtidigt relativt strikt beslutsutrymme da vissa beting
maste uppnas utav medarbetarna. Vi ser det som att Swedbank har en mer aktiv/spand arbets-
situation dar hoga forvantningar stélls pa de anstéllda. De har ett friare ansvar i vissa situatio-
ner medan i andra &r det mer strikt. Tyrberg pratar om ansvarsfordelning som en viktig morot
for de anstéllda eftersom han ser att medarbetarna motiveras av att kunna ta beslut direkt vid
kundmotet. Vi anser darmed att Handelsbanken har en mer aktiv arbetssituation dar de har

hoga forvantningar men ocksa mycket frihet under ansvar.

Vi kan se att foretag vill ge sina anstallda, frinet under ansvar for att forsoka tillfredsstélla de
anstélldas behov. Det géller ur en arbetstagares perspektiv att inte forsumma detta ansvar utan
att anvanda detta privilegium men anda anpassa sig efter kundens behov. Persson beréttar att
hans anstallda har stort beslutsutrymme men att allt maste ske utefter kundernas krav for att
ha ett gott rykte och en hog kundnéjdhet. Det ar viktigt att denna process ar valutformad och
valutvecklad i organisationen for att ansvarstagandet ska bli enklare att arbeta med (Eriksson-
Zetterquist et al., 2008). Frihet under ansvar ser vi som en uppskattning for de anstallda, att de
kanner att ledningen intresserar sig for dem. | foretagen finns det mer eller mindre utarbetade
ramar som de anstéllda ska folja men i det stora hela anser foretagen att det ar viktigt att de
anstéllda fa ha en viss frihet under ansvar for att de ska motiveras till att gora ett bra arbete.
Friheten leder ocksa till att de anstallda kan anpassa sig efter vilka kunder de méter vilket

ocksa kommer leda till att foretagen kan tillfredstéalla kundernas behov i storre utstrackning.
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Vi ser att motivationen och trivseln hos de anstallda 6kar, nar de anstallda far storre ansvars-
tagande fran sin arbetsgivare. Det ar en fin balansgang mellan att ha for laga eller for hoga

forvantningar pa de anstallda men vi kanner att;

e laga krav medfor en “slapphet” hos de anstillda vilket paverkar resultatet negativt,
samt
e hoga krav kan medféra att de anstallda kénner att de bli dverflodigt att en press och

stress skapas som ar skadande.

Vi anser att den mest produktiva arbetssituationen ar den som har lite hogre krav men dér det
finns utrymme for egna beslut, alltsa en aktiv arbetssituation. Foretagen arbetar kontinuerligt
med medarbetarnas malsattning sa att dessa ar tillrakligt motiverande sa att de blir produktiva

i sitt arbete.

5.4 Karriar
Kunskapskapitalet &r en av de allra viktigaste resurserna inom féretagen. En faktor som blir

viktig & om individen kan gora en “karricr” i foretaget och vad det finns for mojligheter att
vaxa som individ inom foretag. Bohman och Carlsson (2011) anser att det ar viktigt att indi-
viderna sétter sig sjalva i fokus och tar ansvar. Bohman och Carlsson (2011) antyder att per-
sonen bor fraga sig sjalv 6ver vart sin kompetens hor hemma och var den kommer bast till
hands. Da kan individen enligt Bruzelius och Skarvad (2000) komma fram till vad denne vill
uppnd i karriaren, om majligheten finns inom foretaget, vilken karriarmojlighet som ar mest
attraktiv och vilken som lampar sig bast for individen. Sturesson menar att inom PwC gar det
att gora karriar om individen sjalv ar redo, att individen sjalv haller i taktpinnen Gver sin egen
utveckling. Persson pratar om att ansvaret foreligger hos individerna, att individen i fraga
sjalv maste vilja utvecklas och skulle individen vilja utvecklas, finns mojlighet till detta. Vi
anser att det ar viktigt med utvecklingsmojligheter inom foretag da det kan agera som en driv-
kraft for de anstallda. Vi ser att bade individen och foretaget vinner pa att medarbetarna ut-
vecklas da kompetensen okar och verksamheten starks. Vi haller med foretagen om att indivi-
derna sjalva maste ta ansvar for sin utveckling och framtid inom foretaget. Vi anser att indivi-
derna i féretaget maste ha vilja och drivkraft for att kunna utvecklas vilket maste komma fran
individen sjalv och darfor &r det upp till individen att ta ansvar for sin egen utveckling inom

foretaget.
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Foretagen tycker det ar positivt nér individerna sjalva visar att de vill utvecklas och satsa kar-
riarmassigt da mojligheterna ges inom foretagen. Foretagen ar positiva till utveckling av per-
sonalen och det &r da viktigt att foretagen tar vara pa personal som vill utvecklas. Detta for att
istallet patvinga de en Karriarutveckling som medarbetarna egentligen inte ar installda pa att
de vill ha. Vi ser tydligt att det finns mojlighet till att gora karriar inom alla féretagen och att
de ar positiva till att deras anstallda vill utvecklas. Vi tror detta beror pa att om medarbetarna
utvecklas bidrar detta med ny kunskap till fortaget. | samband med att medarbetarna utvecklas

tror vi ocksa att, foretaget utvecklas som helhet.

Sturesson berdttar att PwC anvander sig av olika

nivaer i utvecklingen som paminner om en linjar

karriar. 1 PwC kan individerna flyttas uppat om

framstegen som kravs, uppnds vilket medfor att

individen klattrar i hierarkin. Linjar karriar kan

illustreras enligt bilden bredvid, att den anstallde
kan klattra i foretaget, bli befordrad och f& en hdgre Eé%‘érslliah';ﬁ; karriar (Bruzelius & Skarvad,
befattning inom foretaget. Detta eftersoks ofta av indi-

vider med status- och maktbegér. Daremot ser vi ocksa en koppling
till en annan karriarmojlighet, expertkarriaren. Expertkarridren talar
om att individen utvecklas inom ett specialomrade och inom denna

karriartyp aterfinns en viss trygghet och stabilitet som vi ser att PwC

erbjuder sina anstéllda. Sturesson menar att i borjan ar det ganska

enkelt att klattra uppat i foretaget men att ju hogre upp individen be-  Figur 12, Expertkarriar (Bruzelius

. e . .. . .. . .. . 0 & Skarvad, 2000, sidan 277)
finner sig i hierarkin desto langre tid tar det att klattra till n&sta niva.

Inom bankbranschen &r det vanligt med transitkarriarer (enligt
bilden bredvid) som utmaérks av personer som &r anpassnings-
bara och flexibla vad galler nya arbetsuppgifter och nya ar-
betsmiljoer och det sker manga forandringar i individens kar-
riér (Bruzelius & Skarvad, 2000). Det Bruzelius och Skarvad
(2000) forsoker beskriva ar att individerna med dessa karri-
armojligheter inte har nagon bestamd karriarvag utan de ut-

trycker det enligt foljande: “exploatorer av ett smorgas- Figur 14, Transitkarriar (Bruzelius & Skarvad, 2000,
sidan 277)
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bord av mdjliga arbetsmdjligheter” (Bruzelius & Skarvad, 2000, sidan 278). Det &r ingen
tydligt utkristalliserad trappa. Froding, Tyrberg och Persson papekar att det ar tydligt att det
inte finns nagon bestamd riktning angaende karriarutvecklingen. Froding sager att de anstall-

da sjalva far bestimma och utforma sin egen karriarvag.

Vi tycker att utvecklingsmdjligheterna inom bank gar att likna vid ett trad. Det finns ingen
forutbestamd vdg som individerna ska folja utan var och en designar sin egen karridrvag.
Persson instammer i var tradliknelse och menar att inom bank &r denna liknelse béttre dn den
traditionella trappan. Persson beréttar; ~att man kan hoppa fran gren till gren, fran region till
region, fran storstaden till landsbygden... ”. Utifran detta kan vi se att alla foretag erbjuder
sina anstallda karriarvagar fast pa olika satt. | PwC handlar det om en karriar som enligt oss
kan liknas vid den traditionella trappan. De anstallda klattrar fran niva till niva i foretaget som
namnts innan. Sturesson pratar mer om att na nasta niva i utvecklingen medan bankerna inte
har nagon forutbestamd vag. Bankerna i sin tur har en karriarvag som vi anser kan liknas mer
vid ett trad &n den traditionella trappan. Vi har uppfattat det som att det inte finns nagon klar
karriarvag utan att de anstallda sjalva far designa sin vag. De foretagen har gemensamt ar att
de alla & mana om att erbjuda sina anstéllda utvecklingsmoéjligheter, vilket vi ser som en
sjalvklarhet da detta blir ett verktyg for att 6ka de anstilldas motivation och for att fa de att
stanna i foretaget.

Foretagen arbetar med utvecklingsplaner och utvarderingssamtal. Sturesson tycker att “det
maste vara kontinuerlig uppféljning mellan coach och enhetscheferna.... . Persson beréattar
vidare att han anvénder sig av microcoaching som inte ar schematiskt uppskrivna méten utan
sker mer impulsivt. Foretagen inser vikten utav att jobba med Kkarridrsplanering och coachan-
de for att utveckla de anstéllda. Foretagen vill behandla medarbetarna som enskilda individer
och inte som en i méngden. Utan som Carlzon (2008, sida 5) utryckte det; ”det viktigaste for
en mdnniska dr att veta och kinna att hon behévs . Kundkontakten ar av stor vikt i de bada
branscherna vilket innebdr att den sociala delen &r viktig i arbetet. Nar den anstéllde kénner
att hen behévs kommer individen automatiskt ta for sig mer och darmed ta fler egna initiativ.
Vi har markt att cheferna arbetar med att ha samtal med de anstéllda for att fa en inblick i vad
de vill och vart de ar pa vag. Detta anser vi ar en viktig faktor for att fa reda pa hur individer-
na trivs och hur de mar vilket har stor paverkan pa individernas framgangar inom foretaget.
Det ser vi som ett viktigt led i att utveckla foretaget, att foretagen jobbar med karridrplanering
och coachande sa att medarbetarna kanner att de behovs. Infinner sig den kénslan hos medar-
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betarna anser vi att de far storre motivation vilket sprider en storre gladje utat, gentemot kun-

derna och medarbetare.

9.5 Beloning

Svensson och Wilhelmson (1989) ser beléning som en tradition och ar en del av organisa-
tionskulturen som fods i foretag. Beloning finns inom varje organisation pa endera séttet,
medvetet eller omedvetet, genomtéankt eller ogenomténkt. Beldning &r ett omdiskuterat be-
grepp som tolkas olika, men Bruzelius & Skérvad (2000) menar att medarbetarna ska beltnas,
men det behover inte vara i monetar form. Froding berattar om detta pa ett valdigt bra satt, att
det &r viktigt att foretaget uppmarksammar bra utférda prestationer inte bara genom monetara
medel utan &ven genom verbal bekréftelse. Vi ser att alla foretagen anvéander sig av en ”mo-
rot” pa ettdera sattet, framst som Tyrberg uttrycker att det &r de sma gesterna som &r viktiga.
Foretagen anvander sig mest av icke- monetara medel for att motivera sina anstallda da de
anser att det & mer motiverande an att fa en hogre 16n. Det &r viktigt att foretag har beléning
av en anledning och att det &r anpassat efter foretaget unika situation och inte sker per auto-

matik eller utifran standardisering (Olve & Samuelson, 2008).

”Piskan och moroten” &r ett vardagligt uttryck som ofta anvinds och det &r ganska symboliskt
for var undersokning. Vi ser att féretagen har manga olika typer av bel6ningar och att de
ibland &r individanpassade da manniskor drivs av olika saker. Froding menar att det ar viktigt
att vara forsiktig med beloningar da manniskor reagerar olika. Arvidsson (2005) skriver att
det ar viktigt att motivera de anstallda pa ratt sétt, sa att det skapar en stabilare och effektivare
verksamhet. Bel6ning ar ett verktyg och forvantningsteorin menar att om individen vet vad
det finns for beloning att vanta, blir personen motiverad till att arbeta hart (Jacobsen & Thor-
svik, 2008). Foretagen ser dock detta annorlunda. Persson instdimmer i att det &r viktigt att
personalen har ratt 16n med ratt l16neutveckling men det ar de oférvéntade beléningarna som
ar mest uppskattade hos personalen. Tyrberg podngterar att det &r éverraskningen éver bel6-
ningen som gor att personalen motiveras, for att undvika missndjdheten hos personalen som
kan uppsta vid utebliven beléning om personalen forvantar sig de. Det ar inte de monetéra
medlen som &r det viktiga for att motivera de anstéllda utan det kan vara en sommarpresent
eller att de umgas med varandra menar Persson. Det ar de inre och yttre beléningarna som
Arvidsson (2005) tar upp, individerna dr olika och vissa foredrar de inre beléningarna medan
andra de yttre.
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For att aterknyta till piskan och moroten talar Persson om sitt positiva coachande. En viss
handling kan kréva en viss beldning eller bestraffning (Svensson & Wilhelmson, 1989). Pers-
son menar att det inte fungerar med bestraffning i langden, utan istallet maste de hitta orsaken
till varfor det hande och vad de kan gora at det. Det véljer han att kalla for positiv coachning;
morot fore piska. Sturesson ar aven han inne pa samma spar att feedback &r viktigt, att perso-
nalen far veta vad de har gjort bra eller mindre bra och vad de da kan gora at det. Foretagen ar
eniga om att de inte anvander nagon form av bestraffning. Detta tror vi beror pa att bestraff-
ning anses hamma arbetsproduktiviteten och arbetsmotivationen mer, dn de gor nytta. Foreta-

gen anvander sig alltsa av morot fore piska.

Beloningssystem finns i foretagen men det &r inget de jobbar aktivt med utan det & som Tyr-
berg och Persson séger att I6nen ska vara ratt for det jobb som individen utfér och sedan ha en
viss loneutveckling. Verktyget beloning anvéands inom féretagen men inte pa det viset som vi
ansag utan fokuset ligger mer pa de sma sakerna och gesterna som &r oférvantade. Dessa me-
del blir ett effektivt satt att 6ka motivationen hos de anstéllda.

Vi kan se att foretaget foresprakar att bestraffning inte ar ett verktyg som de anvénder sig av.
Enligt var tolkning handlar det mer om att ge de anstéllda positiv feedback och coachning for
att pa sa vis kunna gor nagot at problemet. Vi anser att det ar viktigt for de anstallda att fa
feedback pa sitt arbete for att veta vad de gor ratt och fel. Coachsamtal och utvecklingssamtal

blir da viktiga for att de anstallda ska kanna sig sedda och horda.

Nar det kommer till beléning &r vi av den asikten att det &r dverraskningsmomentet som ar det
viktiga. Om de anstallda forvantar sig en beloning kan det uppsta missnojdhet om den uteblir.
Detta tror vi kan undvikas genom att anvénda beléning som Overraskningsmoment. Om de
anstallda ar missnojda pa grund av utebliven beloning kan detta i sin tur hamma trivseln och
arbetsmiljon. Pa sa vis anser vi att det kan leda till demotivation istallet for att 6ka motivatio-

nen.

5.6 Herzbergs tvafaktorsmodell

Vart forskningsomrade ar motivation som vi sedan har brutit ner i nyckelfaktorer. Vi kanner
att Herzbergs tvafaktorsmodell, som ar véletablerad inom motivationsteoribildningarna, ar ett
bra satt att knyta ihop vart forskningsproblem. Herzbergs tvafaktorsmodell tar upp de faktorer

som vi vill framhava i var studie darfor tycker vi att det ar ett bra satt for oss att avsluta analy-
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sen. Herzberg pratar om hygienfaktorer samt motivationsfaktorer, alltsa férhallandena pa ar-
betsplatsen samt forhallandena i arbetsuppgiften (Bruzelius & Skarvad, 2000). Vi tycker det
ar en sjalvklarhet att minimera vantrivseln hos de anstallda, da anstallda som inte trivs i fore-
taget inte &r lika motiverade till att gora ett bra arbete. Froding understryker att en 6kad trivsel
hos de anstallda 6kar motivationen hos dem. Vi kan generellt se att foretagen forsoka jobba
med medarbetarndjdheten i foretagen, eftersom kundrelationerna ar det centrala i badas bran-
scher. Vi ser att foretagen forstar vikten av medarbetarnojdheten, att om medarbetarna ar noj-

da, kommer kunderna vara ndjda.

= =

Hygienfaktorer Motivationsfaktorer

Figur 15, Herzbergs tvafaktorsmodell (Johnson & Skéarstrom, 2005, sidan 15)

Herzberg skriver om faktorer som kan leda till hog tillfredsstéallelse samt till hog otillfredsstal-
lelse. Faktorer som bor vara uppfyllda for att skapa en hdg tillfredsstallelse &r: prestationer,
erkénnande, sjalva arbetsuppgiften, ansvar, befordran, psykologisk véxt. Faktorer som leder
till hdg otillfredsstallelse ar; relationer, arbetsvillkor, status, sakerhet och ledningen. (Bruze-
lius & Skarvad) Det &r viktigt att foretagen iakttar vilka faktorer som kan skapa hog tillfreds-
stéllelse respektive hdg otillfredsstallelse. Tyrberg uttrycker att alla bitar hor ihop for att ska-
pa stark motivation hos de anstéllda och det &r utifran Handelsbankens “Ajulet” som de arbe-
tar. Om medarbetarna far ett storre utrymme inom arbetsuppgiften genererar oftast storre till-
fredsstallelse och motivation (Bruzelius & Skarvad, 2000). Sturesson bekraftar detta da han
menar; ”... de vill nog ha sitt ansvar och planera sitt arbete som de vill. Skulle de bli in-
skrankt tror jag inte att det skulle bli lika bra resultat” och Persson ser att sina medarbetare
motiveras nar de far frihet under ansvar. Det blir viktigt att ha en tydlig struktur géallande an-
svarsfordelningen menar Froding. Vi uppfattar att foretag vill ge sina anstallda tydliga arbets-
villkor och en tydlig arbetsuppgift for att skapa en battre struktur for personalen. En tydlig
struktur ar viktig for att de anstallda ska veta vem som gor vad. Ar arbetsuppgifterna otydliga

kan det leda till att vissa arbetsuppgifter inte utfors vilket i sin tur kan paverka kundrelatio-
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nerna. Vi ser det som en sjalvklarhet att relationerna mellan personal, chefer och ledningen
maste vara bra for att foretaget ska fungera det ar ocksa viktigt att personalen ar medvetna om
arbetsvillkoren, arbetsuppgifterna och vilket ansvar de har. Vi inser att det ar viktigt for fore-
tag att tillgodose arbetstagarnas behov och skapa en arbetsplats dar det finns utmaningar och

forutsattningar for att individen ska kunna utvecklas.

Herzberg beskriver att, om de planerade forvéntningarna uteblir kan det vacka missnoje hos
de anstallda (Johnson & Skérstrém, 2005). Det &r viktigt att undvika skapandet av forvént-
ningar gallande bekréftelse och erkdnnande om en viss utford prestation. Tyrberg séger att det
ar overraskningen som ar den vitala delen i erkdnnandet och bekraftelsen. Detta for att undvi-
ka missndjdheten hos de anstéllda. Uppmarksamhet, bekréftelse, beléning, befordran och er-
kénnande ar begrepp som de intervjuade pratat flitigt om. Vi ser att foretagen arbetar med
detta, att dessa &r viktiga for verksamhetens dverlevnad. Om de anstéllda inte kénner sig upp-
skattade inom foretaget skapas det problem inom verksamheten vilket i sin tur paverkar fore-
tagets kundrelationer. En viktig del i féretagens vardag &r att forebygga otillfredsstéllelse hos
de anstallda. Vi uppfattar att foretagen satsar pa sina anstallda. De inser att personalen ar de-
ras framsta resurs och forsdker kontinuerligt vara uppdaterade om vad som hander i verksam-
heten, hur de anstdllda uppfattar tillvaron och arbetsmiljon, genom utvarderingssamtal och
coachning. Persson anvénder sig av coachsamtal for att veta medarbetarens potential, vilken
utveckling och Kkarriarvag hen vill folja. For att na den framgang som foretaget soker, anser vi
att det ar viktigt med kontinuerliga uppdateringar och uppféljningar angaende arbetssituatio-
nen och hur de anstéllda trivs. Vi kan kanna att det ingjuter en viss sakerhet hos individen, att
individen kanner sig sedd och hord, blir bekréftad och belonad utifran de gjorda prestationer-
na. Sakerhet hos individerna kanner vi medfor en 6kad sjalvkansla till att vaga ta initiativ och

vaga halla i taktpinnen angaende sitt liv och sin arbetssituation.

Herzberg menar att den anstéllde tillfredsstéalls i den grad som arbetssituationen och arbets-
miljon erbjuder (Eriksson-Zetterquist et al., 2008). Herzberg fortsatter beskriva att anstallda
som &ar missnojda oftast genererar en lag motivation till att utfora arbetsprestationerna medan
en hog tillfredsstallelse leder till en hég motivation hos de anstéllda (Johnson & Skérstrom,
2005). Foretag ar medvetna om att de maste motivera sin personal, till den mojliga grad det
gar. Vi ser det som att missnojda medarbetare inte ar en resurs, utan en borda for foretaget.
Om medarbetarna ar missndjda paverkar det arbetsmiljon och kundrelationerna negativt. Vi
anser att det ar viktigt for foretag att motivera sina anstallda for att maximera utnyttjandet av
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kunskapskapitalet. Ar medarbetarna motiverade till sitt arbete kommer béttre resultat genere-
ras. Det ar viktigt for foretaget att hitta den “goda cirkeln” sa att det infinner sig en viss ba-
lans i foretaget och att foretaget forsoker tillgodose och motivera sina anstéllda.
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6 Slutsatser

| detta kapitel kommer vi att sammanfatta de iakttagelser och slutsatser som vi gjort i forega-
ende kapitel och som vi kommit fram till i var studie. Vi avslutar kapitlet med rekommenda-

tioner och forslag till vidare forskning.

6.1 Slutsatser

Var forskningsfraga ar i denna studie; ”Hur far foretaget sina anstéllda motiverade till sitt
arbete?”. Vi kommer att utga fran var konstruerade modell for att besvara forskningsproble-
met. Det gar tydligt att se att foretag forsoker motivera sina anstallda, da personalen ar deras
framsta resurs inom deras respektive branscher. Vi utvecklade modellen for att vi ansag att det
var dessa faktorer som var nyckelfaktorerna for att motivera personalen. Vi har genom inter-
vjuerna fatt var modell bekréftad, att foretagen forsoker arbeta med motivation utifran de fyra
nyckelfaktorerna som vi har fragat dem om. Embryot har varit hur foretaget arbetar med att
motivera de anstallda och vi kan se att alla de intervjuade har framstéllt sina respektive fore-

tag, som att de arbetar med vara nyckelfaktorer for att motivera de anstallda.

Arbetsmili6Ar- BeloningBelo-

Hur far foretaget sina anstallda motive-

rade till sitt arbete?Hur far foretaget

KarriarKarriar AnsvarAnsvar

Figur 16, Hur far foretaget sina anstallda motiverade till sitt arbete (Egen figur, 2012)

Foretagen har papekat att arbetsmiljon inte bara handlar om att det ska vara frascht och har-
moniskt utan att det ska finnas ett bakomliggande syfte till forandringen och utvecklandet av
arbetsmiljon. Vi ser tydligt att foretagen forsoker jobba med individuell malsattning for att
motivera de anstéllda, genom att de vet vad de ska gora och kanner sig delaktiga. Genom att
anvénda sig av utvecklingssamtal/utvarderingssamtal/coachsamtal far ledning och cheferna
insikt i hur sin personal mar, tycker och kanner. Om foretaget far insikt i hur sin personal mar,
tycker och kanner blir det lattare for foretaget att veta hur de ska motivera sina anstéllda. En
val fungerande och tillfredsstallande arbetsmiljo skapar en 6kad motivation hos de anstéllda

och da kan vi kanna att det ar naturligt att inkludera sina anstallda i den dagliga processen for
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att 6ka deras sjalvkansla och deras sjalvfortroende. Det &r viktigt att foretaget inte undervar-
derar sin personal da det ar deras viktigaste resurs och foretaget maste hela tiden forsoka en-
gagera sig i sina medarbetare. Det &r trots allt personalen som gor affarerna och skapar resul-
taten. FOretag behdver bade jobba ur ett fysiskt men ocksa psykiskt perspektiv angaende ar-
betsmiljon. Det ar en sjalvklarhet att foretag behdver ha friska manniskor och att de inte ar
sjukskrivna da detta blir en stor kostnad for féretaget. Genom den insamlade empirin har vi
fatt uppfattningen att féretagen jobbar aktivt med att 6ka motivationen. Det gor foretagen dels
genom att 6ka arbetsgladjen och trivseln i arbetsmiljon samt forsoka tillgodose personalens

individuella behov.

Foretagen papekar att ansvarsfordelningen ska vara tydlig och strukturerad, att kundrelatio-
nerna ar i fokus oavsett om det ar frihet under ansvar eller inte. Det blir da viktigt for foreta-
gen att vara systematiska, att fa personalens individuella behov tillgodosedda men samtidigt
att behoven samstammer med foretagets gemensamma malsattning. Detta 6kar de anstélldas
motivation och 6kar motivationen hos de anstallda kommer de att bli mer produktiva i sitt
arbete och foretaget kommer att fa det resultat som de efterstravar. Foretagen jobbar frekvent
med kundrelationer och strukturering kring arbetsfordelningen blir viktig. Vi kan se det som
motiverande och skapar en viss frihetskénsla nar personalen kan lagga upp sina egna sche-
man, dock utefter kunden i forsta hand. Det dr dock viktigt att denna frihet inte forsummas
utan att individen tar vara pa detta privilegium da vi ser detta som en motivationsskapande
faktor. Ledningen maste ha insikt i vad de anstéllda vill ha eller inte ha, och hur de motiveras
sa att det inte leder till demotivation. Vi kan aven kénna att det ar en fin balansgang mellan
laga respektive hoga forvantningar, att for ldga krav kan skapa en viss slapphet medan for
hoga krav kan skapa en press och stress som ar skadande for individerna. Foretagen ger sina
anstallda beslutsutrymmen for att forsoka skapa en aktiv arbetssituation. Det ser vi som den
mest produktiva arbetssituationen, dar individerna har ett ganska stort beslutsutrymme men
samtidigt storre forvantningar pa sig. Detta kanns naturligt att, far de anstallda mer frihet un-
der ansvar, stalls hogre krav och forvantningar pa dem. Ansvarsfordelningen ar annu en faktor

som foretagen forsoker jobba med for att skapa en motiverande och attraktiv arbetsplats.

Alla de intervjuade foretagen erbjuder sina anstéllda utvecklings- och karriarmojligheter och
ar stottande i att personalen vill utvecklas. Foretagen har fortlépande understrukit att persona-
len ar deras viktigaste resurs och erbjudandet av karriarmdjligheterna kan da ses som ett satt
att motivera de anstéllda. Det ar dock viktigt att viljan infinner sig hos de anstallda. Om per-
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sonalen vill utvecklas har de ledningen och chefernas fértroende och stéd men det &r indivi-
den sjalv som haller i taktpinnen och ansvarar for sin framtid. Da foretagen jobbar med kund-
relationer ar det viktigt att individerna inom foretaget utvecklas, utvecklas medarbetarna
kommer foretaget att utvecklas och skapa bittre resultat. Vi kan se det som en win-win situa-
tion”. Har ser vi aterigen utvecklingssamtal, utvarderingssamtal eller coachsamtal som ett
viktigt inslag for att cheferna ska fa insikt i hur medarbetarna tycker och kanner angaende sin
framtid i foretaget. Vi kan kdnna att det &r viktigt for individen att k&nna sig behdvd och upp-
skattad. Foretagen erbjuder sina anstéllda karriarmojligheter dock pa lite olika satt men det
viktigaste ar att foretagen erbjuder det. Inom bankerna ar karridrvégarna inte forutbestamda,
som ett trad, medan i PwC &r det mer en utkristalliserad trappa. Det &r alltsa viljan hos de an-
stéllda som &r det centrala i medarbetarens utveckling. Vi tycker att det ar viktigt for cheferna
att podngtera detta for sina medarbetare, via utvecklingssamtal, utvarderingssamtal eller
coachsamtal, att foretaget star bakom sina anstillda om de vill utvecklas. Vi anser att det &r

viktigt att de far reda pa detta och det ar da vi kan se att motivationen hos de anstéllda okar.

Foretagen ar eniga om att beléning ar en motivationsfaktor men att det inte behdver vara i
monetar form, eller forutségbar. Vi ser beléning som ett verktyg for att premiera och bekréfta
utforda prestationer och det ar tydligt att foretagen vill ge medarbetarna den bekraftelse som
de fortjanar, oavsett monetar form eller icke-monetér form, skriftlig eller verbal bekréftelse.
Det ar de icke forutsdgbara beldningarna och bekraftelserna som ékar motivationen hos de
anstdllda. Vi kdnner att foretag forsoker motivera sina anstillda genom beloning” men fore-
tagen poangterar att det inte framst handlar om de monetéara medlen utan de sma gesterna och
bekréftelser pa bra utforda prestationer. Foretagen papekar att det som okar motivationen hos
de anstéllda &r sjalva 6verraskningsmomentet och det &r viktigt att de anstéallda inte férvantar
sig beloningen, da mistes syftet med beléningen. Vi anser att det ar naturligt att foretagen for-
soker undvika medarbetarmissnojdhet, som kan uppsta vid utebliven beloning, da det kommer
att leda till demotivation och hamma trivseln hos de anstéllda och arbetsmiljon. Foretagen
menar att det handlar om morot fore piska, att férsoka hitta orsaken till varfor det gick snett
och sedan atgarda det. Vi kan tycka att positiv kriticism dr nagot att foredra fore bestraffning
for det torde hamma arbetsmotivationen bland de anstéllda och om det hammas, da hammas

arbetsproduktiviteten. Det blir alltsa en ond cirkel.

Var problemfraga ar allts&; “hur far foretaget sina anstallda motiverade till sitt arbete? Kan
organisationen styra hur de anstallda motiveras, till exempel genom en tillfredsstallande ar-

62

——
| —



betsmiljo, tydlig ansvarsfordelning, mojlighet till karriarméssig och personlig utveckling eller
via beloningar som erbjudanden eller bonus? Vi kan se att foretag vill motivera sina anstéllda
sa att de trivs i arbetsmiljon och med de arbetsuppgifterna som féljer med yrket. Vi kanner
allmént att foretagen inser vikten av att utnyttja kunskapskapitalet och for att foretag ska kun-
na maximera utnyttjandet kravs det att kunskapskapitalet motiveras. Klyschan “alla ar vi oli-
ka” tycker vi stammer valdigt bra in pa hur féretag motiverar sina anstallda. Féretag har po-
angterat att det &r viktigt att jobba individanpassat och det kan vi kdnna &r en viktig morot for
en anstalld, att individen far kanna sig sedd, hord och far tycka till. Foretaget maste se sina
anstédllda som unika individer med saregna spetskompetenser som ska, ur ett foretagsperspek-
tiv, utnyttjas maximalt men vi kénner att detta ar en viktig balansgang. Det ar viktigt att per-
sonalen inte blir nagra labbrattor utan far vara sig sjélva och vara betydelsefulla. For att preci-
sera hur foretag arbetar med sina anstallda for att 6ka deras motivation handlar det, i mangt
och mycket, om vara nyckelfaktorer. Dessa faktorer kan vi se att foretagen anser vara viktiga
och betydelsefulla for att 6ka motivationen hos de anstéllda. Vi ser det som en sjalvklarhet for
foretaget att forsoka undvika vantrivseln hos de anstéllda da missndjda medarbetare inte ar

resurs for foretaget utan en borda.

For att maximera utnyttjandet av kunskapskapitalet forsoker foretagen se till att det finns en
val fungerande arbetsmiljo, att det finns en tydlig struktur kring ansvarsfordelning, att det
finns karriarmajligheter for medarbetaren om denne sjalv vill och att foretaget forsoker att

bekréafta och premiera de utférda prestationerna som bor premieras.

6.2 Rekommendationer

Vi rekommenderar foretagen att fortsatta jobba pa liknande sétt som de gor, att de fortsatter
jobba med att motivera sina anstéllda och investera i personalen sa att foretaget kan maximera
utnyttjandet av kunskapskapitalet. Det ar viktigt att individerna far vara sedda och horda, da
arbetstagarna staller hdgre krav pa sin arbetsgivare da en okad medvetenhet hos arbetstagarna
har kommit med aren. Arbetstagarna ar mer mana om deras villkor och individuella behov
och att de ska tillfredsstéllas av arbetsgivaren. Arbetstagarna har nu insett vad de sjalva &r
varda och da ar det viktigt att foretag fortsatter att motivera sina anstéllda sa att de trivs pa
arbetsplatsen.
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6.3 Forslag till vidare forskning

Ett forslag till vidare forskning kan vara att gora en fallstudie, att forskaren tittar pa ett speci-
fikt foretag och intervjuar anstéllda pa olika nivaer inom foretaget. Da gar det att fa en bredare
och djupare forstaelse for hur ett specifikt foretag véljer att jobba med motivation. Da far
forskaren ocksa med motivation ur olika aspekter vilket kan vara intressant att undersoka.

En annan majlighet ar att gora en liknande undersokning men att da inrikta sig mot medarbe-
tarnas perspektiv och sedan stélla undersokningen mot denna undersokning. Da far forskarna

mojlighet att jamfdra de olika resultaten som framkommit ur studierna.

Ett annat forslag pa vidare forskning &r att fordjupa sig inom en av nyckelfaktorerna som vi
brutit ner fran fenomenet motivation. Forskarna kan da inrikta sig pa ett mer specifikt omrade

och ha mer ingaende och detaljerande fragestallningar.
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjufragor

Inledande fragor — besvarades via e-post

e Hur lange har du jobbat har?
e Hur lange har du jobbat i chefposition?
o Hur har du kommit till chefsposition?
o Hur upplever du dig som chef?
e Anser du att du har ett intressant yrke?
o Vad motiverar dig i ditt arbete?
o Vad o6kar din motivation?
o Vad skulle minska din motivation?
e Hur upplever du din arbetsplats ur fysiskt och psykosocialt hdnseende?
Arbetsmilj6
e Arbetar ni med arbetsmiljon for att motivera anstéllda till att gora ett sa effektivt jobb som
mojligt?
o Dresscode,
o Inredning,
o Arbetstider — flex,
o Medarbetare
e Ar foretagets forvantningar pd Era anstallda hoga?
o Press/Stress
e Friskvard
o Bekréftelse
Ansvar
e Hur ser foretaget pa ansvarsfordelning?
o Har de anstéllda "fria hinder” till att ta eget initiativ?
o Kan ansvarsférdelning 6ka motivationen bland de anstallda?
Karriar
e Kan foretaget erbjuda de anstéllda, utveckling inom foretaget?
o Personligt?
o Socialt?

o Karridrmassigt?
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e Vid nej, tycker Ni inte att karriaren &r ett viktigt moment for utvecklingen av kunskapska-
pitalet?
Belbning
e Anvands beldning i foretaget som en morot for de anstéllda?
e Tror Ni, som foretag, att beléning bidrar till de anstélldas motivation?
o Positivt? Negativt?
o Monetéra? Icke-monetéra?
e Vid nej, varfor inte?
o Annan motivationsteknik?
e Forekommer de ndgon form av bestraffning?
o Direkt eller indirekt bestraffning
= Vid ja, varfor?
= Vid nej, varfor inte?

e Vilka prestationer hos medarbetarna vill foretaget premiera?
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