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Problem:

Personalen ér en betydelsefull komponent i1 detaljhandelsforetag, i manga fall till och med
viktigare dn de produkter som erbjuds. Vi anser att detta dr ndgot som alla foretag bor ta i
beaktning och som i framtiden kommer att ha en 4n mer betydande roll och som kommer att
kunna kopplas till ett foretags framgang. For att personalen ska kénna sig betydelsefulla har vi
forstétt att motivation dr en vésentlig faktor. Darfor dr det enlig oss viktigt att dskadliggora

motivationens betydelse.

Syfte:

Syftet med arbetet dr att underséka och fa en storre insikt 1 vad som dagligen motiverar
butikspersonalen i den s& personalintensiva detaljhandelsbranschen samt att aterge, tolka och
jamfora olika berittelser kring motivation. Vi vill ocksd undersoka vilka incitament, om

sadana finns, frdn ledningen som bidrar till den vardagliga motivationen hos de anstéllda.

Metod:

Vi har vid insamlandet av material och genomgaende i uppsatsen anvint oss av narrativ
metod, dven kallad berittelseforskning. Denna metod har mojliggjort ett jamforande av det
teoretiska och det empiriska materialet, vilket sedan har lett fram till en analys och slutsatser.
Primérdata har samlats in genom atta Gppna personliga intervjuer pd vart valda fallféretag
MQ. Materialet till det teoretiska kapitlet bestdr av sekundirdata i form utav bdcker och

vetenskapliga artiklar.



Slutsatser:

Utifrén var studie angaende motivation kan vi dra slutsatsen att vad som motiverar personalen
1 en butik dr véldigt individuellt. Det ar ledningens uppgift att finna de metoder som passar
varje individ bést. Vi ha dven kommit fram till att det handlar om att varje individ ska finna
sin egen inre motivation. Detta 4r ndgot som personalen enbart kan gora sjdlv, men det ar
ledningens uppgift att mojliggora forutsittningar for processen. Det dr viktigt for ett foretag
att dagligen arbeta med smé medel for att motivera sina medarbetare. Butikschefen spelar en

viktig roll i detta arbete.
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1. Upptakt - Startblocket

Pa fragan om varfor mdnniskor arbetar kan en mdngd olika svar ges. Att séka efter ett svar
som dr det rdtta kan ddrfor ses som ett sékande efter en nal i en héstack. Vad som istdllet dr
viktigt dr att ta del av och forstd de olika berdttelserna om vad som motiverar mdnniskor i
arbetslivet. Att analysera dem och utifran det hitta exempel pa vad man som foretag, som

ledare och som anstdlld kan gora for att motivera och finna motivation.

1.1 Inledning och problemdiskussion — Varfor motivation?

Synen pa vérdet av att arbeta har historiskt sett annorlunda ut. Man arbetar for att tjina sitt
levebrod, for att hjdlpa andra, for att hitta en mening. Den amerikanska professorn i sociologi,
Steven Tipton har analyserat fyra olika sétt pd vilka man kan se sitt arbete, var man kan finna
arbetsetiken. Den fOrsta syftar till att man gor det for att Gud vill, det auktoritdra. Den andra,
det vanligaste sittet dr att det dr en regel, det rétta. Det tredje séttet dr orsak och verkan, jag
gor detta for det ger mest bra konsekvenser och det fjarde och sista sittet dr det expressiva

som bottnar i det kiinsloméssiga och svarar pa vad som 4r mest passande for mig sjlv.!

I den aktuella diskussionen kring svaret pd frdgan kommer ofta ordet motivation upp.
Motivation kommer ursprungligen fran det latinska ordet “movere” som betyder rora. Att
motivera handlar saledes om de faktorer och drivkrafter som paverkar véra handlingar.”
Utifrdn detta forstdr vi att motivation bor spela en betydelsefull roll pd en arbetsplats. Om
ledningen kan motivera sin personal kan de ocksa péverka personalens handlingar och
darigenom skapa ett béttre resultat. Att motivera sin personal dr ndgot relativt nytt. Detta kan
ha att géra med synen pa arbete som de senaste aren har fordndrats. De tidigare
uppfattningarna om att arbete enbart &r ett sitt att tjana sitt levebrdd dndras. Arbete uppfattas
idag snarare som nagot sjdlvforverkligande. Kan d& denna 6nskan om vad arbetet ska erbjuda

uppfyllas i alla branscher?

Det senaste arhundradets ekonomiska omvandlingar har inneburit en 6verging fran jordbruk

till industri och idag till tjinstesektorn. Den bransch som didrmed kan samla upp de unga och

' Du Gay, Paul. & Pryke, Michael. (2006:79) Cultural Economy: cultural analysis and commercial life. London:
SAGE Publications

2 Kaufmann, Geir. & Kaufmann, Astrid. (2005). Psykologi i organisation och ledning. 2a upplagan. Danmark:
Fagbokfolaget Vigmostad & Bjorke AS



outbildade &r tjinstesektorn och diri exempelvis detaljhandelsbranschen. Kostnaden for
personal utgér ofta mer &n hilften av kostnaderna 1 ett fOretag. Personalen i
detaljhandelsforetag har linge uppfattats som en onddigt stor kostnad som man helst vill bli
av med. I takt med att nya ledarskapsteorier har utvecklats s& har ocksa synen pé personalen
fordndrats. Idag arbetar en halv miljon méanniskor i ndgon typ av handelsverksamhet och
branschens betydelse for den svenska eckonomin har blivit allt storre.’ Andd ar
detaljhandelsbranschen fortfarande en bransch som uppfattas som mindre attraktiv att arbeta i.
De flesta som arbetar i branschen &dr véldigt unga och har inte ndgon sérskild utbildning.
Personalomsittningen dr hog och Ionerna &r relativt 1aga. Detaljhandelsbranschen har idag

samma stdmpel som industrijobb hade under mitten av 1950-talet.*

Den finska foretagsekonomen Christian Gronroos anser att i branscher diar det rdder hog
tjanstekonkurrens bor ledarskapet bygga pa service management. Personalen i dessa branscher
bor ses som en tillgdng som ar lika viktig som ldkaren &r for ett sjukhus, darfor blir det ocksé
en nyckelfaktor. Personalen méste tas vdl hand om da det dr de som &r foretagets ansikte utat
och som ska moéta kunderna. De interna relationerna méste fungera annars kan inte de externa
relationerna framgangsrikt utvecklas.” En viktig uppgift for ledningen #r att utreda vad som

faktiskt motiverar personalen.

Att kunna hantera personalen - pa alla nivaer - 4r det verkliga beviset pa ledarskap.®

Tidigare ansags l6nen vara den enda motivationsfaktorn som var viktig och det var ocksé den
som foretagen anvénde for att styra sin personal. Idag dr andra faktorer minst lika viktiga och
personalen stiller hogre krav pa vad foretaget har att erbjuda dem till exempel i form utav

handlingsfrihet och mojlighet till personlig utveckling.

1.2 Val av amne

Personalen ér en betydelsefull komponent i1 detaljhandelsforetag, i manga fall till och med
viktigare dn de produkter som erbjuds. Vi anser att detta dr ndgot som alla foretag bor ta i

beaktning och som i framtiden kommer att ha en 4n mer betydande roll och som kommer att

? http://www.svenskhandel.se/Default.asp 2007-04-02

4 Du Gay, P. & Pryke, M. (2006:kap 10)

> Gréonroos, Christian. Service Management och marknadsforing - en CRM ansats. (2002:kap 14). Malmé:Liber
Ekonomi

® Grénroos, C. (2002:365)



kunna kopplas till ett foretags framgéng. Vid skapandeprocessen av var kandidatuppsats i
Service Management funderade vi kring butikspersonalen och deras betydelse for foretaget.
Att detta var ett aktuellt &mne framgick till exempel i media da fackforbundet Handels en
vecka under varen varslade om strejk for att det nya 16nekollektivavtalet var alltfor 14gt i
detaljhandelsbranschen. Att vi som framtida ledare maéste tackla detta problem star klart.
Dérfor har wvi valt att undersoka vad som dagligen motiverar personalen 1
detaljhandelsbranschen. Vi har valt att begridnsa vir undersokning till butikspersonal och valt
att lata MQ sta som exempel genom en fallstudie. Vid insamlandet av vart material har vi
anvant oss av narrativ metod, berittelseforskning. Vi ser pa allt vart material, empiri som

teori, som beréttelser om motivation.

1.2.1 Syfte

Syftet med arbetet dr att undersoka och fa en storre insikt i vad som dagligen motiverar
butikspersonalen 1 den s& personalintensiva detaljhandelsbranschen samt att aterge, tolka och
jamfora olika berittelser kring motivation. Vi vill ocksd undersdka vilka incitament, om

sddana finns, fran ledningen som bidrar till den vardagliga motivationen hos de anstillda.

1.2.2 Fragestallningar
De frégestéllningar som framtagits dr som foljer:
e Vad motiverar butikspersonalen i en serviceintensiv verksamhet?
e Vilka initiativ tas fran ledningen for att bidra till motivationen?
e Vilka likheter och skillnader finns i ledningens syn pd motivation jamfort med

butikspersonalens och teorier kring motivation?

1.2.3 Avgransningar

Vi har valt att avgransa véar undersdkning till den svenska detaljhandelsbranschen varpa vart
fallforetag MQ fungerar som ett exempel. I begreppet detaljhandelsbranschen har vi enbart
valt att innefatta sidllankopsvaror, vi har alltsa inte valt att undersoka dagligvaruhandeln. Vi
anser att studien kan goras gillande inte bara i kldadkonfektionsbranschen i vilken fallféretaget
ar verksam utan ocksa for andra sdllankdpsvaror. Vid undersdkandet av vad som motiverar
personalen dmnar vi fokusera pd den vardagliga motivationen, d& vi anser att denna i manga
fall gloms bort. Vi kommer dérfor inte fokusera pd monetira motivationsmedel sdsom till

exempel beloningssystem.



1.3 Disposition

Kapitel 1 Upptakt - Startblocket

I det forsta kapitlet har vi som avsikt att vicka ldsarens intresse och ge en bakgrund till varfor
vi har valt det &mne vi gjort. Vi diskuterar hur synen pa att arbeta har fordndrats och darefter
foljer en problemdiskussion i vilken vi tar var utgangspunkt till den valda undersékningen.
Diérefter foljer vart syfte och de fragestillningar som vi dmnar belysa, en avgriansning fOr att

ytterligare fortydliga avslutar tillsammans med dispositionen kapitlet.

Kapitel 2 Teoretisk utgangspunkt
I detta kapitel redogor vi for de teorier som senare kommer att anvidndas i1 analysen. Dédrmed

vill vi 0ka ldsarens forstaelse for vart val av teorier.

Kapitel 3 Metod — Vagen fran startblock till mallinje

I kapitel 3 diskuteras den valda metoden och varfér den lampar sig bést for syftet med vér
studie. Vidare redogor vi for arbetsprocessen dér vi pd ett mer djupgéende plan motiverar var
valda metod, val av teoretiskt material, samt vart tillvigagangssétt vid insamlandet av det
empiriska materialet. Metoden behandlar trovérdighetsbegrepp reliabilitet, validitet och

generaliserbarhet.

Kapitel 4 Teoretikernas berattelser

I detta steg av uppsatsen redogor vi for olika teoretikers syn pd motivation. Kapitlet tar sin
utgangspunkt i Service Management forskningens framvixt och leder direfter vidare pd en
historisk aterblick i vad som har motiverat méanniskor pé arbetet. I kapitlet far lasaren dven ta

del av beridttelser frdn vélkdnda teoretiker, organisationsforskare och foretagsekonomer.

Kapitel 5 Empirin sager — motet med verkligheten

I detta, det femte steget, aterges och tolkas de av oss insamlade empiriska beréttelserna. Forst
redogor vi for den stora berdttelsen om MQ och dérefter fackmannens berittelse, sedan foljer
en regionchefs och tva butikschefers berittelser och slutligen skildras butikspersonalens
berdttelser om motivation. Syftet med kapitlet dr att ldsaren ska fé ta del av berittelserna och

véra tolkningar utav dem.



Kapitel 6 Teori och verklighet — en sammanstallning
I kapitlet gors en sammanfattning av de tva foregdende kapitlen, detta for att skapa en
helhetsbild av de olika berittelserna och for att ldsaren ska ha en forstaelse for véra

tolkningar.

Kapitel 7 Tolkning av berattelserna — analysera mera

I kapitel 7 for vi en diskussion utifrdn olika teman som vi har utarbetat. Vi urskiljer likheter
och skillnader géllande bade de empiriska berittelserna, men ocksé de teoretiska beréttelserna
sdsom olika motivationsteorier och Service Management synen genom Christian Gronroos

berittelse.

Kapitel 8 Upploppet
I det hér kapitlet for vi en helhetsdiskussion kring var analys och véra slutsatser. Vi redogor

dven for och framhéver aterkommande nyckelbegrepp frén vara berittelser och tolkningar.

Kapitel 9 Mallinjen

I detta, det slutliga, kapitlet sammanfattar vi vara slutsatser vilket mynnar ut i ett antal tips till
chefer och anstéllda i detaljhandelsbranschen. Vidare redogor vi for huruvida tillforlitligheten
och mdjligheten att dra allminna slutsatser skulle kunna ha forstirkts om vi utokat var
empiriska studie. Vi ger forslag till vidare forskning och avslutar med vara egna reflektioner

kring uppsatsen och arbetets gang.
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2. Teoretisk utgangspunkt

For att underlitta for ldsaren och underbygga en forstdelse for vdra valda teorier vill vi
under detta avsnitt ge en bakgrundsbild till val av teorier och motivera var teoretiska

utgangspunkt.

Motivation ir ett brett begrepp vilket det finns en méngd teorier kring. Vad som motiverar en
individ dr mycket varierande, det finns inga bestimda motivationsfaktorer som kan gora sig
géllande for alla minniskor men det finns gemensamma drag och element som kan urskiljas.
Vi dmnar inte i denna uppsats att finna en modell som &r den ultimata for hur ledningen ska
arbeta for att motivera sina anstdllda utan snarare presentera de olika forklaringsmodeller och
berittelser som finns rorande motivation. Att finna gemensamma nédmnare och skillnader 1
dessa och slutligen utifran vara tolkningar komma med ett antal tips som foretag kan ha i

atanke da de arbetar med motivation.

Var teori tar sin utgangspunkt i en historisk aterblick pa Service Managementforskningens
framvixt. Dérefter véljer vi att redogora for fordndringen 1 synen pa arbete, for att fortsétta
med en redogdrelse av de klassiska motivationsteorierna. Den amerikanske psykologen
Abraham Maslows behovstrappa och den amerikanska beteendevetaren, Frederick Herzbergs
tvafaktorteori dr tvd av de teorier som vi diskuterar. Viktigt att podngtera dr att ménga
forskare och teoretiker stéller sig tveksamma till dessa teorier, framforallt Maslows. Han har i
stor omfattning kritiserats genom aren, en del forskare menar till och med att Maslows teori &r
en myt som saknar beldgg.” Vi dr medvetna om denna kritik och Maslow utgdr inte pa nagot
sdtt grunden 1 vér teori utan vi ser pa denna teori som en av manga beréttelser om motivation.
Vi har valt att ta med dessa beréttelser da de &r stidndigt dterkommande 1 litteratur som berdr
dmnet motivation och dé delar av véra intervjuer berdr nyckelbegrepp som dessa teorier dven

tar upp.

Vidare i teorin tar vi upp mer moderna synsitt pd motivation, dessa ér valda for att aktualisera
amnet. Det dr det norska forskningsparet i organisationspsykologi Geir och Astrid Kaufmanns
bok frén 2005 Psykologi i organisation och ledning® som har utgjort killan, varpa

forstahandskillor sokts utifrdn den. Exempel pé synsétten &r; sociala motivationsteorier,

7 Lennart Sjoberg. (1999). Maslowmyten. Folkvett nr 2
¥ Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005)
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maélsittningsteorier och teori om inre och yttre motivation. D& den narrativa metoden
genomsyrar vart arbete sd ser vi dven dessa teorier som berittelser om motivation. Den
narrativa teorin och metoden ger oss mdjligheten att just se pa allt som berittelser.
Berittelserna ger oss struktur, en mening och ett sammanhang.’ Genom att anta detta
forhéllningssitt kan vi se beréttelserna som en kunskapsform, vilket hjadlper oss att forsta vad
som motiverar manniskor. Innan vi redogor for de teorier som omnamnts vill vi beskriva var

arbetsprocess 1 ett kapitel om var metod.

? Johansson, Anna. (2005). Narrativ teori och metod. Lund: Studentlitteratur
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3. Metod — En redogorelse for vagen till mallinjen

I metodavsnittet redogor vi for vart dmnesval, utseendet for var referensram samt hur vi har
gatt tillviga vid insamlandet och bearbetningen av det teoretiska och det empiriska
materialet. Med metodavsnittet vill vi for ldsaren mojliggora ett kritiskt granskande av vara
tillvigagangssdtt. Genom detta mojliggorande onskar vi skapa en bittre forstdelse for de val
vi gjort och de hypoteser som ligger till grund for uppsatsen. Vi anser att detta dr viktigt for
dess tillforlitlighet.

3.1 Overgripande metod

3.1.1 Val avamne

Vi har som tidigare nidmnts valt att bygga var studie pa ett fallforetag 1
detaljhandelsbranschen. Vért val innebér att vi applicerar och utreder véra fragestillningar
och vart syfte pd ett foretag som verkar i en personalintensiv bransch som stindigt véxer och
blir alltmer betydelsefull for den svenska ekonomin. Vi anser att vért resultat kan goras
géllande hos liknande foretag inom samma bransch. Valet att undersdka vad som motiverar
personalen och vad som av ledningen gors for att motivera sin personal har tidigare
behandlats i liknande studier.'® Det ér i vart fall fokuseringen pa den vardagliga motivationen
och applicerandet pd ett foretag i detaljhandelsbranschen som gor att var studie skiljer sig fran

andra.

3.1.2 Val av metod

Det gér inte en dag utan att vi manniskor har ndgot att berétta for nagon annan. En berittelse
kan anses vara nagot som &r en naturlig uttrycksform for ménniskan. Berittelserna
kommunicerar vér syn pa virlden. De senaste drtiondena har beréttandet och beréttelser fatt
en ny, mer etablerad plats som ett sdtt att framfora kunskaper. Det har vuxit fram ett nytt
tvarvetenskapligt forskningsfilt som kallas narrativa studier eller berittelseforskning. Ordet
narrative hdrstammar frdn latinets “gnarus”, (att veta, vara expert pd) och narrd, (beritta,

skildra)."" De metoder som anvinds for att samla in och analysera berittelserna kan dirmed

1 For exempel se: Janson, Anneli. D-uppsats, Stockholm universitet. (2006) Ursdikta, arbetar du héiir? :
Sambandet mellan motivation och service i detaljhandelsforetag. Gummeson, Johan & Sjogren, Magnus. D-
uppsats, Lund universitet. (2006) Vad motiverar personalen. En fallstudie av tvd kunskapsforetag i en expansiv

fas.
' Johansson, Anna. (2005:41)
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kallas for narrativ metod och ska uppfattas som en tolkande aktivitet.'” Den narrativa metoden
grundar sig i narrativ teori och analys, detta ar ett tvirvetenskapligt forskningsfalt och dérfor
bor en studie av berittelser bedrivas frdn manga olika perspektiv och utgangspunkter.
Berittelserna tolkas olika beroende pd vem som tar del av dem, eftersom vi alla verkar i olika
sammanhang och har olika bakgrund och kunskap. Gemensamt for de flesta beréttelser &r att
det finns aterkommande teman och nyckelbegrepp, precis som att det 1 de flesta sagor finns
prinsessor och prinsar som kommer ridande pa vita héstar. "> Det narrativa forskningsfiltet
menar att berdttelser dr viktiga och har betydelse. Det kan till exempel vara beréttelser i
organisationer, s som myter dir Ingvar Kamprad och IKEA kan statuera exempel. Dessa
myter eller berdttelser kan skapa motivation, samhorighet och vara ett sétt att leda

organisationen pa.

Vi har vid insamlandet och analysen av vart empiriska material valt att anvinda oss av
narrativ metod. Kunskap om metoden har vi fatt genom handbdcker. Vi har dven valt att
anvinda andra metodbdcker, som inte enbart belyser den narrativa metoden, detta for att fa ett
storre djup 1 metodavsnittet. Berdttelserna 1 var uppsats har inte samma mening som till
exempel myter som omndmns 1 fOregdende stycke. De ska istillet exemplifiera
butikspersonalens, i ett detaljhandelsforetag, syn pad motivation och vad som motiverar dem.
De ska ocksa beskriva ledningens syn pa motivation, vilken sedan ska jamféras med de
berittelser som erhallits fran butikspersonalen. Berittelserna skapas genom éatta Oppna

intervjuer, darfor kan vi bendmna var metod som kvalitativ.'*

Vi anviénder inte bara den narrativa metoden da vi behandlar véart empiriska material utan
dven vid behandlandet av det teoretiska materialet. Metodforskaren Steinar Kvale framhéiver
detta 1 sitt andra steg av de sju han utarbetat, dir han betonar vikten av att under hela arbetet
halla undersokningens syfte, dndpunkten, i fokus."” D4 vi har valt att ta var utgdngspunkt i
den narrativa metoden innebédr det ocksa att vi aktivt har gjort ett val att genomgiende
anvinda den genom var uppsats for att pad s sétt skapa en helhet. Det som skrivits av
teoretiker samt tidigare insamlad empiri kan ockséd ses som berittelser. Berdttelsen om vad
som motiverar minniskor innehaller en midngd olika tolkningar. Med den valda metoden

amnar vi jamfora dessa beréttelser och tydliggora skillnader och likheter med vad som enligt

2 Johansson, Anna. (2005:17)

13 Johansson, Anna. (2005:20)

' Svenning, Conny. (1999). Metodboken. 3:e upplagan. Lund: Studentlitteratur

1% Kvale, Steinar. (1997:92). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur
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teoretiker och ledare sdgs motivera och vad som faktiskt motiverar butikspersonalen i den
valda branschen. Genom att anvdnda berittandets former har vi kunnat skapa en storre
forstaelse for det komplexa dmnet motivation, di detta genom berittelserna, tolkandet och

sokandet efter nyckelfaktorer har blivit mer dverskadligt.

3.2 Tillvagagangssatt teori

3.2.1 Insamling av teoretiska berattelser

Viér studie tar sin utgangspunkt i vad som motiverar butikspersonalen samt vad som gors av
ledningen 1 detaljhandelsforetag for att motivera. Déarfor inleddes var sokning efter
sekunddrdata, sd som bocker och artiklar med att i biblioteksdatabaser soka pa ordet
motivation. Bland de resultat vi fick fram kan ndmnas teorier skapade av Abraham Maslow
och Frederick Herzberg samt Kaufmann & Kaufmanns bok frén 2005'® som behandlar olika
teorier kring psykologi 1 organisationer. Eftersom dmnet motivation & komplext, kan den
litteratur som vi anvant hinforas till flera olika forskningsfélt. Detta var var avsikt och &r
relevant for oss som Service Management studenter da utbildningen ar tvarvetenskaplig. I det
inledande sokandet samt i det fortsatta sokandet efter artiklar och journaler med hjilp av
Lunds Universitets sokmotor ELIN har vi funnit relevanta teorier som grundar sig framst 1
organisationspsykologi och beteendevetenskap. For att fa en uppfattning om vad som tidigare
skrivits om dmnet, samt for att bekrifta att vér specifika inriktning och avgransning géllande
dmnet innefattar ndgot nytt, har vi valt att soka efter tidigare uppsatser i Lunds universitets
databaser sasom, Uppsok. Hér sokte vi pa begrepp sdsom, “motivation” och “detaljhandel”.
Vid insamlandet och ldsandet av vart material har vi stillt oss kritiska. Vi har i forsta hand
anvint oss av forstahandskillor for att oka tillforlitligheten for berdttelserna. Vi dr medvetna
om att manga artiklar bygger pé resultat fran andra linder. Vi anser dnda att informationen

kan goras géllande dven 1 var undersokning trots vart avgriansande till Sverige.

'® Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005)
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3.3 Tillvagagangssatt empiri

3.3.1 Insamling av empiriska berattelser

Att ta sig an den narrativa metoden ur ett kvalitativt perspektiv dr vanligt forkommande. Véra
intervjuer fokuserar pad berittelser som behandlar en viss situation i livet ndmligen
arbetssituationen. Situationen smalnas sedan av till ett specifikt tema, det vill sdga temat om
motivation. Det ér viktigt att veta att det man sagt sig undersdka verkligen undersoks.'” Vid
skapandet av nya studier dr det viktigt att man anvédnder sina tidigare erfarenheter och
kunskaper for att skapa en okad forstaelse for det man undersdker. En historia beréttas alltid
av nagon for ndgon.'® Av denna anledning 4r samspelet mellan intervjuaren och respondenten

viktigt.

Psykologen Margery B. Franklin har skapat tre modeller utifran vilka hon anser att man kan
indela intervjuforskning, vilket vi dgnade oss at i var metod da vi tog fram det empiriska
materialet. De tre modellerna bendmns; informationsutvinningsmodellen, delad
forstaelsemodellen och diskursmodellen.” Vi har valt att anvinda oss av den delade
forstaelsemodellen da vi anser att den lampar sig bast vid skapandet av berittelserna och vid
anviandandet av den narrativa metoden. Modellen syftar till en strdvan efter att skapa en dialog
mellan intervjuaren och respondenten. Intervjun dr halvstrukturerad och foljer en guide som
g6r den mer Oppen istillet for en alltfor strukturerad fragemall.” Syftet ér att tolka medan
intervjun pdgar, att som intervjuare lyssna efter de dorrar som Oppnas och sedan kliva in

2l Malet med intervjuerna 4r att fi ta del av berittelser som reflekterar

genom dem.
respondentens erfarenheter, i vart fall fran sin arbetssituation. En beréttelse skapas inte alltid
enbart bara av den som berittar utan ocksd av den som lyssnar.”* Vi anser att genom att hitta
de ”6ppna dorrarna” bidrar vi med uppbackning till berdttelsen och forstaelsen for beréttelsen
skapas 1 samverkan. Genom att enbart vélja att anvinda sig av en guide med sérskilt utvalda

teman ldmnar man 4terstoden till samspelet under métet.”> Detta anser vi Gverensstimmer vil

med den narrativa ansatsen och vart val att anvinda den.

' Patel, Runa, Davidson, Bo. (1994:7). Forskningsmetodikens grunder. Att planera, genomféra och rapportera
en undersdkning. 2:a upplagan. Lund: Studentlitteratur

'8 Johansson, A. (2005:243)

1 Johansson, A. (2005:248-250)

2% Se bilaga.

21 Dr Jill F.K. Mcrae, Macquarie University, Sydney 2006-11-02. Studier i intervjuteknik.

22 Johansson, A. (2005)

# Kvale, S. (1997)
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3.3.2 Varfor MQ?

Anledningen till att vi valde just MQ for var fallstudie ar for att det &r ett foretag som lédnge
har funnits i branschen, men som de senaste dren genomgatt stora fordndringar. Vid ett samtal

med Sverigechefen gjorde han uttalandet:

MQ ir ett foretag som ér 45 manader gammalt.**

Detta uttalande och de erfarenheter som vi sjdlva hade av MQ var faktorer som bidrog till
valet av fallféretag. Vart intresse for detaljhandelsbranschen som service management
studenter med inriktning mot retail paverkade dven vart val. Vad som ocksa kan papekas ar att
vi redan hade etablerade kontakter inom foretaget vilket pa grund av den tidsbrist som rader 1

framtagandet av denna uppsats paverkade valet.

Att vilja ett foretag som verkar i en bransch vilken stindigt véxer och som blir alltmer
betydelsefull for den svenska ekonomin anser vi vara mycket intressant. Det faktum att den
aktuella branschen dr mycket personalintensiv gér den &n mer passande for vér studie, da
personalens berittelser och deras betydelse ér av stor vikt. Vi vill podngtera att fallforetaget
endast anvinds som ett exempel for att hjdlpa oss att forstd hur det fungerar 1 praktiken. Vi dr
medvetna om att alla foretag arbetar med att motivera sin personal pé olika sétt. Vi vill dock
med var uppsats tydliggéra de anstélldas berdttelser om motivation och jimféra dem med
ledningens berittelser samt den stora foretagsberéttelsen om motivation. Genom detta kan vi
med var metod tydliggéra dterkommande nyckelbegrepp i beréttelserna kring motivation och
slutligen bidra med exempel pa hur andra foretag inom samma bransch som de valda foretaget

kan ga tillvdga fOr att motivera sin personal.

3.3.3 Val av respondenter

Vid valet av respondenter kontaktade vi forst dem som vi redan tidigare visste arbetade pé
MQ och som vi ocksd pa nagot sitt kinde. Vid motet med dessa medarbetare blev vi
rekommenderade att intervjua andra inom deras nitverk. Den senare urvalsstrategin kallas for
“sndbollsmetoden” eller nitverksprincipen.®” Vi upplevde en otrolig vilvilja hos de anstillda
pa foretaget vid alla intervjutillfillen. Vi genomforde intervjuer med fyra medarbetare pd MQ.
Tvéa som arbetar i Malmo, en 1 Lund och en i Halmstad. Deras beréttelser utgér grunden for

det empiriska materialet for medarbetarna. P4 ledningsniva intervjuade vi tvd butikschefer 1

# Samtal med Sverigechef MQ. Campus Helsingborg 2007-03-08
¥ Kvale, S. (1997)
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Malmo samt regionchefen i Skane. For att utdka forstaelsen for vad man pa ledarnivd inom
MQ gor for att motivera sin personal, men ocksa for att fa en fackmans syn pa motivation
genomforde vi en intervju med en beteendevetare som extern konsult ansvarar for MQs
utbildningar. For att knyta an till var valda metod har vi vid skapandet av “den stora
beréttelsen om MQ” valt att anvdnda information fran alla berittelser, samt att komplettera
detta med att besoka foretagets hemsida pa vilken den berédttelsen som alla kan ta del av finns.
For att var forskning &dven ska kunna goras géllande 1 andra foretag som verkar i samma
bransch véljer vi enbart att bendmna vara respondenter med befattning, med detta betonar vi

4dven vikten av konfidentialitet.?

3.3.4 Intervjusituationen

I motet med andra ménniskor kan vi ldra oss av varandra. Under intervjusituationen sker ett
mote och en berittelse skapas. Innan motet sker maste man oavsett studie tematisera och
planera sin intervju.”’ I dessa tidigare processer ska man finna svar pa de frégor som har
ndmnts tidigare i metodavsnittet, syftet med uppsatsen och val av metod. Intervjusituationen
ar en specifik situation. Det &r viktigt att man som intervjuare fullfoljer de ramar som tidigare
har satts upp. Det handlar till exempel om vikten av att vara 1 tid till intervjun och att vélja en
vilfungerande plats.”® Vi har innan starten av varje intervju valt att berétta om vért syfte med
uppsatsen och varfor vi anvinder oss av en digitaldiktafon for inspelning av samtalet. Detta
behovs sjélvklart goras dd det kridvs respondentens tillstind for att fa genomfdra en
inspelning.” Det har dven funnits utrymme for respondenten att stilla frigor. Eftersom vi
valde att anvédnda oss av Oppna intervjuer, med enbart en mall som behandlar relevanta teman,
ar inte alla intervjuer exakt lika l&nga. Tiden pa intervjuerna varierar mellan 30 och 45
minuter. Eftersom vi som intervjuare ocksé har en roll i de 6ppna samtalen var det av stor vikt
att inte avbryta eller skynda vidare. Vi ville inte riskera det fortroliga i intervjusituationen.
Niér intervjun dr slut kan det vara bra att sammanfatta nigra 1ardomar som intervjuaren fatt av
métet.*® Vi har valt att utgd fran detta samt att ocksa innan avslut friga om det finns nigot
mer som respondenten vill sdga som inte har sagts. Kvale menar att denna uppfoljning dven

fortsitter efter det att diktafonen dr avstdngd och att respondenten da ménga ganger fortsitter

% Kvale, S. (1997)

*7 ibid.

% Johansson, A. (2005)

¥ Patel, R. & Davidsson, B. (1994)
¥ Kvale, S. (1997)
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att prata.’' Vid vara intervjutillfillen har vi upplevt precis detta. Den smatt nervosa blicken
som respondenten haft pa diktafonen under intervjun upphdr och samtalet har dérefter blivit
mer ldttsamt. De saker som sades efter inspelningen anser vi ocksé tillhor berittelsen varpé

dessa delar dven anvinds vid bearbetningen av det empiriska materialet.

3.3.5 Transkription och analys

Efter det att intervjuerna var genomforda borjade det viktiga arbetet med att overfora den
inspelade intervjun till skriftlig text. Denna process pabodrjades samma dag som intervjuerna
hade genomforts, d& vi av erfarenhet fran tidigare uppsatser vet att det &r tidskrdvande.
Sociologen Anna Johansson menar att man i denna fas ska gora ett antal val om vad som ska
finnas med 1 transkriptionen. Det kan till exempel handla om vad som ska inkluderas och
exkluderas di man skriver ner intervjun.’> Vi har valt att enbart skriva ner det som sagts,
vilket ddrmed innebdér ett talsprak. Olika uttryckta sinnesstdmningar, sd som skratt, har darfor
uteldmnats. Anna Johansson menar ocksd att transkriptionen dr en del av analysen.
Transkriptionen innefattas av selektivitet, man gor genomtédnkta val kring vad som ska tas
med i transkriptionen.” Genom att ha den forstielsen och insikten kan studien redan i ett

tidigt skede analyseras.

Vi har under alla vara intervjuer och vid transkriptionen forsokt ha ett analytiskt
forhallningssitt, vilket den del av den narrativa metoden som vi valt ocksa till stor del bygger
pa. Vi ville undvika att hamna 1 en situation dir man forfogar 6ver en massa intervjuutskrifter
som man sedan inte vet hur man ska anvinda.** Vi valde ocksé att under véra intervjuer
upprepa betydelsefulla saker samt som vi tidigare ndmnt hitta de ”6ppna dorrarna”. Detta sétt

att analysera intervjun under tiden bendmns enligt Kvale “sjilvkorrigerande” interviju.*’

Naésta steg 1 metodprocessen dr ldsningen av intervjumaterialet. Det &r i denna fas som den
mer explicita analysen sker.’® Vi forsokte under ldsningen att finna aterkommande nyckelord
och teman i berittelserna. Aven detta steg ér tidskrivande dd man maste ldsa materialet flera

ginger och minga génger upptdcker man nya begrepp som finns gémda i berdttelserna. Efter

3 Kvale, S. (1997)

32 Johansson, A. (2005:kap 13)
3 ibid.

#* Kvale, S. (1997)

* ibid.

% Johansson, A. (2005)
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att vi last beréttelserna valde vi att sammanfatta dem. Dessa sammanfattningar dr vad vart

empiriska material bygger pa.

3.4 Avslutande metoddiskussion

3.4.1 Utvardering

Den narrativa metoden och analysen handlar om tolkning. Frdgan &r d4 om man kan vérdera
en tolkning.’” De empiriska berittelserna i var uppsats ska inte lisas som exakta redogdrelser,
de statuerar enbart exempel, liksom de teoretiska berittelserna om motivation. Beréttelserna
tolkas olika beroende pad vem som ldser dem, kvinna eller man, chef eller anstilld. Vara
tolkningar har sin utgdngspunkt i vart forskningsfalt namligen Service Management vilket
innebér en viss kontextuell bundenhet. Det dr dock viktigt att granska och bedoma dven de
narrativa analyserna. Det tre vanligaste sitten att utvirdera studier pa dr: Generaliserbarhet,
validitet och reliabilitet.*® Vi har vid analysen valt att aktivt soka efter terkommande
nyckelbegrepp i vara beréttelser, att hitta likheter. Detta kallas for analytisk generalisering39
och ska inte forknippas med ndgot negativt, vilket ordet generalisera manga ganger goér. Man
kan hdvda att generaliserbarheten hade blivit stérre vid anvindandet av kvantitativ metod da
resultaten hade kunnat sdkerhetsstéllas statistiskt. Vi anser dock att valet av var metod har
skapat mojligheter for djupare svar vilket krdvs for syftet och som inte kan fas genom till

exempel en enkit.

Validitet kan bendmnas som inre och yttre och syftar till att dels visa hur bra

4 men ocksd huruvida resultatet frin fallstudien kan

undersokningsinstrumentet  Ar,
generaliseras.*' Vid validering av en narrativ ansats handlar det om att prova tillforlitligheten.
For att styrka att analysen héller kan man inkludera citat och skapa ett bra sammanhang for de
olika delarna, vilket motiverar vart val av utseende for till exempel kapitlet som behandlar vad

empirin sidger.

37 Johansson, A. (2005)

¥ Kvale, S. (1997)

¥ Kvale, S. (1997)

* Lundahl, Ulf. & Skirvad, Per-Hugo. (1999) Utredningsmetodik for samhillsvetare och ekonomer. Lund:
Studentlitteratur

! Merriam, Sharan B. (1994) Fallstudien som forskningsmetod. Lund: Studentlitteratur
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Reliabiliteten bor finnas i1 &atanke under hela arbetsprocessen. Den ska redogora for
tillforlitligheten. Vid kvalitativa intervjuer dr det dock wviktigt att den inte hdmmar
kreativiteten. Det handlar mer om intervjuarnas forméga att utfora sitt arbete.*” Med tanke pé
den metod som vi har anvint vid véra intervjuer, anser vi att respondenternas berittelser inte
paverkats av oss, utan de har istdllet skapats i en samhorighet med oss. P4 grund av detta
samspel kan darfor en del av fragorna under samtalet uppfattas som ledande, detta har att goéra

med det valda tillvigagéngssattet.

3.4.2 Vagen till den valda metoden

Niér vi hade bestdmt oss for vad vi ville undersoka, uppkom en del fragor kring hur vi skulle
ga tillvdga vid insamlandet av informationen. Eftersom vi ville ta del av anstélldas syn pa
motivation och dérefter jimfora deras syn med synen pé ledningsnivd, kom vi fram till att
kvalitativa intervjuer var den bésta insamlingsmetoden. Vara tidigare erfarenheter av
anvindandet av 6ppna intervjuer bidrog till att vi upptackte den narrativa metoden och ocksé
valde att anvianda den. Vi har inte valt att anvidnda oss av kvantitativ metod sa som, statistiska
eller matematiska samband. Anledningen till detta &r att vi anser att for att fa svar pa det
fenomen som vi vill undersoka krévs intervjuer under vilka man kan stélla fragor som tar sig
an just det valda temat. For att, som vi vill, skapa berittelser som sedan kan studeras och
jamforas med andra beréttelser om motivation anser vi att den narrativa metoden dr den som
passar oss bdst. Vi 4r medvetna om att valet av att anvénda just den specifika metoden vid
insamlandet av vart empiriska material ocksd innebdr att den genomgiende kommer att
anvindas i uppsatsen, detta dr enligt oss en styrka. Eftersom vi tidigt har klargjort for véra val
ar det enligt oss enbart till 14sarens fordel att vi gjort detta val. Det narrativa kan bidra med en
djupare och mer tvérvetenskaplig analys vilket stimmer v&il O&verens med det

tvirvetenskapliga forskningsféltet Service Management som vi som kandidatstudenter tillhor.

Var forhoppning ar nu att ni fatt en tydlig bild 6ver hur var arbetsprocess har sett ut, bade
innan och under skapandet av var uppsats. Med metoden i1 fokus tar vi er nu vidare till nésta

fas 1 uppsatsen dér de olika beréttelserna om motivation, stora som sma4, tar vid.

2 Patel, R. & Davidson, B. (1994)
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4. Teoretikernas berattelser

Var teori tar sin utgdngspunkt i Service Management genom en kort redogérelse for
tidnsteforskningens framvdxt. For att forsta hur synen pa mdnniskan i arbete har fordndrats
sd tar vi oss sedan an de teoretiska berdttelserna med en historisk utgdangspunkt. Denna
historiska aterblick leder sedan vidare in pa de klassiska berdttelserna rérande motivation
och vidare till ett mer postmodernt synsdtt. Slutligen har vi valt att beskriva Christian
Gronroos berdttelse om motivation utifran nagra av de begrepp som dr framtrddande i hans
forskning kring Service Management. Vdr teori har som syfte att redogora for olika
berdttelser om motivation och hur man enligt dem kan ga till véiiga for att motivera, detta for
att sedan kunna identifiera gemensamma drag och skillnader i de valda teorierna. I slutet av
varje teoridel sammanfattar vi berdttelserna, detta gors i kursivt for att underldtta for

ldsaren.

4.1 Service Management forskningens framvaxt

Foretagsekonomen Jorgen Eksell ger i Servicemétet”™ sin skildring kring Service Management
forskningens framvéxt. Det senaste d&rhundradet har Sverige och andra ekonomiskt utvecklade
lander genomgatt en omfattande samhéllsomvandling. Sverige har gatt frdn ett
jordbrukssamhélle med framvdxande industri i borjan av 1900-talet till dagens moderna
tjanstesamhalle dér tjanster utgdr nistintill % av landets BNP.** Denna forindring har
inneburit att forskare inte bara 1 Sverige utan virlden Over har fitt upp ogonen for
tjdnstesektorn och menar att detta borde utgdra ett eget forskningsomréde. Det finns ett antal
foregangare inom tjénsteforskningsomradet som tidigt uppmérksammade och la fokus pé
frontpersonalens interaktion med kunden, servicemdtet, vilket blivit ett centralt begrepp inom
Service Management. De som bidragit till detta synsitt dr bland annat de amerikanska
forskarna Bernard. H. Booms och Mary Jo Bitners med sin utdkning av
marknadsforingsmixern® for tjanster och de nordiska forskarna Christian Gronroos, Evert

. . . 4
Gummesson och Richard Normanns samlade ansatser inom tjansteforskning.*°

“ Corvellec, Hervé. & Lindquist, Hans. (2005:11). Servicemétet- multidisciplindra 6ppningar. Malmé: Liber
Ekonomi

*“ ibid.

* Vidare om marknadsforingsmixern, se: Booms, Bernard H. & Mary Jo Bitner (1981). Marketing Strategies
and Organisation Structures for Service Firms.

% Corvellec, H. & Lindquist, H. (2005:11-13)
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Dessa olika forskare anvdnde under 1980-talet sig av olika termer for mdtet mellan personal
och kund. Den amerikanska forskningen anvinder begreppet servicemotet medan den
nordiska skolan anvénder begreppet interaktion. Utifrén detta har det vuxit fram olika ansatser
i den foretagsekonomiska forskningen om servicemdtet: den perceptionspsykologiska, den
socialkonstruktivistiska och den relationsbaserade ansatsen. Den perceptionspsykologiska
ansatsen fokuserar pd individens informationshantering och mentala processer. Servicemotet
bearbetas utifrdn individens subjektiva upplevelse. Den socialkonstruktivistiska ansatsen
menar att individen skapas genom sociala relationer, vdrlden &r socialt konstruerad. Den
relationsbaserade ansatsen behandlar servicemodtet som en betydelsefull del av
relationsskapandet med kunden, men huvudfokus ligger péa relationen mellan foretag och
kund. Christian Gronroos bidrag inom relationsmarknadsforing representerar huvudsakligen

denna ansats och den tar oss fram till dir vi idag befinner oss inom t; éinsteforskning.47

4.2 En aterblick i synen pa medarbetaren - fran maskin till

manniska

Historiskt sett har synen pd medarbetaren sett annorlunda ut. Denna syn kan beskrivas utifran
tre grundperspektiv; det ekonomiska perspektivet, human relations perspektivet och det

kognitiva perspektivet. Dessa perspektiv har vuxit fram under 1900-talet.

4.2.1 Det ekonomiska perspektivet

Det ekonomiska perspektivet véixte fram i det amerikanska industrisamhéllet under bdrjan av
1900-talet, och grundlades av ingenjoren Frederick Taylor. Enligt hans skola, kallad
Taylorismen, uppnas storsta mdjliga effektivitet och produktivitet 1 ett foretag genom att
bedriva en hart kontrollerande styrning av arbetsprocesserna, sd kallad Scientific
Management. Enligt Taylor kunde denna effektivitet uppnds genom anvindning av exakta,

standardiserade vetenskapliga metoder.*®

I denna teori menar man att personalen motiveras av tva saker: i forsta hand rddsla och nod
och dérefter onskan om Overskott. Detta betydde att man endast anvinde sig av ekonomiska
och materiella beloningar. Personalens 16n grundades pa individuella prestationer.

Taylorismen véxte fram under 1900-talets industrisamhélle och idag uppfattar manga den som

7 Corvellec, H. & Lindquist, H. (2005:19-25)
“®Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:20)
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néstan oménsklig men vi kan finna vissa principer som overlevt fram till dagens samhélle; till
exempel individualiserad 16n, standardisering av arbetsutférande och effektiv uppldrning av

49
personal.

4.2.2 Human relations perspektivet

Taylors individfokuserade synsétt har kritiserats och ifrdgasatts av manga teoretiker, déribland
Hawthorne-forskarna. Deras studie av paverkansfaktorer pd arbetseffektiviteten, lade grunden
till det nya synséttet human relationsrorelsen. Hawthorne-studien genomfordes i USA under
1940-talet och hade som syfte att finna forklaringar till produktivitetsskillnader och hur dessa
kunde hanteras genom praktiska fordndringar pa arbetsplatsen. De kom fram till att de sociala
relationerna péd arbetsplatsen var en mycket viktigare motivationsfaktor dn de ekonomiska
incitamenten som Taylorismen upphdjde. Resultaten ledde till en 6kad uppmérksamhet for de
socialpsykologiska processerna i arbetet, sa som behovet av sociala relationer, uppskattning
och personlig utveckling. Studier kring gruppdynamik genomfordes, exempelvis relationen
mellan ledare och medarbetare och hur denna péverkar produktiviteten och trivseln pa
arbetsplatsen.”® Den humanistiska ansatsen utsattes for enormt tryck under mitten av 90-talet,
psykologerna understrok att det beteendepsykologiska perspektivet inte besvarade fragor om

individen som en enhetligt fungerande person.

4.2.3 Det kognitiva perspektivet

P4 1960-talet, ungefar ett decennium efter det att human relations perspektivet uppstod,
borjade man fokusera pa information. Datorsamhillet utvecklades och det kognitiva
perspektivet; ett perspektiv som ser ménniskan som en informationshanterare utifran
registrering, lagring och anvindning av kunskaper véxte fram som en reaktion pa
behaviorismen. Detta perspektiv menar att minniskan sedan tolkar informationen och agerar
darefter. Det var mdjligheten att anvdnda datorer och méta ménniskors tankeprocesser som

utvecklade perspektivet och forst pa 1980-talet borjade termen kognitiv psykologi anvindas.”'

¥ Flaa, Paul et al. (1995). Introduktion till organisationsteori. Lund: Studentlitteratur.
%0 Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:21-23).
*! Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:24)
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4.3 De klassiska berattelserna om motivation

Inom organisationspsykologin har behovsteorier en lang tradition. Inom detta omrade har den
kanske mest historiskt kdnda amerikanska psykologen Abraham H. Maslow haft ett stort
inflytande med sin behovshierarki, som véxte fram under mitten av 1940-talet. Denna teori
har fétt stor betydelse for diskussionen om vilka faktorer och betingelser som bidrar
motiverande i arbetslivet. En annan kind teoretiker som 1959 vidareutvecklade Maslows teori
och utvecklade sin tvafaktorsteori dr den amerikanske beteendevetaren Frederick Herzberg. I

de tva nastkommande avsnitten far ldsaren ta del av deras berittelser.

4.3.1 Psykologen Abraham H. Maslows berattelse

Enligt Maslow kan vi dela in véra ménskliga behov i1 fem kategorier och dessa fem kan i sin
tur delas in i tva huvudtyper, bristmotiv och vixtmotiv.”* Vidare menade Maslow att de ligsta
bristbehoven maste tillfredstdllas forst innan de hogre véxtmotiven kan aktiveras. De
manniskor som inte far sina grundbehov uppfyllda kan inte heller uppleva ett meningsfullt
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arbete.” De fem kategorierna i teorin utgors av;

1. Fysiologiska behov, mianniskans biologiska drifter s& som niring, vatten och tak
over huvudet, grunden till individens 6verlevnad. Ur ett arbetsperspektiv handlar
det om att fa 16n for utfort arbete som 1 sin tur gor att vi kan uppfylla vara
grundldggande behov.

2. Trygghetsbehov nas niar de grundliggande fysiologiska behoven uppfyllts.
Denna niva utgors av att individen har en trygg omgivning som skyddar mot
fysisk och psykisk skada. I arbetssammanhang kan detta vara grundliggande
skyddsatgérder pa arbetsplatsen men ocksa vissheten om att man far behélla sitt
arbete i framtiden.

3. Sociala behov, ér det hogsta behovet av bristmotiven. Maslow menar att denna
nivd aktiveras dd de foregdende tva ar tillfredstillda. Fokus ligger pa den sociala
omgivningen, till exempel goda vianner och kollegor pa arbetsplatsen.

4. Uppskattning, ar den fOrsta nivan i gruppen viaxtmotiv. Denna typ av behov har

inte syftet att reducera ett bristtillstdnd utan bidra till individens mdjligheter for

32 Maslow, Abraham H. (1970). Motivation and personality. 2:nd edition. New York: Harper & Row
53 -1
ibid.
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personlig utveckling. Enligt Maslow utgdér denna niva det forsta steget i
personlig utveckling, 6kad sjdlvrespekt.

5. Sjdalvforverkligande, utgoér den hogsta nivan i Maslows behovshierarki. Denna
nivd handlar om att utveckla och forverkliga sina speciella egenskaper och
potentialer. For att nd denna niva krévs det att medarbetarna far utrymme for
eget initiativtagande. Mgjlighet till personlig utveckling och sjadlvforverkligande

o . . . . 54
pa arbetsplatsen menar Maslow &r den starkaste motivationsmekanismen.

4.3.2 Beteendevetaren Frederick Herzbergs berattelse

Frederick Herzberg vidareutvecklade Maslows teori genom att se till de anstilldas behov i
olika organisationer. Han studerade egenskaper i sjidlva arbetet som paverkar arbetstagarens
motivation och prestation. Herzbergs teori kallas for tvéafaktorteori eftersom den speglar
individens forhéllande till medarbetarna och hur det kan fungera motiverande. Herzberg

delade upp de olika dimensionerna i hygienfaktorer och motivationsfaktorer.>

Under hygienfaktorer ingar den sociala aspekten av arbetsforhdllandena till medarbetarna,
vilket dr speciellt framtrddande inom detaljhandelsbranschen. Vidare ar det de fysiska
arbetsforhallandena, 16neforhallanden, status och arbetstrygghet. Faktorerna skapar vantrivsel
om de inte finns till hands, men inte trivsel om de finns till hands. Motivationsfaktorerna
utgors av faktorer sasom prestationer, uppskattning, ansvar, och utvecklingsmojligheter.
Motivationsfaktorerna bidrar till trivsel i den mén de finns till hands, men inte till vantrivsel

om de saknas.>®

Herzberg arbetade efter detta underlag fram ett arbetsmiljoprogram kallat arbetsberikning.
Syftet med detta program é&r att forbattra och utveckla hygien- och motivationsfaktorerna i en
organisation. Exempel pa sitt att forbattra dessa dimensioner kan vara att minska kontrollen
Over arbetstagaren, att ge storre personligt ansvar samt att se till att arbetstagaren far mojlighet

att utveckla sig genom att ge nya och utmanande arbetsuppgifter.’’

> Maslow, A. (1970)
>> Herzberg, Frederick, Mausner, B & Snyderman, B.B. (1959). The motivation to work. New York : John Wiley
se dven Herzberg, Frederick. (1967). Work and the nature of man. Cleveland: World Publishing Co.
56 1
ibid.
°7 Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:71)
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De klassiska berdttelserna fran Maslow och Herzberg dr bdda skapade for 6ver 50 ar sedan.
Trots detta anser vi att de dr relevanta och kan bidra med en forstaelse for individens behov.
Maslow viljer att fokusera pd behov som dr allt fran dverlevnadsbehov till
sjalvforverkligande. Behoven foljer stegen i en trappa, ddr inget steg kan hoppas over utan
varje behov mdste uppfyllas innan ndsta steg kan tas. Herzberg har utvidgat teorin och sdtter
behoven, mer dn Maslow, i en arbetskontext genom att ta hinsyn till olika egenskaper i
arbetet som pdverkar individen. Han menar att det finns faktorer som mdste finnas for att

vantrivsel inte ska uppstda medan andra faktorer verkar motivationsskapande om de finns till

hands.

4.3.3 Vidare forskning och kritik mot de klassiska berattelserna

Maslow och Herzbergs teorier var bland de forsta som klassificerade och analyserade de
minskliga behoven och de har pa sé sitt alltid haft en viktig betydelse for diskussionen om
vilka betingelser som dr gynnsamma for att frimja motivation pé arbetsplatsen. Genom aren

har de kritiserats och dr inte direkt applicerbara pa dagens féretag.58

For att testa Maslows teori har forskare efter honom genomfort empiriska undersokningar,
dessa ger en brokig bild. Forskning visar pa att en uppdelning mellan bristmotiv och hogre
vixtmotiv kan urskiljas. En studie gjord av den amerikanske ekonomiprofessorn Michael
Porter visar att individer som arbetar pd en 1ag organisationsniva i stort sett bara lyckas
tillfredstélla sina bristmotiv till skillnad frdn dem som har befattningar pd en hogre niva som
lattare kan tillfredstélla sina vixtmotiv. Vid mer specifika antaganden om typ av behov och
om principen att vi tillfredstiller vara behov i en viss ordning, finns det inget direkt stod for 1
senare forskningsresultat. Det finns méanga exempel pd att midnniskan inte givet ror sig
nedifran och upp i behovstrappan. Se till exempel pd en anorektiker som svilter sig for att fa
social uppskattning, ett hogre behov tillfredstills pd bekostnad av ett ldgre. Vidare finns det
ménniskor som “hoppar dver” ett behov for att det &r andra behov som &r viktigare for dem.
Det kan vara ett behov av status och prestige som dr sa framtridande att man ger avkall pé

behov som sociala och fysiologiska behov. **

¥ Bassett-Jones Nigel & Lloyd Geoffrey C. (2005). Does Herzberg’s motivation theory have staying power?.
The Journal of Management Development. Vol 24, nr.10. sid 929-943
* Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:55-56)
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Forskare och teoretiker stéller sig dven kritiska till Herzbergs teori. Foretagsekonomerna
Nigel Bassett-Jones och Geoffrey C. Lloyd har gjort en omfattande undersokning som
ifrdgasidtter de parametrar som Herzberg grundar sin teori pd. De stéllde sig fragan ifall 16n
kan fungera som en motivationsfaktor, vilket Herzberg inte haller med om. Studien visade att
monetira beloningar hade en betydelse och en viss motiverande kraft. Genom att pavisa att
foretag med farre chefer ger mindre mdjlighet till avancering, vidareutvecklar forfattarna
Herzbergs menande- att mojlighet till befordran genererar motivation. D4 det finns
begriansade mojligheter att kldttra inom en organisation kan medarbetarens vilja att komma

med idéer och forslag for att utveckla verksamheten, héllas tillbaka.®

4.4 Moderna berattelser om motivation

De klassiska teorierna har som vi fOrstatt av tidigare avsnitt ifrdgasatts och dessa
ifrdgasdttande har inneburit att nya teorier har skapats. Vi har valt att redogora for en del av

de omrdden dér forandringarna dr storst och dér nya moderna teorier har skapats.

4.4 .1 Kognitiv motivationsteori

Kognitiv motivationsteori har varit ett vélstuderat omrade inom arbetspsykologin sedan
mitten av 90-talet och grundtanken i denna teori dr att ménniskan agerar och tar beslut som en
rationell och medveten handling. Kognitiv teori menar till exempel att individer dr motiverade
att arbeta da de forvéntar sig att kunna uppna det som de vill fa ut av sitt arbete och direfter
belonas. Beloning har i detta fall en bred betydelse, det kan handla om yttre beloningar sdsom
16n och andra monetéra beloningar men ockséd sddant som inre tillfredstéllelse som ett resultat

av arbetets utforande.®!

Inre och yttre motivation

I modern tid talas det inom kognitiv motivationsldra, om inre och yttre motivation, tva
motivationssystem som vixt fram under senare ar. De amerikanska forskarna 1
organisationsteori Edward L. Deci och Richard M. Ryan skiljer mellan dessa tva typer av

motivation och menar att ofta den ena dr mer framtridande beroende pd vad som motiverar en

5 Hackman, J. & Oldham, G.R. (1980). Work design. MA: Addison-Wesley.
6! Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:57-58)
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individ.** Dessa begrepp belyser problematiken mellan vilka motivationsfaktorer som driver
oss minniskor pa arbetsplatsen. Ar det gliddjen i att vi har ett intressant och stimulerande
arbete eller dr det fokuseringen pa 16nen och bonusen som dr den huvudsakliga

motivationsfaktorn?

Yttre motivation star for beloningen en individ erhéller for sitt utforda arbete, detta &r
traditionellt sett 16n, bonus, extraférmaner etcetera. Inre motivation dr den energi som ligger
till grund for utférandet av arbetet. Ett foretag kan inte direkt styra den inre motivationen men
ett foretag kan skapa de ritta forutsittningarna for den inre motivationen. I teorin dr det den
inre motivationen som fradmjar kompetens och den beskrivs som den ”sundare” motivationen
eftersom det 4r nagot individen skapar sjdlv och som ér stabilt dver tid. Det dr ndgot som finns
fast forankrat i dig sjélv och i det som en person anser vara meningsfullt. Deci och Ryan
menar att det finns en risk med att fokusera for mycket pé yttre beloningar da det

underminerar den inre motivationen for arbetet. %

Malsattningsteori

En viktig del av kognitiv motivationsteori dr malsittningsteorin, denna grundlades pé 1960-
taect av Edwin Locke som dr den mest publicerade organisationspsykologen genom tiderna
och har pa 1980-talet vidareutvecklats av organisationspsykologen Gary P. Latham. Det
centrala i denna teori dr att arbeta mot ett bestimt uppsatt mal vilket ska fungera motiverande.
Malen ska tala om vad som behovs goras och vilken insats som krévs for att uppna maélet.
Centralt i teorin &r att man ska arbeta efter specifika mal, rimliga mél, som vid acceptans av
medarbetare har storre motiverande effekt dn generella mal. Inom denna teori framhaller man
konkret feedback som en viktig del i processen att na uppsatta mal. Konkret feedback
végleder och gor att man lir sig nya saker. Niar man arbetar med mélstyrning &r det viktigt att

personalen accepterar malen och att de kénner en forpliktelse att arbeta for att uppnd méalen.**

[ organisationer arbetar man idag mycket med mdlstyrning som ett systematiskt
styrningsverktyg med syftet att frimja den enskilde individens motivation och prestation. Nar
man arbetar med malstyrning i organisationer &r det viktigt att malen dr samordnade uppifran

ledning och nedét, att det finns ett samforstand pd olika nivder om vilka mal man faktiskt

52 Deci, Edward L. & Ryan, Richard M. (1985). Intrinsic motivation and self-determination in human behavoiur.
New York: Plemmer

% ibid.

8 Latham, G.P. & Lee, T.W. (1986). Goal Setting; Generalizing from laboratory to field settings (s. 100-117)
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arbetar mot. Huvudprincipen vid mélsittning dr att de mal som sétts upp ar tydliga, positiva
och realistiska i forhallande till de resurser man har for att na malen. Sitter man upp mal som
upplevs for svara och kridvande kan det istdllet vara omotiverande for personalen och om

mélen upplevs for litta sa minskar litt effektiviteten.®

Den kognitiva teorin ser sammanfattningsvis pd motivation som ett resultat av vad individen
forvdntat sig och vilka mdl som uppfyllts. Malen dr betydelsefulla och ska vara forstaeliga
och mdjliga att uppnd. Individen maste fa feedback for att utvecklas och forvdntar sig att bli
belonad utifran sina prestationer. Denna beléning kan bdde vara inre och yttre, ddir den inre

beloningen och motivationen dr den som upplevs som den "sunda”.

4 4.2 Arbetskaraktaristika

Arbetskaraktéristikamodeller dr en gemensam beteckning for teorier som behandlar
forhdllandet mellan egenskaper i sjdlva arbetet och hur dessa paverkar arbetstagarens
motivation och prestation. Denna teori uppmirksammades da Herzberg tog fram sin
tvafaktorteori. I nyare och modern forskning har man forsokt ta fram modeller fér hur man
bygger upp ett arbete sd att det ger mesta mojliga arbetsmotivation. Den mest utvecklade
modellen har framtagits av de tvd amerikanska professorerna och arbetspsykologerna, Richard
Hackman och Greg Oldham och den kallas arbetskaraktiristikamodellen.®® Modellen belyser
fem centrala dimensioner som kan urskiljas i vilket arbete som helst och som engagerar och
berikar individens inre motivation for arbetet. Desto mer ett arbete priglas av dessa
dimensioner desto mer berikas en individs inre motivation. De fem dimensionerna ér,
variation 1 fardigheter, uppgiftsidentitet, uppgiftsbetydelse, autonomi och feedback. Det
gemensamma for dessa fem &r en fokusering péd individen, dennes arbetsuppgifter och
betydelse for foretaget samt mojligheten att paverka och kontrollera sin arbetssituation och

forutsittningen av att kunna ldra sig av sina erfarenheter.®’

Det finns ett blandat stod for denna teori. Ménga forskare menar att alla individer &r olika och
reagerar inte pd samma sétt nér det géller att motiveras av dessa fem arbetsdimensioner. Det
kanske finns individer som vill ha enkla och tydliga arbetsuppgifter och som inte motiveras av

for mycket variation och sjilvstdndighet. Déarfor har en vidareutveckling pé teorin uppkommit

% Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:64)
% Hackman, J. & Oldham, G.R. (1980)
87 Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:73-74)
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dér vikten av att ta hénsyn till individuella skillnader framhivs. Det kan till exempel vara
skillnader 1 utvecklingsbehov, arbetstillfredsstéllelse och kunskap och fardigheter. Utifran
Hackmans och Oldhams teori skulle vi med hansyn till vidareutvecklingen kunna forestilla
oss ett arbetsforlopp dér arbetstagaren far borja med enklare arbetsuppgifter som successivt,
ju ldngre man arbetar och skapar en bittre kompetensgrund, blir svarare. Detta blir en

utmaning och frimjar personlig utveckling pa arbetsplatsen.®®

Kdrnan i arbetskaraktdiristikamodellen dr forhallandet mellan arbetets egenskaper och hur
dessa paverkar arbetstagaren. Teorin framhdver viktiga faktorer, sdasom sjdlvstindighet i sin
arbetsroll och vikten av feedback. Dessa bor finnas i arbetssituationen och syftar till att skapa

forutsdttningar for individens inre motivation.

4.4.3 Sociala motivationsteorier

I foregdende motivationsteorier har fokus varit pa individen i forhallande till arbetsuppgiften.
Vad som ocksd kan paverka individens motivation pa arbetsplatsen &r den sociala
omgivningen, det vill siga medarbetarna. Inom social motivationsteori undersdks hur
individens forhallande till medarbetarna kan fungera pa ett motiverande eller inte motiverande
sitt.”” Inom detta omrade talas det om réttviseteorin som handlar om att det ska vara en rittvis
fordelning av arbetsutbyte sdsom 10n, semester, arbetstider och extra formaner mellan

medarbetarna pé en arbetsplats.”

Den senaste teorin inom detta omride, procedurrittvisa, fokuserar pd de procedurer som
ligger till grund for beslut om fordelning mellan medarbetarna. Av betydelse dr att de
anstillda upplever procedurerna som anvinds vid fordelningen av olika forméaner som
rattvisa. Forskningen koncentrerar sig i1 denna teori pa tvd omraden; mellanménsklig
behandling och att forklara orsaken till beslut. Det forsta omradet handlar om att det &r viktigt
att ledaren &r trevlig mot sina anstéllda och behandlar dem med respekt. Detta kan man uppné
genom att ge regelbunden feedback och vara lyhdrda for personalens dsikter och idéer. Om en
ledare dr arrogant och inte lyssnar pa sina anstilldas synpunkter resulterar detta sannolikt i att
den anstilldes arbetsmotivation sjunker. Det andra omrédet handlar om att de anstillda ska

forstd orsaken till beslut som tas av ledaren och att ledaren ser till att de anstillda forstar

8% Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:65)
% Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:66)
0 Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:68)
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bakgrunden till ett taget beslut. Det kan handla om vilka regler en ledare foljer nér
medarbetarnas insats vérderas och vilka riktlinjer som géller vid beslut om befordran. Om ett
beslut grundas pé oklara grunder eller utifran daliga motiv s& kan det uppstd forestillningar

om orittvis behandling ibland personalen.”’

Sociala motivationsteorier behandlar, som namnet indikerar, den sociala aspekten kring
motivation pd arbetsplatsen, det vill sdga forhallandet mellan de anstdllda. Centralt i teorin
dar att individen ska uppleva att det rdder rdttvisa pd arbetsplatsen. Detta kan ge sig till kdnna
genom ledarens bemotande och feedback samt att det anstillda forstar underlaget for

beslutsfattandet i organisationen.

En 6vergang mot moétet med Karl Weick och Christian Grénroos

For att fora teorin vidare ytterligare ett stadium har vi valt att redogoéra for den amerikanske
organisationsteoretikern Karl E. Weicks och Christian Gronroos berittelser kring motivation.
I dessa berittelser aterkommer begrepp och forklaringar fran de tidigare motivationsteorierna.
Anledningen till detta dr for att etablera en god plattform innan empirin ska tolkas. Genom att
avsluta med Gronroos beréttelse smalnar vi av teorin till de segment av marknaden i vilken

var valda bransch éar aktuell.

4.5 Karl Weicks berattelse om motivation genom sensemaking

Sensemaking handlar om att skapa mening. Att man som individ i samspel med andra
individer ska fi en forstdelse for vad man gor och varfér man gor just detta. Det handlar om
att skapa ett ramverk av referenser. Genom att skapa en mening med det man gor hjélper detta
individen att forstd, forklarar, tillskriva och forutsdga det okdnda. Weick exemplifierar detta
genom att beskriva att individen anvinder sig av en form av individuell “strategi”, ett eget

satt, for att finna mening, syfte och riktlinjer med sitt arbete, att finna motivation. >

Enligt Weick finns det sju karakteristiska drag som skiljer sensemaking fran andra processer
sasom forstielse och forklaring:

1. Sensemaking har sin grund i den individuella identiteten. Jag &r vad jag tinker.

2. Retroperspektiv handlar om att individen efter en meningsskapande process utvarderar

och reflekterar processen, att se tillbaka och dra lardom.

"I Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:68-69)
2 Weick Karl E. (1995:4). Sensemaking in organisations. Thousand Oaks California: Sage Publications Inc
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3. 1 organisationsmiljon utgér och formar individen en del av miljon. Agerande 4r en
avgorande faktor och man kan inte forutsdga vad som ska hdnda da allt 4r en del 1 en
storre helhet.

4. Sensemaking &r en social process dir ménskligt tinkande och social funktion &r
beroende av varandra. For att forstd sensemaking krdvs det att fokus ligger pa
ledtradar och repliker for att kunna generalisera andra prototyper, stereotyper och
roller.

5. Sensemaking dr en fortgdende process. Den har inget slut och ingen borjan.

6. Minniskor stoter stindigt pa olika antydningar. Beroende pa intresse och personlighet
viljer minniskan att ta till sig en del av dessa antydningar, de som anses mindre
relevanta filtreras bort.

7. Minniskor dr enligt Weick i grunden lata och nér denna har funnit svar pd en fraga

slutar man att leta. Det finns inte utrymme for att finna alternativ.

Weick menar att genom att anvidnda sig av sensemaking i organisationen innebér det att man
fokuserar pd hur ménniskor upplever saker och vilka bakomliggande faktorer som finns. Man

viljer inte att ligga tonvikten pé olika system och strukturer.”

Sammanfattningsvis menar Weick att fokus i berdttelsen ligger pd individen och dennes
betydelse i den meningsskapande processen. Genom att skapa mening sd kan individen skapa
en forstdelse for sitt arbete. Att arbeta med sensemaking i organisationen innebdr att
individens behov sdtts i forsta hand. Weick belyser vikten av att man som ledare forstar att
individen ocksa formar miljén i organisationen och ddrfor dr sensemaking en process som dr

standigt fortgdende.

4.6 Christian Gronroos berattelse om motivation

Christian Gronroos ér i Service Management sammanhang en framstaende forskare. I hans

berittelse om motivation har vi valt ut de delar 1 vilka han bendmner golvpersonalen.

Intern markandsforing enligt Gronroos:
.... Bista sittet att motivera personalen till att bli tjdnstvillig och instéilld pa
kundinriktat arbete &r att anvédnda ett aktivt och malinriktat program dér en rad olika

aktiviteter och processer samordnas i ett slags marknadsforing. Pa sé vis kommer de

3 Weick, K. (1995: kap 2)
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interna relationerna mellan medarbetare pa olika avdelningar (kontaktpersonal,
internt stodjande personal, gruppledare, arbetsledare och chefer) att pa bésta sitt
framjas och styras mot serviceinriktad hantering av externa relationer mellan kunder

och andra parter.™

Att foretag har anvént sig av uppmuntrande aktiviteter och kampanjer dr inget nytt. Inte heller
att motivation linge har engagerat foretagsledare och personalansvariga. Vad som &ar nytt ar
enligt Gronroos att man genom den interna marknadsféringen ser pd medarbetare i foretag
som en intern marknad, man inser manniskornas betydelse for foretaget.”” Grénroos menar att
for att den interna marknadsforingen ska fungera motivationsskapande méste en organisation
utgd ifrdn tvd ledningsprocesser, attitydutveckling och kommunikationsstyrande.
Attitydutveckling innebér att personalens attityd och motivation gentemot kunderna maste
vardas. Kommunikationsstyrande syftar till att all personal inom foretaget behover
information for att kunna utfora sina olika arbetsuppgifter. Héri ingar &ven kommunikation
fran personal till ledare vilket ofta gloms bort. En ledare maste inse betydelsen av att ge
feedback till sina medarbetare, att en win-win situation ddrmed skapas. For att intern
marknadsforing ska fungera och verka motiverande kravs det att den fungerar som en standigt
pagédende process i det vardagliga arbetet och att det finns goda relationer mellan de anstéllda
pa alla nivder i organisationen. Aktiviteter som enligt Gronroos kan forknippas med intern
marknadsforing och som gor att personalen kidnner sig delaktiga ar utbildning och ledningens

stdd vid beslutsfattande.”®

Gronroos beskriver dven personalens handlingsfrihet och handlingsmdjlighet som begrepp
som ligger nédra den interna marknadsforingen. Handlingsfrihet, empowerment, handlar om att
ge personalen befogenheter att fatta beslut och vidta atgdrder. Om personalen kénner att de
har stor handlingsfrihet kan detta resultera 1 att de kdnner en storre tillfredsstéllelse pd arbetet.
Chris Argysis, amerikansk professor inom organisationsbeteende belyser &dven han
handlingsfrihetens betydelse. Han anser att de flesta ledare inte satsar helhjértat pa
handlingsfrihet och att detta d4 hdmnar motivationen.”” Aven de amerikanska professorerna i
psykologi Donald D. Bowen och Edward .E Lawler, talar om vad 6kade befogenheter innebir

for de anstillda. De menar att det dr viktigt att de anstdllda forstdr och far information om

™ Gronroos, C. (2002:369)

" Grénroos, C. (2002:366)

7% Grénroos, C. (2002:370-381)

" Argyris, Chris. (1998) Empowerment The emperor’s new clothes, Harvard buisness review vol 76, nr 3 sid.
98-105
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foretagets resultat, att de har makt att fatta beslut som péverkar foretaget och att de beldnas
utifran detta.”® Om ett foretag ger sin personal handlingsfrihet méaste den ocksd enligt
Gronroos ges handlingsmojlighet, enabling. Personalen ska kdnna att de har det stod som
kravs for att kunna fatta beslut. Handlingsméjligheten kan skapas genom ledningens stod,

kunskapsstod och tekniskt stod.”

Gronroos berittar om olika sdtt att motivera de anstdllda genom att referera till den
nédringslivs aktiva amerikanen, John Katzenbach och Jason Santamaria, amerikansk
foretagsanalytiker. De har arbetat fram olika sitt pa vilka de anser att den nérmsta chefen ska
motivera sin personal pa. De beskriver fem olika sdtt att motivera kontaktpersonal:

1. Skapa kollektiv stolthet 6ver foretagets mission och vérderingar bland de anstéllda.

2. Redovisa klart och tydligt vad alla har for uppgifter, hur arbetet bedéms och 6ljs upp

och resultatets konsekvent.
3. Ge personalen individuell frihet, en entreprendrsanda, och mojlighet att tjana pengar.
4. Visarespekt for individens resultat och uppmérksamma kvalitetsarbete.

5. Erbjuda ersittningar och bonussystem som frimjar arbetsresultatet.™’

Intern markandsforing, handlingsfrihet och handlingsmojlighet dr alla motivationsskapande
faktorer som dterkommer i Grénroos berdttelse. For att dessa faktorer ska utgora sitt syfte
menar han det mdste finnas en tvavigskommunikation i foretaget och att de interna
relationerna dr goda. Ledningen mdste forstd personalens betydelse for foretaget och ge dem

det stod som behovs for att skapa en effektiv och motiverande intern marknadsforing.

4.7 Reflektion kring teorierna

Innan vi ldmnar det teoretiska féltet for att ge oss in i de empiriska berittelsernas vérld har vi
valt att reflektera Over de teoretiska berittelserna som ovan delgivits ldsaren. Efter att ha
arbetat med det teoretiska materialet har vi kommit fram till att dd man studerar begreppet
motivation dr det inte mojligt att enbart anvdnda sig utav ett forskningsfilt, exempelvis
Service Management. Varje mynt har tvad sidor och darfor har vi valt att dven redogdra for

teorier som mer grundar sig i organisationspsykologin. Genom att gora detta val skapar man

" Bowen, D.E. & Lawer E.E.(1992) The empowerment of service workers: What, why, how and when. Sloan
management review. Sid. 31-39

7 Grénroos, C. (2002: 384)

%0 Katzenbach, John R. & Santamaria, Jason A. (1999) Firing up the Front Line. Harvard buisness Review,
vol. 77, nr 3. sid. 107-117
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ddrmed en storre teoretisk bredd som sedan kan tolkas och vara ett vélanviant verktyg i
analysen. Att se pa teorierna som berittelser, vilket vi med den narrativa metoden som
utgdngspunkt har valt att gora, har enligt oss inneburit att vi har kunnat distansera oss fran
teorierna och i ménga fall plocka ner dem frdn de hoga piedestalerna som de ibland kan
tyckas sta pa. Vi har dirmed kunnat placera de olika teoretiska beréttelserna pa en och samma
niva och kunnat urskilja dterkommande nyckelord och teman. P& sa sitt kan vi se pa dem for

vad de ér, ndmligen berittelser om motivation.

Teorier ger manga génger en bild av nadgot som inte helt dverensstimmer med verkligheten.
En del av de teorier som vi anvént till exempel Herzberg och Maslow dr framtagna for over
50 ar sedan och eftersom vi vet att synen pa arbete har fordndrats sé kan de inte i alla fall
goras gillande. Vi har trots detta valt dessa teorier eftersom de dr stindigt aterkommande i
sekundérkéllor som berdr motivation. Ddarmed inte sagt att deras resonemang pa egen hand
kan ge svar pé vara fragestéllningar och uppfylla vart syfte. Vi menar till exempel att man inte
som Maslow kan skapa en generell trappa Over médnskliga behov, da dessa ar vildigt
individuellt skapade. Vad vi kan konstatera &r dock att behoven som framhédvs dven
aterkommer 1 mer moderna berittelser om motivation, sdsom i sociala och kognitiva

motivationsteorier.

Efter att ha tagit del av de teoretiska beréttelserna om motivation stéller vi oss frigan om
dessa kan hjdlpa oss att besvara vara fragestdllningar och uppfylla vért syfte. Var forsta tanke
ar att de inte kan det. Vart syfte och vara fragestillningar krdver en empirisk undersdkning for
att f4 mer specifika svar utifrdn vart valda undersokningsomrdde. Vad de teoretiska
berittelserna sd hir langt kan gora ér att forklara manniskors behov samt ge exempel pa olika
faktorer som ménniskor i arbetet motiveras av. De kan ocksa forklara vad de anser att ledare
ska gora for att motivera. Nésta steg blir att lyssna till de insamlade empiriska berittelserna

som speglar det dagliga arbetet i detaljhandelsbranschen.

36



5. Empirin sager — motet med verkligheten

I denna del av uppsatsen kommer vi att redogéra de olika berdttelserna om motivation som dr
hdmtade ur praktiken, det vill sdga empirin. Vi inleder med den stora berdttelsen om MQ,
vilken ska ge ldsaren en forstdelse for och fda bakgrundinformation om det valda fallféretaget.
Berdittelsen fran fackman och regionchef kommer att sta for sig sjdlv medan butikschefernas
berdttelser kommer att skrivas ihop och likasa butikssdljarnas berdttelser. Syftet med denna
del dr att redogora for olika aspekter inom motivation fran verklighetens perspektiv. Vi
avslutar varje berdttelse med en sammanfattning i kursivt vilken dr skapad utifran vdra

tolkningar.

5.1. Den stora berattelsen om MQ

Berdttelsen dr sammanstdlld utifrdan alla vdara intervjuer. For ytterligare specifik information

har vi tagit foretagets hemsida till hjclp.*’

Sverigechefen for MQ har uttalat sig och sagt att foretaget bara dr 45 manader gammalt.** De
flesta svenskar vet att modekedjan MQ funnits ldngre &n sd. Uttalandet indikerar pa att
foretaget genomgétt stora fordndringar de senaste &ren. Tidigare var MQ en frivillig
fackhandelskedja, men blev genom uppkép en helintegrerad kedja® och didrmed har MQs
berittelse intagit en ny form. Idag ar MQ ett rikstickande foretag.**

MQ verkar inom klddkonfektion och arbetar aktivt for att f6lja med i modevérlden genom att i

stor utstrickning arbeta med trendiga klddmérken.® MQs ambition 4r:

.. att erbjuda modeintresserade mén och kvinnor det som behdvs for en komplett

garderobsuppséttning, ett stort urval av moderiktiga klader av god kvalitet.

MQ arbetar efter ledstjdrnan att skapa en framgéingsrik kund vilket innebér att all personal i
sitt arbeta ska ha detta i atanke. Inom organisationen har man ocksé tagit fram kidrnvérden i
samband med uppkopet och centraliseringen. Dessa ska fungera som riktlinjer men ocksa
mojliggdra motivation. Tanken &r att kirnvédrdena ska utdka mojligheten for beslutsfattande

langre ner i organisationen. Karnvérdena ar:

81 http://www.mgq.se 2007-05-13

%2 Samtal med Sverigechef MQ. Campus Helsingborg 2007-03-08

%3 Majoritetsagare ar investorforetaget, CapMan.

%93 butiker med totalt 1000 anstillda varav 65 stycken ir stationerade pa huvudkontoret i Borés.
% Till exempel: J.Lindeberg, Emilio, Lyle & Scott, Peak Performance.
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e Viir snabba
e Butiken ar var scen
e Vidrienrelation

e Vivill och vi kan dnnu mer

MQ satsar mycket pa sin personal genom att erbjuda utbildningar kontinuerligt, det kan
handla om allt fran sélj- och datorutbildning till utbildning inom textil och materialldra. De
har dven utbildningar for butikschefen som sedan uppkopet, fatt ett storre ansvar i butiken.
Vidare vill man ge personalen mojlighet att utvecklas och vixa med foretaget genom att satsa

pa internrekryteringar samt att ge de anstéllda handlingsfrihet och ansvar.

5.2 En fackmans berattelse

Berdittelse dr baserad pd en telefoninterviu 25 april, 2007 med MQs externa konsult som

ansvarar for kompetensutveckling av personalen.

MQs konsult har en bakgrund som beteendevetare sedan 1985. Hon har arbetat for MQ som

konsulti 5 ar.

Dels ir jag kompetensutvecklingsansvarig i min konsultroll, jag tittar 6ver behoven
och kollar vad det dr man behdver och sen koper jag in de utbildningar som behdvs

och jag haller dven en del utbildningar sjélv.

Nér vi kommer in pd begreppet motivation mirker vi hur respondenten tiander till” och
brinner for &mnet. Respondenten berittar att vad hon alltid trycker pa dr att man maste halla

energin vid liv hela tiden.

Vad jag brinner for och alltid trycker pa ar att man maste halla energin brinnande hela
tiden oavsett som siljare eller chef, man maste ladda ner sin energi i sig sjilv. Finna

sin egen motivation, man kan liksom inte ge motivation till en annan ménniska.

Vidare berédttar hon att butikschefen spelar en stor roll da denne kan hjélpa séljarna att finna
sin inre motivation. PA MQ arbetar man handfast med handlingsplaner och med att fa
manniskor att utvecklas och vixa hela tiden. Det ar viktigt att varje utbildning genererar en

handlingsplan sd butikschefen kan hjélpa séljaren med att sdlja och dir menar respondenten
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att man kan finna mycket motivation. Respondenten menar att det ockséd &ar viktigt att man
som anstdlld sjdlv laddar infor sin arbetsdag. Man kan inte bara forlita sig pa att andra ska ge

en motivation pd arbetet.

Sen &r det ocksa viktigt att man mentalt laddar infor varje dag och bestimmer sig for
att det ska bli en bra dag. Att man laddar ner energi fran folk i sin omgivning, att

man snackar med kunder och garvar lite.

Respondenten berittar vidare att man inom MQ satsar mycket pd internrekryteringar. Detta dr

nagot som hon anser ar en motivationsskapande faktor i sig.

Vi vill ge personalen karridrmdjligheter sa att de hela tiden kénner att de kan
utvecklas och véxa med foretaget. Detta dr en motivationsfaktor som jag tror triggar

manga i personalen, att det hela tiden finns nagot att striva emot.

Respondenten berdttar att man pa MQ jobbar efter ledstjdrnan att skapa en framgangsrik
kund, det innebér att all personal i olika kundsituationer ska agera pa ett sitt som skapar en
framgangsrik kund. Inom MQ fluktuerar det manga beréttelser om s kallade vardagshjdltar

som agerat efter detta ledmotiv, det dr viktigt att man &r stolt Over att arbeta pa MQ.

Det finns ett exempel, en kund gar hem med ett par nyinkdpta byxor men sa sitter
larmet kvar pa byxorna, det kan ju latt hinda. Kunden ringer till butiken och beréttar
att hon/han ska flyga fran Bromma om en timme och ténkte ha byxorna med sig.
Siljaren sitter sig pa bussen hem till kunden, larmar av byxorna och tar med sig en

liten bh och topp och séger jag ér jétteledsen och hoppas att du far en fantastisk resa.

Respondenten menar att dessa beréttelser 1 sig motiverar andra till att agera efter ledmotivet.

Det handlar om storytelling, det skapar vardagshjdltar och vi far ett foretag dar
saddana hdr goda girningar premieras, inte ekonomisk beldning utan det pratas och
alla kénner till exempel till storyn med kunden och byxorna och alla vet vem
siljaren var. Det handlar inte om att lotta ut biobiljetter utan att folk tycker det &r

roligt att fa sitt namn hort.

Respondenten pratar vidare om motivationsfaktorer och belyser vikten av att fi véixa pé

jobbet, ldra sig nya saker och kompetensutvecklas. D krdvs det dels ett klart kommunicerat
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ansvar i butiken och att butikschefen ger berdm och dr generds mot sina kollegor och
medarbetare. Motivationen kan vdxa genom raka samtal och konstruktiv kritik eftersom detta
skapar en trygghet som i sin tur skapar motivation. Det &r viktigt att man som medarbetare far
veta nidr det dr bra och man far veta nér det dr daligt, man behover inte g& runt och undra vad
chefen tycker for feedback ges kontinuerligt. Chefen maste forsta vad det &r som motiverar

olika personer.

En del gillar tévlingar, en del &lskar rutiner och administrativa saker, man ska hitta

de saker som driver olika méanniskor.

Inre motivation, utveckling, vardagshjdiltar och ledstjdrnor dr dterkommande begrepp i
berdttelsen om motivation frdan fackmannen. Att butikschefer och ledning pa ett foretag,
genom till exempel utbildning och internrekrytering, arbetar med att motivera sina anstdllda
menar fackmannen dr bra. Vad som dr viktigt dr att se till individens énskemal och forsta vad
som motiverar olika personer. Det dr framforallt att fa utrymme och hjdlp pd vigen for att

finna sin inre motivation som hon anser dr viktigt.

5.3 Regionchefens berattelse om motivation

I detta stycke kommer vi att presentera regionchefens egen berdttelse om motivation pa MQ.

Denna berdittelse baseras pad vdr intervju med regionchefen 18 april, 2007.

Regionchefen berittar att sedan uppkopet av alla MQ butiker har hans roll som regionchef
fordndrats. Idag handlar det mer om att coacha butikscheferna som har fatt en stérre och
viktigare roll &n vad de hade tidigare. Regionchefen berittar vidare att butikschefen idag har
ett storre ansvar och det medfor att de behover ett storre stod da de idag har fler fragor &n
tidigare. I nuldget anstéller butikscheferna sjélva, de har ett stdrre budgetansvar och ansvaret
av nyanstéllning tillhor deras agenda. Pa fragan om vad motivation betyder, kommer svaret

snabbt.

Motivation for mig &r sdnt som gor att man tycker det ar kul att ga till jobbet varje
dag, under alla dessa aren har det varit séllan jag gatt till jobbet och inte tyckt att det
ska bli kul.

Regionchefens roll som coach anser han &r ett steg 1 motivationsarbetet med hans ndrmast

underordnande. Genom att man inom koncernen stéller sig positiva till ansvar och
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handlingsfrihet, kommer motivationen darigenom mycket pa kopet. Hur butikscheferna ska gé
tillvdga menar han dr valdigt personligt. I arbetsbeskrivningen omndmns vikten av att arbeta
efter att uppna ett positivt klimat, men varje butikschef far sjilv hitta sitt eget sétt att arbeta

med motivation.

De nya kédrnvirdena som MQ tog fram i samband med uppkdpet och centraliseringen, menar
regionchefen 1 sig kan fungera som guidelines men ocksd mgjliggéra motivation.
Kéarnvéirdena har utokat mojligheten for beslutsfattande ldngre ner i organisationen och de
anstélldas eget ansvar har okat. Hur man i butikerna arbetar med kdrnvdrdena dr enligt
regionchefen frivilligt. Vad man daremot gor &ar att man arbetar med uppfOljning av

kirnvirdena genom att utse manadens karnvirdesbutik.

Man ska luta sig mot kérnvérdena och sunt fornuft som egentligen genomsyrar dem.

Att MQ satsar mycket pa sina anstillda str klart. Regionchefen menar att man ser pa
personalen som en tillgdng da det d&r dem som ska utfora den sa viktiga forsdljningen i
butiken. Alla som arbetar p4 MQ fér till exempel mdjligheten att genomga olika typer av

utbildningar, s& som silj, textil och materialléra.

Jag maéste séga att MQ ar vildigt duktiga pa att gora det roligt pa jobbet, MQ lagger
mycket pengar, tid och energi pa det.

Respondenten menar att MQ har forstétt att det ar viktigt att satsa pa sin personal. P4 fragan

om hur man har kommit fram till det blir svaret:

Det dr vil inget unikt for MQ egentligen, man vill vl pé alla stéllen att personalen
ska vara motiverad. Jag tycker att MQ kommit en ganska ldng bit pa vigen med att

motivera sin personal.

I slutet av beréttelsen knots det an till den inledande delen om vad som faktiskt motiverar de
anstillda. De faktorer som regionchefen framhdvde var mojligheten att utvecklas pa MQ, att

vara stolta over sin arbetsplats och att det hiander positiva saker.

Jag tror ménga motiveras mycket av att det hénder positiva saker hela tiden, till

exempel marknadsforingskampanjerna sdsom The Ark reklamen, det gor att
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personalen blir stolta dver att jobba pa MQ, varje géng de ser den pa TV. Det ér
viktigt att man dr stolt Gver att jobba pd MQ vilket leder till att man blir positivt
installd till foretaget.

Tyngdvikten i regionchefens berdttelse ldggs pd coachning. Att som regionchef coacha sina
ndrmsta, butikscheferna, och att de sedan i sin tur ska vdgleda sdljarna. Hur detta ska
genomforas dr upptill varje butikschef, kdrnvdrdena dr ett sdtt att vigleda de anstdllda och
ndgot som framhdvs som motiverande i sig. Personalen dr nagot som man enligt regionchefen

satsar pd och som man ser som en tillgdang. De ska kinna sig stolta over att arbeta pd MQ.

5.4 Butikschefernas berattelse om motivation

Denna beriittelse syftar till att sammanfatta butikschefernas intervjuer 12 och 17 april, 2007,
for att redogora for deras berdttelse om vad som skapar motivation for dem och vad de gor
for att skapa den vardagliga motivationen. Butikschefen dr butikspersonalens ndrmsta chef
och den som dagligen méter de anstdillda. Som butikschef dr man ansvarig for butikens

verksamhet.

Sedan MQ blev uppkopt har butikscheferna fatt en mer betydelsefull roll och mer ansvar. De
beréttar att arbetsuppgifterna har blivit fler och att man nu inte kan forlita sig pa att dgaren

skoter det mesta. Pa fragan om vilka arbetsuppgifter butikscheferna har blev svaret:

Jag gor egentligen allt som de andra gor plus att jag har en del andra arbetsuppgifter
vid sidan om ockséa, men det ar ju inte s att jag inte packar upp varor, jag kan hugga

in sjalv.

Att arbeta som butikschef innebér att man bade har en roll som ledare samtidigt som man
sjdlv ar underordnad ndgon annan. Ens roll 4r ddrmed tvédelad, dels ska man sjidlv bli
motiverad fran sina chefer samtidigt som man ska motivera sédljarna. Vad som motiverar
butikscheferna dr mycket individuellt. En gemensam sak &r mojligheten att utvecklas inom
foretaget, vad som tidigare har motiverat dem &r att nd den befattning de har i dag. Vad det
sen leder vidare dr det ingen som vet. Mgjligheten att ha storre ansvar dr ocksa nagot som

omniamns som en morot i det vardagliga arbetet.
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En kinsla av att man gér nagon nytta, att man har betydelse, viktigt kanske inte ar

ratt ord men att man kdnner sig behdvd. Att det ar tack vare mig som detta blir bra.

Att uppna forsdljningsmalen vilar pa butikschefernas axlar, att forséljning &ar viktig framgér
tydligt vid intervjuerna, detta dr ocksd nagot som motiverar de bada tillfragade dven om det
framhévs mer av den ena 4n den andra. Det dr vad som dagligen motiverar dem nir det

kommer till arbetet.

Forsaljningen skulle jag sdga, pengar in till foretaget, forsiljning.

De bada butikscheferna vill framhéva att de har en roll som coach snarare dn en chef.

Jag ar en av er och jag forsoker inte vara ndgon annan bara for att jag ar butikschef.

Att iklada sig rollen som coach menar de i sig skapar motivation hos personalen. En sadan roll
innebdr att de peppar de andra fOr att pa sé sitt se till att saker och ting blir gjorda. Att skapa
motivation hos de anstédllda dr ndgot som de bada butikscheferna tycker ar otroligt viktigt.
Svaret pd hur motivationen ska skapas dr snarare personlig dn ledningsmissig. De
tillvigagéngssétt som de bada framhavde var vikten av att skapa ett bra team, att man arbetar
med “ritt” folk med samma positiva instéllning som en sjilv. Eftersom butikscheferna numera
anstéller sjdlva har de mojligheten att pdverka vem som ska arbeta. Att vélja ritt personer &r
inte alltid s ldtt, men de bdda menar att om man kommer in i ett gdng med en redan positiv
instéllning sd smittar den av sig. Genom att arbeta med ett bra team kan man ocksé skapa en

positiv miljo.

Att ha tydliga méal 4r en annan faktor som framhivs. Att sitta upp mél som man arbetar emot,
under en dag, under en vecka eller en manad. Mélen som omnidmns &r i de bdda intervjuerna
ekonomiska. Man arbetar med att tydliggéra dagsbudgetar, snittkop per kund och sé vidare.
Bada menar att detta dr ett bra sétt att motivera da det blir sa tydligt, eftersom man direkt kan

gora jimforelser.

Man kan inte séga att vi ska ut och springa till en plats, men inget vet vart.
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Den sista motivationsfaktorn som omndmns &r feedback. De bdda menar att de ar viktigt att
kommunicera med personalen, att vara rak och oppen. Att personalen far héra om de gor

nagot bra samtidigt som man méiste bli medveten om man bdr géra ndgot pa annorlunda.
Att ge feedback, att ge berdm sa att min personal kinner att de blir sedda.

For att sammanfatta butikschefernas berdttelser kan begrepp som tydliga mal, vikten av att
kdnna att man gor nytta och forsdljningsmadl framhdvas. Gemensamma nédmnare som Vi funnit
i vdra tolkningar av de tva berdttelserna dr betydelsen av att kdnna att man dr behovd, att
man har mdojligheten att avancera inom foretaget, att det man gor dd man driver butiken
paverkar hela foretagets resultat. Bada tva uppfattar sig sjdlv som coacher snarare dn chefer.

De menar att det dr motivationsskapande att genom tydliga mal och feedback leda sin sdljare.

5.5 Butikssaljarnas berattelse

[ detta stycke kommer en summering av butikssiljarnas berittelser att redogoras.’® De

motivationsfaktorer som har tagits upp under de olika samtalen kommer att presenteras.

En av de faktorer som néstan alla respondenter ansag vara en av de viktigaste nir det handlar
om motivation dr butikscheferna. De menade pa att om butikschefen dr motiverad, har ett glatt
humor och en positiv instéllning till sitt arbete sprider det sig ocksa till alla medarbetare. En
butiksséljare beskriver i sin beréttelse om sméd medel som butikschefen kan ta till for att peppa

sin personal:
Han kopte paskigg till alla i personalen som véntade i fikarummet.

Enligt butikssdljarna finns det olika sdtt som butikschefen kan arbeta for att motivera. Det
kan handla om att sdtta upp olika forsdljningsmél som butiken ska ha uppnatt vid dagens slut
och att man under dagen arbetar och pushar varandra for att nd dessa mal. De menar att det
motiverar att ha ett mal att jobba emot under dagen. Ménga av butiksséljarna beréttar &ven om
vikten av att fa feedback och konstruktiv kritik. De menar pa att det d4r motiverande att

butikschefen talar om néir nagot dr bra respektive daligt.

86 Intervjuer 27 mars, 1,2 & 20 april, 2007
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Sedan sédger han ofta att vi dr viéldigt duktiga och dven om vi inte alltid nar vart
forséljningsmal sd sdger han att dit vi nddde var bra, han men ar att vi kan gora

battre men vi dr duktiga dnda.

Det &r vildigt viktigt att man bryr sig om sina anstillda och 4r en glad och framat,

positiv person, det smittar av sig ordentligt.

I minga av berittelserna dterkommer begreppen handlingsfrihet och ansvar. Méinga av de
butiksanstdllda menar pé att det 4r motiverande att kénna att organisationen har fortroende for
en och att man fér lov att ta beslut i butiken nir det géller till exempel reklamationer och

aterkop.

Att arbeta i ett bra team &r enligt alla respondenter en otroligt stor motivationsfaktor. Att det
finns en bra sammanhallning och att man har roligt pd sin arbetsplats &r en av de storsta
motivationsfaktorerna. Att umgés utanfor arbetet visade sig ocksa paverka sammanhallningen
och didrmed motivationen. Pa foljande sitt beskriver tvd av butiksséljarna vikten av att ha en

sammanhéllning pé arbetsplatsen:

For mig &r det medarbetarna och att man jobbar i ett géng dir man trivs och dér vi

motiverar och pushar varandra.

Vi har riktigt kul tillsammans nér vi arbetar och det motiverar mig, jag vill verkligen

gé till jobbet pa morgonen.

Att inre motivation ar viktigt framgér i alla utav sdljarnas berittelser. Det ar inte bokstavligen
uttalat 1 alla, men indirekt gar det att urskilja. En av butikssdljarna papekade vid ett flertal
tillfdllen vikten av att hitta sin inre motivation, konsten att kunna motivera sig sjélv, vilket &r
en viktig faktor for att kinna sig motiverad. Pa foljande sitt beskriver han hur han motiverar

sig sjélv och hittar sina egna mal under dagen:

Jag tycker det &r viktigt att skapa egna mordtter under dagen, vad vill jag uppnd

med min dag?

I butikssdljarnas beréttelser forekommer dven vad ledningen och foretaget i sig kan gora for

att motivera personalen. Det handlar om till exempel utbildningar inom olika omraden sasom
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sdlj utbildning, material utbildning med mera. I berittelserna framgér dven vikten av att folja

upp utbildningar.

Det dr jatte motiverande for man fér otroliga kickar av dessa kurser.

Dock menar en annan av butiksséljarna att utbildningar inte &r motiverande, han menar
snarare pa att det ar nagot han tar for givet ska finnas pa en arbetsplats. Butiksséljarna nimner
aven att ledningen kan anordna olika sma tivlingar; som till exempel den butik som séljer
flest bilte under en ménad vinner en resa. Detta anser minga vara en motiverande faktor. Hér

menar de pd att butikschefen ska komma in och coacha och peppa dem.

I beréttelserna framgar det 1 sig 4r motiverande att arbeta pa ett foretag som man é&r stolt dver,

och pé sé sitt kdnner man sig ofta mer delaktig i foretaget. Detta ér en stor motivationsfaktor.

JA, frihet under ansvar det har vi och just att alla kidnner sig delaktiga.

MQ har som vi tidigare nimnt ndgra kdrnviarden som de arbetar mot och en si kallad
ledstjdrna som de ska folja 1 sitt arbete. En del av butiksséljarna beréttar att dven detta dr en

motiverande faktor d& de har riktlinjer att arbeta mot.

MQ har ett bonussystem som ar beroende av forsidljningen. Om de lyckas sl sin budget varje
manad sa far alla anstéllda ndgon procents hdjning pa sin manadslon. Detta system anser alla

butiksséljarna vara en motiverande faktor.

For att vydliggora gemensamma ndmnare och skillnader i butikssdljarnas berdittelser vill vi
avslutningsvis sammanfatta dessa. Att géra en entydig tolkning av fyra olika sdljares
berdttelser dr inte ldtt, alla dr vi individer och motiveras av olika saker. Att butikschefen dr
en viktig motivationsfaktor dr dock framtridande, likasd dr gemenskap, delaktighet och
bonussystem. Att sdljarna sjdilva forsoker hitta en inre motivation pd arbetet uttalas inte
direkt av alla men vi kan dnda urskilja detta i vara tolkningar, till exempel papekandet att
man sjdlv sdtter upp egna mal som man under dagen vill uppnd och att man kommunicerar

med kunderna for att fa igdng sin egen inre energi.
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6. Teori och verklighet — en sammanstallning

For att underldtta for ldisaren vill vi i detta kapitel kort sammanfatta och uppdatera de
viktigaste standpunkterna i de olika berdttelserna som vi redogjort for. Detta kommer att
redovisas i form av de mest dterkommande begreppen, vilka ocksd utgor grunden for valet av
rubriker i analysen. Ndr vi nu tagit del av bdde de teoretiska och empiriska berdttelserna kan
vi konstatera att vi kan besvara vdra fragestdllningar. Berdttelserna dr pd manga sdtt lika,
vilket nedanstdende begrepp visar. Ddrmed belyses teoriernas relevans, vilka nu tillsammans

med berdttelserna frdan fallforetaget kan vara behjdlpliga i analysen.

De klassiska berattelserna sager

e Sociala aspekter e Uppskattning
e Ansvarsfordelning e Utvecklingsmojligheter

e Loneaspekten

De moderna berattelserna sager

e Inre och yttre motivation e [Ledarens sitt att agera
e Malsittning e Att skapa mening
e Feedback e Process
e Dubbelkommunikation e Utbildning
e Alla individer olika och motiveras e Handlingsfrihet,
pa olika satt handlingsmojlighet
e Sociala  aspekten  exempelvis
medarbetare
Det empiriska materialet sager
e Den egna/inre motivationen e Hitta vardagshjéltar
e Vikten av en  motiverande e Ansvarsaspekten
butikschef e Sociala aspekten
e Utbildning e Vikten av feedback
e Intern rekrytering - karriér e Kunden som motivationsfaktor
e Vikten av malséttning e Delaktighet
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7. Tolkning av berattelserna - analysera mera

Efter att ha redogjort for de teoretiska berdttelserna rérande motivation och ddrefter
sammanfattat de empiriska berdttelserna har vi kommit till den del i uppsatsen ddr de olika
berdttelserna ska kopplas till varandra for att pd sd sdtt kunna urskilja likheter och
skillnader. Vi har valt att disponera var analys med utgangspunkt i olika teman. Vara teman
dr skapade utifran nyckelbegrepp som belysts i de olika berdttelserna, dessa dr;
Handlingsfrihet och ansvar, Utbildning, Inre och yttre motivation, Butikschefen, Teamkdnsla,
Malfokuserat arbete och Delaktighet. Anledningen till att vi har valt att ldgga upp analysen
pa det hdr sdttet dr for att det pd ett naturligt sdtt behandlar relevanta teman som dr av

betydelse for vdra slutsatser.

7.1 Handlingsfrihnet och ansvar — att ha fortroende for sin

personal

Utifrdn MQ personalens berittelser framgér det pd alla plan att handlingsfrihet och ansvar ar
en viktig ingrediens i det vardagliga arbetet. Det signalerar att foretag och ledning har
fortroende for sina anstédllda och deras kompetens och formagor. P4 MQ kan det handla om
den handlingsfrihet medarbetaren har i1 butiken vid motet med kunderna. Manga ganger stélls
de 6ga mot 6ga med en missndjd kund och da far de pa egen hand 16sa situationen. Herzberg
belyser i sin teori®, vikten av att ge arbetstagaren personligt ansvar si att individen far
mojlighet att utvecklas i sitt arbete. Denna dimension framhévs dven 1 Hackman och Oldhams
arbetskaraktdristikamodell, men de framhaller ocksd mdojligheten for individen att genom

dessa forutsittningar berika sin inre motivation.

P4 MQ arbetar man till exempel med sina kdrnvirden som ska fungera som stod for
butikspersonalen i beslutsfattandet. Med dessa i1 ryggen ska personalen kénna att de tar rétt
beslut. Eftersom MQs kérnviarden handlar mycket om sunt fornuft och péd sa sitt ar valdigt
Oppna sa kan vi utifrdn berittelserna tolka att de inte pd nagot sétt begridnsar de anstilldas
handlingsfrihet utan snarare fungerar som ett underbyggande stod vid beslut. Maslow tar det
hela ett steg lingre ndr han sdger att mojlighet till personlig utveckling &r den starkaste
motivationsmekanismen och vi menar att vi hir kan koppla samman Herzberg och Maslows

berdttelser eftersom handlingsfrihet och eget ansvar dr en fOrutséittning for personlig

87 Herzberg, F, Mausner, B & Snyderman, B.B. (1959)

48



utveckling. Grénroos utvecklar i sin berittelse i samrdd med Chris Argyris® handlingsfriheten
da de sédger att handlingsfrihet krdver handlingsmojlighet, annars uppfyller den inte sitt syfte.
For att handlingsfrihet inte bara ska vara en uttalad filosofi pd arbetsplatsen utan ndgot som
karaktériserar det vardagliga arbetet si menar Gronroos att det maste finnas ett stod fran
ledningen i det vardagliga beslutsfattandet. Har later vi MQs kdrnvirden std som exempel for

hur man kan underbygga stdd for beslutsfattande ut 1 organisationen.

7.2 Utbildning — att utvecklas och vaxa med foretaget

Gronroos menar att kunskapsstod krévs for att personalen ska kunna fatta beslut. For att detta
ska finnas och kontinuerligt uppdateras dr det viktigt att foretaget satsar péd att utbilda sin
personal. Fallforetaget MQ lagger ned mycket tid och resurser pa att utbilda sin personal, de
menar att det dr viktigt att personalen kdnner att de dr vérdefulla for foretaget och att de hela
tiden kompetensutvecklas. Utbildning av personal &r en vérdefull aktivitet som enligt
Gronroos gynnar de interna relationerna i foretaget. Vi anser att utbildning kan kopplas till
den forsta av Gronroos tva ledningsprocesser, attitydutveckling. Genom utbildningarna kan
foretaget paverka personalens attityd till kunder och service. Enligt Weick mdste detta ske i
samspel med individen for att skapa en forstaelse hos personalen kring varfor man gor detta.
Sédljarna menar att utbildningarna ger en kick men om det ska bli virdefullt i lingden sa maste
de foljas upp annars “rinner det ut i sanden”. P4 fallféretaget har man haft utbildningar i
kirnvérdena, syftet r inte att personalen ska kunna dessa som rinnande vatten utan snarare att
de ska veta inneborden i dem och applicera dem i1 kundmétet i butiken. MQ har arbetat med

att folja upp dessa utbildningar genom att varje manad utse manadens kdrnvirdesbutik.

Utifrdn vara intervjuer framgar det att personalen genom utbildningarna kénner sig
uppskattade och behdvda. Detta menar vi gér 1 linje med Herzbergs syn péa
motivationsfaktorer dar uppskattning och utvecklingsmdjligheter belyses. Dock menar en
sdljare att utbildning &dr nagot han tar for givet och det ger inte honom nigon direkt
motivation. Utifrdn butiksséljarnas berdttelser kan vi konstatera att vad som motiverar dr
véldigt individuellt. En del finner motivation i yttre pdverkan som utbildningar ger medan

andra arbetar mer med att finna sin inre motivation.

% Argyris, Chris. (1998)
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7.3 Inre motivation och yttre motivation — vilket kommer forst?

Weick menar att for att en ménniska ska trivas pa sitt arbete méste han eller hon se en mening
i vad man gor.* Foretagets roll 4r att skapa denna mening. Meningen med arbetet kan ocksé
vara det som motiverar mdnniskan. Vad som utifrdn de empiriska beréttelserna stér klart &r
dock att olika saker motiverar olika médnniskor, ddrfor finns inte enbart ett svar pa vad ett
foretag ska gora for att motivera sa att de anstillda kan hitta mening. Fragan om honan eller
dgget kommer forst kommer troligen aldrig fi ett svar. Fackmannen, MQs externa konsult,
menar att motivation inte dr ndgot som man kan ge utan ndgot som man madste finna inom sig.
Detta framgick dven hos de anstdllda som pratade om att finna egna sméa morrdtter under
dagen. De hir uttalandena gar att koppla till den kognitiva motivationsldran som framhéver

den inre motivationen som den sunda.

Den inre motivationen dr nigot som finns fast forankrat i individen och i det som den anser
vara meningsfullt. Att den inre motivationen dr betydelsefull stdr dirmed klart. For att
butikpersonal i detaljhandelsbranschen ska kunna finna sin inre motivation kriavs enligt Deci
och Ryan aktion fran ledningen. Ett foretag kan inte direkt styra den inre motivationen, men
ett foretag kan skapa de rétta forutsdttningarna for den inre motivationen. Exempel pa att
skapa fOrutsittningar genom yttre motivationsfaktorer hos MQ, dr att ledarna agerar som
coach snarare dn chef vilket darigenom mojliggor att séljaren kan agera mer sjdlvstindigt.
Genom vara tolkningar av berittelserna bidrar sjdlvstdndigheten 1 sin tur till en kédnsla av eget

ansvar.

Den yttre motivation som belysts i samtliga berittelser dr bland annat beloningssystem. Bade i
den kognitiva forvantningsteorin och 1 Katzenbach och Santamarias teorier kring motivation,
framhévs vikten av att erbjuda erséttningar, beloningar. Bdda menar dock att beléning har en
bred betydelse och behdver inte enbart vara monetir istillet fokuserar man huvudsakligen pa
vikten av att skapa fOrutsittningar for inre tillfredsstéllelse. I bade fackmannens och
regionchefens berittelser framgar det att ansvaret att skapa dessa forutséttningar vilar till stor

del pa butikschefen, eftersom denne dr butikssiljarnas ndrmsta chef.

% Weick, K. (1995:4)

50



7.4 Butikschefen - i rollen som coach

Det sociala i butiken dr en viktig motivationsfaktor som aterspeglas i framforallt sdljarnas
berittelser dér vikten av att ha en bra relation till sin butikschef framhévs. Det handlar om att
trivas tillsammans pa arbetsplatsen. Aven butikscheferna har understrukit vikten av att ha
goda relationer i butiken. For att skapa dessa goda relationer menar Gronroos att det kravs en

win-win situation, det vill sdga att det finns en tvdvigskommunikation.

For att butikschefen ska agera i rollen som coach och motivera sin personal krdvs det att
han/hon sjélv dr motiverad och har en egen forebild eller coach som vigleder och stottar. Har
kommer 1 MQs fall regionchefen in i bilden, att coacha butikscheferna ar en av de viktigaste
uppgifterna eftersom butikschefen sedan ska formedla detta vidare till sin personal.
Butikscheferna har i berittelserna beskrivit sin roll som tvddelad, d4 man fér riktlinjer
uppifrdn och krav nedifrdn. Darfor kan vi gora tolkningen att den skapar ett komplext
utgangsldge for att finna ett eget sétt att arbeta med motivation mot sdljarna. Det dr viktigt,
som Herzberg framhiver i sin arbetsberikning, att ge sina anstillda, i detta fall butikschefen,
personligt ansvar for att underlédtta motivationsarbetet. Den narrativa teorin och det kognitiva
perspektivet menar att médnniskan gor en individuell tolkning av information, beréttelser.
Detta kan innebéra att den mening regionchefen vill formedla vidare till butikschefen kan inta

ménga olika former i butiken.

Att butikschefens roll innefattar att vigleda personalen till att hitta sin inre motivation bor
utifran teorierna vara en sjédlvklarhet. I de berittelser som vi har tolkat och tagit del av anser vi
att sa inte alltid &r fallet. Vi anser att det finns en avsaknad av medvetenhet for konstaterandet
att den inre motivationen dr den som bor prioriteras. Vi menar inte att butikscheferna i
fallforetaget inte arbetar med motivation. Ddremot menar vi utifran véra tolkningar att det
saknas en forstielse for syftet med varfor man ska gora det. Syftet med motivationsarbetet ér
som framgér i fackmannens och Deci och Ryans berittelse att skapa forutséttningar for den

inre motivationen.

I minga av berittelserna har vikten av feedback i kombination med motivation betonats. Detta
belyser Herzberg i sina teorier sa vdl som Maslow i sin behovshierarki dir han beréttar om
vikten av uppskattning pa arbetsplatsen. Som butikschef dr det viktigt att ha denna kdnnedom

dé det ar ett enkelt och kostnadseffektivt sitt att motivera sin personal. Detta aterkommer i
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manga av de anstilldas beréttelser dar nagot sa enkelt som ”Bra jobbat idag” kan stirka ens
motivation. Vér tolkning utifrdn butiksséljarnas beréttelser dr att det maste finnas en
kontinuitet i att visa uppskattning. Det ska inte heller goras bara for att det sdgs vara nagot bra

och for att man ska gora det, utan uppskattningen bor kinnas ékta.

Ett annat sétt for butikschefen att hdja motivationen i butiken &r att agera med en positiv anda
och genom detta sprida glddje 1 butiken, vilket gar hand i hand med de sociala
motivationsteorierna. De anstéllda menar att om butikschefen &dr glad och positiv s& smittar
det av sig, vilket i sin tur kan leda till att personalen kadnner att arbetsgléddjen hojs. Det medfor

att personalen ”will go that extra mile”.

Med véra bakomliggande kunskaper om detaljhandelsbranschen och utifrdn butikschefernas
beréttelser kan vi konstatera att de flesta butikschefer inte har nadgon specifik utbildning utan
har oftast tagit vigen via sdljare till att bli butikschef. Utifran detta faktum stiller vi oss
fragan ifall butikschefen verkligen besitter den kunskap som krivs for att motivera personalen
i butiken? Av de teoretiska berittelser som vi har redogjort for grundar sig ménga i
organisationspsykologi, vilket vi inte anser &r ndgot som tillhor allmédnbildningen. Darfor
staller vi oss kritiska till Katzenbach och Santamarias framtagna punkter om vad en chef ska
gora for att motivera sin personal. Metoderna for att motivera dr bra, men vi anser att den
kompetens som finns hos butikscheferna inte alltid &r tillracklig. Darfor dr det som Gronroos
sdger viktigt att ge handlingsmojlighet, men ocksa stod fran ledningen. Ett stod uppifran
ledningen ner till butiksgolvet kan dven skapa samhdrighet och teamkénsla som &r en viktig

del 1 motivationsarbetet.

7.5 Teamkansla- tillsammans ar vi starka

Efter att ha studerat teorier om motivation och motivation i praktiken har det framgétt att det
sociala i butiken ar viktigt. Att kdnna samhdorighet med kollegor pa arbetsplatsen, dr det som
ofta far personalen att varje dag kdnna glddje pa arbetet, detta understryker Weick 1 sin teori

om sensemaking. Aven Maslow och Herzberg belyser de sociala behoven.
For att skapa denna samhorighet kan man frén ledningens sida anordna olika utbildningar och

genom sé kallad teambuilding skapa ett positivt arbetsklimat i butiken. Detta dr kérnan i

Gronroos interna marknadsforing ndmligen att se personalen som sin forsta kund. Den sociala
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samhdrigheten kan dven skapas genom den sa kallade malsattningsteorin da de anstillda
arbetar tillsammans mot ett mal. Butikssédljarnas beréttelser har framhallit just detta,

betydelsen av att fungera som grupp.

Att gora aktiviteter som inte dr arbetsrelaterade utanfor arbetsplatsen ér ytterliggare en faktor
som har visat sig vara otroligt viktig i de flesta av véra empiriska berittelser, detta belyser de
sociala motivationsteorierna. Det kan till exempel handla om att ta en 6l efter arbetet, for att
man sedan léttare fungerar som grupp. Detta involverar inte bara en liten del av arbetsteamet
utan alla pa butiksgolvet medverkar gammal som ung och ger en mdjlighet for all personal att

traffas samtidigt. Ingen vill ga till sin arbetsplats om det inte finns trivsel bland kollegorna.

Det ér inte enbart goda relationer till sina arbetskollegor pa samma nivd som &r viktiga, utan
dven som Gronroos framhaller att ha goda relationer med kollegor pd alla nivder i
organisationen. Det handlar om att kénna sig sedd och vélbemott, att kinna att
kommunikationen fungerar nerifrdn och upp och inte enbart tvdrtom. Att arbeta mot ett

gemensamt mal dr en god grund for att teamkénslan pa arbetsplatsen ska stéirkas.

7.6 Malfokuserat arbete - att veta vart man ska springa

Att ha tydliga mal som alla i foretaget arbetar mot ar en sjilvklarhet for att ett foretag ska
fungera och vara lonsamt. Att inneha kunskapen om foretagets syfte och vision later
sjdlvklart, men sa dr inte alltid fallet. Det dr ledningens uppgift att sprida foretagets vision
genom hela organisationen, frdn toppen ner till golvet. Manga uppfattar kanske
detaljhandelsbranschen som en bransch dér denna informationsspridning inte &r lika
betydelsefull. De anstéllda ska ju bara sta 1 kassan och silja varor. Vi kan utifran berittelserna
frén fallforetaget konstatera att informationsspridningen &r av stor betydelse for de anstéllda.

Darigenom kénner de sig delaktiga och har en forstielse for vad som ska gdras och hur.

Den interna marknadsforingen som Grénroos redogor for’° spelar i det malfokuserade arbetet
en viktig roll. Precis som Gronroos berittar skapas och utvecklas en kommunikation genom
den interna marknadsforingen. Denna kommunikation mojliggdr ett formedlande av malen.
Vid insamlandet av det empiriska materialet har det framgétt att alla butikssiljare tycker att

det ar positivt att i det dagliga arbetet arbeta efter olika mal. Att detta &r nagot som motiverar

% Grénroos, C. (2002:370-381)
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dem framgar ocksé vilket stimmer vil Gverens med malsittningsteori som just foresprakar
tydliga mal som en motiverande faktor. Vi kan darmed konstatera att en medarbetare som har
delgivits foretagets mal och andra tydliga mal i det vardagliga arbetet ocksa kédnner sig mer

delaktig. Detta leder till en bittre arbetsinsats som i sin tur kan bidra till ett béttre resultat.

P& vart fallforetag, MQ framgar det dven vid intervjuerna med butikscheferna att ett
uppsittande av mil dr nagot som de tycker &r viktigt och som de ocksd anser vara
motiverande for sina medarbetare. Det finns alltsd en delad forstéelse fran bade ledningen och
sdljarna att detta &r motivationsskapande. Vi haller med om att en tydlig mélformulering &r
viktig och att malen som maélsittningsteorin sdger maste vara uppndeliga och samtidigt
tydliga. Precis som en utav butikscheferna beréttade sd maste medarbetarna veta vart de ar pa
vég, vart de ska springa. Malen som ska formuleras méste skapas inom foretagets vérderingar
och ramar och talar ddrigenom om vad som ar vésentligt och etiskt ritt inom foretaget.
Genom att ledningen dagligen férmedlar olika typer av mal som ska uppnas (som i MQs fall)
menar vi utifran vara tolkningar att man anser att sina anstéllda kan hantera denna typ av
information. Detta gér hand i hand men den kognitiva psykologin och deras &sikt att
ménniskor dr informationshanterare och sedan agerar dérefter. Ddrmed kan vi fastsla att
genom att arbeta utifran och formedla tydliga mal sd kommer ocksa de anstillda att anvinda

de hdr mélen som stdd i sitt eget agerande.

Butikscheferna p4 MQ menar att genom att sétta upp mal kan de enkelt motivera sin personal
eftersom maélen &r tydliga och ocksa gér att f6lja upp. De flesta av de malen som man arbetar
efter under en dag pd MQ ar ekonomiska. Dirigenom anser vi att man ocksa bidrar till att
skapa en medvetenhet hos personalen om foretagets finansiella situation. Genom att foretaget
pa detta sitt gor individen delaktig sd anser vi, sdésom Weick, att man skapar en mening,
sensemaking. Personalen kan genom dessa mal fa ett svar pa varfor man egentligen gor detta.
Vad bidrar egentligen jag till med min forsdljning? Man gor det ként som for manga anstillda
1 butiker dr okdnt. Genom att personalen dr medveten om ett foretags vision och mal kénner

de sig mer delaktiga i organisationen vilket kan fungera motivationshdjande.
7.7 Delaktighet - stoltheten av att vara en bricka i spelet

Att kénna sig delaktig dr ndgot som de flesta manniskor uppskattar. I de beréttelser som vi

tagit del av frdn MQ &r delaktighet och stolthet ndgot som ar dterkommande. Vad som enligt
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oss kan diskuteras ar huruvida den delaktighet som efterfrdgas faktiskt uppfoljs. Att en ledare
kanner sig delaktig i det foretag denne arbetar pa ar ingen Ooverraskning. Fragan ér snarare hur
man ska fi sin golvpersonal att kdnna denna delaktighet? MQ arbetar mycket med att
informera sin personal och gora dem medvetna om vad som hénder i foretaget. Detta gors dels
genom uppséittande av mal som vi tidigare diskuterat men ocksa genom att anvinda sig av ett

intranét och sprida information.

De som vi intervjuat som dr hogre uppsatta i organisationen pratar om att de &r stolta dver att
arbeta pa MQ. Stoltheten for foretaget kan enligt oss kopplas till delaktigheten. Genom att
tillata sin personal att vara delaktiga kan foretaget motivera sin medarbetare och ocksa hjilpa
dem att finna sin inre motivation. Detta betonas 1 Hackman och Oldhams
arbetskaraktiristikamodellens tredje drag, uppgiftsbetydelse.”’ Genom att en anstilld kiinner

att det den gor spelar en roll kommer samtidigt motivation att skapas.

Genom fackmannens, regionchefens och butikchefernas beréttelser kan vi gora tolkningen att
genom att satsa pa intern rekrytering gér MQ personalen medvetna om att de &r delaktiga i
organisationen och har en mojlighet att bli en &dnnu storre bricka i spelet. Denna mdjlighet till
att uppnd det hogsta steget pa Maslows behovstrappa menar alla ar en viktig
motivationsfaktor. Utifran de empiriska beréttelserna kan vi ocksa konstatera att det finns en
paradox mellan ledning och sdljarna. Ledningen vill ta vara pa kompetensen som finns och
arbetar for att personalen ska stanna kvar i organisationen. Vi vet att generellt i
detaljhandelsbranschen ar det unga siljare som stannar en kortare tid och pé sa sétt dr det
kanske inte lika sjdlvklart att de motiveras av mdjlighet till intern rekrytering. Hur ménga
sdljare 1 den ldgavlonade detaljhandeln har egentligen visionen att stanna kvar inom samma

organisation i flera ar?

Under analysens ging har likheter och skillnader 1 berittelserna urskiljts. En del fragor har
uppkommit och besvarats. Med analysen i atanke ger vi oss nu in pa den sista strickan pa
arbetet. 1 ndsta kapitel, Upploppet, fors en slutdiskussion kring beréttelserna och
aterkommande nyckelfaktorer i dem. Detta leder sedan vidare till det sista kapitlet i vilket

slutsatserna presenteras.

°! Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2005:73-74)
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8. Upploppet

Efter att ha tolkat de olika berdttelserna om motivation och stdillt dem i forhallande till
varandra, har vi nu ndtt fram till upploppet. Slutdiskussionen syftar till att ta ldsaren hela
vdgen fram till mdllinjen. Vi har for avsikt att knyta an till de olika teman i analysen och
utifran vara tolkningar framhalla nyckelfaktorer, riktlinjer och idéer pa vad som for foretag i

detaljhandelsbranschen dr viktigt dd de dagligen arbetar med motivation.

For att underldtta for 14saren har vi valt att dterge vara fragestéllningar. Tanken &r att de ska

vara aktuella fOr ldsaren dd man ldser denna slutdiskussion:

Vad motiverar butikspersonalen i en serviceintensiv verksamhet?
Vilka initiativ tas fran ledningen for att bidra till motivationen?
Vilka likheter och skillnader finns i ledningens syn pa motivation jamfort med

butikspersonalens och teorier kring motivation?

8.1 Att arbeta med motivation — en gata utan ett definitivt svar

Under arbetets gdng har vi forstétt att det finns en médngd olika sétt att arbeta med motivation.
Det finns lika méinga sitt att motivera pd som det finns minniskor som arbetar inom
branschen. Motivation &r ett komplext &mne déir inga exakta svar kan fés, vad som motiverar
ar valdigt individuellt. P4 frdgan om vad som motiverar butikspersonalen kan dérfor inget
enhetligt svar ges. Skulle vi hdr och nu kunna ge svar pa frdgan hade manga fragetecken for
ledare i foretag kunnat suddas ut. Vad vi, utifrdn vara tolkningar och insikter, kan gora &r att

framhdva de nyckelfaktorer som varit aterkommande i de olika berittelserna.

8.2 Vad vill butikspersonalen?

Vad som endast i en del fall 4r uttalat, men vad som i minga fall finns undermedvetet i
beréttelserna ér betydelsen av att kunna motivera sig sjilv, att finna sin inre motivation. Man
arbetar inte i en butik for att det 4r det mest vdlavlonade arbetet, det dr nidgot annat som
lockar, till exempel motet med kunden eller for att man i den arbetskontexten kénner sig
motiverad. Vad en foretagsledning kan gora for att ge stod &t denna process ér inte alltid
sjdlvklar, men det vilar pa foretagets axlar att finna sitt som motiverar siljarna till att finna

sin inre motivation.
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Sattet att skapa goda forutsittningar for personalen att finna sin inre motivation menar vi kan
vara varierande fran foretag till foretag. Detta beror pa vilket tillvigagangssatt som passar den
specifika personalen. Det finns vissa dterkommande faktorer som vi menar &r en forutséttning
for att personalen ska motiveras och trivas pa sin arbetsplats. Det dr svart att rangordna de
olika motivationsfaktorerna eftersom de manga génger gér in i varandra, men vi menar utifran

de berittelser vi tagit del av att de finns motivationsincitament som dr centralare @n andra.

Vi kan fastsla att det sociala dr en viktig forutsdttning for att man ska trivas pé sin arbetsplats.
Om det sociala pa nagot sétt inte fungerar, man trivs inte tillsammans med sina kollegor eller
kdnner sig obekvdm 1 arbetsteamet, péverkas enligt oss hela arbetsdagen negativt. Den
anstillde har ddrmed svart fOr att finna sin inre motivation. Butikschefen méste vara medveten
om betydelsen av det sociala och arbeta med det dagligen. Det skulle kunna vara att se till att
alla 1 teamet nidgon ging arbetar ihop, eller att forsoka uppmuntra till sociala aktiviteter
utanfor arbetsplatsen. Dessa initiativ behdver inte enbart tas av butikschefen utan kan lika

girna tas av séljarna, det dr diarfor enligt oss lika viktigt att de kdnner till detta behov.

8.3 Ledningens ansvar — Butikschefen i fokus

Att butikschefen har en betydelsefull roll i arbetet med att dagligen motivera butikspersonalen
star klart, ansvaret ska dirmed axlas av henne eller honom. Vi menar att det ar viktigt att
butikschefen far utrymme frén ledningen att hitta sitt sétt att arbeta med motivation. Om det
uppifrén stélls alltfor ménga krav anser vi att det dr svart att skapa ett effektivt sitt att arbeta
med att motivera sina anstillda. Da kraven ska foljas menar vi att det kan bli svart att ta
hinsyn till individuella motivationsbehov hos personalen. Likavdl som det dr viktigt for
butikschefen att fa utrymme att finna ett eget arbetssitt, ar det for personalen viktigt att fa
handlingsfrihet och ansvar for att utvecklas 1 sitt arbete. Vi menar att handlingsfrihet och
ansvar signalerar ett fortroende frdn ledningen som i sin tur kan vara motiverande. Vad vi kan
konstatera &r att ledningen ska fungera som en stodfunktion i dessa avseenden genom att ge
riktlinjer som ger utrymme for fantasi och handlingsfrihet. Detta for att ovanstdende

motivationsfaktorer ska kunna utgora sitt syfte.
Under arbetets gang har vi mer och mer insett viardet av att butikschefen arbetar med sma

medel i1 det vardagliga motivationsarbetet saisom att ge feedback, vara glad och positiv och att

visa uppskattning till sina anstéllda. Vi menar att manga foretag underskattar dessa. Att arbeta
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med de hdr medlen &dr kostnadseffektivt, det dr nagot som alla foretag i1 detaljhandels-
branschen har rdd med. Viktigt dr att dessa sma medel anvinds kontinuerligt och att de utgor

ett naturligt inslag i1 det dagliga motivationsarbetet for att de ska uppfylla sitt syfte.

En forutsittning for att alla i foretaget ska arbeta i riktning mot samma mal &r att den interna
marknadsforingen fungerar, att de uppsatta malen kommuniceras. Det dr viktigt att det finns
en delad forstaelse av organisationens méal och att foretaget har en tydlig milformulering samt
att mélen upplevs som rimliga och uppndeliga. Vi anser att foretaget har mycket att vinna
genom att arbeta med tydliga mal, det hjélper till att skapa en teamkénsla. Vidare menar vi att
medarbetare som delgivits foretagets mal och andra tydliga mal 1 det vardagliga arbetet ocksa
kinner sig mer delaktiga, vilket leder till en bittre arbetsinsats som i sin tur kan bidra till ett
bittre resultat. For att personalen ska kdnna sig delaktiga i organisationen finns det
ytterliggare enkla medel att anvénda sig av sdsom att skicka ut information om vad som

hinder i foretaget som alla far ta del av.

8.4 Kraven pa och majligheterna for de anstallda

Med tanke pa de krav som teorierna kring service management stiller pa personalen, de ska
vara deltidsmarknadsforare, de ska bidra till att kundens butiksupplevelse hojs och sa vidare,
anser vi att utbildning &r ett incitament som bdr finnas till hands. 1 dagens
detaljhandelsbransch har enligt oss manga foretag inte insett vardet av att utbilda sin personal.
Utbildning ses som en kostnad istéllet for att faktiskt se det for vad det verkligen &r, en
langsiktig investering. Ett dilemma i detta fall dr frdgan hur mycket pengar foretaget ska satsa
pa att utbilda en sidljare som statistiskt sett bara stannar en kort tid i foretaget? Vi anser dock
att utbildning kan vara ett sitt att minska den hoga personalomsittningen. Att utbilda sin
personal menar vi uppfyller sitt syfte ifall foretaget arbetar med att f6lja upp utbildningarna
annars anser vi att det blir en kortvarig effekt och det som larts ut ’gloms bort” och darfor blir
det en onddig kostnad. Vi vill ocksa belysa att personalen genom utbildningarna kénner sig

uppskattade och behovda vilket i sin tur hojer motivationen.

Efter att ha tolkat de empiriska beréttelserna och studerat Maslows behovstrappa som trots att
den kritiserats faktiskt dr stdndigt aterkommande i litteratur kring motivation, anser vi att den
undermedvetet omndmns. Vi anser att vi utifrdn vara tolkningar har fatt exempel pa att ett

arbete som siljare ocksd kan leda till det hogsta trappsteget. Med detta 1 dtanke vill vi gora
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ledare i detaljhandelsbranschen medvetna om att det finns en vilja hos de anstillda i att
uppleva mening och tillfredsstillelse med sitt arbete. Detta kan som vi tidigare poéngterat ge

mycket gratis till butikschefen i sitt arbete med att skapa forutsittningar for motivation.

Vi diskuterade i analysen om att kraven péd butikscheferna ar for hoga. Vi har under
arbetsprocessen forstatt att det inte bara ar ledningen som stéller krav pa butikschefen, dven
de anstillda har stora forvintningar pd vad butikschefen dagligen ska bidra med. Vi anser att
utbildningen &n en gang kommer in i bilden. Vi dmnar inte kritisera att de flesta butikschefer
inte har ndgon hogre utbildning och att det hade varit battre om sa varit fallet. Vad vi vill
framhdva &ar att det maste finnas en mojlighet for en butikschef att frdn sina chefer fa
véigledning och kanske ocksa tips i hur man ska arbeta med motivation, dirmed séger vi inte
att alla foretag ska ha fastslagna sétt for hur man ska gora. Att ddremot skapa en forstielse for

varfor motivationsskapande arbete &r sé viktigt ar enligt oss a och o.

8.5 Att rekrytera "ratt” personer

Att rekrytera “rétt” personer kan lata som en klyscha som ar omgjlig att uppfylla. Vad vi vill
framhdva med detta &r att ledningen 1 ett detaljhandelsforetag maste vara medvetna om de
forutsittningar som rader for branschen. Det faktum att det dr hog personalomséttning och att
genomsnittsdldern pa de anstéllda och 16nerna dr laga. Genom att ha den hiar medvetenheten
kan man ocksa vid rekryteringsfasen stilla de rétta frdgorna. Sjélvklart bor en butikschef ha
hand om rekryteringen av butiksséljarna da det &r denna som sedan ska arbeta med dem. Vad
man vid rekryteringen kan forséka uppnd dr att tillsammans med den sdkande skapa en
forstaelse kring varfor man behovs i butiken samt anledningen till varfor den sdkande sokt.
Varfor vill den sokande arbeta i detaljhandelsbranschen? En ledning som &r medveten om och
som har uppmérksammat de forutsdttningar som rader kan redan i intervjun arbeta med att
framhédva de fordelar som finns med att arbeta i butik samt att redan i det stadiet behandla
amnet motivation. Eftersom ménniskor motiveras av olika saker, kan man diskutera om det
hade varit béttre att anstdlla den typ av minniskor som motiveras av det som organisationen
star for och de sétt som foretaget arbetar med motivation. Att dirmed soka efter individer som
Steven Tipton sdger arbetar for att just det arbetet passar dem.”” Kanske bor foretaget i

rekryteringsfasen anstdlla for organisationen istéllet for att enbart anstélla for arbetet.

%2 Du Gay, Paul. & Pryke, Michael. (2006:79)
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9. Mallinjen

I denna avslutande del dmnar vi att redogora for vara slutsatser. Ddrefter foljer tips och
forslag pa vad detaljhandelsforetag bor tinka pa ndr de arbetar med motivation. Vidare ger
vi forslag pa vidare forskning i dmnet. Kapitlet avslutas med vdra reflektioner kring

sammanstdllandet av denna uppsats.

9.1 Slutsatser

Syftet med uppsatsen var att undersdka och fa en storre insikt i vad som dagligen motiverar
butikspersonalen i den personalintensiva detaljhandelsbranschen samt att aterge och tolka
olika berittelser kring motivation. Vi ville ocksa undersoka vilka incitament frdn ledningen
som bidrar till de anstédlldas motivation. Utifran studien kan vi dra slutsatsen att vad som
motiverar minniskor dr vildigt individuellt och det dr héri utmaningen for ledningen ligger.
Vi har med vér studie bidragit till att synliggéra betydelsen av motivation i en bransch dir

personalomséttningen dr hog och 16nerna ar relativt laga.

Vi kan konstatera att personalen pa alla nivder i organisationen dr viktiga for fOretaget.
Utifrén véra tolkningar av beréttelserna har vi kommit fram till att personalen maste virderas
hogt for att de ska finna sin inre motivation och i slutindan resulterar detta i forbéattrad
lonsamhet for foretaget. Vi har kommit fram till att det viktigaste for ett foretag inte &ar att
arbeta med alla olika sétt pa vilka ménniskor motiveras, utan att hitta ett sitt att arbeta med
motivation som tar hinsyn till medarbetarnas individuella behov i samrdd med foretagets mal
och vision. Ménga foretag idag menar att det ar kostsamt att arbeta med motivation och anser
att enbart I16nsamma foretag har resurser till detta. Vi menar dock att foretag med sma medel
sasom att visa uppskattning och ge feedback till sina anstillda kan héja motivationen pa
arbetet. Butikschefen har en viktigt roll i motivationsarbetet och forvintas enligt manga av

berittelserna att skapa forutsittningar for den inre motivationen .

Berittelser dr en naturlig del av livet. Vi lér oss att beridtta frdn barnsben. En fordlder berédttar
sagor for sina barn, vi berdttar for andra vad vi gjort under dagen. Genom berittelser far vi
mojligheten att forstd andra manniskor och den kontext de lever i. Den narrativa teorin och
metoden har hjilpt oss att hitta nyckelbegrepp for att forstd konstruktionen av strukturer,
relationer och det dagliga arbetet i en organisation. Genom att anvinda detta forhéllningssatt

har vi kunnat jamfora och tolka olika berittelser som alla har varit lika betydelsefulla savél de
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teoretiska som de empiriska. Eftersom var uppsats behandlar ett komplext &mne, motivation i
detaljhandelsbranschen, och eftersom vi dr Service Management studenter har narrativa
metoden bidragit med en tvirvetenskaplighet, vilket Gverensstimmer med vér utbildning. Vi
har med hjilp av den narrativa metoden kunnat hitta monster och skapat en ordning i
berittelserna. Darmed har vi utifrdn vara tolkningar skapat var beréttelse om motivation och
genom den skapat ett bidrag till Service Management vetandet. Ett bidrag som foretag i den
undersokta branschen kan ta del av, tolka och direfter skapa sin egen berittelse om

motivation att fora vidare till sina medarbetare.

Vi har utifran vara slutsatser valt att formulera fem tips som foretag kan ha 1 atanke da de tar

sig an arbete med motivation.

9.2 Tips till ledningen i detaljhandelsforetag

1. Glom inte bort den vardagliga motivationen. Den &r mer betydelsefull och effektiv dn
vad man kan tro.

2. Motivation ar ett komplext begrepp. Arbeta inte med att enbart forsdka ge yttre
motivation, skapa istéllet forutsittningar for den inre motivationen.

3. Butikschefen i ett detaljhandelsforetag ar viktig. Arbeta med att ge honom/henne stod
och mojliggér handlingsfrihet och handlingsmojlighet.

4. Motivationsarbete behdver inte vara kostsamt. Arbeta med de sma medlen.

5. Glom inte bort att butikspersonalen dr foretagets forsta kund. Vill man ha ndjda

kunder méste man ha en ndjd personal.

9.3 Forslag pa fortsatta studier

Efter att ha studerat Service Management 1 tre &r och med de arbetslivserfarenheter som vi har
1 detaljhandelsbranschen vet vi att personalen pa manga foretag ses som en kostnad snarare dn
en tillgang. Genom vér fallstudie har vi forstatt att vart fallforetag har kommit en mycket bra
bit pa vigen nar det géller att arbeta med att motivera sin personal och inse vdrdet av dem. Pa
sa sitt kan fallforetaget std som ett gott exempel for hur foretag kan arbeta med att motivera
sin personal och didrmed vara ett bra fall for benchmarking. Eftersom vara erfarenheter sager
oss att denna insikt inte dr vanligt forekommande inom detaljhandeln menar vi att det hade
varit intressant att studera och undersoka andra kedjor inom branschen for att se pa hur man

pa andra foretag arbetar med motivation. Att jamfora med andra foretag hade ockséd oOkat
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generaliserbarheten 1 var uppsats samt gett oss andra aspekter av att arbeta med motivation.
Vi anser trots detta att generaliserbarheten 1 var uppsats dr hog dé beréttelserna som skapats i

intervjuerna inte enbart varit foretagsspecifika.

I fortsatt forskning inom &mnet hade det varit intressant att ta hansyn till vilken form av
anstillning personalen har. Ar det nigon skillnad i hur man blir motiverad och vill bli

motiverad som extra-, deltid- respektive heltidsanstélld?

9.4 Sista ordet

Att skriva denna C-uppsats om dmnet motivation har varit roligt, intressant och larorikt. Som
blivande chefer och som anstédllda 1 branschen har vi okat var forstaelse for vikten av att
behandla sin personal vil och vilka forutséittningar detta arbeta kan skapa for ett béttre resultat
for foretaget. Vi har kommit till insikt med att som ledare 1 en personalintensiv bransch med
laga loner och hog personalomsittning finns mycket att fundera kring géllande motivation.
Dess komplexitet gor inte pa ndgot sitt att det dr enkelt att arbeta med och att ett enhetligt
recept kan ges. Vad vi ér dvertygade om dr dock att man som ledare med enkla medel, som
inte behdver vara kostsamma, kan na sitt mal. Vi ser fram emot att pd framtida arbetsplatser ta

0ss an motivationsarbetet och aktivt arbeta som motivatorer.
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11. Bilaga

Intervjufragor fackman, regionchef, butikschef

Kan du beratta om din bakgrund pa MQ?

Vilka faktorer anser du ar motivationsskapande hos butikspersonalen i deras vardagliga arbete?
Beskriv hur ni arbetar med att motivera er butikspersonal?

Vad betyder ordet motivation for dig i en arbetssituation?

Varfor ar det viktigt att arbeta med motivation?

Intervjufragor butikssaljare

Kan du beratta om din bakgrund pa MQ?

Vad anser du ar viktigt for att du ska trivas pa din arbetsplats?

Vad betyder ordet motivation for dig i en arbetssituation?

Vad motiverar dagligen dig pa din arbetsplats?

Hur skulle du beskriva din lednings och foéretagets satt att motivera sin personal?

Upplever du att det finns skillnader, och i sa fall vilka, i hur du vill bli motiverad och hur ledningen

arbetar for att motivera dig?
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