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Sammanfattning

For att foretagen skall kunna bevara sin konkurrenskraft har en hég motivation hos de
anstallda fatt en allt storre betydelse. Jag har i denna studie studerat motivation och vad som
kommer att paverka motivationsgraden hos de anstéallda mest. Detta med utgangspunkt fran
tre olika aspekter, vilka ar; ledarskap, larande organisation och utvecklingssamtalet. Som
teoretisk bas har jag anvant mig av fyra olika klassiska motivationsteorier. Alla dessa teorier
har som utgangspunkt forklarat vad som gor individer motiverade, daremot saknade jag en
beskrivning hur en ledare skall agera for att skapa motivation hos sin personal. Syftet med
studien blev utifran detta, att svara pa vad en ledare skall géra for att skapa motivation.

For att kunna forstd vad som skapade motivation hos de anstillda delade jag in
respondenterna i tre olika grupper, detta efter den motivationsgrad de hade. Sedan jamférde
jag dessa tre grupper och hur deras motivation hade paverkas av de tre olika aspekterna.
Resultatet blev att utvecklingssamtalet inte kom att paverka motivation. Det som paverkade
var vilken typ av ledarstil du som chef har, och att du som chef har skapat en forutsattning for
en larande organisation. Detta innebér att du som anstélld vill ha en chef som &r synlig i
organisationen, ar tydlig pa vad du skall gora, ger dig kontinuerlig feedback samt att du har
mojligheten att utvecklas. Dessutom skall organisationen mojliggéra kunskapsoverforing
mellan olika medlemmar, en organisation dar det &r tillatet att vara kreativ, komma med nya
idéer samt att kunna arbeta i team, ett team som har gemensamma visioner. En intressant
lardom om motivation ar att de individer som varken kan betraktas ha hog eller lag motivation
kommer att vara lattast att paverka.



Abstract

To be able to be competitive towards other companies the level of motivation among the
employees has become more and more important. | have in this thesis studied the motivation,
and how the organisation will influence the level of motivation, this depending on three
different aspects; leadership, learning organisation and the personal development discussion.
As theoretical frame work | have used four classis theories about motivation. All these
theories have in common that they explain why we will be motivated or not, but they do not
explain how you as leader is to act to create motivation among your employees. Due to this,
the purpose with this thesis is to answer the question; how a leader is to act to create
motivation?

To be able to draw any conclusions about the level of motivation, | started to divide the
employees into three different groups after the level of motivation. Next step was to compare
how the motivation in the groups had been affected by the three aspects. The result was that
the two aspects, leadership and learning organisation had an effect on the level of motivation,
but the personal development discussion had no affect. To create motivation you must as a
leader secure an environment for a learning organisation and be visible in the organisation.
Further you have to give the employees objective targets with continuously feedback, and
give you staff the possibility to take on new challenges. It was also important to be a part of
an organisation that gave the possibility to share information between the different members,
and that the organisation permits you to be creative and open minded. Team work and
common visions were also two prerequisites to create a high level of motivation. An
interesting conclusion was that the employees that neither had a low level or a high level of
motivation were the easiest to affect.
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1 Inledning

| detta kapitel kommer jag att forklara varfor jag tycker att valt &mne ar intressant. Jag
kommer ocksa att definiera den fraga jag vill att rapporten skall besvara.

1.1 Bakgrund

| dagens samhalle far pengar hela tiden en storre betydelse. For foretag som drivs som
aktiebolag har detta kommit att innebéra att de standigt maste forbattra sina resultat, detta for
att ge tillbaka pengar till investerarna. Dessutom har aktiedgarna blivit mer och mer
kortsiktiga, de vill snabbt ha avkastning pa sina pengar. Detta har lett fram till ndgot man
kallar for, "kvartalskapitalism”. Detta innebar att foretagen kommer att soka efter nya mer
effektiva vagar for att tjana pengar snabbt.

En sétt att 6ka vinsten &r att sékerstalla att alla & motiverade. Whiteley (2002) redog6r for att
forskning visar pa ett samband mellan motivation och foretagets resultat. Olika enheter inom
ett foretag strider ofta om vilken enhet som &r viktigast. Whiteley anser att denna strid &r helt
felaktig, han anser namligen att det finns en faktor som &r viktigast och dessutom &r
gemensam for alla enheter — motivation. Om du ser nyttan med det du gér kommer du att
kanna dig mer motiverad och med en hdgre motivation kommer din arbetsprestation att
forbéttras.

Det kommer alltsa att vara av storsta betydelse for ett foretag att de anstallda & motiverade.
En motiverad anstalld kommer att vara med att utveckla arbetet och driva pa sa att
arbetsuppgifterna blir utforda bade med ratt kvalitet och i ratt tid. Har ar det en skillnad
mellan att vara n6jd och motiverad. En nojd medarbetare kommer att ga till jobbet och trivas,
men det ar inte sdkert att denna kommer att engagera sig i arbetet och ha en strévan att géra
ett bra jobb. Dock om du som ledare lyckas att Oka ndjdhetsgraden kommer
motivationsgarden att paverkas positivt, och medféra att prestationerna kommer att bli battre
(Vroom, 1995).

Eftersom jag sjalv har 20-ars arbetslivserfarenhet i en global koncern (AB Volvo) som &ar
verksam inom en konkurrensutsatt bransch har jag latt att forsta betydelse av motivation. Da
jag har varit en del av utvecklingen de senaste tva decennierna vet jag vilka krav det &r pa att
standigt gora saker battre och billigare. Detta dr nagot som hela tiden accelererar, vilket i
branschen har resulterat i nedlaggningar och uppkdp av foretag. Detta géller inte minst den
koncernen jag jobbar i dar vi for att kunna fokusera pa ett huvudomrade har salt av delar av
foretaget (Volvo Personvagnar). Detta for att vi skall kunna fokusera pa ett karnomrade
(tunga transportfordon) och bli varldsledande inom detta omrade. Ett resultat av detta &r att vi
idag har ett produktutvecklingsomrade som utvecklar framtidens lastbilar for fyra olika
varumarken (Volvo, Renault, Mack och Nissan), detta till skillnad for 10 ar sedan da endast
Volvo varumarket fanns. Det séger sig sjalv att om man inte lyckas motivera de anstallda,
kommer fordndringar som jag just beskrivit aldrig att lyckas. Eftersom branschen préaglas
mycket av teknik, kommer det alltid att vara viktigt att ligga i den tekniska framkanten, detta
kommer man aldrig att lyckas med om inte personalens motivation &r minst lika bra, eller
helst béttre &n vad konkurrenternas personal har.

Som foretagare eller som ledare i foretag kommer det att vara av stort intresse att veta vad
man skall gora for att sin personal &r motiverad. Det géller att man skaffar nddvandig kunskap
hur man skall motivera sin personal, och att man gor detta pa ett effektivt satt.



1.2 Problemformulering

Mycket av forskningen diskuterar vad som kannetecknar om vi &r motiverade eller inte. Till
detta finns det populdrvetenskapliga skrifter som radar upp ett antal olika punkter som man
skall tanka pa for att motivera sin personal. Daremot saknar jag vad du som ledare skall
fokusera pa for att motivera personalen sa mycket som mojligt. Vad skall du som ledare
framforallt tanka pa, eller ar det ndgon aspekt som kommer att ha storre betydelse dn nagon
annan aspekt?

1.3 Syfte

Genom att undersoka motivationsgraden hos olika anstéllda och vad som paverkar deras
motivationsgrad, kommer jag att beskriva vad du som ledare skall tanka pa for att motivera
din personal. Detta kommer jag att gora med hjalp av kvalitativa intervjuer med ett antal
personer. Utifran intervjuerna kommer jag att jamfora motivationsgraden med hur de
anstallda uppfattar tre olika aspekter; ledarskap, larande organisation och utvecklingssamtalet.

1.4 Forskningsfraga

Vad skall jag som ledare gora for att motivera min personal?

Till hjalp for att svara pa min forskningsfraga kommer jag att anvanda mig av féljande
underfragor.

» Vilken motivationsgrad kommer respondenter att ha?

» Hur uppfattar respondenterna sin ledare?

» Anser respondenterna att de befinner sig i en ”larande organisation”?
» Hur uppfattar respondenterna utvecklingssamtalet?

1.5 Avgransningar

Motivation &r ett stort och komplext omrade. | en studie som omfattar 10 veckor ar det
omdjligt att ga pa djupet inom hela motivationsomradet. Darfor maste jag gora vissa
avgransningar. Ett antagande &r att unga nyutbildade personer normalt har hogre motivation,
och att dldre personer som narmar sig pensionsaldern har lagre motivation. Detta leder fram
att den stora grupp av personer som ligger mellan de unga och de &ldre k&nns mest intressant.
Pa grund av detta har jag valt respondenter som ar mellan 30 och 50 ar.

En annan avgransning jag maste gora ar antalet aspekter som paverkar motivationen. Det
finns en mangd aspekter som kommer att paverka motivationen och det skulle aldrig ga att
undersoka alla i en studie. P& grund av detta har jag valt ut tre aspekter som kanns relevanta
och som jag sedan tidigare har stor kunskap om. Dessa ar; ledarskap, larande organisation och
utvecklingssamtalet.

Dessutom kommer denna undersokning bara att aga rum pa ett foretag i en bransch och jag
kommer enbart att intervjua tjansteman. Jag anser att det ar troligt att detta kommer att



paverka resultatet. Jag tror pa att det finns en skillnad mellan privat och offentlig verksamhet,
tjansteman och kollektivanstéllda, men ocksa inom olika branscher.

1.6 Tillvagagangssatt

Innan jag bestdamde mig for vad jag ville skriva om gick jag metodiskt igenom tidigare kurser
och kurslitteratur for att kunna identifiera intressanta amnesomraden. Ganska snart fastnade
jag for arbetsmotivation. Eftersom jag sjalv ser en framtid dér jag kommer att vara chef var
jag nyfiken pa att undersoka hur anstallda upplever sin vardag. Vad ar det som gor dem
motiverade? Att kunna svara pa denna fraga ser jag som en forutsattning om du vill bli en
framgangsrik ledare. Ur detta resonemang vaxte forskningsfragan fram.

Nar jag hade definierat forskningsfragan Gvergick jag i nasta fas, att skapa en teoretisk
referensram. Som utgangspunkt hade jag nagra teorier som jag studerat i tidigare kurser. For
att studien inte skulle ha fokus pa endast en eller tva teorier sokte jag med hjilp av
universitetsbibliotekets databas upp ytterligare teorier, till slut hade jag identifierat fyra olika
teorier. Detta ansag jag vara tillrackligt for att ge min studie en bred bas. Eftersom teorierna
var skapade i mitten pa 1900-talet ville jag ocksa undersoka vad modernare forskning hade att
séga. FOr att kunna hitta aktuell forskning anvande jag mig av universitetsbibliotekets olika
databaser. Nér jag har last insamlad litteratur har jag anvant mig av det hermeneutiska
synsattet. Detta innebar att jag kommer att tolka litteraturen efter mitt sétt att se pa
verkligheten.

Tidigt nar jag studerade litteraturen insag jag att motivationsomradet ar komplext och att de
olika aspekterna som paverkar motivationen kommer att samverka. Denna upptéackt kom att
innebara att jag funderade pa vilket metodsynsétt som passar bast for min studie. Detta
diskuteras och motiveras mer i detalj i kapitel 1.6.1.

Nar jag hade skapat mig en teoretisk referensram borjade jag att samla in empirin. Detta
gjorde jag genom att samla in primér data genom att intervjua olika personer. Dessa intervjuer
blev véldigt 6ppna och kom att bli mer som samtal. Eftersom jag hade fa konkreta fragor kom
sammanstéllningen av empirin att bilda en helhet, som pa ett naturligt satt Gvergick i en
analysfas. Darfor slog jag ihop studiens empiri och studiens analys till ett gemensamt kapitel.
For att kunna analysera empirin pa ett effektfullt satt beslét jag att dela in respondenterna i tre
grupper beroende pa deras motivationsgrad. Tanken ar att jag skall jamfora de olika
gruppernas resultat och att denna jamforelse skall leda fram till studiens slutsatser.

1.6.1 Metodsynsatt

Inom foretagsekonomin brukar man anvénda sig av tre olika metodsynsatt (Arbnor & Bjerke,
1994). Dessa tre ar:

— Analytiska synséttet
— Systemsynsattet
— Aktorssynsattet

Det analytiska synsattet bygger pa att verkligheten &r objektiv. En verklighet som forklaras
med hjalp av olika orsakssamband, och att summan av dessa samband &r lika med summa av
de enskilda delarna. Synsattet bygger sin plattform pa fysikens lagar, och tror att de olika



delarna har orsaker som gor att de &r oberoende av varandra. Detta innebér att om du tar bort
en del fran helheten, kommer summan att minska med den del du tog bort.

Systemsynsattet daremot har som utgangspunkt att delarna kommer att vara beroende av
varandra. Darfor menar detta synsatt att om delarna far samverka, kommer detta att skapa
synergieffekter som gor att summan av delarna tillsammans kommer att vara storre &n
summan av delarna var for sig. Detta innebér att delarna kommer att bygga olika system, dar
delarna kommer att vara beroende av varandra, och tar man bort en del s& kommer hela
systemet att paverkas mer negativt an det enskilda vérdet pa den borttagna delen.

Det tredje synsattet ar aktorssynsattet, som har en helt annan utgangspunkt an de tva ovriga
synsatten. Aktorssynséattet antar att verkligheten som finns &r en social konstruktion. Detta
innebdr att synsattet kommer att vara beroende av individerna som den utgor. Verkligheten
kommer enligt synsattet att besta av ett antal olika verklighetshilder. Dessa bilder kommer att
pa vissa omraden Overlappa varandra for olika grupper. De Gverlappande omradena kommer
att bli den gemensamma verkligheten for de olika grupperna.

Da syftet med min studie ar att undersoka hur man som ledare skall paverka motivationen hos
sina medarbetare, kommer utgangspunkten att vara hur individen reagerar pa olika faktorer
som paverkar arbetsforhallandet. Jag har som tidigare niamnt valt ut tre olika aspekter
(ledarskap, larande organisation och utvecklingssamtalet) som paverkar arbetsforhallandet.
Min utgangspunkt dr att dessa tre aspekter ar beroende av varandra och kommer att ha en
mangd olika kopplingar mellan sig. Detta innebér att rapporten kommer att ha systemsynséttet
so utgangspunkt. Ur detta resonemang skapar jag ett system dar individen ar i mitten och dar
individens motivation kommer att paverkas av alla tre aspekter. Aspekter som interagerar
bade med varandra, men ocksa med individen och som kontinuerligt kommer att anpassa sig
efter varandra.

UTVECKLINGS- LEDARSKAP
SAMTALET

\ ) [
(N —
!

LARANDE
ORGANISATION

=
Y

»

Figur 1-1 Aspekternas interagerande med individen



1.7 Disposition

Uppsatsens disposition skiljer sig nagot fran den traditionella. Jag har medvetet valt att inte
anvanda mig av de “vanliga” rubrikerna som teori, empiri och analys. Istallet har jag beskrivit
mer vad kapitlen handlar om. Med detta tycker jag att rapporten blir mer levande, och pa ett
tydligare satt beskriver vad lasaren kan forvanta sig. Jag har ocksa slagit ihop empirin och
analysen till ett gemensamt kapitel, varfor jag har gjort detta har jag motiverat i kapitel 1.6.

Kapitel 1:
En inledande diskussion om problemet som mynnar ut i en forskningsfraga. Samt en
redogorelse for mitt tillvagagangssatt.

Kapitel 2:

Ett teorikapitel for att skapa en referensram for hur motivation uppkommer. Detta kapitel
kommer att fungera som bas nér jag i kapitel 6 delar in respondenterna i olika grupper efter
deras motivationsgrad.

Kapitel 3:
En teoretisk referensram som beskriver de tre olika aspekterna som ingar i studien.

Kapitel 4:

Ett teorikapitel dar jag utifran ett systemsynsatts perspektiv sammanstéller hur de olika
aspekterna (kap. 3) kommer att interagera for att skapa motivation (kap. 2.9). Detta kapitel ar
min teoretiska bas for analysen i kapitel 7 och slutsatserna i kapitel 8.

Kapitel 5:
Metod och tankar kring bearbetning av empirin.

Kapitel 6:
Analys av respondenternas svar om motivationsgrad, som leder till en indelning av
respondenterna i tre olika grupper beroende pa deras motivationsgrad.

Kapitel 7:
Respondenternas svar och en analys hur dessa svar stdmde 6verens mot teorin i kapitel 4.

Kapitel 8:
| detta kapitel redogdr jag for studiens resultat, detta genom att beskriva olika lardomar om
motivation och ett svar pa forskningsfragan.



2 Klassiska motivationsteorier

Jag skall i detta kapitel redogdra for olika teorier om vad som gor att vi kdnner oss motiverade
och de grundldggande aspekter som skapar motivation. Latham (2007) har redogjort for hur
motivationsteorier har utvecklas under 1900-talet och beskriver tiden 1950 — 1975 som den
period som de klassiska motivationsteorierna skapades. Motivationsteorier som sag helheten i
vad som gor oss manniskor motiverade eller inte. Min tolkning av Latham é&r att den
utveckling som foljde efter denna era har fokuserat mer pa enskilda inslag som
motivationsfaktorer, an att ta ett helhetsgrepp och forklara en komplett teori. Exempel pa vad
jag menar ar; malstyrningsteorin, sjalvstyrande och sjalvjusterande. Da jag ar ute efter att
studera helheten har jag valt att fordjupa mig i fyra klassiker. Jag kommer i detta kapitel att
inleda med att ge min syn pa hur de olika teorierna forhaller sig till varandra. Jag kommer att
diskutera om de fortfarande ar aktuella, for att avsluta med en summering av de fyra teorierna.

2.1 Inledning

Jag har identifierat nagra olika forhallningssatt. Maslow (1987) ser en helhet hur vi som
manniskor kommer att utveckla olika motiv i en sarskild hierarkitrappa, dar man uppnar ett
steg innan man gar vidare till nasta. McClelland (1987) har som utgangspunkt att tre olika
aspekter styr var grad av motivation, och dar en av dessa aspekter vager tyngre dn de andra
tvd. McClelland har till skillnad fran Maslow fokus pa arbetssituation som en enskild
foreteelse, till skillnad fran Maslows helhet. Aven Herzberg, Mausner & Snyderman (1993)
fokuserar pa arbetssituationen, och har delat in den i tva delar; saker som maste vara
uppfyllda och saker som forstarker motivationen. VVroom (1995) har som utgangspunkt att
manniskan gor rationella val, och att deras motivation kommer fran det som gynnar dem mest.

2.2 Maslows behovstrappa

Maslow (1987) menar att det finns ett antal antagande om motivation som man maste ta
hansyn till nar man skall skapa en motivationsteori. Dessa antagande utgar ifran att vi ar en
del av en helhet och att var motivation kommer att utvecklas med tiden och att det vi gor skall
skapa ett mervarde for individen.

2.2.1 Behovstrappan

Dessa antagande leder fram till Maslows motivationsteori som bygger pa en hierarki av olika
motivationsnivaer. Maslow anser att din motivation kommer att utgéras av olika nivaer dar du
for att komma upp i de hogre nivaerna maste uppfylla grundnivaerna forst. Maslow har
identifierat fem olika nivaer som kan symboliseras med en trappa.
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Uppskattningsbehov

Tillhérighetsbehov
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Fysiologiskabehov
Figur 2-1 Behovstrappa

Startpunkten i trappan &r de fysiologiska behoven, behov som man har for att man skall kunna
overleva. Grunden for detta ar naturligtvis att man som Maslow skriver behdver hélla igang
blodflodet och for detta krédvs mat, dryck och sémn.

Nésta steg i behovstrappan &r sdkerhetsbehov. Detta trappsteg avser de behov man har for att
kanna sig trygg och att man lever i en stabil omgivning. En omgivning dar man inte upplever
att man &r radd eller orolig for nuet eller for framtiden. Men vill att det skall finns en
grundstruktur i samhallet/organisationen som baseras pa lagar och férordningar. Man vill
kénna att man ar en del av samhéllet/organisationen och att man delar de grundldggande
varderingar som finns.

Né&r man kénner sig tillfreds med sina sékerhetsbehov, kommer man att ta dig upp for nasta
steg och man kommer att strava efter ett tillndrighetsbehov. Man kommer att kénna ett starkt
behov av att ingd i sociala natverk, att man har vanner att umgas med. Detta kommer att
vidare utvecklas till ett behov av att uppleva kérlek. Man &r inte enbart beroende av att fa
kérlek, man kommer ocksa att vara beroende av att ge karlek. For att man skall kdnna
motivation maste man vara en del av samhéllet/organisationen.

Da tillhorighetsbehov ar uppfyllda kommer man att kéanna ett uppskattningsbehov. Med detta
avses att fa uppskattning bade for det man gor och for den person man ar. Man vill ha konkret
och saklig feedback pa sina prestationer. En feedback som skall leda till att man kanner sig
vardefull och att man ar en tillgang for samhéllet/organisationen. Sedan vill man ocksa bli
bekraftad for den person man &r, att man duger som man ar och att man far uppskattning for
de personliga egenskaper man har.

Den avslutande nivan i behovshierarkin ar sjalvforverkligandet. Aven om alla de fyra forsta
trappstegen ar uppfyllda, kommer man efter en stund att kdnna en tomhet. Man kommer att
kdnna ett dnskemal att forverkliga sig sjalv och sina innersta drommar. Dessa drommar
varierar naturligtvis mycket beroende pa individ, men om man har kommit till detta trappsteg
boérjar man bli mogen att forverkliga de drdmmar som man har haft under en langre tid, men
inte vagat forverkliga.

Nar man kanner oss ndjda med en viss niva i motivationshierarkin kommer ett behov av att
komma vidare och utveckla nya behov. Detta innebdr att ndr man kanner sig tillfredsstallda
med en niva och tar steget vidare till nasta niva, kommer den tidigare nivan inte langre att
fungera som en drivkraft i livet. Man kommer att satta upp nya mal som driver oss vidare i var
utveckling. De tidigare motiven kommer att betraktas som en del av vara liv och finns som en
sjalvklarhet. Papekas skall att man inte behdver ha uppnatt en 100 % maluppfylinad av ett
steg for att man skall kunna paborja nasta steg. Teoretiskt kan man befinna sig pa flera
trappsteg samtidigt, dock har man hogst maluppfylinad pa det lagsta trappsteget och nast
hogst pa det nast lagsta och sa vidare.



2.2.2 Kognitiva behov

En nddvéndig forutsattning for att man skall kunna bdrja utveckla sin motivation enligt
Maslows olika hierarkinivaer ar att vissa grundlaggande villkor ar uppfyllda. Dessa villkor &r
enligt Maslow att man kénner en frihet att tdnka och uttrycka sig som man vill. Man skall
ocksa ha majlighet att gora det man vill, detta sa lange man inte skadar ndgon annan. Att man
inte ar begransad i sin mojlighet att soka information och dra egna slutsatser utifran denna
information. Vi behover alltsa ha ett utrymme for att utveckla var kognitiva formaga, vilket
kommer att leda till ett behov att vara med och paverka utveckling av framtiden.

Angaende var kognitiva formaga sa kommer vi att ha ett generellt behov av att vilja lara oss
forsta vad som hander. Detta behov &r ndgot som aldrig avtar, utan sa fort vi har utokat var
kunskap med ett steg sa& kommer vi att vilja ta nasta steg och detta kommer kontinuerligt att
fortgd. Vart begar att lara kommer att dominera Gver begaret att forstd, vi ar alltsa mer
intresserade av att fa tillgang till ny kunskap, &n att forsta den nya kunskapen. Den kognitiva
behovsutvecklingen kan ocksa liknas med en trappa. Vad som Maslow anser ar viktigt ar att
man inte skall se trappan for motivationsnivaer och den kognitiva trappan som tva separata
trappor, utan snarare tva trappor som ar i symbios.

2.3 McClellands tre faktorer

McClelland (1987) har kommit fram till att det &r framférallt tre behov som kommer att styra
din motivation, dessa tre behov ar:

— Att du utfor dina prestationer pa ett satt som gor att du utmérker dig
— Att man har ett behov av makt
— Att varje individ har ett behov av samhérighet

Dessa tre olika behov finns hos varje individ, men betydelsen av dem kommer att variera
mellan olika individer. Beroende av vilken situation du befinner dig i och vad du vill gora
med ditt liv, kommer betydelsen av de olika behoven att variera. For att du skall kdnna dig
motiverad maste du minst ha hog uppfyllnad av ett av de tre behoven.

Det forsta behovet prestationer innebér att det ar viktigt for dig att du kommer att utféra dina
prestationer pa ett satt som upplevs positivt av andra. Detta racker dock inte, avgorande ar att
man upplever att man vill prestera bra for sin egen skull. For att kunna kénna att man gor en
bra prestation géaller det att man stalls infor utmanande uppgifter. Far man for latta uppgifter
kommer man att resonera att detta kan alla géra, och det inte ar nagot sarskilt med min
prestation. Far man for svara uppgifter kommer man att utgd fran att alla kommer att pa ett
eller annat satt att misslyckas. Det ar alltsa viktigt att uppgifterna skall vara svara men inte
omdjliga, detta for att du skall kanna att just du gjorde nagot extra. McClelland har kommit
fram till att personer med utmanade uppgifter kommer att vara mer vardefulla for foretaget.
Vad som ar viktigt for dessa personer &r att de far kontinuerlig feedback pa sina prestationer.
Utmarkande for dessa personer &r att de hela tiden vill utveckla sitt satt att arbeta genom att
standigt forsoka hitta mer effektiva satt att arbeta pd. De kommer ocksa att kanna ett
personligt ansvar for de insatser de gor.

Person med makt som den framsta drivkraften till att skapa motivation kommer att vara
tavlingsinriktade och med detta mer aggressiva pa att na framgang. Typiskt for dessa personer
ar att de generellt beskriver sig sjalva mer negativt &n andra grupper. De kommer att soka sig



till omraden dar de kan utéva makt, och som kommer att ge dem en status i organisationen.
Prestige ar viktigt for dessa personer, det racker alltsa inte bara med makt, de maste synas
ocksa. Utmarkande for dessa personer ar att de bygger allianser for att uppna makt. De
kommer att vélja personer som inte ifragasatter dig som person, utan personer som kommer
att vara lojala mot dig och som kommer att respektera dina asikter. De gillar ocksa att synas
och att ta risker. Ett risktagande som kommer att 6ka med vad man kommer att vinna.

For personer dar samhdorighet ar en avgérande faktor, kommer motivationen att styras av att
det finnas ett stort behov av vara tillsammans med andra méanniskor. Dessutom &r det viktigt
att man kénner en gemenskap med dessa manniskor, och att man trivs tillsammans med dem.
Om de inte kanner samhdrighet kommer deras motivation att férsvinna. Intressant ar dock att
om de kanner en samhorighet i manga situationer sa okar inte bara deras motivation i dessa
situationer, utan ocksd i de situationer dar de inte kanner samhorighet. Utmarkande for
personer med ett behov av samhorighet &r att de har lattare att l&ra sig hur sociala relationer
fungerar och att de vill utveckla dialogen. Detta resulterar i att de foredrar att samarbeta
framfor att vara i en konkurrenssituation. Vilket ocksa kommer att innebara att de vill undvika
konflikter och vill hellre genom dialog uppna konsensus. Deras fokus ligger pa mer pa mjuka
varden &n pa harda varden.

McClelland beskriver hur din motivation, och val av motivationsbehov kommer att paverkas
av speciella motiv for att undvika att gora saker. Exempel pa undvikande motiv kan vara att
man ar radd for att antingen misslyckas eller att lyckas, man kan ocksa vara radd hur makt
kommer att paverka den egna identiteten. Ett konkret exempel &r att personer vars motiv drivs
av samhdrighet &r radda for att bli avvisade. McClelland anser att man vet for lite om dessa
undvikande faktorer for att kunna dra nagra sékerstallda slutsatser.

2.4 Herzbergs tvafaktormodell

Teorin bygger pa studier genomforda pd 50-talet och tillkom efter en litteraturstudie som
avslojade stora brister i kunskapen om motivation. Studien hade som utgangspunkt att det
fanns faktorer som skapade missndjdhet och andra faktorer som skapade ndjdhet. Studien
bestod av att olika personer fick beskriva vad som gjorde dem nojda respektive missnojda.

Herzberg m.fl. (1993) har kommit fram till att det i arbetslivet kommer att finns vissa aspekter
som innebér att anstallda kommer att uppleva ett missnéje om dessa aspekter inte uppfattas
som bra. Daremot kommer de anstéllda aldrig att uppleva att deras situation &r bra om dessa
aspekter ar uppfyllda. Det &r alltsd aspekter som maste vara bra och som kan ses som ett
baskrav for att de anstallda skall ha en forutséttning att kanna sig nojda. Dessa baskrav har
Herzberg m.fl. definierat som hygienfaktorer. Dessa faktorer kan aldrig skapa motivation at
de anstallda, bara en grundldggande kansla av tillfredsstéllelse. Enligt Herzberg m.fl. &r det
helt andra saker som skapar motivation och detta ar ett komplement till hygienfaktorerna som
Herzberg m.fl. kallar for motivationsfaktorer. Detta &r faktorer som kommer att skapa en inre
nojdhet av vad man faktiskt gor, denna inre nojdhet kommer att pa ett positivt satt att paverka
dina arbetsinsatser. Genom att sékerstélla att de anstallda har en hog grad av inre ndjdhet,
kommer detta att gynna bade arbetsgivarna och de anstallda.

En stor skillnad mellan hygienfaktorerna och motivationsfaktorerna ér att hygienfaktorerna
kommer att bli en del av den organisatoriska kontexten och galla for alla. Detta medan
motivationsfaktorerna kommer att anpassas efter individen, detta for att individens motivation
skall kunna maximeras. Typiska hygienfaktorer kan vara:



Arbetsledning

Den fysiska arbetsmiljén
Arbetsforhallanden

Lon

Foretagskultur

Fungerande sociala relationer

VVVVYY

Dessa faktorer ar alltsd ett grundlaggande krav for att skapa arbetsmotivation. Det som
daremot kommer att skapa motivation pa arbetsplatsen ar faktorer som stodjer individens
behov for sjalvforverkligande, att man utvecklas pa sin arbetsplats och for majligheten att
gora prestationer som man kanner sig ndjd med. Herzberg m.fl. pratar om att jobbet skall vara
berikande. Exempel pa motivationsfaktorer ar:

Utmanande/intressevackande uppgifter
Uppmarksambhet pa bra prestationer, feedback
Att det man gor syns i organisationen

Ansvar och sjélvstandighet

Att det finns en mojlighet att avancera

VVVYY

Herzberg m.fl. har ocksa kommit fram till att man kan dela in de anstallda i tva grupper. En
grupp som nojer sig med att hygienfaktorerna ar uppfyllda, medan den andra gruppen kraver
att det finns flera fungerande motivationsfaktorer. De menar att det &r ett problem om man
inte lyckas att motivera alla anstallda inom foretaget, eftersom man da inte lyckas att ta till
vara pa foretagets alla resurser. Fran detta samband har man ocksa sett att hygienfaktorernas
betydelse minskar (férsvinner dock inte) med 6kande grad av motivation. K&nner man att man
har ett spannande och utvecklande jobb, kommer detta att innebéra att man kan acceptera
vissa brister i hygienfaktorerna. Finns det inga motiverande faktorer blir dock effekten
forédande om vissa grundlaggande hygienfaktorer brister.

2.5 Vrooms forvantningsteori

Vroom (1995) fokuserar pa att ta reda pd vad som driver en individ pd dennes arbetsplats.
Detta ar nagot han redogor for i Work and motivation, som ar en uppdaterad version av hans
kassiska verk som utkom redan 1964. Hans slutsats ar att motivation bygger pad de
forvantningar som finns hos de enskilda individerna. Pa grund av detta har hans teori kommit
att kallas for forvantningsteorin.

Forvantningsteorin har som utgangspunkt att manniskans formaga att gora val ar begransad,
detta pa grund av att man aldrig har mojligheten att samla in all tillganglig information. Man
kommer att ndja sig med att samla in information som gor att man kan gora ett val som man
kanner sig tillfredsstalld med. VVroom utgar ifran att de val som vi gor kan kopplas samman
med psykologiska handelser som kan forknippas med ett specifikt beteende.

Vroom menar att om vi star infor att kunna valja en kombination av tva variabler, kommer vi
att vélja dessa efter den indifferenskurva som vi har. Han menar att vi kommer att gora val
som kommer att maximera var nytta (indifferenskurva), detta kallar han for valence®. Valence
kan ocksa uttryckas som den tillfredsstallelse som man kanner efter en genomford prestation.

! Saknar svensk dversattning, vilket gor att jag anvander mig av det engelska uttrycket
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Vidare kommer din valence att bero pa dina forvantningar. Nar en individ gor ett val kommer
denne att forvanta sig att nagot kommer att handa. Samtidigt som man &r val medveten om att
en specifik forvantan kommer att variera med uppgiften. Vad som ar viktigt for en
arbetsgivare som vill motivera sin personal ar att respektive individs forvantan tas hand om.
Det galler att veta vad varje anstalld vill och guida den anstallda at detta hall, och pa sa satt
utnyttja den anstalldes fulla kapacitet.

Vrooms forvantningsteori menar att kombinationen av valence och forvantan kommer att
styra individernas val. Resultatet kommer att bli den motivation man kanner infér en uppgift
eller ett val. Vroom har tydliggjort detta genom att skapa en matematisk formel:

valence* forvantan = motivationen
Formel 1: Motivation

En individs motivation kommer alltsa att vara produkten av valence och forvantan och
motivationen kommer att 6ka med styrkan hos de olika faktorerna. Vroom antar ocksa att man
kommer att valja det alternativ som maximerar nyttan for varje individ. Fran dessa fakta
menar han att det gar att berdkna vad som skapar den storsta motivationen.

Vroom beskriver hur man bedémer situationen man befinner sig i utifran hur man tror att
denna kommer att utvecklas. Basen for detta & hur man tror att framtiden kommer att
utvecklas, detta i kombination med hur det har varit i det forgdngna. Fran detta skapar man sig
en uppfattning om vilken valence en uppgift kommer att ha och hur stor sannolikheten &r att
denna skall intréffa. Detta leder till en motivationsgrad som driver ditt beteende.

2.5.1 Baskrav for att arbeta

Vroom diskuterar varfor vi vill jobba dverhuvudtaget. Han menar att det finns fem skal till
detta. Betydelsen av dessa skal kommer att variera mellan olika individer, men kommer pa
nagot satt att paverka arbetsmotivationen for alla. Dessa fem skal har han formulerat som att
det &r fem baskrav som styr din motivation att jobba, dessa ar:

— At fa finansiell ersattning:
Med detta avses inte bara 16n utan dven andra former av erséttning, till exempel
pensionsforsakringar och dylikt. Vad som Vroom anser vara &r intressant ar att den
finansiella ersattningen ar ett baskrav oavsett hur bra du har det. Han menar for att
vara motivera maste du kanna att du har ratt betalning for de uppgifter du utfor.

— Att fa tilldelat inspirerande uppgifter:
Manga djurforsék har gjorts dar man har kommit fram till att djuren alltid forsoker
l6sa uppgifter pa ett sa enkelt satt som mojligt. Men detta galler enligt Vroom inte
manniskan. Manniskan behover stdndigt nya utmaningar och leva i en miljo dar
man stimuleras av de uppgifter man har. Man kommer inte att ndja sig med att
kontinuerligt vara lat och forsoka smita undan sa enkelt som mgjligt.

— Att fa vara med att skapa service eller tjanster:
Det &r viktigt att du kanner att du &r en del av en organisation som gér nagot som
samhéllet kommer att fa nytta av. Dessutom skall du kanna att du &r med och skapar
service eller tjanster pa ett effektivt satt och att du ar en viktig del av helheten.
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Att fa vara en del av ett socialt natverk:

Det gar att betrakta sitt arbete som en av de sociala aktiviteter man har. Alla som
har ett jobb kommer att ha olika typer av sociala kontakter och kommer att inga i ett
antal sociala natverk. Olika studier har visat att det man manga ganger styrs av vilka
sociala natverk man kommer att inga i nar man valjer jobb. Man blir belénad med
olika typer av sociala interaktioner som gor att man kanner sig tillfredsstalld.

Att fa en social status:

Om att vara en del av ett socialt natverk kunde ses som en bel6ning till att fa dina
behov uppfyllda for sociala interaktioner, sa kan man betrakta att fa en bra social
status som en beloning for att uppna dina behov av att synas i samhéllet. En
motivationsdrivare ar att man kanner att man har en plats i samhallet som man trivs
med. Det blir da viktigt att ett visst jobb kommer att kopplas samman med en viss
status.

2.5.2 Det som skapar att du ar nojd med ditt arbete

Vroom menar att om du far dina baskrav uppfyllda kommer det finnas en méjlighet for att din
motivation kommer att bli hdg. Vroom har sammanfattad sex olika aspekter som kommer att
paverka din motivation.

Ledarskap/ledning:
Studier visar att manga rankar ledarskapet som en mycket viktig faktor for att man
skall kanna sig nojd pa sin arbetsplats.

Din arbetsgrupp:

Att vara en del av en interaktion i en arbetsgrupp &r viktigt for att du skall trivas.
Dessutom bor arbetsgruppen kanna att man har liknande idéer och tankar som leder
till att man vill utveckla arbetet i en gemensam riktning. For att en arbetsgrupp skall
fungera optimalt skall den acceptera alla individer och sékerstdlla att alla &r
integrerade i gruppen. For att lyckas med detta maste man inse att vi alla &r olika,
och med detta att man tar hansyn till dessa olikheter.

Arbetsinnehall:

For att du skall k&nna dig motiverad ar det viktigt att du kanner att du har en viss
status i organisationen, att ditt arbete medfor en position i organisationen som du
kanner dig tillfredsstalld med. Vidare skall arbetsinnehallet korrelera med dina
fardigheter och mojligheter att utfora en arbetsuppgift. En medarbetare som inte ges
mojlighet att fardigstdlla en uppgift kommer att uppleva detta som negativt.
Dessutom vill man ha mojlighet att kunna vara med och utveckla de metoder som
paverkar arbetet man utfor.

Lon:

Lon &r inte bara ett baskrav for att vilja arbeta. Vroom har kommit fram till att for
manga kommer lénen att ha stor betydelse for hur néjd man kommer att vara med
sitt arbete. Det ar viktigt att man kanner att man far ratt betalning for de insatser
som man gor. Omradet med I6nens betydelse ar omdiskuterat men har stor
betydelse anser Vroom.
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— Maojligheter att avancera:
Att kdnna att man har mgjlighet till nya spannande uppdrag som gor att man for ett
storre inflytande och utvecklande arbetsuppgifter ar betydelsefullt for motivationen.
Att om man gor bra prestationer kommer detta att synas i organisationen, och den
kommer att ge mojligheter for vidare avancemang.

— Arbetstid:
Flexibel arbetstid sa att man ges mojligheten att anpassa sin arbetstid efter de
sociala aktiviteter man har kommer att 6ka motivationen.

2.6 Sammanfattning klassiska motivationsteorier

Jag har hittills i detta kapitel redogjort for fyra olika klassiska motivationsteorier, teorier som
alla beskrivs med olika utgangspunkter. Dock finns det tydliga berdringspunkter mellan de
olika teorierna, vilket galler speciellt for Maslow, Herzberg och Vroom. Vrooms
forvantningsteori bygger pa att motivationsgraden styrs efter vad man sjalv kommer att tjana
pa en viss insats. Dock stéller Vroom tva grundlaggande krav, och det ar att vissa baskrav for
att arbeta maste vara uppfyllda, samt motivationskrav som gor att din motivation kommer att
Oka. Dessa tva krav kan liknas med Herzbergs tvafaktorteori som ocksa beskriver att vissa
baskrav och motivationsdrivande krav behdver vara uppfyllda for att skapa motivation.
Herzberg vidareutvecklar och beskriver att dessa baskrav (hygienfaktorer) aldrig kommer att
skapa motivation, utan kommer bara att skapa en missndjdhet om de inte &r uppfyllda. For att
skapa motivation maste man enligt Herzberg se till att de anstallda ar nojda och kanner sig
tillfredstéllda med sitt arbete, detta goér man med olika motivationsfaktorer. Maslow har
liknade tankar, men delat in sin teori i fem olika steg, dar det forsta steget (trygghet) kan
jamféras med de baskrav som Herzberg och Vroom beskriver, och de hdgre stegen
(vidareutveckling) kan jamforas med att skapa en 6kad motivation hos individer. Maslow
menar att man kan befinna sig pa olika steg samtidigt men maste ha klarat av den storsta delen
av det steget man befinner sig pa, innan man ar mogen att ga vidare till nasta steg.

McClellands teori skiljer sig lite fran de tre andra teorierna. Han menar att en individs
motivation kommer att styras av tre olika faktorer; prestationer, makt och sociala relationer.
Dock gar de att koppla ihop McClellands teori med de tre andra. Det gar att placera in de tre
olika faktorerna i Maslows behovstrappa, de tre faktorerna kan jamforas med vilket steg man
befinner sig pa, eftersom Maslow menar att nar man val lamnat ett trappsteg, kommer man att
ta detta steg for givet och man kommer att s6ka efter nya faktorer som skapar motivation.

Herzberg menar att alla inte har stravan att hela tiden oka sin motivation, utan nagra kommer
att nja sig med att hygienfaktorerna ar uppfyllda. Detta kan liknas med McClellands teori dar
han tror att motivationen ar kopplad till en speciell faktor som &r individuell. En person kan
alltsa kanna sig nojd med sin situation dven om denna befinner sig pa nagot av Maslows lagre
trappsteg, vilket ocksa Maslow menar. Hans tes ar att man inte kommer att ga till nasta steg
om man inte kanner sig nojd med steget man star pa. Man kommer alltsa att kdnna en
tillfredstéllelse &ven om man inte kan definieras som hégmotiverande.

Vroom tydliggor att han anser att de anstéllda sjalva styr vad de vill géra. Detta genom att
gora val avvagda val om vad som ar bast for dem sjélva. Detta sker genom att rationellt
resonera sig fram till vad som ger bést avkastning. Detta ar inte nagot som uttrycks direkt av
de andra teorierna men Maslows behovstrappa har liknande innebdrd att man alltid vill ha mer
an vad man har, och att detta sker i olika steg.
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Detta leder fram till min tolkning och uppfattning av de olika teorierna och det som jag
kommer att anvanda mig av i denna rapport. Eftersom det finns manga ber6ringspunkter
kommer jag att sammanfatta teorierna till en teori som jag anvander mig av for att undersoka
respondenternas motivationsgrad. Jag laser teorierna pa ett satt dar jag drar slutsatsen att dven
om man &r n6jd med baskraven (hygienfaktorerna), kommer man att relativt vara mer n6jd om
manga av motivationsfaktorerna ar uppfyllda och blir pa sa satt till ett storre véarde for
foretaget. Darfor kommer det att ha en betydelse for foretagen att sakerstalla att hela tiden dka
de anstélldas motivation. Vilket leder fram till att man kan beskriv motivation som en spiral
dar man hela tiden stravar att komma uppat, dock kommer detta att ske med olika hastighet
beroende pa dina individuella preferenser.

Denna spiral kommer att besta av en startpunkt som utgors av att man kanner en trygghet i sitt
arbete, att man vet att det man gor resulterar i en 16n som man kan forsorja sig pa, bade i nuet
och i framtiden. Jamfort med Maslows behovstrappa kan man siga att spiralen startar pa steg
3, dd de som arbetar har uppfyllt Maslows tva forsta steg. Dessa grundldggande
forutsattningar ar normalt uppfyllda om du har ett arbete, och blir pa s satt inte relevanta i
min undersokning. Vidare upp i spiralen kommer man att ha behov av att tillhdra en social
gemenskap, dar man kan sdaga vad man tycker och ténker. Man behover tillhéra en
organisation som tar hansyn till den individ man &r och att man far kontinuerlig feedback for
de arbetsuppgifter man utfor. Dessutom att man far ratt information, och ratt beskrivning av
de arbetsuppgifter man skall utfora. For att komma ytterligare upp i spiralen, kommer man
dessutom att vilja ha utvecklande arbetsuppgifter. | detta skede kommer man att vara noga
med att man far en 16n efter de arbetsprestationer man utfor. Alltsa att man far ratt
uppskattning for det man gor. Man kommer att vilja kunna paverka sin arbetsmiljo och vara
med och styra de processer man jobbar i. En viktig aspekt i detta skede av spiralen &r att man
kanner att man har mojlighet att avancera, detta for att uppna de mal och drémmar man har.
Marker man att kollegor i ens narhet inte ges mojlighet till nya och mer utmanade uppgifter,
kommer man sjélv att stanna av i sin utveckling.

Uppfylla sina drémmar
Méjlighet att avancera t

Vara med och utveckla organisationen

Uppskattning for det man gor

) Stimulerade uppgifter

Ratt information for sina uppgifter . %/
Feedback
Tydliga instruktioner _ '
Uppmarksamhet
Sociala relationer -

Figur 2-2 Motivationsspiralen
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2.7 Hur star sig de klassiska teorierna idag?

En viktig fraga i ovan sammanstéllning & om de klassiska teorierna fortfarande ar aktuella.
Jag skall med hjalp av forskning och publiceringar de senaste 10 aren belysa denna fraga.

Staren (2009) som visserligen inte ar en forskare, men en person med gedigen akademisk
utbildning (PhD, MBA) har skrivit en artikel om att optimera personalens motivation. Det
som gor artikeln intressant &r att han tar upp motivationsdrivande aspekter som vél stammer
Overens med de klassiska teorierna.

Staren menar att det ar viktigt att se varje person som en enskild individ. Detta da alla inte
kommer att bli motiverade av exakt samma aspekter, &ven om de har samma jobb och ingar i
samma team. Personalen kommer att krdva att det finns en basniva som ar kvalificerande for
att man 6verhuvudtaget skall kunna vara motiverad. | detta inkluderas bland annat en skalig
I6n. De anstdllda kommer ocksa att vilja bli respekterade efter den position man har i
foretaget. Samtidigt kraver de anstéllda att nar de arbetar hart och levererar bra prestationer
skall detta generera en anstéllningstrygghet. Som anstélld vill man ha tydliga krav pa vad
organisationen forvantar sig att man skall leverera, och att detta foljs upp genom att man far
kontinuerlig feedback. De krav som stalls skall ocksa vara méjliga att genomfora, orealistiska
krav kommer att medfora att man kanske inte ens forsoker. Bra prestationer maste
uppmarksammas av organisationen pa ett sitt som gor att du syns, och som ger dig ett gott
rykte som kommer att hjélpa dig i din framtida karriar. Det ar ocksa viktigt att mindre bra
insatser uppmarksammas och att dessa inte glider forbi obemarkt. Detta da det skulle skicka ut
signaler att det &r ok att inte gora sitt basta. Staren avslutar med att det &r viktigt att skapa en
positiv uppfattning om arbetsplatsen som sadan, ett exempel pa att gora detta kan vara att
infora flexibla arbetstider.

Whiteley (2002) menar att en av de viktigaste faktorerna for att skapa motivation &r att
foretaget ar tydligt och enhetligt i sina direktiv om vad som skall gbras. Att man har ratt
kompetens pa varje niva i foretaget ar en forutsattning. Dessutom skall man ta hansyn till den
styrka som finns i foretagskulturen, att man foljer den kultur som har byggs upp i foretaget.
Att vara oréttvis i sina beléningar (inte bara 16n) ar forodande for motivationen. Skall du
skapa motivation i foretaget skall du bel6na rattvist och framférallt inte gldmma bort nagon.
Tank ocksa pa att saker som kan vara obetydliga for foretaget i stort kan fungera som olja i
maskineriet. Lyssna pa vad de anstéllda sager och hur de vill att deras arbetssituation skall se
ut, ta deras synpunkter pa allvar. Tank pa att alla anstallda inte &r lika hangivna sitt arbete och
att detta inte behdver betyda att de gor ett daligt arbete. Om dessa personer negligeras
forsvinner deras motivation och de kommer att gora ett daligt arbete. Att se styrkan i sin
personal och att man forsoker lyfta fram de som vill ta sig an nya utmaningar kommer att
skapa motivation i hela organisationen, detta da alla ser att det & mdjligt att lyckas. Slutligen
ar det viktigt med arlig och uppriktig feedback, att man vet var man star och vad man behéver
tanka pa. Odrlig feedback kan fa forédande konsekvenser.

Genom att studera vetenskapliga artiklar ar min slutsats att dessa artiklar idag inte andrar pa
de klassiska teorier som min studie utgar ifran. Artiklarna undersoker ofta ett smalt omrade
som de fordjupar sig i. Exempel pa detta och ett omrade som ar valdigt aktuellt idag &r att du
ar mer motiverad om du kanner en anstallningstrygghet (Caballer, Peiro, Sora & Witte, 2009).
Sparr & Sonnetag (2008a) fortydligar vikten av feedback fran organisationen. Sparr &
Sonnetag (2008b) har vidareutvecklat sin forskning om feedback med att forklara vikten av att
feedbacken maste vara rattvis”. Av detta drar jag slutsatsen att de klassiska teorierna
fortfarande &r aktuella.
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2.8 Nytt synsatt pa motivation

Scheuer (2000) menar att motivationen kommer att styras av tva olika aspekter som
samverkar, dessa aspekter ar; det ekonomiska (rationella) och det sociala. Scheuer har gjort en
teoretisk studie genom att analysera tre studier om arbetsmotivation. Scheuer drar slutsatsen
att motivationen kommer att styras bade av de ekonomiska och av de sociala aspekterna.
Detta anser han ar en slutsats som tidigare forskning inte har kommit fram till. Den tidigare
forskningen har havdat att dessa motiv har varit separerade ifran varandra och dar en av det
tva aspekterna har styrt motivationen, medan Scheuer menar att de tva aspekterna kommer att
leva i symbios med varandra. Dock i en symbios som ar valdigt instabil och standigt kommer
att forandras.

Scheuer beskriver hur de anstallda standigt forsoker att balansera dessa tva aspekter som kan
beskrivas som:

- Att man blir en del av foretagets ekonomiska och rationella mal och metoder
- Att man blir en del av de sociala aspekter som finns bland de anstéllda

Han menar att den traditionella forskningen har havdat att motivation drivs antingen av de
sociala normer som finns pa arbetsplatsen eller att man arbetar for att maximera sitt eget
intresse. En maximering som sker genom att géra det som ar rationellt for dig som individ och
som kommer att generera en personlig ekonomisk avkastning. Istallet kommer de anstéllda
bade att vilja anpassa sig efter de sociala normer som finns, men ocksa i storsta mojliga man
att maximera resultatet efter vad som ar bést for mig som individ. De sociala normerna
kommer alltsa att vara i konflikt med de ekonomiska aspekterna.

En del av de sociala normer som Scheuer beskriver ar vilken mangd arbete du som individ
levererar och i forhallande till vad som ar accepterat av arbetsgruppen. Han beskriver att det
finns en Ovre och en lagre grans for vad som &r acceptabelt. Den undre gransen ar ett
minimum for vad du maste gora for att organisationen skall dverleva, och den Gvre gransen ar
vad som arbetsgruppen anser det &r lampligt att géra. Gor du mer an denna gréns, kommer du
att satta press pa kollegorna att jobba hardare genom att du visar att det ar majligt. Risken &r
ocksa att genom att géra mera okar gransen for vad som ar minimum. Bade du sjalv och
foretaget kommer att tjana pa om du jobbar mera och foretaget kommer att beldna dig for
detta. En konsekvens blir dock att arbetsgruppen kommer att utesluta dig fran den sociala
gemenskapen pa grund av att du har agerat illojalt mot arbetsgruppen. Har uppstar det alltsa
en konflikt mellan de bada aspekter som styr din motivation, och som de anstallda forsoker att
hitta en balans mellan. Dock utgar man inte enbart fran gruppens intressen utan ocksa ifran
sina egna, detta leder till att forhallandet mellan de tva aspekterna inte kommer att befinna sig
i ett konstant tillstand, utan standig forandras.

Din relation med cheferna &r en annan social norm som paverkar din motivation. Genom att
ha en néra relation med cheferna kan detta ge dig information som de andra inte har, detta kan
leda till att du kan vara med och paverka din situation positivt vilket kommer att gynna bade
dig sjélv och foretaget. Daremot kommer detta att uppfattas negativt av dina kollegor som ser
dig som en forradare som beréttar om svagheter i organisationen till cheferna. Gruppen anser
att detta inte ar deras jobb, utan om det finns eventuella svagheter skall detta upptackas av
cheferna sjalva och inte patalas av de anstallda. Det mest optimala fran ett foretags synsatt ar
att alla anstéllda har en typ av relation med cheferna, och att denna relation &r pa liknande
niva for de olika anstallda.
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Den sista av de sociala normer som Scheuer beskriver ar lojalitet med foretaget. Om ett
foretag gar bra kommer de anstéllda som grupp att krava béttre erséttning. Far de inte detta
som kommer gruppens norm att paverkas negativ och motivationen att minska. For gruppen
kommer det att vara viktigt att de inte kanner sig lurade. Motsatsen &r att du som individ inte
bryr dig om gruppens normer, utan agerar utifran eget intresse och saljer dina tjanster till den
som ger dig bast villkor just nu. Du bry dig inte om de langsiktiga aspekter som gruppen
tanker pa, utan vad som Kkortsiktigt ger dig bast avkastning.

Scheuers slutsats dr att sociala normer kommer att styra din motivation. Du kommer att
balansera mellan att vara loja mot dig sjélv och lojal mot gruppen. De social normer som
Scheuer ndmner &r; mangden arbete du gor, din relation med cheferna och din lojalitet med
foretaget. Dessa sociala normer kommer att samverka i ett system som ger dig en motivation
att utféra dina arbetsprestationer. Det finns ingen exakt grans var din lojalitet kommer att
ligga, utan den kommer kontinuerligt att variera.

2.8.1 Diskussion

Scheuers tes om att tidigare teorier har ansett att man stéller sig pa en specifik sida av en
kamp mellan tva olika aspekter, en kamp som gar ut pa att bestimma vilken aspekt som
skapar motivation. Denna kamp &r inget jag har uppfattat nar jag last valda teorier. Min
uppfattning ar att de sociala relationerna &r basen for motivationsspiralens start och det &r
darifran allt utgar. Jag haller med Scheuer néar han pastar att de rationella och sociala
aspekterna lever i symbios och ar beroende av varandra. For mig &ar utgangspunkten med att
skapa motivation att bade foretaget och de anstallda skall tjana pa en hog motivationsniva.
Det finns ingen kamp eller konflikt i detta. Jag tycker att min motivationsspiral symboliserar
detta pa ett bra satt, da de aspekter som finns upptagna kommer att gynna bade den anstéllda
och foretaget. Dessa aspekter kommer att vara i symbios och tyngdpunkten kommer att
forflyttas beroende pa var i spiralen man befinner sig nagonstans.

2.9 Motivationssystem

Da jag i min rapport anvander mig av ett systemsynsatt (se kapitel 1.6.1) innebar detta att jag
anser att de olika motivationsdrivande faktorerna kommer att samverka, och tillsammans
bilda en helhet som &r stérre &n summan av de enskilda aspekterna var for sig. Detta leder
detta fram till att man utifran motivationsspiralen (figur 2.2) kan sammanstalla olika
motivationssystem. Systemen kommer att bygga pa varandra och bli allt mer komplexa
allteftersom man kommer hogre upp i motivationsspiralen. En liknelse &r att ndr man tar nésta
steg, kommer spiralen forst att pa grund av tyngden av den nya faktorn att minska (tar en viss
tid innan man kan utnyttja ny kunskap). Detta for att nastan omgaende med hjélp av spiralens
kraft studsa uppat och blir hogre an vad den var forut. Spiralen kommer att stanna i detta
hogre lage tills nya motivationsfaktorer byggs pa, och da kommer processen att upprepas. Pa
detta satt kan man beskriva att helheten kommer att bli storre &n de enskilda delarna, men
ocksa att de olika motivationsfaktorerna lever i symbios. Skulle en av de tidigare
motivationsfaktorerna forsvinna kan detta liknas med ett brott i spiralen. Spiralen kommer da
att falla samma till det stéllet dar brottet (motivationsfaktorn som forsvann) skedde. Fran detta
kan vikten av att allt &r pa plats forklaras, och att &ven om man i sin motivationshierarki har
kommit forbi vissa motivationsfaktorer ar dessa inte oviktiga. Delarna hanger alltsa ihop och
kommer att bilda olika system. System som kommer att se olika ut beroende pa din
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motivationsgrad, men system dar helheten kommer att vara storre an de enskilda delarna,
oavsett vilken motivationsgrad du har.

Jag har valt att sammanstalla tre olika system; lagmotiverade, mellanmotiverade och
hogmotiverade. Anledningen till detta ar att jag tycker det &ar naturligt att dela in
motivationsgraden i tre olika omraden. Eftersom rapportens syfte ar att undersoka vad du som
ledare skall gora for att motivera din personal, blir det som forsta steg naturligt att sarskilja pa
hogmotiverade och lagmotiverade. Dock ser jag en risk att de personer som ligger precis pa
gransen mellan att vara hogmotiverad och att vara lagmotiverad kommer att forsvara mitt
arbete med att komma fram till tydliga slutsatser. Dessutom tror jag att en del personer
kommer att delvis vara lagmotiverade och delvis vara hogmotiverade, och att om dessa
personer skulle kategoriseras som lagmotiverade eller hégmotiverade skulle &ven detta
forsvara tydliga slutsatser. Pa grund av detta kanns det naturligt att skapa ett tredje system,
mellanmotiverade.

2.9.1 Motivationssystem - lagmotiverade

Det motivationssystem som skapar den lagsta graden av motivation kommer att sakna allt det
som dr grundlaggande for att man skall kdnna sig énskad pa en arbetsplats. Du kommer att ha
otydliga arbetsuppgifter dar du inte riktigt vet vad som férvéntas av dig. Chefen kommer inte
att ge dig nagon feedback pa det arbete du har utfort, och du kommer att inte att fa den
information du behover for att skota ditt jobb. De arbetsuppgifter du far kommer att vara
rutinartade och kannas ostimulerande. Du vet inte vad som kommer att hdnda i framtiden.
Kommer du att ha kvar jobbet? Kommer dina arbetsuppgifter att fordndras? Du kénner dig
utanfor den sociala gemenskapen som finns i arbetsgruppen. Du har en chef som inte ar
narvarande och inte kommer att ge dig nagon uppméarksamhet. Denna grupp kommer inte ha
de baskrav som finns for att du skall kunna bli motiverad.

2.9.2 Motivationssystem - mellanmotiverade

Du kommer att befinna dig pa en arbetsplats dar de sociala relationerna fungerar. Du har en
chef som har beskrivit de arbetsuppgifter du har pa ett tydligt satt. Dessutom kommer du att fa
kontinuerlig feedback pa dessa arbetsuppgifter. Organisationen kommer att ge dig
uppmarksamhet for den individ du ar och den kommer ocksa att lagga marke till om du gor
nagot extra bra. Du kommer fa den information du behéver for att kunna genomfora ditt
arbete, ett arbete som du trivs med. Dock saknar du de riktiga utmaningarna och tycker att det
mesta gar pa rutin.

2.9.3 Motivationssystem - hogmotiverade

De hogmotiverade bygger vidare dar de mellanmotiverade slutade, och fortsétter uppat i
motivationsspiralen. De kommer att kdnna att de har stimulerande och utmanande
arbetsuppgifter som de har mojlighet att vara med och paverka. Dessutom kommer de kunna
vara med att utveckla processer som paverkar hela organisationen. De kommer alltsa att ha ett
inflytande 6ver hur organisationen kommer att utvecklas. De ké&nner att deras insatser
uppmarksammas, vilket kommer att skapa att mojligheter 6ppnas for deras framtida karriar.
De kanner stort sjalvfortroende och kanner att allt & mojligt. Inga problem &r omgjliga att
I6sa, bara extra stimulerande.
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3 De tre aspekterna

| detta kapitel skall jag redogora for en teoretisk referensram for de tre aspekter som jag
anvander mig av nér jag kommer att skapa olika motivationssystem. De tre aspekterna har
ingatt i tidigare individuella arbeten pa C- och D-niva. De é&r alltsa inte skrivna specifikt for
denna uppsats. Teorin runt ledarskap ar en del av min C-uppsats och finns publicerad. Pa
grund av detta kommer jag endast att referera till C-uppsatsen. For de tva andra aspekterna
finns det inget som &ar publicerat, och jag kommer darfor att anvdnda mig av original
referenser. Jag har inte lagt till ndgot jamfort med de ursprungliga texterna, men har anpassat
och modifierat en del stycken for att de skall passa in i rapporten pa ett logiskt satt. Jag har
ocksa enbart anvant mig av det som jag anser vara relevant for denna rapport.

3.1 Ledarskap

Det finns en méngd olika ledarskapstilar (Aberg, 2009) som beskrivs inom dmnet ledarskap.
Jag har kommit fram till att alla olika teorier bygger pa antagandet om att ledarskap bestar av
en kombination av forhallandet till uppgiften samt vilken relation ledaren har till
medarbetarna. Dock anvander sig olika teorier av olika begrepp. Den slutsats jag har kommit
fram till &r att dessa olika begrepp innebar ungefdr samma sak. For att kunna analysera
intervjuresultaten pa enkelt satt valjer jag att sammanfatta de olika ledarstilars modeller till en
modell. Sammanstéller jag de olika teorierna kommer jag fram till fem huvud ledarstilar
enligt figur 3-1.

Relation
A
9 Trivselledaren Helhetsledaren
. Diplomatiska ledaren
Lat ga/passiva Resultatledaren
ledaren
1
» Intresse for uppgifter
. 5 9

Figur 3-1 Uppgift v.s. relation, sammanfattning
L at-ga/passiva ledaren

En ledare som inte trivs med att vara ledare. Har lite fokusering pa uppgifterna, kan inse att
for sin dverlevnad att vissa uppgifter maste goras. Visar lite intresse for relationen till sina
anstallda genom att inte lyssna. Om han eller hon skulle lyssna far medarbetaren inget tydligt
svar. Det stélls inga krav pa prestationer, malen finns inte eller ar otydliga. Ledaren vill inte
fatta beslut och skjuter alla problem framfor sig. Eftersom de anstallda inte kommer fa nagon
respons av sin ledare kommer de att kdnna sig omotiverade och de kommer inte att utvecklas
med foretaget.
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Trivselledaren

Ser som sin huvuduppgift att fokusera pa att relationerna med de anstallda skall fungera. Att
skapa status eller att vilja ha makt ar inte typiskt for en trivselledare, de vill istéllet 1aggs sitt
fokus pa att utveckla organisationen och att medarbetarna skall ma bra. De ar duktiga pa att
lyssna, visa omtanke och motivera sin personal. Han eller hon uppmuntrar egna asikter och
diskussioner men dessa kommer inte att leda nagonstans, utan de kommer att forsvinna fran
agendan utan att nagot har héant. Ledarens instéllning till uppgiften ar férhallandevis
oengagerad och det kommer att vara lagt fokus pa vad gruppen skall leverera, detta kommer
att skapa oklarheter och konflikter som ledaren inte loser ut. Ett satt for trivselledaren att
undvika detta kan vara att skapa en gemensam kultur for att alla skall veta vilka vérderingar
som géller.

Diplomatiske ledaren

Ar ledaren som har svart att ta stallning. Han eller hon vill gora s& mycket som méjligt och
har svart att fokusera pa nagot. Detta kan leda till att inget blir riktigt gjort och leder till
manga kompromisser och oklara riktlinjer.

Helhetsledaren

Kommer att lyssna pa sina anstéllda och ge dem den hjélp de behdver. Han eller hon kommer
att ta del av deras synpunkter innan beslut fattas. Fokus ligger pa att klara av uppgifter som
gynnar foretagets mal och samtidigt se till att personalen mar bra och far chansen att
utvecklas. Helhetsledaren &r inte radd for konflikter och att stilla tydliga krav pa sina
anstallda. Han eller hon ar ocksa duktigt pa att uppmarksamma goda prestationer och se vad
individen behdver fran sin ledare for att utvecklas.

Resultatledaren

Har som namnet antyder resultat som sin ledstjarna. Han eller han vill styra gruppen och litar
inte pa sina anstalld. Resultatledaren vill ha kontroll pa vad som gérs och hur det skall goras.
Ledaren kommer inte att vara intresserad av att utveckla sin personal utan ser personalen som
en resurs for att arbetet blir utfort, vilket de far 16n for. Detta kan leda till att medarbetarna
blir passiva och kommer bara att gora det som ledaren sager, utan att ta nagra egna initiativ.
Resultatledaren forvantar sig att du presterar vad ni kommit 6verens om och vél utférda
uppgifter kommer passera forbi utan notis. Istallet kommer han eller hon att fokusera pa
kontroll och se de uppgifter som inte blir utforda eller blir felaktigt utforda.

3.2 Larande organisation

Senge (1995) beskriver en larande organisation som en varld dar manniskor hela tiden vill
forbattra sina resultat, detta sker genom att man arbetar tillsammans mot gemensamma mal.
Man ar medveten om hur man paverkar organisationen och hur man medverkar till att
forandra den. Aspinwall & Pedler (2000) haller till stor del med Senge da de skriver att en
larande organisation finns i foretaget da larande sker bland individer och team i
organisationer. De betonar att en larande organisation skall ses som en strategisk process. En
process som standigt skall fanga upp och sprida larandet. Detta kommer att utveckla
organisationen i en riktning som gor alla nojda. Fredriksson & Sddergren (1998) definierar
larande som att; "larande uppstar nar manniskor gor saker som de annu inte kan” (s.13). De
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fokuserar pa att man lar sig genom att géra nya saker, inte genom att studera. Det bésta sattet
att lara ar ndr det sker samtidigt som vi agerar. Detta satt att lara forbattras om du &r i en
organisation som ger dig tillfalle att reflektera 6ver dina handlingar.

3.2.1 Hur blir man en larande organisation?

Senge (1995) har skrivit boken den femte disciplinen dar han beskriver vad som kravs for att
skapa en larande organisation. Senge anses som en guru inom omradet och har blivit utsedd
som en av de 24 personer som de senaste hundra aren har haft storst inflytande pa
foretagsstrategier (Mitsloan, 2008). Valdigt manga bdcker refererar till Senges bok, bland
annat Fredriksson & Sodergren (1998) och Aspinwall & Pedler (2000). Pa grund av detta
kommer jag i detta stycke enbart halla mig till Senges bok.

Senge anser att om man vill na framgang i sitt arbete med att skapa en larande organisation ar
det fem olika omraden (discipliner) som man maste vara framgangsrik i. Dessa fem ér:

Systemtankande
Personligt mésterskap
Tankemodeller
Gemensamma visioner
Teamldrande

Han skriver att alla discipliner maste utvecklas for att tillsammans skapa en helhet. Det ar
normalt ett valdigt svart arbete men nodvandigt for att lyckas. Hela resonemang gar ut pa att
man skall fokusera pa helheten. Pa grund av detta kallar han den systemtankande disciplinen
for ”den femte disciplinen”. Syftet med den systemtdnkande disciplinen &r att sékerstélla att
man tillsammans med de fyra andra disciplinerna kommer att se en helhet av teori och
praktik. Om denna disciplin inte skulle finnas, skulle visionerna om en lyckad framtid bara bli
visioner. Det &r det viktigt att poangtera att man inte far glomma att systemtankande maste
kompletteras med de fyra andra disciplinera. Dessa maste skapas och standigt utvecklas,
vilket kommer att leda till att helheten kommer att vara 6verldgsen summan av de olika
delarna.

Systemtankande

Senge har skapat ett antal lagar for att ”den femte disciplinen” skall fungera. Dér han forklarar
vikten av att se det bakomliggande problemet. Att den basta I6sningen inte &r att jobbat hart,
den basta I6sningen é&r att forsta problemet. Samtidigt skall man vara medveten att &ven om
det blir battre, behover inte problemet vara 16st. Om ett problem vore enkelt att 16sa skulle det
troligtvis inte finns kvar. Det géller att inte anvénda sig av enkla redan existerande I6sningar,
utan att tanka i nya banor. Om man loser ett problem utan att ha forstatt den bakomliggande
orsaken kan lésning stélla till med mer problem &n vad sjalva problemet gjorde. Man skall
ocksa tanka pa att det finns en optimal tillvaxttakt i foretaget. Om man springer pa snabbare
kommer detta bara att skapa problem. Ytterligare en viktig aspekt att tanka pa ar att det som
skapar problemet ofta ligger nagon helt annanstans i processen. Sma férandringar kan vara
mycket battre &n stora forandringar. Senge talar om att férsoka hitta de l6sningar som ger bast
havstangseffekt. Med detta menar han att man skall leta efter sma forandringar som ger stora
effekter. Man behdver inte alltid vélja mellan tva alternativ, om man fokuserar pa helheten
istallet for detaljer kan man pa sikt fa bada alternativen. Man skall ocksa tanka pa att det inte
ar organisationsgranser som avgor hur problemet skall 16sas, det ar systemets granser. Som
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avslutning namner Senge att det aldrig finns nagon att skylla pd. Du ar alltid en del av
systemet, vilket betyder att du &r en del av problemet.

Man kan sammanfatta disciplinen systemtdnkande med att det handlar om ett nytt sétt att
tanka. Att inte fokusera pa de enskilda delar som finns utan att istéllet se till helheter. Att se
och forsta vad som ar problemet i systemet, att verkligen hitta det bakom liggande orsaken till
problemet. For att na dit kan man inte géra som man ofta gor idag, da man ser alla handelser
utefter en rak linje, dar man bara ser vad som ar fore och efter. Man maste se det som ett
system och identifiera vad som paverkar vad. Gor man detta kan man identifiera den losning
som ger den basta effekten. Har man forstatt helheten kan det finnas olika ldsningar, man
valjer da den lésning som ger det basta havstangseffekt

Personligt masterskap

Foretag ar beroende av att individer standigt lar sig nya saker och utvecklas. Disciplinen
personligt masterskap handlar om personligt larande och hur individer véxer pa sin
arbetsplats. Med ett valutvecklat personligt masterskap kommer man att bli mer engagerad,
tar fler initiativ och storre ansvar, samt att man l&r sig fortare. For att utveckla personligt
masterskap kravs att du har en personlig vision. Att ha en formaga att lagga sin fokus pa det
som man verkligen vill, inte pa sma detaljer, ar en grundlaggande forutsattning for att lyckas
med personligt masterskap. Disciplinen personligt mésterskap kan ses som en process som
fokuserar pa det man vill, sina visioner. Glappet mellan sina visioner och verkligheten
kommer att skapa en drivkraft som Senge kallar for den kreativa spanningen. Det &r denna
kreativa spanning som driver oss framat och vill utveckla vart personliga masterskap. Att
utveckla personligt masterskap maste komma fran individens egen drivkraft, men garna med
stod fran foretaget.

Tankemodeller

Man har av erfarenhet forstatt att manga riktigt bra idéer aldrig blir forverkligade. Man vet
ocksa att nya processer skulle innebéra att resultatet forbattrades. Men anda implementeras
dessa atgarder inte. Detta beror pa att nya sétt att tanka inte stimmer 6verens med de ingrodda
tankebanor som vi har. Ett problem med detta ar att vi sjalva inte kanner till de tankemodeller
som begrénsar oss. Vad vi behover gora ar att lara oss att identifiera vilka dessa invanda
tankebanor ar och att andra pa dem. Vi maste kunna ha férmagan att granska dem kritiskt och
vardera dem om de fortfarande ar aktuella, om inte maste de revideras. Annars kommer
foretaget inte att kunna utvecklas, man kommer inte att se mdéjligheten med nya forslag och
idéer, utan bara utga fran de varderingar man har idag.

Gemensamma visioner

Att som foretag skapa gemensamma visioner &r en forutsattning om man skall lyckas med att
implementera en larande organisation. En vision kan beskrivas som att man malar upp en bild
av det som foretaget man vill skapa. Om man har gemensamma visioner mojliggdr man att
alla medarbetares energi laggs pa att driva foretaget at samma hall, att skapa en gemensam
identitet. Att ha gemensamma visioner kommer att skapa en installning hos de anstéllda att
foretaget inte bara ar “agarnas”, utan vi alla ar foretaget. Detta kommer att paverka alla
individer positivt och att alla kommer att vilja gora sitt béasta for att "vi” skall lyckas.
Gemensamma visioner forutsétter att du har personliga visioner. Detta forutsatter i sin tur att
det i foretaget finns ett utvecklat personligt mésterskap. Det ar viktigt for ledningen att skapa
en vision som alla kéanner sig delaktiga och som de kan paverka genom att vara delaktiga.
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Teamlarande

Ett team praglas av att de har ett gemensamt syfte, en gemensam vision och en gemensam
forstaelse. Ett valfungerande team kommer att vara mycket starkare dn nagon annan individ.
Samtidigt kan ett daligt team vara mycket samre an vilken individ som helst. Det ar alltsa
viktigt att verkligen satsa och utveckla teamet. Tre saker att tdnka pa nar man skall utveckla
ett team ar: for det forsta, att det finns ett behov av att fa majlighet att hantera svara fragor.
For att klara detta maste teamet lara sig och lyssna pa varandra. For det andra finns ett behov
att komma pa nagot tillsammans. Man ar medveten av de 6vriga medlemmarna och att man
kompletterar de andras insatser. Man kanner alltsa att man behdvs. For det tredje, maste man
forsta att olika grupper paverkas av varandra. En annan grupps beslut kommer att paverka vad
din egen grupp skall gora. For att lyckas med denna disciplin krdvs en standig dialog och
diskussion. Asikter och argument skall genom en diskussion leda fram till ett gemensamt
beslut. En dialog skall betraktas som en Gppen genomgang av svara problem. Att bli bra pa
teamldrande ar svart. Darfor kravs det standigt 6vning om man vill utveckla denna fardighet.

3.2.2 Summering

En optimal larande organisation kommer att praglas av att de anstéllda kommer att strava efter
att jobba i team. Man kommer att kontinuerligt vilja utveckla organisationen och kommer inte
att vara radd for att préva nya frimmande idéer. Man vill utveckla organisationen genom att i
de olika teamen dela med sig av sin kunskap. Detta for att sékerstélla att kunskapen blir en del
av organisationen. Detta kommer ocksa att leda till att alla har samma visioner fér vad man
skall gora. Dessa visioner kommer inte bara att fokusera pa det egna omradet, utan man
kommer att ha en vilja att lagga ihop alla enskild delar och utifran detta gora vad som &r bast
for organisationen i stort. Alla individer i gruppen kommer att ha en standig vilja att utvecklas
bade i organisationen och som enskilda individer.

3.3 Utvecklingssamtalet

| detta kapitel kommer jag att beskriva vad som kravs for att ett utvecklingssamtal skall bli
bra, och vilka vanliga misstag man bor undvika.

3.3.1 Vems ar ansvaret for att samtalet skall bli bra?

For ett bra utvecklingssamtal kommer det att kravas tva saker. For det forsta maste man se till
att man har en bra samtalskvalitet, och for det andra maste innehallet i samtalet vara relevant.
Jag kommer att presentera vad som kravs for att uppfylla dessa tva krav i tva olika
underkapitel. Som ett avslutande underkapitel kommer jag att summera vem som &r ansvarig
for vad.

Samtalskvalitet
Begreppet metakommunikation, det vill sdga; samtala om samtalet &r for Enquist (1990) en
grundldaggande aspekt for ett bra samtal. Han har kommit fram till att de samtal i hans studie

dar det forekom metakommunikation uppfattades samtalet som bra, och i de samtal dar det
inte forekom metakommunikation uppfattades samtalet som daligt.
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Lindgren (2001) har kommit fram till att det rader en maktobalans i samtalen. Chefen kommer
att vara den som dominerar samtalet och styr hur samtalet utvecklas. Detta ar dock inte nagot
som kommer att paverka samtalskvaliteten. Aven Enquists (1990) studie visade att det finns
en maktobalans mellan chef och medarbetare, och att nagra av deltagarna inte uppfattade
detta. Han menar att det som ar viktigt ar hur dominansen utvecklar sig. | de fall dar det
innebar att man kénde sig osynlig och att den andre inte lyssnade, kom detta att medféra att
samtalen blev klassade som daliga. Aven enligt Engstém (2005) kommer samtalen att
domineras av cheferna, dock kommer medarbetarna att prata mera, men utan att ta nagra egna
initiativ.

En viktig parameter som Engstrom (2005) har upptackt i sin studie ar att i de fall dar
deltagarna har kant varandra en relativt kort period, kommer samtalen att vara mer styrda av
chefen. Nér deltagarna kénner fortroende for varandra genom att de har utvecklat en djupare
relation, kommer detta att innebéra att samtalet kommer att fa en béattre kvalitet.

Innehall

Lindgren (2001) anser att innehallet skall kretsa kring arbetsférhallanden, verksamheten,
relationer, intressen, utvecklingsbehov och l6nefradgor. Jonsson (2004) har gjort liknande
slutsatser da han anser att ett samtal skall bestda av diskussioner av fyra huvudomraden;
arbetsuppgifterna, arbetsmiljon, privatlivet och lIonepaverkar. Lindgren (2001) menar att detta
skall leda till 6kad motivation som i sin tur kommer att resultera i battre prestationer.

Dock visar Engstroms (2005) studie att det mesta kommer att handla om medarbetaren,
chefen och arbetsplatsen. | diskussionerna var det vissa medarbetare som inte vagade berétta
om vissa problem da man trodde att detta kunde paverka I6nesattningen negativt.

Lindgren (2001) anser att det &r chefens ansvar for att bestdmma vilken agenda motet skall ha.
Efter ett bra samtal, kommer enligt Lindgren (2001) medarbetaren att kanna att hon har fatt
vara med och paverka syftet med samtalet. Enligt Engstrom (2005) ar det viktigt att strukturen
i samtalet ar sadant att medarbetarna far méjligheten att i lugn och ro diskutera den senaste
tidens prestationer och att de far tydlig feedback pa vad chefen tycker. Vad som ocksa &r
viktigt att diskutera ar det utbildningsbehov som finns. Detta kommer att ha stor paverkan pa
hur mycket foretaget kommer att fa ut av medarbetarna i framtiden.

Om man inte vill missa nagot vasentligt i innehallet bér man anvanda sig av en checklista
(Lindgren, 2001, Jonsson, 2004). Syftet med checklistan &r inte att styra samtalet i detalj, utan
att sakerstalla att man féljer det planerade upplagget och inte missar nagot. Lindgrens (2001)
resultat visar dock att manga ganger tappade cheferna den réda traden for samtalet, trots att
man anvénde sig av en checklista.

3.3.2 Vilka fallgropar skall man undvika?

Valpola (2006) har kommit fram till att det finns risk for att samtalet kommer att uppfattas
som stressigt. Det ar viktigt att undvika detta genom att i god tid planera métet och att bade
chef och medarbetare har klart for sig vilka forberedelser som kréavs. Forberedelser ar nagot
som Engstrom (2005) anser vara nodvandigt for att fa ut maximalt av samtalet. Jénsson
(2004) anger att som chef bor du vara forberedd genom att lasa anteckningar fran forra motet
och att du noga har gatt igenom vad du vill diskutera. Lindgrens (2001) och Engstdms (2005)
studie har visat att det inte ar alltid deltagarna ar sa forberedda som de borde, detta galler
framforallt medarbetarna. Om man inte lyckas att fa medarbetarna att forbereda sig och att de
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tanker igenom vad som skall diskuteras, kommer detta att leda till att samtalet inte ger det
mervarde som &r mojligt.

Jonsson (2004) anser ocksa att det ar viktigt att man har nagon form av samtalsguide. Syfte
med en samtalsguide ar att man skall se till att man inte avviker fran planen. Att utga fran
nagon typ av lista dar man bockar av fraga efter fraga ar inte att rekommendera da detta kan
leda till att méte inte blir dynamiskt.

Om man inte skapar en miljo dar bada deltagarna kanner sig avspanda, kommer detta att
paverka samtalet negativt (Jonsson, 2004). Detta &r precis vad Lindgren (2001) har kommit
fram till. Hon redogor for att cheferna kénde sig mer trygga medan medarbetarna ofta var
nervosa och lat sig styras av chefen. Resultatet blev att medarbetarna mest svarade pa chefens
fragor och bidrog inte med sag mycket sjalva. Vilket innebér att medarbetarnas synpunkter
och dnskemal inte kommer fram i speciellt stor utstrackning.

Lindgren (2001) menar att det finns nagra enkla knep for att l6sa problemet med
medarbetarna nervositet. Det bésta knepet ar att fokusera pa en bra start, vilket enligt bade
Lindgren (2001) och Jonsson (2004) kan goras genom att skapa en positiv atmosfar. Jonsson
menar att man ocksa bor diskutera vad samtalet skall komma att innehalla och vad som man
vill astadkomma med samtalet. Enquist (1990) kallar detta for att metakommunicera, och har
kommit fram till att detta &r en forutsattning for ett bra samtal. Detta styrks av Lindgrens
(2001) studie som pekar pa att chef och medarbetare inte hade samma bild av vad som
samtalet skulle innehalla.

Innan man avslutar samtalet ar det enligt Jonsson (2005) viktigt att man stdmmer av vad man
har sagt. Finns det ndgot som man har tolkat pa olika satt maste detta redas ut. Man maste
ocksa vara noga med att allt som ar diskuterat har blivit avslutat pa ett bra satt. Annars
riskerar man att forlora en del av syftet med samtalet.

3.3.3 Summering

Det finns nagra saker som kommer att avgéra om samtalet blir bra eller inte. En av dessa ar att
samtalet inleds med en metakommunikation, vilket &r chefens huvudansvar. Dock borde detta
finnas med i den information och/eller utbildning om utvecklingssamtalet som
forhoppningsvis alla far. Om da inte chefen skulle ta sitt ansvar ar de upp till medarbetaren att
papeka detta. Vidare visar forskning pa att det i manga fall kommer vara sa att chefen
kommer att dominera samtalet, detta kommer dock inte att uppfattas av alla. Men det ar anda
sa att chefen maste tanka pa att ge medarbetaren utrymme for egna tankar och idéer.

Innehallsmassig forvantar sig medarbetaren att man skall fa feedback pa de prestationer man
har gjort sedan senaste samtalet. Samtalet skall kretsa kring vad som hander och sker pa
arbetsplatsen och med en agenda som bestdms av chefen. Det ar viktigt att chefen sakerstaller
att agendan f6ljs, annars kommer samtalet att tappa i kvalitet. Ett viktigt &mne som chefen
maste se till att skapa en diskussion om é&r uthildningsbehovet. Dock &r det delat ansvar om
vilka utbildningar som ar mest lampade.

Auvslutningsvis kommer ett bra samtal att vara beroende av att det finns tva deltagare som vill
samtala och lyssna pa varandra. Men, chefen kommer att vara huvudansvarig for att samtalet
skall vara bra. Chefen maste sétta standarden genom att vara vélfoérberedd och innan samtalet
sékerstéllt att medarbetaren har ratt forutsattningar for att genomfora ett bra samtal.
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4 Aspekternas samverkan for att skapa motivation

Som jag redogjorde for i kapitel 1.6.1 (Metodsynsatt) kommer en av de tre aspekterna i min
undersokning knappast att skapa en hog eller lag motivation pd egen hand. De olika
aspekterna kommer att hédnga ihop och tillsammans bilda olika system. Dessa system kommer
att se olika ut beroende pa individens motivationsgrad. Utifran de motivationssystem som jag
redogjorde for i kapitel 2.9, har jag tillsammans med den teoretiska referensramen for de tre
aspekterna i kapitel 3 sammanstéllt tre olika teoretiska system. System som beskriver de tre
olika aspekterna utifran graden av motivation.

Viktigt att ha i atanke att dessa tre teoretiska system utgar fran individen i centrum, och att
aspekterna kommer att interagera med varandra enligt figur 1.1. Systemen beskriver alltsa hur
respondenten uppfattar de tre olika aspekterna.

4.1 Lagmotiverande system

4.1.1 Ledare

De som &r lagmotiverade kommer troligtvis att ha en ledare som inte pa ett tydligt satt
kommer att specificera arbetsuppgifterna. Du kommer inte att fa nagra konkreta krav pa vad
du skall gora och din ledare kommer inte att synas i organisationen. Du kommer att fa ingen
eller lite uppmérksamhet for dina insatser, och avsaknaden av feedback &r stor. Ledaren
kommer att sakna bade drivkraft for dagens uppgifter samt idéer om hur arbetsgruppen skall
jobba i framtiden. Ledaren kommer inte att se dig som en individ, utan kommer att enbart
forsoka att gora det som kravs for dennes éverlevnad. Ledaren for denna grupp kommer att
enligt figur 3.1 befinna sig i nedre véanster horn som en typisk lat-ga ledare eller i granslandet
till de andra ledartyperna.

4.1.2 Larande organisation

De lagmotiverade kommer att befinna sig i en organisation som inte tillater att man sticker ut
fran mangden. Formodligen kommer det att vara en organisation som har stagnerat och inte
ser nagra mojligheter i framtiden. Man kommer att halla sig for sig sjalv och kommer att
ogilla nya idéer. Man har inga eller fa gemensamma visioner, och kommer att losa de
uppgifter man har efter vad man sjalv tycker ar bast. Man kommer inte att ta nagra initiativ,
utan kommer att flyta med i vardagen utan att veta vad man vill. Det finns ingen som ser
helheten, utan alla kommer att fokusera pa sitt, och kommer enbart att géra det som kravs for
att dverleva for stunden. Personerna i denna grupp kommer inte att ha nagra personliga
visioner, utan kommer att arbeta pa som vanligt.

4.1.3 Utvecklingssamtal

Ett utvecklingssamtal i den lagmotiverande gruppen kommer att kannetecknas av att varken
chef eller medarbetare kommer att vara forberedda. Samtalskvaliteten kommer att vara lag
och med avsaknad av metakommunikation. Samtalet kommer att sakna en tydlig struktur, och
man kommer att hoppa mellan olika &mnen. Man kommer inte att fokusera sa& mycket pa
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arbetsrelaterade fragor, utan kommer istillet att prata om diverse olika saker som
nddvéndigtvis inte har anknytning till arbetet. Ofta kommer samtalet att vara stressat och
medarbetaren kommer inte att ha nagon mojlighet att paverka innehallet. Resultatet av
samtalet kommer att vara otydligt, bade med avseende pa de arbetsrelaterade malen och pa de
personliga utvecklingsmalen. Den anstallda kommer att ha fatt oklar feedback om sina
arbetsprestationer det ganga aret.

4.2 Mellanmotiverande system

4.2.1 Ledare

Typiskt for en ledare for den mellanmotiverande gruppen kommer vara en ledare som
sékerstéller att de mest elementdra sakerna kommer att fungera. Ledaren kommer att se till att
alla trivs pa sin arbetsplats, att man mar bra. Vidare kommer ledaren att fokusera pa att
avdelningen kommer att fungera for tillfallet. Gruppmedlemmarna kommer att fa
arbetsuppgifter som de trivs med och de kommer att fa uppmarksamhet for bra prestationer.
Déremot kommer de inte att stéllas infor tuffare utmaningar, utan arbetet kommer att fortlopa
som det gor idag. Det finns vaga visioner om bade nuet och framtiden, men ledaren kommer
mest att fokusera pa att du som medarbetare trivs och du kommer inte att beh6va leverera mer
an vad som kravs for att avdelningen skall dverleva. Denna grupp har formodligen en ledare
som i figur 3.1 ar i det 6vre véanstra hornet, eventuellt med en dragning in at mitten. Detta
innebdr att ledaren kan betecknas som en trivselledare eller eventuellt som en diplomatisk
ledare.

4.2.2 Larande organisation

Medlemmarna i den mellanmotiverande gruppen kommer att befinna sig i en organisation
som kommer att ha en vilja att jobba tillsammans och vidareutveckla organisationen. Dock
kommer det att finnas vissa motsattningar om vad som skall géras. Man kommer att gilla
forandringar, men dessa skall ske i sma steg sa att de kan dverblickas. Man kommer inte att
vilja ha nagra nya revolutionerade forandringar. Det kommer att finns visioner, men alla
kommer inte vara Overens om alla detaljer i visionerna. Det kommer att finnas vissa inslag av
teamlarande, men manga kommer att bevaka sina egna intressen i forsta hand. Man kommer
att ha en insikt att det finns en Overgripande helhet med mal som é&r viktigare an de
individuella, men kommer anda att ogilla att géra andra prioriteringar an sina egna. Man
kanske kéanner att det ar dags att byta arbetsuppgifter eller att utvecklas i dagens uppgifter,
men kommer inte ha nagra konkreta planer for hur detta skall ga till. Det finns idéer hur man
skall utveckla sig sjalv, men dessa kommer séllan att realiseras.

4.2.3 Utvecklingssamtal

Ett utvecklingssamtal i denna grupp kommer att genomsyras av att det finns en utarbetad
struktur, som man dock bara delvis kommer att folja. Samtalet kommer att b6rjas med en
stunds socialt prat, som kan overga till en viss del metakommunikation, dven om
metakommunikationen inte kommer att ga pa djupet. Man kommer att diskutera
arbetsrelaterade fragor sa val som medarbetarens personliga utvecklingsplan. Dock kommer
man inte att ga pa djupet med dessa fragor. Chefen kommer att folja upp de tidigare malen
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och ge en viss feedback, som enligt medarbetaren inte kommer att vara tillracklig. Man
kommer att diskutera framtida mal och kommer att formulera dessa, men det &r inte sékert att
den anstéllda kommer att uppfatta dessa som tydliga. Chefen kommer inte att vara speciellt
engagerad i medarbetarens personliga utveckling, utan kommer att beta av dmnet bara for att
det stdr i den mall som finns. Samtalet kommer att vara nagot styrt av chefen och den
anstallda kommer att uppleva att det inte finns tid till att diskutera alla &mnen som den
anstallda vill. I manga fall kommer chefen att vara battre forberedd dn medarbetaren.

4.3 Hogmotiverande system

4.3.1 Ledare

For de som upplever att de har hdg motivation, kommer ledaren att vara en ledare som har
mycket fokus bade pa arbetsuppgiften och pa relationen med de anstéllda. Ledaren kommer
att stalla tydliga krav pa vad som skall levereras och kommer att folja upp detta genom att ge
kontinuerlig feedback. Ledaren ar ocksda man om att de anstallda trivs pa sin arbetsplats och
har ratt forutsattningar for att gora ett bra jobb. Bra prestationer kommer inte att passera forbi,
utan dessa prestationer kommer att uppmérksammas. Ledaren kommer att vara synlig i
organisationen och kommer att vilja utveckla dagens verksamhet, samtidigt som ledaren
kommer att ha visioner om framtiden. Detta ar en utveckling av organisationen som du
kommer att fa majlighet att vara med och paverka. Som anstalld kommer du inte att vara en i
méangden, utan du kommer att behandlas for den individ du ar och ledaren kommer att satsa pa
din personliga utveckling. Ledaren i den hé&r gruppen kommer troligtvis vara en
helhetsledare.(se figur 3.1).

4.3.2 Larande organisation

Organisationen for de hogmotiverade kommer att praglas av en 6ppenhet, dar alla vill att man
arbetar tillsammans. Organisationen kommer att besta av olika team dar man har hojt blicken
och vill gora det som ar bast for foretaget, bade pa lang sikt och pa kort sikt. Det kommer att
vara en atmosfar som tillater att man kommer med nya idéer och man kommer att tycka det &r
stimulerande att utveckla organisationen. Alla kommer att ha en och samma vision som
genomsyrar arbetsséttet och likriktar den externa kommunikationen. Alla i teamet kommer
ocksa att ha personliga visioner for vad man vill gora i framtiden, personerna i gruppen
kommer att gilla att utvecklas och diskutera nya idéer.

4.3.3 Utvecklingssamtal

Ett utvecklingssamtal kommer att innebdra att ledaren i den hégmotiverande gruppen kommer
att genomfora ett samtal som inleds med metakommunikation. Detta for att sékerstélla att den
anstallda har samma malbild med samtalet som ledaren har. Samtalet kommer att ha en tydlig
struktur déar det finns tid att diskutera alla &mnen som &r tinka att diskuteras. Det kommer
aven att finns tid till vriga fragor som uppkommer under samtalets gang. Bade chef och
medarbetare kommer att var val forberedda, sa val pa arbetsrelaterade samtalsémnen som pa
medarbetarens personliga utveckling. Det kommer att finnas tydliga mal som f6ljs upp under
samtalet och som medarbetaren far tydlig feedback pa. Man kommer att vidareutveckla dessa
mal och gora det tydligt vad som forvantas av medarbetaren tills nasta samtal. Samtalet
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kommer att praglas av 6msesidig respekt dar bade chef och medarbetare lyssnar pa vad man
séger till varandra.
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5 Metod

| detta kapitel kommer jag att presentera hur jag har samlat in och analyserat empirin. Jag
avslutar kapitlet med att diskutera trovardigheten i det insamlade materialet och i
slutresultatet.

5.1 Val av analysmetod for empirin

Holme & Solvang (1997) menar att det finns tva metoder som man kan valja mellan nar man
skall samla in och tolka rapportens empiri, och dessa &r; kvalitativa och kvantitativa. De
beskriver att syftet med dessa metoder &r att hjalpa oss att forsta verkligheten pa ett battre sétt.
Backman (2008) beskriver den kvantitativa metoden som matningar och sammanstallningar
med hjalp av matematik och statistik. Vilket ocksa kan beskrivas som metoder som leder till
svar som redovisas i siffror eller metoder som kan omvandlas till siffror. Den kvalitativa
metoden kannetecknas enligt Backman att svaren sammanstalls i verbala formuleringar och
det &r ordet som star i centrum. Holme & Solvang (1997) har en liknade definiering da de
beskriver att skillnaden mellan de tva analysmetoderna &r att den kvantitativa omvandlar den
insamlade informationen till siffror och mé&ngder, som kommer att anvéndas for statistisk
analys. Medan den kvalitativa bygger pa hur forskaren uppfattar och tolkar den information
som denne har samlat in.

Eftersom jag inte dr ute efter att omvandla information till exakta siffror, utan syftet med
studien &r med hjalp av djupintervjuer skapa en forstaelse for vad respondenterna tycker och
tanker, kommer den kvalitativa ansatsen att passa bra for min studie.

5.2 Val av respondenter

Jag har valt att intervjua personer inom den koncern dér jag arbetar (AB Volvo). Anledningen
till detta ar att eftersom jag ar anstalld sa har jag med automatik access till respondenterna.
Ingen inom koncernen har bett mig att gora studien, utan studien &r helt fristaende.

Jag hade som ambition att intervjua cirka 20 personer och dérefter géra en forsta analys av
dessa intervjuer, denna forsta analys syftade till att stimma av om materialet hade tillrackligt
djup for att kunna analyseras. Vad jag ville astadkomma var att bilda tre ungefar lika stora
grupper utifran motivationsgrad. Efter 18 intervjuer gjorde jag denna analys och sag da att det
gick att bilda tre ungefar lika stora grupper utifran motivationsgrad. Med denna slutsats ansag
jag med stod av Holme & Solvang (1997) att jag hade tillrackligt med information och besl6t
att inte samla in mer information.

Nar jag valde respondenter hade jag som forsta utgangspunkt att jag inte skulle kanna deras
chef. Eftersom jag har arbetat pa foretaget i 20 ar har jag skapat ett stort kontaktnat och lart
kdnna personer pa ett satt som kan betraktas som mer &n bara medarbetare. Att intervjua
personal till "kompisar” skulle aventyra att respondenterna inte skulle vaga saga vad de tycker
och tanker. Som andra regel var jag noga med att inte vélja for manga inom samma
organisation. Detta for att en viss chef eller en viss organisationskultur inte skulle paverkar
resultatet. Resultatet blev att respondenterna kom fran tre olika bolag i koncernen och
rapporterade till totalt 15 olika chefer. Darefter valde jag att kontakt respondenterna, jag valde
medvetet personer som jag genom arens lopp haft nagon typ av kontakt med. Anledningen till
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detta var att jag vet att manga ar stressade och gjorde bedémningen att det skulle vara lattare
att skapa ett intresse for studien hos personer som redan visste vem jag var. Ett intresse som
skulle leda till att de tog sig tid och svarade pa fragorna utifran vad de verkligen tycker. Att
doma av resultatet var detta inte fel, ingen intervju var stressad och ingen intervju var den
andra lik (mer om detta i kapitel 5.4).

Alla respondenter ar anstallda som tjansteman inom olika bolag i Volvokoncernen. Aven om
respondenterna representerar olika omraden och har varierande arbetsuppgifter, kretsar deras
arbeten med att utveckla och underhélla en och samma produkt — Lastbilen. Vilket innebér att
alla jobbar efter samma odvergripande malsattning. Detta faktum gor att resultatet av rapporten
galler for tjansteman pa Volvo, och skulle kunna tankas bli annorlunda om man gjorde en
undersokning inom ett helt annat omrade.

5.3 Val av intervjufragor

Val av intervjufragor gjordes med avsikt for att skapa en situation dér respondenterna skulle
kdnna sig avspanda och inte uppleva att de fick rada upp svar pa svar. Utan syftet var att fa
respondenterna att beratta om deras situation utifran fyra givna fragor. Till dessa fyra fragor
hade jag skapat ett antal underordnade fragor. Syftet med dessa underordnade fragor var att de
skulle anvéndas for att halla liv i intervjun, samt att sakerstalla att jag fick svar pa de omraden
som jag ville ha svar pa. Valda fragor var:

— Beskriv din arbetssituation

— Beskriv din ledare

— Hur hanteras kunskap i organisationen?
— Beskriv ditt senaste utvecklingssamtal

Fragorna tillsamman med de underordnade fragorna finns i sin helhet i kapitel 10.

Fragorna och de underordnade fragorna bestamdes utifran den teoretiska referensram jag
sammanstallt. Jag formulerade fragorna sd noga som mdojligt, detta for att svaren skulle bli
relevanta for studien.

5.4 Intervjuer

Jag besokte de olika respondenterna pa deras arbetsplats. For att vi skulle kunna prata ostort
hade jag bett dem att boka ett konferensrum. Jag hade avsatt en timma till att genomféra
intervjuerna, en tid som jag aldrig behdvde anvanda fullt ut. De flesta av intervjuerna varade
mellan 35 minuter och 45 minuter. Innan jag bérjade med intervjuerna lade jag nagra minuter
pa socialt prat, innan jag Overgick till att metakommunicera om intervjun. Jag gav
respondenterna majligheten att stalla frdgor om syftet med studien, detta for att de skulle
kdnna sig trygga med situationen. Jag var ocksa noggrann med att forklara upplagget pa
rapporten. Ett uppldagg med syftet att dela in respondenterna i tre olika grupper efter
motivationsgrad, och att deras svar skull bli en del av ett gruppsvar. Detta for att de skulle
forsta att deras svar skulle forbli anonyma. Jag papekade ocksa att det inte finns nagot ratt
eller fel, utan studiens syfte &r att undersoka vad en ledare skall gora for att skapa motivation
hos medarbetaren. Detta innebér att medarbetarens asikt alltid &r rétt.
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Sjalva intervjun kom att bli mer som ett samtal. Som tidigare sagt hade jag fyra évergripande
fragor och ett antal underordnade fragor till varje huvudfraga. Jag gjorde lépande
anteckningar och var noga med att jag fick svar pa alla de fragor som ingick i studien. Alla av
intervjuerna kom att utvecklas olika och jag fick kontinuerligt anpassa intervjuerna efter
respondenterna. Manga ganger pratade respondenterna om saker jag hade planerat att ta upp i
ett senare skede av intervjun. Om detta h&nde anpassade jag mig efter respondenten och
fortsatte med det inslagna amnet, detta framfor allt med hjélp av de underordnade fragor jag
hade definierat. Direkt efter intervjun hade jag avsatt en timma till att renskriva mina
anteckningar, detta medan jag hade intervjun i farskt minne.

5.5 Validitet och reliabilitet

For att en undersokning skall f& genomslag, maste den ha en hog validitet och en hdg
reliabilitet. Med reliabilitet avses (Holme & Solvang, 1997) undersékningens tillforlitlighet,
det vill sédga att man skulle fa samma resultat om man gjorde undersokningen en gang till.
Reliabiliteten maste kompletteras med hog validitet. Med hog validitet avses att man haller
sig till studiens syfte och stéller adekvata fragor som kommer att ge svar pa studiens
overgripande fraga.

Viktigt att aterigen papeka att studien inte ar bestalld av ndgon, utan det & min idé fran borjan
till slut. Som jag ocksa redogjorde for sa inleddes intervjuerna med socialt prat fljt av en
metakommunikation. Allt detta for att respondenterna skulle kanna sig avslappande och forsta
syftet med intervjun. Eftersom jag ocksa tydliggjorde att studien handlar om hur respondenten
upplever sin situation och att det inte finns nagot ratt och fel, och att syftet med studien var att
hjalpa foretag och ledare hur de skall agera for att skapa motiverade medarbetare. Detta
innebdr att det &r medarbetarens syn som alltid ar ratt. Med denna bakgrund skapade jag en
bas for att respondenterna skulle kdnna sig trygga och att deras svar skulle spegla deras egen
uppfattning. Under intervjuerna fick jag inte uppfattningen att deltagarna var rddda att saga
sin asikt, snarare tvartom. Manga ganger framkom kritik mot delar av organisationen som inte
hade med intervjun att gora, det var arliga och uppriktiga kommentarer om vad de ansag inte
fungerade, exempel pa detta var att de namnde vem som var bra eller dalig chef.

Ett annat problem som kan uppsta &r att jag tolkar svaren pa ett satt som styr slutsatsen
(Holme & Solvang, 1997). Detta fenomen &r extra gallande for denna studie da jag sjalv ar
anstalld inom koncernen, och med detta har en uppfattning om vad som &r bra och daligt i
organisationen. FOr att undvika detta har jag i min analys anvant mig av ord och uttryck som
respondenterna sjalva anvénde och inte anvant mig av egna ord och uttryck. En férdel med att
vara en del av organisationen &r att jag forstar de interna ord, termer och forkortningar som
frekvent anvénds. Detta gjorde att jag kunde fokusera pa rapportens syfte och behdvde inte
stalla foljdfragor for att forsta vad deltagarna menade.

Holme & Solvang (1997) anser att det finns en risk att respondenterna svarar det som de tror
att intervjuaren vill hora. Detta skulle till exempel innebdra att de som kanner sig
lagmotiverade kommer att svara pa ett forutbestamt satt och inte séga hela sanningen. De
kommer att se sig som offer och vara genomgaende negativa och skylla allt pA omgivningen.
Medan det skulle vara tvart om for de som ké&nner sig hogmotiverade, eftersom de bara ser
mojligheter kommer de att utelamna negativ kritik mot omgivningen. For att minimera risken
for att respondenterna skulle uteldmna viktig information har jag varit noga med att stalla
foljdfragor, detta med hjalp av de underordnade fragor som var definierade. P4 detta satt
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markte jag av om svaren var ologiska eller saknade information. Om sa var fallet stallde jag
ytterligare fragor, detta tills jag kdnde mig nojd.

For att skapa validitet skapade jag mina fragor genom att utgd fran den teoretiska
referensramen jag hade skapat. Jag var noga med att mina fragor och underordnade fragor pa
ett systematiskt sétt skulle tacka in hela min teoretiska referensram, och att de ocksa skulle
vara latta att forsta och halla sig till &mnet.

Sammanfattningsvis anser jag att min hantering av respondenterna har varit bra. Jag har valt
adekvata fragor och att jag har genomfort intervjuerna pa ett bra satt. Jag har varit medveten
om vilka risker det kan finns i mitt satt att genomféra intervjuerna, samt vilka risker det kan
finnas vid tolkning av den informationen jag har fatt. Med detta anser jag att rapporten har en
hdg validitet och en hdg reliabilitet.
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6 Bildandet av tre motivationsgrupper

| detta kapitel kommer jag med hjalp av den insamlade empirin skapa tre olika grupper;
lagmotiverade, mellanmotiverade och hogmotiverade. Jag kommer att jamféra empirin med
de tre olika motivationssystem som jag skapade i kapitel 2.9.

Som start av min analys borjade jag med att lasa igenom alla intervjuer. Jag fick da en kénsla
av att manga av intervjuerna var antingen positiva eller negativa. | detta skede markerade jag i
de olika intervjuerna vad som jag uppfattade som positiv, neutralt och negativt. Ur detta
bildades det tre olika grupper. Dessa tre grupper granskade jag mer i detalj, detta med
avseende pa hur de olika respondenterna hade svarat pad mina fragor. Svaren visade sig
stdmma val Overens med vad teorin som fanns i kapitel 2.9 beskrev som hégmotiverande,
mellanmotiverande och lagmotiverande grupper, och det &r detta resultat som jag redogor for i
detta kapitel.

Den fysiska miljon fanns det n&stan inga kommentarer om, en person tyckte att det ibland
kunde vara hog ljudniva, en annan berémde de frascha lokalerna . En personlig reflektion ar
att med erfarenhet hur den fysiska arbetsmiljon ser ut i andra delar av vérlden, sa har vi det i
Sverige véldigt bra. Detta kan forklara att ingen kommenterade detta, vi tar en bra fysisk
arbetsmiljo for givet.

6.1 Lagmotiverande

Det visade sig att gruppen lagmotiverade blev den grupp med flest respondenter. Sju av
undersokningens arton personer blev klassificerade som lagmotiverade. Det som dominerade
deras svar var att mycket av grunderna enligt den motivationsspiral jag definierat inte fanns.
Deras svar kretsade kring vad som var daligt och varfor de inte trivdes pa arbetet. Det
forekom endast ett fatal positiva kommentarer om deras arbetssituation.

En rod trad for alla respondenter i gruppen var att deras arbetsuppgifter kandes oklara och att
arbetsuppgifterna gick mycket pa rutin. Gruppen saknade dagliga utmaningar och kande ingen
gladje att ga till jobbet. Exempel pa svar var, "fick nya arbetsuppgifter, och i samband med
detta ingen information vad som ingar i mina nya uppgifter”. Ett annat svar var, "Upplever att
det ar dalig struktur, vilket leder fram till att det ar oklart vad jag skall gora”, ett annat svar
var, “mina uppgifter ar daligt definierade eftersom de inte har gjorts tidigare”.

En annan gemensam faktor var bristen pa konkret feedback och/eller uppméarksamhet. De
flesta av respondenterna namnde detta som en faktor som paverkade deras prestationer
negativt. Da de inte fick reda pa om de var pa ratt spar eller inte, kom detta att leda till att de
kande en oro. En oro som kom att innebara att de inte visste om de arbetade pa ett sétt som
stdimde Overens med organisationens forvantningar. En del fick aldrig feedback, andra bara
nar de gjorde nagot fel. Nagon tolkade att chefen var néjd eftersom personen inte horde nagot
fran chefen, och att personen fick fortsatta att jobba med nuvarande arbetsuppgifter. Samtidigt
uttryckte denna person en oro infor framtiden, detta da personen kénde att positionen kunde
vara hotad pa grund av en pagaende omorganisation. Min tolkning ar att bra och underbyggd
feedback hade kunnat ta bort eller atminstone reducerat denna osdkerhet. En kommentar
angaende feedback var, "far lite feedback, chefen har ingen koll pa vad jag gor, antar att
chefen ar nojd da denne inte sdger nagot. Far bara feedback under det arliga
utvecklingssamtalet och da i form av att allting ar bra”. For denna person var det tydligt att
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personen saknade uppmarksamhet for sina insatser, och att bristen pa uppméarksamhet kom att
negativt paverka personens satt att utfora arbetsuppgifterna pa.

Angaende de sociala relationerna som ar en av grundforutsattningarna for att du skall vara
motiverad, var det ingen som upplevde att de sociala relationerna fungerade optimalt. Manga
tyckte att man undvek eller var passiva i sina relationer med de andra kollegorna. Nagra
uttryckte att det fanns tydliga grupper som inte sléppte in andra individer. Andra énskade att
kontakterna med de ndrmaste kollegorna kunde ha fungerat battre, och att de ké&nde sig
ensamma i sin narmaste omgivning. En del av dessa hade dock lost detta genom att vara
aktiva sjalva och soka upp personer utanfér den ndrmaste omgivningen.

En annan avgorande faktor till att respondenterna kanner sig lagmotiverade &r bristen pa
information. Manga uttryckte att de inte fick tillrackligt med information for att kunna utfora
sina arbetsuppgifter. Nagon kommenterade att &ven om man fragar efter nddvandig
information, &r det ingen som &r intresserad av att ge denna information. En annan beskrev
informationen om arbetets riktlinjer som ”luddiga”. Det var inte bara den interna
informationen som brast. Nagra upplevde att den information som "kunderna” hade fatt inte
stamde 6verens med den information som de anstdllda hade fatt. En person beskrev sin
situation som féljande, "pa grund av strider i ledningsgruppen blir det oklart vad jag skall
leverera, dessutom kommer leveranserna pa grund av politiska aspekter att variera fran dag
till dag”.

Andra spridda kommentarer frdn gruppen var, “chefen inser inte att vi ar individer, och
behandlar oss alla pA samma sétt, kanner att han inte ser mig, ar bara en i massan”, eller som
en person sade, "vill ta pd mig ett storre ansvar, men far det inte”. Det pratades valdigt lite om
framtidsutsikter, bade personliga och avdelningens. En del kédnde ocksa att det var svart att
séga vad man tyckte och tankte.

Sammanfattningsvis stammer de lagmotiverades beskrivning pa deras arbetssituation val
éverens med det motivationssystem for lagmotiverade som finns beskrivet i kapitel 2.9.1.
Genom att de inte far ratt information, kommer detta att skapa en otrygghet infor framtiden.
Avsaknaden av uppmarksamhet och/eller feedback kommer att leda till en osékerhet huruvida
man gor ratt uppgifter, och om man gor dessa uppgifter pa ratt satt. Att vara en del av ett
socialt natverk ar en av de grundldggande forutsattningar som finns for att kunna prestera bra
pa en arbetsplats, en forutsattning som inte &r uppfylid.

6.2 Mellanmotiverande

Svaren fran den mellanmotiverande gruppen var mer varierande. Positiva kommentarer varvas
med negativa. Sex av de arton respondenterna blev Kklassificerade som att ha en
motivationsgrad som kan betraktas som varken hdg eller 13g, alltsa mellan.

Respondenterna i denna grupp kande till vad deras arbetsuppgifter innebar. De kande ocksa
att de till en viss del hade inspirerande arbetsuppgifter, dock varvat med mer rutinartade
uppgifter som inte kdndes utmanande. Ett exempel pa detta var, "trivs med varierande
uppgifter dar jag maste anstranga mig for att hitta l6sningar for manga utav problemen, det
trakiga ar att min funktion gar ut pa att agera stadpatrull, detta for att 16sa andras misstag”. En
av de andra respondenterna trivdes med sina uppgifter och att det fanns utrymme for att
komma med och diskutera nya idéer. Daremot upplevde personen det som trakigt att inga av
idéerna resulterade i nya sétt att arbeta. En tredje person beskrev sin situation som “behaglig”
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utan nagra storre utmaningar, men inte heller direkt trakigt. En annan trivdes med uppgifterna
som beskrevs som fria med manga kontaktytor, men att helhetsintrycket paverkades negativt
av en alltfor passiv chef.

Angaende feedback och uppméarksamhet fick de flesta nagon form av resultatéverféring som
de kande sig nojda med, men de skulle anda vilja ha lite tydligare feedback och/eller mer
uppmarksamhet. Exempel pa svar var, "Chefen ar bra pad att lyssna och ger under
utvecklingssamtalet konkret feedback, skulle dock vilja ha lite tatare feedback fran chefen,
kdnner att min omgivning ar nojd med mig, men skulle vilja fa detta tydligare bekraftat”. En
person beskrev att denna upplevde det positivt att chefen uppmuntrade till nya utmaningar,
men saknade kontinuerlig feedback pa specifika uppgifter, vilket chefen inte tog sig tid till att
ge. Ett svar indikerade att respondenten var lite arg och frustrerad pa sin ledare, detta da
personen bara fick feedback pa fragor dar personens ledare sjalv var direkt involverad.

De flesta i den mellanmotiverande gruppen ansag att de sociala relationerna fungerade bra och
att man visade varandra en 0msesidig respekt. En av respondenterna beskrev arbetsgruppen
som en samling av starka individer, dar man hade svart att komma Overens angaende
arbetsrelaterade uppgifter, men att man fungerade bra pa fika och luncher da man undvek att
prata arbete. Gemensamt for den mellanmotiverande gruppen var att de inte hade manga
kommentarer om den sociala situationen. Detta tolkar jag som att de &r néjda med sin
situation, vilket skapar forutsattningar for att motivation skall kunna bildas.

Angaende information ansdg en av respondenterna att denna tyckte att det ofta saknades
information, men att detta hade vants till ndgot positivt. Det blev stimulerande att soka efter
den information som kravdes for att I6sa uppgiften. Nagra var nojda med den grad av
information de fick, men tillade att de ofta fick soka efter kompletterande information sjalva.

De flesta av respondenterna hade tydliga framtidsvisioner, och nagra hade ocksa en utarbetad
plan hur de skulle kunna uppfylla sina visioner. En uttryckte sig enligt féljande, 1 framtiden
vill jag ha mer specialistinriktade uppdrag och har diskuterat detta med min chef, vi har
gemensamt tagit fram ett forslag. Ett forslag som pa grund av det ekonomiska laget inte kan
genomforas for tillfallet”. Tva av de andra respondenterna i denna grupp hade mycket
likartade kommentarer.

Om man jamfor respondenternas svar med det motivationssystemet for mellanmotiverade som
finns i kapitel 2.9.2, &r det &r tydligt att denna grupp ar mellanmotiverade. De &r generellt satt
varken nojda eller missndjda. De far nagon typ av feedback och/eller uppmarksamhet, men
inte i den grad de 6nskar. Deras uppgifter beskrevs som att en del & utmanande, men att en
del &r rutinartade och att respondenterna bérjar kdnna sig motiverade for nya uppgifter. Detta
ar nagot som tydligt skiljer dem fran den lagmotiverande gruppen som nastan inte hade nagra
visioner dverhuvudtaget. De sociala relationerna fungerar och skapar en bas for att man skall
kunna bli motiverad. De far en del information om arbetsuppgifterna, men kommer att behéva
komplettera med att sdka efter mer information sjélva.

6.3 Hogmotiverande

Vad som var kannetecknande for den hdgmotiverande gruppen var att deras kommentarer
hade en positiv inriktning. Deras fokus var pa vad som var bra och hur man vill att det skall
fungera i framtiden.
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Manga av respondenterna svarade att de kanner en stor gladje att ga till jobbet och att man
standigt l&r sig nya saker. Ett svar var enligt foljande, “ké&nner att jag kontinuerligt utvecklas
pa ett satt som jag inte gjort forut, och att det hela tiden finns majlighet att lara sig mera, det
ar jag som styr denna utveckling, vilket jag upplever véldigt positivt”. En annan respondent
sag bara mojligheter med sitt jobb och upplevde sig som strakt engagerad i sitt arbete, och
fick for detta mycket uppmarksamhet och kontinuerlig feedback fran chefen. En kommentar
var enligt foljande, "Har ett valdigt stimulerande och utvecklande jobb, dar jag kan paverka
mitt arbetssatt, och jag far kontinuerlig feedback fran min chef”. En av personerna beskrev sin
situation som att jag trivs valdigt bra, och har arbetsuppgifter som &ar bade varierande och
roliga, med tydlig och bra feedback, detta bade fran chef och fran kunder. Dessutom kan jag
vara med och styra innehallet, bade pa kortsikt och pa langsikt.

En vasentlig skillnad mellan den hgmotiverande gruppen och de tva Gvriga grupperna ar att
respondenterna kanner att de & med och paverkar processerna. Alla kande att det kunde
lamna in forslag pa nya och forbattrade processer som togs emot pa ett positivt sétt. En av
respondenterna svarade att det forekom att forslag lamnades in, och att man fick feedback fran
chefs chef. Detta var nagot som uppfattades valdigt positivt.

Ingen av respondenterna hade nagot negativt att siga om de sociala relationerna. De
fungerade bra och fanns i bakgrunden. Min tolkning &r att alla sag detta som en sjalvklarhet
och det var inget de reflekterade dver.

Liknade de sociala relationerna, var det inte manga kommentarer angadende om man fick ratt
information eller inte. Att fa ratt information var en sjalvklarhet, annars gick det inte att utféra
sitt arbete och man hade inte haft den positiva attityd till sin arbetssituation som man
redovisade i sina svar.

Gruppens framtidsvisioner var uteslutande positiva. Nagra kande att det borjade bli dags for
att soka efter nya stimulerande uppgifter och hade en 6ppen dialog med sina chefer om detta.
Inga av dessa personer kénde sig begransade av organisationen, utan tvart om. De ké&nde att de
uppmuntrades att soka efter nya utmaningar. De andra i gruppen kénde att de fortfarande hade
mer att lara pa sin nuvarande position och sokte darfor inte aktivt efter nya utmaningar.
Dédremot hade dven dessa personer en aktiv dialog med sina chefer om ténkbara nya
utmaningar i framtiden.

Summering av den hégmotiverande gruppen &r att den storsta skillnaden mot de andra
grupperna ar att de kanner att de kan paverka sin arbetssituation. Deras attityder &r
genomgaende positiva och de ser bara mojligheter. Alla har tydliga framtidsutsikter som de
diskuterade med sina chefer. Det &r tydligt att de har passerat de grundlaggande faktorer som
skapar forutsattning for en hog motivation, da dessa omraden finns i organisationen och alla
tar dem for givet. Jamfort med motivationsspiralen (kap. 2.6) och motivationssystemet for
hogmotiverade (kap. 2.9.3) stdmmer denna grupps svar vél in som hogmotiverade.
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7 Gruppernas svar pa de tre aspekterna

| detta kapitel kommer jag att redogoéra for hur de tre olika grupperna har svarat pa mina
fragor, och hur deras svar beskriver de tre olika aspekterna. Jag kommer ocksa att jamfora hur
dessa svar forhaller sig till de teoretiska system jag sammanstallt i kapitel 4. For att praktiskt
kunna genomfora detta har jag anvant mig av gemensamma ledord (till exempel
uppmarksamhet). Med hjélp av dessa ord har jag jamfort vad de olika respondenterna har
svarat. Om till exempel alla har svarat att ledaren &r bra pa att ge uppmarksamhet, blir detta en
gemensam namnare for gruppen. Om de har svarat olika, kommer detta att innebdra att det
finns en skillnad i gruppens syn pa omradet. P4 detta satt har jag fatt fram likheter och
olikheter och ifran detta format svaren for respektive grupp. Ledorden jag anvant mig av ar
inte desamma som de underordnade fragor jag anvande mig av under intervjun, utan ord som
framkommit under intervjun. Detta for att svaren skall styra tolkningen, och inte att fragorna
skall styra tolkningen.

Angaende utvecklingssamtalet ar det viktigt att papeka att AB Volvo anvander en gemensam
mall oberoende var nagonstans i foretaget du arbetar. Denna mall ar upplagd pa foretagets
Intrandt och anvands for att dokumentera det man under samtalet kommer Overens om.
Mallen uppdateras bade av chef och av medarbetare, och uppdateringarna sker bade fére och
efter sjalva samtalet. Via mallen kommer chefen ocksa att skicka kallelser till de samtal som
ager rum. Normal har man ett utvecklingssamtal och ett uppféljningssamtal per ar.

7.1 Lagmotiverade

7.1.1 Ledarskap - otydligt

Den lagmotiverande gruppen beskrev ledarskapet som ett ledarskap som saknade formagan att
vara tydlig. De flesta av respondenterna svarade att de saknade tydliga mal och en tydlig
definiering av deras arbetsuppgifter. Exempel pa detta kan vara som en av respondenterna
svarade, “fick nyligen nya arbetsuppgifter, detta utan att chefen foérklarade vad dessa nya
uppgifter innebéra. Fick heller inte veta vilka mal som styr verksamheten, och vad som kréavs
for att uppna dessa mal”. En annan person svarade att den fick uppgifter som inte ens chefen
visste vad de innebar. Ett irritationsmoment for en av respondenterna var att denna inte fick
nagra tydliga mal av chefen, trots att denna hade bett om det. En respondent beskrev att
gruppen bestod av tva undergrupper, och detta beroende pa att chefen inte pa ett tydligt satt
hade forklarat vem som skulle gora vad i gruppen. Som en konsekvens av detta blev gruppen
uppdelad i tva lager.

Ett annat omrade dar svaren var valdigt enhetliga var bristen pa uppmarksamhet, och bristen
pa en synlig ledare. De flesta saknade daglig feedback och sag valdigt lite av sin ledare. Det
fanns inga visioner, utan man “tuggade vidare i gamla hjulspar”, eller som en av
respondenterna beskrev sin situation. “Fokus ar pa kortsiktiga leveranser och dagens
uppgifter, inga framtidsvisioner finns och chefen syns bara (ger feedback) nar jag gjort nagot
dalig. Bristen pa daglig uppméarksamhet och lépande feedback ar stor”.

Ledarna i den lagmotiverande gruppen var Overlag duktiga pa att lyssna (med ett tydligt

undantag), men alla upplevde att det var bara ett lyssnande, och inte ett lyssnande
sammankopplat med ett agerande. Eller som en uttryckte det, "lyssnar och &r metodisk,

38



skaffar sig underlag genom kommunikation, men tar sedan sina egna beslut utan att ta hansyn
till det gruppen hade sagt”. Ett annat exempel var, “lyhord, lyssnade men inte
handlingskraftig”. En beskrev att chefen var en duktig lyssnare, men att det tog valdigt 1ang
tid innan chefen forstod, vilket var véldigt irriterande.

Ovriga lite spridda kommentarer handlade bland annat om problemlésning, dar man pratade
om avsaknaden av att 16sa uppkomna problem i tid. Nagra tyckte ocksa att kommunikationen
av information av allman karaktar kunde bli béttre.

7.1.2 Larande organisation - saknas

Manga beskrev att de saknade nagon som ser helheten och styr verksamheten efter
gemensamma riktlinjer. Ett av svaren sammanfattade gruppens asikt pa ett bra satt. ”Man
haller all kunskap for sig sjalv, om man delar med sig av kunskapen kommer detta att
innebéra att man blir mindre vérd sjalv”. Man forsokte inte hitta nya satt att jobba pa, utan
man foljde istillet de ingrodda arbetssatt som sedan lange fanns i organisationen. Aven om
man vet att nadgon annan besitter pa kompetens som man skulle ha hjéalp av, kom man att
forsoka att 16sa problemet sjalv. Man delade alltsa inte med sig av den kunskap som fanns och
man forsokte inte att likrikta visionerna. Det kanns som att ingen vill ta nagra steg framat och
utveckla sig sjalva, alla kédnde sig néjda med sin nuvarande situation. Personliga initiativ
uppmuntrades inte och nya idéer trangdes undan. Gemensamt dr ocksa att det finns valdigt fa
personliga visioner. Nagra antydde att det var dags att géra nagot annat, men hade hittat pa
diverse skal till att det var béttre att stanna kvar.

7.1.3 Utvecklingssamtalet — bara for att lara kanna chefen

Samtalen kan beskrivas som valdigt olika, men med nagra fa gemensamma kommentarer. Ett
av det mest tydliga gemensamma inslaget, var att de flesta av respondenterna var kritiska mot
den mall som foretaget anvander. Mallen upplevdes som alldeles foér styrd och gav inte
utrymme for diskussioner som lag utanfor ramarna. Manga upplevde ocksa att samtalet hade
for stort fokus pa foretagets mal och for lite fokus pa de individuella malen. Manga upplevde
ocksa att det inte rackte med ett eller tva utvecklingssamtal per ar. De upplevde situationen att
de mal man kom Gverens om bara diskuterades under utvecklingssamtalet, for att sedan falla i
glomska under resten av aret. Manga ansag att chefen bara genomforde samtalet for att denne
var tvungen till att gora detta. En del av samtalen inleddes med nagra artighetsfraser, for att
snabbt ga dver till att fokusera pa mallen. De andra samtalen borjade direkt med att diskutera
utifran mallen.

En positiv aspekt som aterkommer flera ganger var att man uppfattade att man kom chefen
narmare in pa livet och att man fick mojlighet att lara kanna chefen battre. Generellt sett
uppfattas ett utvecklingssamtal som positiv, men alla hade nagon typ av kritik mot sjalva
genomforandet. Detta da samtalet uppfattades alldeles for styrt och bara tog hansyn till
foretagets syfte.

7.1.4 Sammanfattning

Resultatet angaende ledarskapet &r att det som respondenterna har beskrivit stimmer vl
Overens med teorin som finns beskriven (kap. 4.1.1). Ledarskapet for denna grupp ar tydligt
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och beskriver inte exakt vad man skall leverera. Ledaren kommer inte att vara synlig i
organisationen och kommer inte att se dig som individ. Du kommer inte att fa nagon
kontinuerlig feedback, och om du gor nagot extra bra kommer detta inte att uppmarksammas
pa nagot sarskilt satt. Du befinner dig i en organisation dar det inte kommer att finnas nagra
visioner for framtiden, och ledaren kommer bara att géra det som kravs for att dverleva. Den
stora skillnaden mellan gruppens svar och teorin (kap. 4.1.1) &r att gruppen upplever att
chefen lyssnar pa dem, vilket inte aterfinns i teorin. Viktigt att papeka ar att d&ven om chefen
lyssnar pa de anstéllda, tar han inte hansyn till deras asikter vid kommande beslut.

Géllande den larande organisationen kan man sammanfattningsvis séga att i den har gruppen
ar avsaknaden av en larande organisation total. Det finns ingen som ser helheten och man
delar ogérna med sig av sin kunskap. Det finns inga gemensamma visioner som styr
verksamheten, och personerna i gruppen har fastnat i sina roller och ser inga mojligheter med
framtiden. Idéer kommer att trdngas undan, och det normala &r att idéer ses som hot. Detta
stdmmer val 6verens med rapportens teoretiska referensram som finns i kapitel 4.1.2.

Det finns en vasentlig skillnad mellan de upplevda utvecklingssamtalen och den teoretiska
ansatsen (kap. 4.1.3), och det &r att samtalen har en valdigt tydlig struktur. Detta uppfattades
dock som negativt av respondenterna, detta da de kande att mallen som anvéndes styrde
samtalet alldeles for mycket. Ett annat omrade som skiljer mot teorin ar att samtalet inneholl
arbetsrelaterade fragor. Dock tyckte respondenterna att de mal som sattes efter diskussionen
om de arbetsrelaterade fragorna foll i glomska mellan samtalen och kandes darfor
meningslosa. Daremot saknade man att chefen engagerade sig i de individuella malen.
Negativt med mallen var ocksa att det upplevdes som att chefen inte avsatte tid for
metakommunikation, ofta bérjade med mallen utan inledande samtal.

7.2 Mellanmotiverande

7.2.1 Ledarskap —ingatydliga tendenser

Svaren ar valdigt spridda och det finns ingen tydlig rod trad inom nagot omrade. Vad som
daremot &r tydligt &r att de som ar ndjda med chefen &r nojda i ganska stor utstrackning och
att de som &r missngjda har nastan inget positivt att siga om chefen.

Typisk for de som var nojda med chefen var bland annat att chefen var bra pa att lyssna och
gav tydliga besked om vad som skall goras. En av respondenterna uttryckte det enligt
foljande, “chefen kor med raka puckar och ar bra pa att lyssna”. En annan beskrev att chefen
var bra pa att skapa en teamkansla, och att chefen gjorde detta genom att lyssna pa samtliga i
gruppen och dérefter komma med tydliga direktiv. Samtidigt beskrev denna delgrupp att
chefen ocksa gav den uppmarksamhet som man forvantar sig, exempel ar att chefen lyssnade
pa vad man tyckte och att chefen gjorde vad som ar majligt for att genomféra de synpunkter
som man hade. En av personerna beskrev att chefen var duktig pa att lyssna och gav bra med
feedback (dven om personen Onskade sig mer), dock kunde denna chef ibland fatta en del
beslut lite for snabbt. Personen upplevde att &ven om chefen lyssnade, hann personen inte
alltid att séga sin asikt.

De som generellt satt var missndjda med sin chef saknade nddvéndig uppmarksamhet och

beskrev att chefen inte syns tillrackligt mycket. En av respondenterna sammanfattade det som,
"kanner att jag far valdigt lite uppskattning fran chefsniva, tycker inte de bryr sig om mig som
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individ och cheferna syns bara da de gagnar dem sjalva”. En annan beskrev att dennes chef
visserligen gav vissa instruktioner men gjorde ingen kontinuerlig uppfoljning av dem, utan sa
lange man gjorde sitt jobb, och inte fick nagra klagomal kom man att fa skéta sig sjalv. Detta
upplevdes som negativt da det alltid ar bra att fa det bekraftat att man jobbar pa ratt satt.
Cheferna i denna grupp styrde inte verksamheten och forsokte att fokusera bade pa uppgift
och pa relation, men lyckades inte med nagot av detta.

7.2.2 Larande organisation —till en viss del

De flesta av respondenternas svar pekade pa en avsaknad av en larande organisation, tva av de
sex beskrev vissa aspekter som kan kopplas till en larande organisation. Dock fanns det inget
samband mellan individernas syn pa en larande organisation och deras syn pa ett bra eller ett
daligt ledarskap. En gemensam faktor, oberoende om svaren antydde att det fanns en larande
organisation eller inte, var att de personliga visionerna var begransade. De fanns de som
pratade om att vilja utvecklas, bade pa sin nuvarande arbetsplats och/eller att soka nya
tjanster. Dock var det ingen som hade den riktiga viljan att ta detta steg, utan de nojde sig med
den situation de befann sig i for tillfallet.

De vars svar indikerade att det inte fanns nagra tecken pa en larande organisation beskrev det
pa foljande satt. ”Finns ingen verksamhetsutveckling, inga visioner hur vi skall jobba idag
eller i framtiden, ingen teamkénsla. Kunskapen jag har kanns inte véardefull, andra i teamet
tittar ner pa min funktion”. En beskrev situation som att ingen kompetensoverforing
forekommer och att jag trivs bra med detta. En annan kommentar var att det inte fanns nagra
gemensamma visioner, men det var inget som personen fokuserade pa, utan personen sag till
att gora sitt och brydde sig inte om de andra. En av deltagarna 6nskade att nagon skapade sig
en helhetssyn och att nagon hade ansvaret fran start till mal.

De som svarade att det fanns inslag av en larande organisation motiverade detta med att det
framfor allt fanns tecken pa att genom gemensamma moten dela med sig av kunskap och att
skapa en helhetssyn. Dock saknade de fokus pa leveranser och ansdg att man inte hade
gemensamma visioner i teamet. Det fanns ett visst utrymme for att diskutera nya ideer.

7.2.3 Utvecklingssamtalet — bra att fa prata med chefen

Man kan séga att manga tyckte i grund och botten att det var bra att ha ett utvecklingssamtal,
detta eftersom det gavs ett tillfalle att i lugn och ro prata med chefen. Det upplevdes som
viktigt att chefen i lugn och ro satt ner och lyssnade pa vad man hade och siga, d&ven om
chefen inte uppfyllde de 6nskemal man hade. Dock kritiserades den mall som anvéndes,
deltagarna tyckte att mallen styrde for mycket. Nagra gav exempel pa det tidigare verktyget
som anvandes och att detta verktyg gav mer utrymme for en fri diskussion. Kanslan var att
man diskuterade affarsmalen fore de egna utvecklingsmalen. Ett svar som verifierade detta
var, "Chefen pratar mycket om sig sjalv och vad denna maste gora, detta istallet for att
fokusera pa mig och pa min utveckling. Allt syftar pa att chefen skall leverera det som kravs
av denna”. Dock var det nagra som ansag att det ocksad fanns ett visst utrymme for att
diskutera den personliga utvecklingen. Manga fick nagon form av feedback, men en del hade
svart att koppla den feedback de fick till den dagliga verksamheten. Ingen eller véldigt lite
metakommunikation forekom i samtalen.
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7.2.4 Sammanfattning

Den teoretiska referensramen i kapitel 4.2.1 beskriver ledaren i denna grupp som en ledare
med fokus pa att de anstallda skall kdnna sig néjda. Svaren fran gruppen var relativt olika och
uppdelade i tva olika lager. Det som kéannetecknade det ena lagret var att de var ndjda med
chefen vilket ligger i linje med vad teorin beskriver. Det andra lagret k&nnetecknades att de
inte var ndjda med chefen, vilken &r en tydlig skillnad mot den teoretiska referensramen.

Den grupp som var nojda med chefen lyfte framférallt fram dennes férmaga pa att lyssna och
komma med tydliga direktiv pa vad som skall goras. Direktiv som resulterade i att gruppen
fick bade uppméarksamhet och feedback pa sina prestationer. Chefen forsokte ocksa att skapa
ett team av gruppen. Dessa egenskaper passar bra pa vad som jag kallar for en
“helhetsledare”, d&ven om ledaren troligtvis kommer att befinna sig i nedre vanster del av
helhetsledarens omrade (se figur 3.1). Detta &r en tydlig skillnad jamfort med den teoretiska
referensramen om hur en ledare borde agera som finns beskrivet i kapitel 4.2.1.

Den andra gruppen som var missndjda med sin ledare beskrev ledaren som en person som inte
syns mycket i organisationen. Personen syns bara da det absolut kravs och kommer bara att ge
instruktioner vid vissa tillfallen. Dessutom kommer ledaren inte att ha nagon regelbunden
uppfoljning av arbetsinsatserna. Det kommer inte att finns nagon tydlig fokusering, varken pa
uppgiften eller pa relationen till de anstillda. Denna typ av ledare kan jamforas med en
diplomatisk ledare, vilket skiljer sig fran den teoretiska referensramen (kap. 4.2.1) .

Aven for den larande organisationen finns det vissa skillnader jamfort med den teoretiska
referensramen (kap 4.2.2). Teorin beskriver att den larande organisationen ar mer utvecklad
an vad respondenterna har beskrivit. | stora drag saknas en ldrande organisation i den
mellanmotiverande gruppen, men med vissa undantag. Vissa respondenter tyckte att det fanns
tendenser av att en del personer i organisationen ville forsoka att se helheten. Daremot
saknades det inslag av gemensamma visioner och inslag av att arbeta i team. Det saknades
ocksa inslag av att vilja dela med sig av sin kunskap.

Angaende utvecklingssamtalet fanns det manga saker som stamde bra éverens eller som
delvis stdmde Overens, jamfort med den teoretiska referensramen (kap. 4.2.3). Att det fanns en
tydlig struktur stdmde Overens, men denna struktur kom att prégla samtalet mer &n vad den
teoretiskt borde gora. Vilket deltagarna tyckte var negativt, da de ansag att mallen styrde for
mycket. Samtalen kretsade mest kring arbetsrelaterade fragor och detta resulterade i en viss
feedback, detta stimmer val Overens med teorin. Vad som skiljde var att graden av
engagemang fran chefen angaende den personliga utvecklingen var lagre an den borde vara.
Respondenterna upplevde att samtalet kom att fokusera mest pd de arbetsrelaterade
uppgifterna. Det forekom nagot mindre metakommunikation &n vad det borde férekomma.

7.3 Hogmotiverande
7.3.1 Ledarskap - engagerat
En intressant skillnad for den hdgmotiverande gruppen var att deras svar angaende

ledarskapet var kortare och mer precist dn svaren for de tva andra grupperna. Generellt sétt
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var svaren valdigt positiva och de flesta tyckte att deras chef i stort fungerade bra. Dock finns
det ndgra omraden dar likheten &r extra tydlig. Alla ansag att de fick bra eller till och med
mycket bra feedback. De fanns de som beréttade att de fick kontinuerlig feedback inte bara
fran chefen, utan ocksa fran chefens chef. Ytterligare en kommentar om feedback beskrev att
det ar lika viktigt med negativ feedback som positiv, vilket denna person ocksa fick. En av
respondenterna beskrev att chefen gav lopande feedback under inplanerade veckométen.
Dessa moten handlade inte bara om de uppgifter som man skulle utféra, utan chefen gav
ocksa uppmarksamhet till den anstéllda for den individ som den var. Att utveckla en bra
relation med de anstillda var en annan faktor som var genomgaende positiv. En person
beskrev sin chef som, “tar sig tid till sociala relationer och & omtanksam, men &r ocksa
uppgiftsfokuserad”. Nagon tyckte att det var bra med en chef som var synlig i organisationen
och det kandes som chefen var "en i ganget”, men att man anda hade den respekt for chefen
som man bor ha. Att det fanns en tydlig fokusering pa uppgiften var ett annat genomgaende
svar, dven om det fanns en del som ansag att chefen kunde bli nagot mer uppgiftsfokuserad.
Cheferna i denna grupp var ocksa bra lyssnare och éppna for nya idéer. En av deltagarna sag
sin chef som en person som verkligen lyssnade och tog de idéer som personen presenterade pa
allvar. Respekt var ett ord som aterkom manga ganger, de som kom med nya idéer kande
aldrig att de inte kunde saga sin asikt. Tvartom, eftersom chefen kontinuerligt visade respekt
for individerna och deras idéer, gjorde detta att alla ansag att de kunde uttrycka det som de
ville.

Nagra saker som skiljde mellan cheferna var att alla inte uppfattades som tydliga, tva beskrevs
som konfliktradda och att de undvek att svara pa svara fragor. Det fanns ocksa en skillnad i
hur man forsokte att utveckla organisationen, nagra ansag att chefen var aktiv och standigt
ville ta nasta steg, medan nagra ansag att chefen var tydlig med dagens visioner, men inte
hade viljan att titta in i framtiden och utveckla nya visioner. Visioner som skulle komma att
ligga i linje med framtida krav.

7.3.2 Larande organisation —tydliga inslag

Det fanns tydliga inslag av en larande organisation fran alla av respondenterna i gruppen
hogmotiverande. Manga beskrev att det fanns tvarfunktionella méten vars huvudsyfte var att
diskutera uppkomna problem och hur dessa skall 16sas. En beskrev det som, ”vi & som en
familj och stéller upp och hjalper till vid behov, och under métet diskuterar vi hur vi skall
hantera ett visst problem sa att vi kan lara av varandra, for att i framtiden underlatta liknade
beslut och att organisationen utat agerar pa ett enhetligt satt”. Det fanns ocksa de som beskrev
att man forsokte att se helheten, man pratade om att riva murar, att ge och ta. Att gora det som
ar bast for foretaget och inte enbart titta pa sitt lilla omrade. Dessutom uppmuntrades man att
tdnka i nya banor och man jobbade aktivt med att sdkerstélla att alla har en och samma vision.

Alla personer i gruppen hade klara idéer vad de vill gora i framtiden. Nagra tyckte att deras
nuvarande jobb fortfarande innehdll manga utmaningar, som gjorde att de inte kande sig redo
for att soka efter nya jobb, medan andra kdnde att det var dags att byta uppgifter. Gemensamt
var att alla hade en strategi for deras framtid. Detta kan exemplifieras genom fdéljande
uttalande, "forsoker att vara proaktiv genom att fundera var det kan finns behov i framtiden
och lara mig mer om detta omrade”. En person hade skaffat sig en mentor for att fa hjalp med
vad man kan gora i framtiden, en annan sak som denna person hade gjort var att se till att
komma med i olika typer av natverk. Natverk som skall hjélpa till att 6ppna upp olika
mojligheter till nya jobb. Ytterligare exempel pa svar pa hur man kan komma vidare i sin
karridr var att personen i fraga medvetet forsokte att synas i vissa speciella sammanhang, och
pa sa satt gora reklam for sig sjalv.
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7.3.3 Utvecklingssamtalet — bara for att det skall gdras

Manga i gruppen hade uppfattningen att samtalet genomfordes for att det var en "bocka av
uppgift”. Aven om chefen saknade ett genuint engagemang ansédg de att samtalet var
vardefullt da det i lugn och ro gavs tillfalle att diskutera arbetsplatsen med chefen. Ett
exempel pa bristande engagemang var, “chefen var ej speciellt val forberedd, varken pa
uppgiften eller pd de personliga utvecklingsbehov, en del av de mal som diskuterades &r
tydliga, medan andra var valdigt flummiga, jag anser att malen maste spegla verksamheten
battre och att chefen maste satta tuffare mal, samt att folja upp malen battre”. Ett annat
exempel pa avsaknaden av tydliga mal beskrevs av en av respondenterna som att malen
kandes valdigt avldgsna och i stort sétt bara foljdes upp under utvecklingssamtalet. Denna
person Onskade ocksa att malen var mer kortsiktiga, och kontinuerlig uppféljning av dessa
mal, da det normalt satt inte var nagon uppfoljning av utvecklingsmalen mellan
utvecklingssamtalen. Ett svar som verifierade vérdet av att fa en mojlighet att prata med
chefen i lugn och ro var enligt foljande, "bra med ett utvecklingssamtal, detta da det ges
tillfalle att i lugn och ro diskutera olika fragor och samtidigt lara kdnna varandra”.

Alla utom en ansag att samtalet var allt for styrt av den mall som anvandes. Pa grund av detta
kdnde manga att de inte fanns utrymme for att saga allt som de ville. Nar mallen var klar var
samtalet fardigt. Ofta forekom det en kort inledning om det allmanna laget, hur man madde
och sa vidare. Dock var det ingen eller valdigt lite metakommunikation, efter de inledande
fraserna hoppade man direkt in pa mallen. Det fanns inga tydliga gemensamma drag gallande
forberedelserna, ibland var chefen vél forberedd och inte den anstallda, och ibland tvartom,
eller att bada inte var forberedda.

7.3.4 Sammanfattning

Ledarskapet i denna grupp préaglas av 0ppenhet. Gruppen var éverlag néjd med sin chef och
ett omrade dar den var extra nojda var angaende den feedback de fick. Chefen fokuserade
tydligt pa uppgiften och gav inte enbart positiv feedback, utan ocksa negativ feedback. De
anstallda fick ocksa uppmarksamhet for bra prestationer, och chefen sag dem for de individer
som de var. Det var alltsa lika viktigt att varda relationerna med de anstillda som att
sakerstalla att gruppen arbetsuppgifter blev utférda. Chefen var ofta ocksa en del av gruppen,
men hade dnda med sig den respekt som ett chefskap innebér. Det fanns tydliga visioner for
framtiden, och de anstallda kande att deras idéer och asikter var vardefulla for organisationen.
Ledaren for denna grupp kan beskrivas som en helhetsledare (fig. 3.1) vilket stammer vél
6verens med vad som finns beskrivet i den teoretiska referensramen (kap. 4.3.1).

Sammantaget kan man sdga att det fanns mycket tydliga inslag av en larande organisation
bland de hégmotiverade respondenterna. Detta stammer ocksa vél 6verens med den teori som
finns beskriven i kapitel 4.3.2. Man beskrev att fokus 1ag pa helheten och inte enbart den egna
omgivining. Det var ocksa en 6ppen diskussion om nya idéer, och man uppmuntrade de som
kom med forslag pa forbattringar. Personerna i denna grupp hade bade individuella visioner,
samt att de aktivt arbetade for att gruppen skulle ha gemensamma visioner. Mycket av arbetet
skedde i team dar man sag det som en naturlighet att dela med sig av sin kunskap.

Angaende utvecklingssamtalet avviker resultatet tydligt fran den teoretiska ansatsen (kap.
4.3.3.). Det férekom ingen metakommunikation och det fanns inte nagon tid for évriga fragor.

44



Samtalet foljde visserligen en tydlig struktur, men denna struktur kom att ta 6verhand och gav
inte utrymme for nagra 6vriga fragor. Malen var inte formulerade sa tydligt som det borde
vara, och graden av feedback var betydligt mindre &n den borde vara. Samtalet kom att
fokusera pa arbetet och handlade valdigt lite om individen.

7.4 En empirindra analys av individernas svar

Det finns alltid en risk nar jag som forfattare grupperar olika individers svar till ett enhetligt
svar. For att sakerstalla att det inte finns nagra allvarliga bias i den empirin/analys jag
redovisat kommer jag att géra en Oversiktlig sammanstallning 6ver individernas installning
till de olika aspekterna. Jag boérjar med ledarskapsaspekten, detta genom att lagga in alla
respondenter i uppgifts v.s. relationsdiagrammet (figur 3.1). Detta gor jag genom att bedéma
hur varje respondent har beskrivit sin ledare. Denna uppfattning markerar jag i diagrammet
och anvander motivationsgraden som markering (L = lag, M = mellan och H = hég). Sedan
kommer jag att skapa en tabell, dar jag markerar hur jag har uppfattat respondenternas
beskrivning av en larande organisation. Finns det en ldrande organisationen eller inte? |
tabellen redogor jag ocksa hur respondenterna har uppfattat sitt utvecklingssamtal, om detta ar
ok eller inte ok.

Relation
A
===~ =======7 I r==-=-=-===="=====7=775, |
| 'Y HH H !
! ! 1
o » Hooo
! I————-IH—' _______ 1
| R MM !
5 | [Tt S Sty B LU ey !
L M M !
! L ! :
. LL ML !
1
» Intresse for uppgifter
1 5 9

Figur 7-1 Respondenternas uppfattning om ledarskap

Figur 7-1 stodjer den indelning som jag gjorde for de olika grupperna. De lagmotiverade
ligger i nedre vénster horn som en lat-ga ledare, med vissa individer i anslutning till de
narliggande ledarskapstyperna. Angaende de mellanmotiverade gar det tydligt att se att det
finns tva olika lager. Min analys gav att de som var ndjda med sitt ledarskap skulle ha en
ledare som gick att placera in i det nedre hornet av helhetsledaren vilket stimmer bra Gverens
med resultatet fran de enskilda individerna. Av dem som var missnojda med sin ledare hade
jag dragit slutsatsen att dessa skulle ha en ledare som placerade sig i mitten av diagrammet
(som en diplomatisk ledare). Har finns det en liten avvikelse, tva av de tre respondenterna
ligger precis utanfor (viket kan betraktas som inom felmarginalen), och den tredje ytterligare
lite utanfor. Dock ej s& mycket att man kan prata om en totalt annorlunda ledartyp. For de
hégmotiverade stdmmer slutsatsen bra, de har en ledare som kan anses vara en helhetsledare.
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Aven om detta satt att analysera empirin skiljer sig for den mellanmotiverande gruppen, anser
jag att avvikelserna ar sa sma att de inte gor nagon skillnad for resultatet.

Nedan i tabell 1 har jag sammanstéllt om det finns en larande organisation hos de olika
respondenterna, samt om utvecklingssamtalet uppfyllde de krav pa vad ett samtal skall
innehalla for att uppfattas som ett bra samtal. | de fall dar jag markerat bada kolumner med ett
kryss (x) betyder detta att det fanns tydliga inslag av bada sidor, och att det inte gick att dra
nagon tydlig slutsats.

Lar org Lar org Utv | Utv
finns finnsinte | ok | nok

Hogmotiv
1 X X
2 X X
3 X X
4 X X
5 X X
Mellan
1 X X X X
2 X X X
3 X X
4 X X X
5 X X X
6 X X
Lag
1 X X
2 X X
3 X X
4 X X
5 X X
6 X X
7 X X

Tabell 1 Respondenterna syn pa larande organisation och utvecklingssamtalet

Angaende en larande organisation stammer individernas svar val Overens. | den
lagmotiverande gruppen &r avsaknaden en larande organisation total, vilket till stora delar
ocksa galler for de mellanmotiverade. Dock fanns det vissa inslag i den mellanmotiverande
gruppen vilket ocksa stods av tabell 1. Tabell 1 visar ocksa tydligt att det finns en val
fungerande larande organisation bland de hégmotiverade respondenterna.

Géllande utvecklingssamtalet stammer de olika gruppernas svar bra med individernas.
Intressant att notera att det i ingen grupp sker utvecklingssamtal som kan betecknas som bra
samtal. Att doma av individernas svar ar de mellanmotiverades samtal bast. Vilket ocksa
stdimmer 6verens om man tolkar de svar som finns redogjorda for tidigare i detta kapitel.

Bade figur 7.1 och tabell 1 visar att den lagmotiverande gruppen och den hogmotiverande
gruppen ar relativt homogena och har ett tydligt monster pa hur de tre olika aspekterna
interagerar med varandra. Daremot visar de mellanmotiverade en stor spridning i de
individuella svaren. Studerar man person 3 och person 6 bland de mellanmotiverade kan man
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konstatera att bada personerna ansag att det saknades en larande organisation och att
utvecklingssamtalet var av en dalig kvalitet. Tittar man pa dessa personers beskrivning av
deras ledare sa befinner sig dessa bland de tre som utgor den vanstra nedre delgrupp. Den
tredje ledaren i denna delgrupp representeras av person 4 som anser att det finns inslag av en
larande organisation. Det finns alltsa inget tydligt monster i denna grupp och de ar svart att
forsta sig pa denna grupp. Med stéd av vad som har framkommit drar jag slutsatsen att de
mellanmotiverade ar svara att beskriva som en grupp. De kommer att vara en heterogengrupp
som befinner sig i ett ganska stort omrade mellan de mer homogena lagmotiverande och
hogmotiverande grupperna. Detta kommer att ha stor betydelse for dig som ledare da den
mellanmotiverande gruppen kommer att befinna sig i ett lage dar de kommer att vara mer
lattpaverkade an de dvriga grupperna. Som ledare kommer du alltsa ha storst mojlighet att
kunna paverka de mellanmotiverande.
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8 Studiens resultat

Jag har i denna studie undersokt hur en ledare skall agera for att skapa motivation hos sin
personal. Jag har gjort detta genom att undersoka hur tre olika aspekter kommer att paverka
motivationen, och om det &r nagon av dessa aspekter som kommer att ha en storre betydelse
an de andra aspekterna. Detta har jag gjort genom att utgd fran hur de olika aspekterna
teoretiskt borde paverka motivationen. Jag har beroende av motivationsgrad skapat tre olika
teoretiska system som beskriver hur de olika aspekterna interagerar med varandra. Jag har
jamfort dessa tre teoretiska system med vad verkligheten ha sagt, pa detta sétt har jag kommit
fram till ndgra intressanta lardomar om motivation.

8.1 Lardomar om motivation

| detta kapitel har jag sammanstallt vad de tre olika grupperna svarade pa respektive aspekt.
Jag kommer ocksa att visa pa de skillnader som finns jamfort med de tre olika system jag
sammanstallde i kapitel 4. Dock kommer utvecklingssamtalet kommer att hanteras separat i
kapitel 8.2.

8.1.1 Hogmotiverande — behdver utmaningar och feedback

Den empiriska beskrivningen av de hogmotiverade stimmer bra 6verens med det teoretiska
system som finns beskrivet i kapitel 4.3. Detta innebér att de hogmotiverade kommer att krédva
att de har stimulerande arbetsuppgifter som ar tydligt definierade, och arbetsuppgifter som
innehaller olika utmaningar. De vill ha en ledare som kommunicerar med gruppen pa ett
tydligt satt, detta bade med avseende pa arbetsuppgiften och pa relationerna till de anstallda.
Att det sociala samspelet mellan medarbetare fungerar pa ett bra satt ar ndgot denna grupp tar
for givet. De kommer att krava att de befinner sig i en stimulerande miljo dar man lyssnar pa
varandra och visar en 6dmsesidig respekt. En miljé som tillater tankar och idéer om hur man
skall arbeta i framtiden. Att standigt vilja forbattra sig och utveckla nuvarande och kommande
arbetssatt &r en del av deras vardag. En tdnkbar skillnad mot det teoretiska systemet (kap. 4.3)
ar betydelsen av feedback, dar empirin beskriver att feedback var bra eller till och med
mycket bra. Betydelsen av bra och saklig feedback &r formodligen stérre &n vad som é&r
beskrivet i kapitel 4.3.

Som ledare kommer din huvuduppgift bestad av att sakerstélla att de anstallda behaller sin
hoga motivationsgrad. Detta gor du genom att fortsatta pa den inslagna vag som du har
skapat. Vilket du gor med hjélp av en 6ppen och tydlig kommunikation dar de anstallda tillats
att vara med och skapa en framtid och att utveckla sina fardigheter. Det &r troligt att vissa
anstallda kommer att véxa forbi dig som ledare och for att inte skada det val fungerande
systemet ar det viktigt att du hjélper dessa personer vidare i deras karriér.

8.1.2 Mellanmotiverande — har fungerande sociala relationer

En tydlig skillnad mot vad man kunde forvanta enligt det system som finns beskrivet i kapitel
4.2 &r att den mellanmotiverande gruppen &r en relativt splittrad grupp, dar det inte finns lika
tydliga monster som i de tva Gvriga grupperna. Vissa personer i denna grupp har delvis
stimulerande arbetsuppgifter men det racker inte dnda ut. Ledarna ar inte tillrackligt bra pa att
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kommunicera vad som skall goras vilket kommer att skapar en osékerhet i organisationen. Ett
forvéntat resultat enligt kapitel 4.2.1 var att ledaren skulle intressera sig for relationerna till de
anstallda, detta genom att agera som en trivselledare, med drag at den diplomatiska ledaren.
Detta var nagot som inte stamde, ledaren var en typisk diplomatisk ledare med en tendens till
att vara en lat-ga ledare. Vad som ar gemensamt i denna grupp &r att de sociala relationerna
fungerar pa ett tillfredsstallande sétt. Detta forstarker vikten av att de sociala relationerna
verkligen fungerar. Miljon som de mellanmotiverade befinner sig i ger inte utrymmer for nya
tankar och idéer, d&ven om nagra av respondenterna visar vissa tendenser till detta fran.

Denna splittrade grupp kommer du som ledare att ha stora chanser att paverka. Eftersom den
star och vager mellan att vara en hdgmotiverande grupp eller lagmotiverande grupp kan du
som ledare med en relativt liten insats fa denna grupp att utveckla sig mot att bli
hogmotiverande. Detta gor du genom att lita pd dina anstéllda och ger dem mer stimulerande
uppgifter, detta samtidigt som du ar tydlig med vad du forvantar dig. Det ar ocksa viktigt att
du ledare skapar en miljo dér organisationen tillater att de anstallda kommer med forslag och
idéer. Du skall ocksa skapa en social miljo som gor att alla kanner sig valkomna och trivs pa
sin arbetsplats. Detta bor ske fortlopande, men ar ndgot du absolut maste tanka pa vid
nyrekryteringar.

8.1.3 Lagmotiverande —ingenting fungerar

Precis som beskrivet i det teoretiska systemet i kapitel 4.1 ar det inte mycket som fungerar i
den lagmotiverande gruppen. Individerna i gruppen kanner att arbetsuppgifterna kanns trakiga
och ar ostimulerande. Ledaren ar otydlig nér denna kommunicerar med sina anstéllda. Det
finns inga fungerande sociala relationer, och miljon man befinner sig i tillater inte att man
kommer med nya frascha ideer. En tydlig skillnad jamfort med det teoretiska systemet i
kapitel 4.1.1 &r dock att ledarna kommer att lyssna pa dig, och intressera sig for dig som en
individ pa ett satt som man inte kunde forvanta sig. Dock &r detta intresse bara av akademisk
art, da ledaren inte kommer att agera efter de anstalldas dnskemal. Lyssnandet skapar dock en
positiv effekt genom att ledare ger en typ av uppmarksambhet till sina anstéllda.

De lagmotiverade kan betraktas som en forlorad grupp dér det kravs mycket stora insatser for
att &ndra motivationsgraden. Ar det manga i din grupp som ar lagmotiverade méste du som
ledare se Gver organisationen och skapa forandringar dar det ges tillfalle for en omstart. Ar det
nagon enskild individ som ar lagmotiverad kanske du bor se 6ver vilka mojligheter denna
individ har for att fa andra arbetsuppgifter. | slutdindan om du inte lyckas bor du se 6ver din
egen situation. Ar du pa ratt plats? Det ar kanske dags for dig att byta jobb, det ar béttre att du
inser detta sjalv, istallet for att nagon annan skulle géra det.

8.2 Teoretiska lardomar om de tre aspekterna

| detta kapitel diskuterar jag vad studien har larts oss. Da syftet med rapporten var att beskriva
hur du som ledare skall skapa motivation hos dina anstallda, vill jag i detta kapitel beskriva de
lardomar om de tre aspekterna som studien har kommit fram till. Hur kommer motivation att
paverkas av de olika aspekterna? Jag avslutar med att beskriva vilka mojligheter du som
ledare har att paverka de olika grupperna.

Utvecklingssamtalet kommer inte att spela nagon roll for motivationsgraden. Intressant att
notera ar att respondenterna 6verlag var missnojda med sina utvecklingssamtal. Detta da de
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tyckte att de var alldeles for styrda och fokuserade for mycket pa arbetsinnehallet. Manga
tyckte det var bra med ett samtal, detta da man fick mojligheten att lara kdnna chefen battre.
Samtidigt ansdg man att samtalet saknade ett egentligt varde. Manga saknade framforallt att
man fick tydliga arbetsrelaterade mal och att man fick konkret feedback pa dessa mal. Man
kan diskutera om utvecklingssamtalet egentligen behdvs. Svaret pa den fragan ar ja! Som jag
redogjorde for var teorin om utvecklingssamtalet en del av en tidigare rapport. Ett av
resultaten fran denna rapport var att utvecklingssamtalet var viktigt for att likrikta de
anstélldas uppfattning om foretaget. Detta kan ocksa forklara varfor foretaget hade valt den
mall som manga kritiserade, man vill likrikta de anstilldas uppfattning. Men,
motivationsskapande kommer utvecklingssamtalet inte att vara.

Daremot kommer ledarskapet att ha en betydelse. En slutsats som jag gor med utgangspunkt
fran figur 7.1 ar att motivationen kommer att dka linjart med forhallandet mellan uppgiften
och relationen. Som ledare maste du ha férmagan att bade kunna fokusera pa uppgiften och
att fokusera pa relationen. Det &r viktigt att de anstillda bade far uppmarksamhet for de
prestationer de gor och for de individer de ar. De optimala kommer att vara en helhetsledare,
detta innebér en ledare som ar synlig i organisationen och som &r tydlig med vad som skall
goras. Dessutom &r det viktigt att ledaren foljer upp forvantat resultat med saklig och konkret
feedback. Ledarna uppmérksammar extra bra prestationer och utvecklar individerna i
gruppen, men daven hela organisationen.

En larande organisation kommer att ha valdigt stor inverkan pa motivationen. Intressant att
notera ar att bland de lagmotiverade &r av saknaden av en larande organisation total, och
bland de mellanmotiverade fanns det vissa inslag av en larande organisation. Daremot bland
de hogmotiverade fanns det en tydlig larande organisation. Fran detta drar jag slutsatsen att
om man skall ha en hégmotiverande arbetsgrupp, kommer man att vara beroende av att en
larande organisation ar implementerad. Detta innebér att de anstéllda vill dela med sig av sin
kunskap, och att fa ny kunskap fran sina medarbetare. Man tycker det ar roligt och
stimulerande att arbeta i team, och att det finns en gemensam vision i teamet. Nya idéer och
funderingar uppfattas som positivt och man vill aktivt arbeta med att utveckla och paverka
framtiden. Det som styr ar foretagets dvergripande mal, man vill att helheten skall bli bra och
att man arbetar i ett sunt foretag som tjanar pengar.

Slutligen en viktig lardom éar att det kommer att kravas olika typer av insatser beroende pa den
nuvarande motivationsgraden. Det kommer att vara den mellanmotiverande gruppen som
kommer att vara lattast att paverka, dar du som ledare genom att inspirera de
mellanmotiverade kan fora upp de anstallda i motivationsspiralen. De tva andra grupperna
som ar mer homogena kan ocksa betraktas som mer stabila och det kommer att kravas mer for
att skapa en forandring. Detta innebér att den hdgmotiverande gruppen behdver kontinuerligt
underhallas for att den skall behdlla sin motivationsgrad, medan for den lagmotiverande
gruppen kommer det att kravas mycket mera. Detta kan innebara att du som ledare behdver ta
till med drastiska atgarder som omorganisering, eller till och med att du omplacerar anstéllda
till andra arbetsuppgifter. | vérsta fall maste du sjalv fundera 6ver om du ar ratt person for
uppdraget.

8.3 Vad skall jag som ledare g6ra for att motivera min personal?

Om du som ledare skall skapa en hog motivationsgrad bland dina anstéllda &r det viktigt att
du tanker pa hur du agerar som ledare, du bor strava efter att agera som en helhetsledare.
Dock racker det inte med att vara en helhetsledare, som ledare maste du ocksa sékerstalla att
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det finns utrymme for en larande organisation. Dessa tva aspekter kommer att hanga ihop och
skapa en helhet som &r stOrre an det enskilda delarna. Det kommer att vara lika viktig att de
anstallda far uppmarksamhet av dig som chef, som att de befinner sig i en organisation dar de
ar med och skapar och kan paverkar processer och arbetssatt. Att det finns val fungerande
team dar man praktiserar kunskapsoverforing, detta utan att du som chef behdver vara med.
Man behdver vara i en organisation dar man har en och samma vision, ar 6ppen for nya idéer
och dar man fokuserar pa helheten. Sammanfattningsvis skall du som ledare gora foljande:

> Agera som en helhetsledare, och fokusera pa

X3

*

Lyssna pa dina anstallda
Tydliga mal

% Tydlig uppféljning av malen

% Uppmarksamma bra prestationer
¢ Utveckla individen

X/
°

>

» Sakerstalla att det finns mojlighet for en larande organisation, vilket innebar

+« Att man anvander sig av en helhetssyn och gor vad som ar bast for foretaget

o,

% Attalla i gruppen har personliga visioner
% Att man tillats att tanka i nya banor

o,

% Att man har gemensamma visioner
% Att man uppskattar att arbeta i team, som tillater kunskapséverforing

*

*

Vad som framkom ar att du som ledare verkligen maste ha en plan for hur du vill utveckla
organisation, samtidigt som du ar i nuet och ger kontinuerlig feedback pa de uppgifter som
har genomforts. De anstéllda kommer att kréva att du som ledare kommer att uppmarksamma
dem som individer, samtidigt som du satter in individerna i en helhet i organisationen. Du
maste kunna beskriva vad de anstélld skall géra for att gynna foretaget maximalt mycket. En
lardom jamfor med modellen for en helhetsledare (kap. 3.1) ar att, historian, nuet och
framtiden kommer att leva i symbios.

Det &r viktigt att ditt agerande som ledare styrs av var dina medarbetare befinner sig i
motivationsspiralen. Du maste kontinuerligt kartlagga var dina medarbetare befinner sig, och
utifran detta bestamma lampliga atgarder. Som tidigare diskuterat kommer vissa individer
vara lattare att paverka an andra. Du behdver vara strategisk genom att satsa pa de individer
som kan ge storst resultat med minst insatser. Dessutom maste du vaga se att det kanske finns
andra béttre arbetsplatser for vissa individer, och hjélpa dem med att hitta dessa arbetsplatser.

8.4 Diskussion

Ar detta ndgot nytt, eller befaster jag bara tidigare forskning. Jag anser definitivt att rapporten
tillfor ett extra varde. Som jag ndamnde saknade jag forskning som beskriver hur man skall
agera som ledare, och inte bara radar upp ett antal aspekter som skapar motivation. Jag anser
att studien genom att den visar pa att hur du som ledare skall agera for att skapa motivation
tillfor ett extra vérde. Jag tycker ocksa att vikten av en larande organisation ar en betydelsefull
slutsats. En annan viktig slutsats &r att de tre olika motivationsgrupperna kommer vara olika
latta att paverka. Dar de lagmotiverande och hégmotiverande grupperna ar homogena och
stabila och svara att forandra, medan den mellanmotiverande gruppen ar heterogen och
relativt ostabil. Detta innebar att den mellanmotiverande gruppen kommer att vara den som &r
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lattast att paverka. Med detta anser jag att studien har tillfort nagot nytt, men den har ocksa
skapat nagra nya fragestallningar for fortsatt forskning.

8.5 Fortsatt forskning

Da detta har varit en 6gonblickstudie skulle det var intressant att folja respondenterna Gver en
langre tidsperiod. Hur kommer deras motivation att utvecklas och varfor kommer den att
utvecklas som den kommer att géra. Det skulle vara valdigt intressant att studera de tre
aspekternas utveckling och jdmféra dem med utvecklingen i respondenternas
motivationsgrad. Speciellt intressant skulle det vara att félja den mellanmotiverande gruppen.
Hur kommer dessa individer att utvecklas i motivationsspiralen, kommer de att vara mera
lattpaverkade &n de andra grupperna?

Ett annat intressant omrade for framtida forskning ar hur ledarna bedémer motivationsgraden
hos sina anstallda. Stdammer ledarens bild 6verens med de anstélldas? Om inte, varfor skiljer
sig bilden? Om inte ledaren uppfattar motivationen hos en anstalld pa samma satt som den
anstallda, kommer ledarens insatser att inte motsvara det som kravs for att paverka
motivationsgraden i ratt riktning.
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10 Bilaga

Intervjufragor

— Beskriv din arbetssituation
o Utmanande/utvecklande uppgifter
Far du uppméarksamhet for det du gor
Sociala relationer
Far du ratt info
Kan/vill du paverka, ex processer
Far du ofta feedback
Beskriv dina framtidsplaner
Idéer vad du vill
Maojlighet att avancera
Lyssnar din chef till dig?
Tas dina asikter pa allvar

OO0OO0OO0OO0O0O0OO0OO0Oo

— Beskriv din ledare

Med avseende pa uppgift
Med avseende pa relation
Lyssnar pa dig och dina idéer
Tydlighet

Problemldsning

Utveckla organisationen
Leveransprecision

o

O 0000 Oo

— Hur hanteras kunskap i organisationen?

Ar det ndgon annan som kan dina arbetsuppgifter?

Arbetar ni i team?

Vad &r din strategi for att utveckla dig sjalv?

Hur hanteras nya idéer?

Ar arbetsgruppens/foretagets visioner tydliga?

Lyssnar medlemmarna i arbetsgruppen pa varandra?
Behovs din kunskap i arbetsgruppen?

Hur mycket paverkas du av vad andra gor?

Hur far du den kunskapen du behdver for att kunna arbeta?

(@]

O O0OO0O0O0OO0O0Oo

— Beskriv i stor vad det senaste utvecklingssamtalet handlade om
Arbetsforhallanden

Feedback

Verksamheten

Utvecklingsbehov

Sociala situationen

Beskriv strukturen pa samtalet

Inledning

Vem styr samtalet?

Négon typ av check lista

Var det stressigt?

Forberedelser bade chef och medarbetare

(@]

OO0OO0OO0OO0O0O0OO0OO0OOo



