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Bakgrund: Betydelsen av medarbetare i kunskapsintensiva foretag har pa senare tid blivit allt
viktigare eftersom foretagets varde ligger i medarbetares kunskap. Detta har lett att det finns

ett intresse for att motivera medarbetare i kunskapsintensiva foretag.

Syfte: Syftet med var uppsats ar att undersoka vad som motiverar anstillda i arbetet i

kunskapsintensiva foretag.

Metod: | arbetet har vi anvant oss av den deduktiva processen. Vi har genomfort kvalitativa
intervjuer pad tva fallféretag, E.on och Grant Thornton. Intervjuerna som utférdes var

semistrukturerade.

Teoretiska perspektiv: Var teoretiska referensram bygger pa de fyra motivationsteorierna:
behovsteorier, kognitiva teorier, sociala teorier och arbetskaraktéristiska teorier. Vi har dven

anvéant teorier som behandlar inre och yttre motivation.

Resultat: Motivation tycks vara individbaserat men vi har dock kunnat dra nagra generella
slutsatser. De slutsatser vi kan dra &r att personal i kunskapsintensiva foretag kanner bristande
motivation vid monotona arbetsuppgifter och kénner sig speciellt motiverade i situationer dar
de styrs av inre motivationsfaktorer. Sjalvbestdmmande och tydlig definierad roll behovs i

samverkan med varandra for att individer ska kdnna sig  motiverade.
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Background: The importance of employees in knowledge-intensive companies has recently
increased since the companies value lies in the employees knowledge. This has developed an

interest to motivate employees in knowledge-intensive business.

Purpose: The purpose of this paper is to examine what motivates employees in their work in

knowledge-intensive business.

Methodology: In this study we have used the deductive process. We conducted interviews in

two companies, E.on and Grant Thornton. The conducted interviews were semistructured.

Theoretical perspectives: Our theoretical framework is based on the four theories of
motivation: the theory of needs, cognitive theory, social theory and the work characteristic

theory. We have also used theories of intrinsic and extrinsic motivation.

Conclusions: Motivation seems to be individual but we have managed to draw some general
conclusions. We found that employees in knowledge intensive companies felt lack of
motivation in monotonous tasks and they felt especially motivated by intrinsic motivators.
Empowerment and a defined function are needed in collaboration for individuals to feel

motivated.



Uppsatsens disposition

1. Inledning

| detta kapitel presenteras bakgrunden till var uppsats,

fragestallningen och vart syfte.

2. Metod

| metodkapitlet vill vi skapa forstaelse for var uppsats och
redovisa tillvadgagangssattet i vart arbete och for intervjuerna
samt bearbetningen av detta material. Detta for att underlatta
for lasaren att pa egen hand kunna beddéma arbetets
tillforlitlighet.

3. Teoretisk referensram

| detta kapitel redogdr vi den referensram som vi har valt att
anvanda oss av utifran vart syfte med arbetet. Har
presenteras motivationsteorierna som ar indelade i fyra
kategorier: behovsteorier, kognitiva teorier, sociala teorier
och arbetskaraktaristiska teorier. Darefter presenteras
teorier utifrdn inre och yttre motivation. Den teoretiska

referensramen kommer att ligga till grund for var analys.




4. Empiri

| detta kapitel presenteras respondenterna fran respektive

foretag. Empirin fran foretagen ar uppdelad foretagsvis.

5. Analys

Analysen ar indelad i olika omraden som berér motivation.
Dessa omraden analyseras utifran var teoretiska referensram
samt empiri som har kommit fram genom intervjuer med
respondenterna fran vara fallféretag, Grant Thornton och
E.on.

6. Slutsats

| detta kapitel presenteras slutsatsen av var studie. Har

kommer de viktigaste punkterna enligt oss att presenteras.
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1. Inledning

etta kapitel forbereder lasaren genom att ge en introduktion till uppsatsens
innehall. Vi kommer att presentera bakgrunden till var uppsats, vilket i sin tur
leder till problemformulering och syftet med uppsatsen.

1.1 Motivation i kunskapsintensiva foretag

Overgangen till ett kunskapsbaserat samhélle, dar produktion i allt hogre utstrackning
forlaggs utomlands, innebar en forandring av foretagens uppbyggnad och arbetsuppgifternas
beskaffenhet.! Detta medfér en okad efterfragan pd kunskapsintensiva foretag med deras
viktigaste tillgang, medarbetarna, som innehar en sarskild kompetens och kreativitet. Ditillo
(2004) beskriver olika definitioner av kunskapsintensiva foretag. Definitionerna handlar om
bade matbara definitioner i form av hur uthildade medarbetare ar i féretaget men aven
generella definitioner som att foretaget huvudsakligen sysslar med arbete som kraver kunskap
och att denna kunskap ar foretagets komparativa fordel. | huvudsak handlar definitionerna av
kunskapsintensiva foretag framforallt om medarbetarna.? Enligt Sveningsson och Alvesson
(2003) sker arbetet i ett kunskapsintensivt foretag framst intellektuellt. Med det menas att
foretaget anvander sig av mentala formagor istallet for fysisk styrka och att det &r
karnkompetensen hos dem sysselsatta i foretaget som driver utvecklingen.® Samma
resonemang for Drucker (1998) som beskriver att det ar kunskapsintensiva medarbetare som
ager den kunskap som de sjalva innehar och att det &r inte foretaget som &ger den.”
Medarbetarnas unika kompetens har blivit en allt viktigare resurs for ett foretag och denna
kompetens kan vara svar att aterskapa om nagon skulle sluta. Detta leder till att det blir allt
viktigare for ett foretag att utveckla och stimulera sina medarbetare. Har spelar motivationen
en viktig roll. Enligt oss vill medarbetare i kunskapsintensiva foretag med en akademisk
utbildning fa anvandning av sin kunskap. Med ratt motivation kan foretaget anvanda sig av
medarbetarnas kunskap pa béasta sétt och bli konkurrenskraftiga. Darfor blir motivation av

medarbetare inom kunskapsintensiva foretag intressant.

! Europeiska unionens officiella tidning (2006)
> Ditillo (2004)

*Alvesson & Sveningsson (2003)

* Horwitz (2003)



1.2 Problemdiskussion

Att utforska attityder och faktorer som motiverar personal i arbetet &r viktigt for att skapa en
miljo som framjar medarbetarnas motivation. Kovach (1980) menar att om ett foretag vet vad
som driver de anstallda att arbeta, kan de anvanda den information som ett verktyg for att
stimulera de anstéllda att prestera. Enligt undersokningar om motivation bestdms den
anstalldes prestation av tre saker; formaga, arbetsmiljon och motivation. Om en arbetstagare
saknar formaga kan detta kompletteras med lamplig utbildning. Om det finns ett miljoproblem
som hindrar den anstallde fran att prestera blir l6sningen att dndra miljon for att framja hogre
prestationsformaga. Men om motivation &r problemet blir l6sningen mer komplex och
utmanande. For att komma till problemets karna ar den béasta kallan information fran de
anstéllda. Deras svar kan leda till att arbetsgivaren 6kar I6nerna, fordndrar arbetsmiljon eller
uppmarksammar utfort arbete.” Dessa faktorer kan enligt oss bidra till att medarbetaren

kanner motivation i arbetet.

Enligt Alvesson (2000) kan det vara svart for ledningen att motivera medarbetare i
kunskapsintensiva foretag till att vara lojala mot foretaget och inte vélja att avsluta sin
anstallning. Det krédvs mindre for en illojal medarbetare att byta arbete jamfort med en lojal
medarbetare.® Omsattningen av personal i kunskapsintensiva féretag tenderar att vara hogre
an i icke-kunskapsintensiva foretag,’ vilket tyder pa att arbetsmarknaden &r rorlig inom
branschen. Enligt Horwitz (2003) innehar medarbetare i kunskapsintensiva foretag sarskild
kompetens som ar starkt efterfrdgad.® Detta betyder att en flyktig medarbetare med hég
kompetens inte kan ses som en oviktig forlust for foretaget. Om en kunnig medarbetare
forsvinner fran foretaget, forsvinner ocksd en del av foretagets tillgdng. Foretagets
stillningsmakt gentemot medarbetaren kan minska om foretaget blir beroende av
medarbetaren i storre man an vad den enskilda medarbetaren blir gentemot det specifika
foretaget. Utifran detta blir det intressant for foretaget att anstranga sig och anvéanda resurser
for att motivera denna kvalificerade arbetskraft till att trivas och k&nna lojalitet gentemot

foretaget..

> Wiley (1997)

® Alvesson (2000)
’ Horwitz (2003)
® Horwitz (2003)



Ytterligare en faktor som lyfter den kunskapsintensiva medarbetarens betydelse i foretaget ar
att foretagets Overlevnad ar beroende av dess formdaga att dra nytta av den kunskap som de
anstallda innehar.® Darfor har kunniga medarbetare har en stor betydelse for foretagets
framgang. Men det kan finnas barriarer till att dela den kunskap som medarbetaren har. Om
individen upplever att kunskapen den innehar &r en makt som den forlorar om den delar med
sig av den,™ kan detta bidra till att viktig kunskap gar forlorad. Med andra ord blir det en
utmaning for ledningen att motivera medarbetarna att dela med sig av den kunskap som de
innehar. Detta medfor att foretaget inte bara &r intresserade av att motivera medarbetare att
stanna kvar i foretaget och dela med sig av sin kunskap, utan dven att motivera de kunniga

medarbetarna i arbetet och darmed gora bra ifran sig.

1.3 Problemformulering

Vad motiveras medarbetare i kunskapsintensiva foretag av? Vilka inre och yttre
motivationsfaktorer kan anvandas for att fa medarbetarna i kunskapsintensiva foretag att

kénna arbetsmotivation?

1.4 Syfte

Syftet med var uppsats ar att undersoka vad som motiverar medarbetare i arbetet i

kunskapsintensiva foretag.

1.5 Malgrupp

Var uppsats vander sig framst till ledning och personalchefer i kunskapsintensiva foretag som
vill fa storre insikt i hur medarbetare motiveras av inre och yttre motivationsfaktorer. Detta
for att skapa storre motivation hos medarbetarna samt oka deras prestationsférmaga. Denna
studie kan dven vara av intresse for studenter och andra intressenter som &r intresserade av

vad som motiverar en anstilld pa ett kunskapsintensivt foretag i arbetet.

° Hope & Hope (1997) i Baron & Hannan (2002)
1% Zhuge (2008)



2. Metod

metodkapitlet redogor vi for hur den teoretiska referensramen tagits fram. Har
presenteras aven tillvagagangssattet i vart arbete och for intervjuerna samt
bearbetningen av detta material. Detta for att underlatta for lasaren att kritiskt kunna

granska vara tillvagagangssatt och skapa en forstaelse for de val som vi har gjort.

2.1 Forskningsansats

Det finns tva olika processer att anvanda sig av for att se pa forhallandet mellan teori och
praktik namligen deduktiv och induktiv. Vi har valt att i vart arbete anvanda oss av den
deduktiva processen eftersom detta tillvagagangssatt medfor att den befintliga teorin ligger till
grund for datainsamlingen som slutligen leder till ett resultat.** Nar vi valde dmnet stalldes vi
infor en rad olika fragor hur vi skulle ga tillvaga, vilka foretag vi skulle kontakta samt hur
manga personer vi skulle intervjua. Vi kom fram till att kunskapsintensiva foretag lockade
och intresserade oss pa grund av att deras viktigaste resurs utgors framst av de anstéllda.
Dérfor valde vi att genomfora studien ur ett medarbetarperspektiv. Efter att vi hade kommit
fram till vad vi ville skriva om bdérjade vi kontakta en rad olika kunskapsintensiva foretag.
Samtidigt som vi kontaktade olika foretag borjade vi dven att soka efter och studera olika
teorier som behandlar det &mne som vi valde att fordjupa oss i, motivation. Eftersom det finns
oandligt mycket information att hamta, valde vi att avgransa oss och fokusera pa de teorier
som vi ansdg var relevanta. Dessa innefattar motivationsteorier vilka ar indelade i fyra
kategorier: behovsteorier, kognitiva teorier, sociala teorier och arbetskaraktaristiska teorier.
Vi valde aven att behandla teorier fran olika forfattare som tar upp inre och yttre motivation.

Eftersom vi valde att arbeta 6ppet med var studie lampar sig kvalitativ studie bast och for att
gora den mer dynamisk valde vi att studera tva foretag. I analysen analyserade vi materialet
fran vara fallforetag med hjalp av den teori vi samlat in. Vi har forsokt att hitta generella
slutsatser for kunskapsintensiva foretag men ocksa jamfort fallforetagen med varandra for att

fa fram specifika skillnader och likheter mellan dessa.

" Bryman & Bell (2005)



2.2 Val av foretag

Val utav av foretag grundar sig pa kriterierna i bakgrunden och problemdiskussionen.
Eftersom vi valde att anvanda oss av tva fallforetag genomforde vi vara intervjuer pa tva
kunskapsintensiva foretag, Grant Thornton och E.on. Den gemensamma namnaren for dessa
foretag ar att samtliga medarbetare som vi har genomfort intervjuer med innehar en befattning
som kréver en hog kompetens och vars tjanst innefattar arbetsuppgifter som kraver en

problemldsande formaga och kreativitet som inte &r av ett standardiserat slag.

Grant Thornton &r ett revisions- och konsultforetag som har specialiserat sig inom tjanster
som revision, skatt, ekonomiservice och radgivning m.m. 2 De hjalper foretag och
entreprendrer att utvecklas, véxa och skapar behovsanpassade I&sningar till sina kunder.™®
Detta foretag ar intressant for oss eftersom foretagets viktigaste tillgang ar medarbetarna med
deras kunskap och kompetens. Vi har genomfort intervjuer med tre personer, tva

revisorsassistenter varav en man och en kvinna samt en manlig partner.

E.on &r ett energibolag som bl.a. levererar el fran vattenverk, biogas och fjarrvarme.'* E.on &r
ett kunskapsintensivt foretag eftersom foretaget levererar en avancerad produkt och for att
leverera en sadan produkt effektivt kravs det att foretaget har kunniga medarbetare med en
specialiserad kompetens. Vi har genomfort intervjuer med fyra personer, tva kvinnor och tva

maén, som arbetar inom utveckling, ekonomi samt HR.

2.3 Datainsamling

Vid utformandet av den teoretiska referensramen har sekundardata samlats in. Sekundérdata
ar befintligt material som samlats in av andra forskare.™ I hela teoriavsnittet har vi anvant oss
av sekundardata fran olika forskare fran olika tidpunkter. Sekundardata till var uppsats har
samlats in fran LibHub, tidsskriftsdatabaser, litteratur och internet. Insamlingen har skett
genom sOkning i Google scholar samt i databaser som Ekonomihogskolan vid Lunds
universitet tillhandahaller. | var uppsats valde vi dven att anvanda oss av primardata.

Primdrdata ar material som vi sjalva har samlat in eftersom den inte funnits tillgdnglig sedan

12 Grant Thorntons hemsida (2011-05-12)
13 .
Ibid.
" E.ons hemsida (2011-04-18)
> Bryman & Bell (2005)



tidigare.™® VV&r empiri i uppsatsen har hamtats utifran vara intervjuer med medarbetare pa E.on

och Grant Thornton. Vi har intervjuat fyra respektive tre personer med varierande befattningar.

2.4 Intervjumetod

Ett satt att ta reda pa hur manniskor ute i kunskapsintensiva foretag motiveras ar att intervjua
dem. Genom intervjuer har vi mojlighet att upprétta ett fortroende med de vi intervjuar och pa
detta satt f& utforliga sanningsenliga svar.'” Eftersom vi ville ha mojlighet att stélla foljdfragor
av olika slag uteslot vi enkater. Genom vara intervjuer ville vi komma &t kanslor och
upplevelser fran de anstallda. Dessa faktorer kan inte matas och darfor valde vi att genomfora

en kvalitativ studie.

Intervjuerna som vi genomfoérde var semistrukturerade. Denna form av intervju ger mojlighet
till stor flexibilitet och foljdfragor p& respondentens svar.*® Vi stallde samma fragor till alla
deltagande respondenter och tiden som avsattes for varje person uppskattades till ungeféar 45
minuter till en timme. | halvstrukturerade intervjuer anvands ofta 6ppna fragor vilket innebar
att respondenter far svara helt fritt vilket lag till grund for vart val att anvanda oss av 6ppna
frdgor under véra intervjuer.’® En nackdel med detta ar att denna typ av fragor ar valdigt
tidskravande.?® Vi anser dock att detta ar det mest lampade sattet att fA fram eventuell
variation i svaren. Hade vi istéllet anvant oss av slutna fragor kunde risken for hammade svar

uppsta, vilket vi ville undvika.

2.5 Genomfdorandet av intervjuerna

Infor genomforandet av vara intervjuer skapade vi en intervjuguide, denna anvande vi som
underlag till intervjuerna. Fragorna baserades pa den teori vi samlat in i syfte att besvara var
fragestallning. Varje fraga har som syfte att tdcka omraden som pa nagot satt paverkar
motivationen eller som vi ansdg var problematiska. Innan intervjuerna genomfordes,
reviderade vi var intervjuguide dar fragor som liknade varandra togs bort. Intervjuerna
genomfordes pa intervjupersonernas arbetsplats. Vid varje intervjutillfalle forklarades syftet
med intervjun och vi informerade respondenterna om att de kommer att vara anonyma i var

uppsats eftersom vi inte ville att denna faktor skulle avgdra valet om medverkan i intervjun.

16 Bryman & Bell (2005)

7 Andersen & Schwencke (1998)
'8 Bryman & Bell (2005)

' Gillham (2008)

2% Bryman & Bell (2005)



Vidare presenterade vi var problemstallning och informerade respondenterna om att de
naturligtvis kommer att fa ta del utav var uppsats efter fardigstallandet. Vid genomférandet av
intervjun var, forutom respondenten, tva personer fran gruppen narvarande. En stéllde
fragorna och den andra gjorde omfattande anteckningar pa de svar vi fick. Detta medférde att
intervjun kunde genomféras utan distraherande moment och det fria samtalsflédet kunde flyta
pa samt risken om att missa nagot relevant som respondenten berattade minskades. Personen
som stéllde fragorna lyssnande aktivt vilket fungerade som ett selektivt filter for att bevara de
innebdrder som var vasentliga for undersokningens syfte. Vid behov stalldes dven foljdfragor
pa de svaren respondenten gav. Har hade aven den person som antecknade mojligheten att
stalla foljdfragor om nagot behovde fortydligas. Det fanns dven viss flexibilitet i
ordningsfoljden pa fragorna vilket vi drog nytta av om en fraga redan blivit besvarad genom
en tidigare stalld fraga. Under hela intervjuns gang fanns det mojlighet for respondenten att
stalla fragor kring intervjun om nagot var oklart. Vi forsakrade oss dven om att majligheten
fanns att kontakta respondenterna vid eventuella fragor kring de redan genomférda
intervjuerna. Efter varje intervju sammanstalldes materialet i ett dokument. Utifran detta

material lyfte vi fram det vi ansag vara relevant for var empiri.

2.6 Validitet

Med validitet menas om undersdkningen mater det den avser att mata.?! For att sakerstalla att
vi genom intervjuerna fick svar pa det vi avsag fa svar pa, utarbetade vi varje fraga i enlighet
med fragestallningen och syftet med uppsatsen. Samtliga intervjupersoner har besvarat pa

samma fragor.

2.7 Reliabilitet

Med reliabilitet menas hur tillforlitligt ett material &r.%* Begreppet reliabilitet stalls ofta mot
fragan om samma resultat kommer att ges om undersokningen skulle géras om vid andra
tidpunkter och av andra forskare.?® For att skapa tillforlitlighet i uppsatsen har vi genomfort
intervjuer med respondenter som innehar den kunskap vi efterstravar. Vid eniga svar fran
respondenterna har vi starkt empiriskt stod for slutsatsen. | den utstrackning som vi har fatt

olika svar fran respondenterna har vi funnit stod fran var teoretiska referensram.

*! Bryman & Bell (2005)
* Bryman & Bell (2005)
% Ibid.



3. Teoretisk Referensram

edan kommer olika motivationsteorier att presenteras och forklaras. Inom
motivationspsykologin ligger intresset i att forklara vad det ar som driver
méanniskan att handla och varfor dessa handlingar gér i en viss riktning.
Motivationsteorierna ar indelade i fyra kategorier: behovsteorier, kognitiva teorier, sociala
teorier och arbetskaraktaristiska teorier.?® | denna del kommer &ven teorier fr&n en rad olika
forfattare som behandlar inre och yttre motivation att presenteras. Den teoretiska
referensramen kommer sedan att ligga till grund for var analys av empirin. Vi vill aven
fortydliga for lasaren att foljande teorier som beskrivs och diskuteras inte konkurrerar med

varandra, de snarare kompletterar varandra.

3.1 Behovsteori

Det centrala inom behovsteori ar att finna individens grundldggande behov. Nér individens
grundlaggande behov funnits forklarar behovsteorin det beteendet som utléses.?® En valkand

foresprakare inom behovsteori ar McClelland.

3.1.1 McClellands behovsteori

David McClelland utvecklade en motivationsteori som grundade sig pa individens mest
centrala behov inom arbetslivet. Dessa behov delas in i huvudtyperna prestationsbehov,
kontaktbehov och maktbehov.”” En person med ett behov av prestation kan forklaras genom
att det finns ett starkt psykologiskt driv hos individen. Vid personligt ansvar for att l6sa ett
problem ser den prestationsstarke individen sjalva utforandet av att uppna malet, bli ett mal i
sig. Prestationen av att ha uppnatt malet pa ett framgangsrikt séatt ar bel6ningen for
individen.?® Manniskor med ett starkt prestationsbehov vill ha personligt ansvar i utférandet
av en uppgift och efterstravar aterkoppling pa sina prestationer. De tenderar dven att sétta upp

** Kaufmann & Kaufmann (2010)
25 .
Ibid.
% Ibid.
? Ibid.
*® Hays (1969)



héga mal for sig sjalva.? Enligt Johnson och Perlow (1992) kan méanniskans engagemang i

mal och hur den upplever malens svérighetsgrad vara komponenter i prestationsbehovet.*

En person som har ett starkt kontaktbehov & man om att ha en god relation till sina kollegor.
Personen &r beroende utav att befinna sig i en social omgivning som férmedlar stéd och ger
bekréftelse pa en acceptans. Maktbehov handlar om en 6nskan om att fa sina idéer och
synpunkter uppmarksammade. Det handlar inte om dominans eller manipulation av andra
méanniskor utan McClelland menar att behov av makt ska uppfattas som en dnskan om ett

inflytande for att kunna paverka utvecklingen av viktiga saker.

Anstéllda med ett stort behov av att forverkliga kommer att satta hogre mal an de med lagre
prestationsbehov.®? Nyckeln till deras framgang ligger i viljan att géra négot battre eller mer
effektivt an vad det tidigare gjorts, men ingen teori styrker att personer med ett stort behov av
att prestera skulle bli bra chefer.®® En person med ett starkt prestationsbehov fokuserar mycket
pa att satta upp egna mal och att uppna dessa. De stravar aven efter personlig utveckling och
forbattring och vill garna ha snabb feedback pa deras utférande sa de vet hur bra de gjort ifran
sig.®* McClellends behovsteori om motivation tyder pa att en framgangsrik chef har ett storre
behov av makt &n av att prestera. Chefer i framforallt stora och komplexa organisationer kan
inte pa egen hand utféra alla de uppgifter som kravs for att na framgang. En chef maste fa
andra personer att utfora dessa uppgifter for organisationen. For att lyckas med detta krévs det
att individen far gehor for idéer, synpunkter och har inflytande Gver att kunna paverka

manniskor och utvecklingen av viktiga saker.*

Sammanfattningsvis inom behovsteorin ar det viktigaste att hitta individens mest centrala
behov i arbetslivet. McClellands teori tar upp féljande tre behov; prestationsbehov,
kontaktbehov och maktbhehov. Beroende pa vilket behov en individ har tenderar denne att

motiveras av olika faktorer. | nasta avsnitt kommer den kognitiva teorin att presenteras.

* Wilson (2008)
** Ibid.
*! Kaufmann & Kaufmann (2010)
*2 wiley (1997)
** McClelland & Burnham (2003)
34 .
Ibid.
* Ibid.
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3.2 Kognitiv teori

Inom de kognitiva teorierna anses manniskan agera rationellt och fattar sina beslut genom en
medveten handling. *® Det havdas att motiverat beteende utldses av forvantningar om
maluppfyllelse. ¥ De kognitiva motivationsteorierna benamns i arbetslivet som en
forvantningsteori som innebdr att individer blir motiverade att arbeta nar de forvantar sig att
kunna uppna det som de vill f& ut av sitt arbete.*® De motiveras att prestera om de anser att det
finns ett varde i malet och om det finns en forvantan att prestationen ifraga leder till malet.
Om en person bedomer att chansen att uppna ett mal &r relativt liten trots stora anstrangningar,

blir motivationsstyrkan liten.*

Medarbetarens insats paverkas ocksa av vilka rollférvantningar som individen har, det vill
séga det individen tror forvantas av honom eller henne i arbetet. Om uppgifterna som den
anstallde blivit tilldelad att utféra stammer val 6verens med dess forvantan angaende arbetets
innehall, kan individen kanna sig motiverad. Det ar darfor viktigt att ledarens och
medarbetarnas rollforvantningar stimmer 6verens.*® Rolltydlighet ar ocksd viktigt d& det
skapar en kansla av mening och okar den enskildes tro att malet ar magjligt. Ting (1997) fann
att tydliga uppgifter leder till storre tillfredsstallelse med arbetet. Storre tydligheter i rollerna
skapar medarbetare som &r mer engagerade, involverade och néjda med sitt arbete.*!

3.2.1 FOorvantningsteori om motivation

Enligt denna teori har individen olika mal och behov. Individen kan ha olika kopplingar
mellan sina handlingar och i vilken grad individen uppnadr malen. En teoretiker inom detta
omréde ar Vroom (1964) som utvecklade sin forvantningsteori om arbetsmotivation.** Att
forsta individens forvantan snarare én behov influerar kraftigt Vrooms forvantansteori. Vroom
(1964) menar att i situationer dar alternativen pa férhand inte kan ge ett visst garanterat utfall,
utan genomsyras av en viss oséakerhet, kommer individens beteende inte bara paverkas av
hans eller hennes preferenser utan ocksa bero pa hur stor sannolikhet han eller hon upplever

att dessa utfall har. Psykologer refererar dessa tankar som forvantningar och de definieras som

*® Kaufmann & Kaufmann (2010)
37 .
Ibid.
* Ibid.
* Ibid.
“ Ibid.
* Moynihan & Pandey (2007)
* Wilson (2008)
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overtygelsen om att en viss handling foljs av ett visst utfall. En handling med maximal styrka
indikerar pa overtygelse att handlingen féljs av det troliga utfallet medan minimal styrka
indikerar p& tron att handlingen inte kommer att féljas av utfallet.** Detta innebér att individer
som far mer betalt for sin insats pa grund av sin prestation, kommer att férvanta sig att stor
insats leder till stor prestation. Individer som inte forvantar sig nagon form av bonus for sin
utforda prestation kommer att ha forvantningar om att lag insats ger lagt utfall. Enligt
forvantningsteorin &r individens forvantningar om beléning kopplade till hans eller hennes
anstrangningar och prestationsniva. De manniskor som vardesatter de beloningar de far for

sina prestationer 4r mer motiverade att efterstrava dessa beléningar.**

3.2.2 Mal som motivationsfaktor och styrmedel

MaI tenderar att ha en effekt pd hur de anstéllda inom en organisation tanker och handlar.*®
Detta innebar att mal kan hjalpa till att vagleda beteenden, oavsett om de &r satta i
klassrummet eller p& kontoret, *° samtidigt som de satter upp riktlinjer for den anstallde.*’
Ibland kravs det bara en typ av beteende for att ett mal ska bli uppfyllt. Dessa typer av mal har
en unik relation med beteende pa grund av att det bara finns ett satt att uppna malet. Oftast
finns det inte enbart ett forhallande mellan mal och beteende utan det finns flera medel for att

uppna ett mal.*®

Den manskliga stravan efter mal borjar oftast med att manniskan upptacker en diskrepans
mellan den 6nskade malsattning och det verkliga tillstandet, det vill séga nar en person vill ha
ndgot som den inte har.*® Ml kan ha en motiverande effekt pa de anstallda, de kan bidra till
att individen anstranger sig lite extra for att uppn dem uppsatta malen.> Den grundlaggande
forutsattningen med malarbete ar att arbetstagarens medvetna avsikter, i detta fall mal, ar
primara bestamningsfaktorer for uppgiftsrelaterad motivation eftersom mal séatter upp
riktlinjer for tankar och handlingar. > Locke och Latham (1990) papekar att vid

* Vroom (1964)

* Wilson (2008)

* Ibid.

*® Durik & Harackiewicz (2003)
% Jacobsen & Thorsvik (1995)
* Aarts (2007)

* Ibid.

*® Jacobsen & Thorsvik (1995)
>t wiley (1997)
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maluppsattning ar det viktigt med feedback pa hur val malen har uppnatts for att de ska ha en

motiverande effekt.>?

Malinriktat beteende har tva huvudsakliga funktioner: den har en riktning (att styra kognition
och konkreta atgarder) och intensitet (motivationen att investera moda eller nagra resurser for
att uppn& malet).>® M&l kan darmed ha en styrande funktion genom att de satter riktlinjer och
granser for den anstélldes arbete och beteende. Genom att anvanda sig av mal, kan individens
arbete i organisationen matas. Detta kan uppfattas som malstyrning eftersom individer och

grupper kan belonas eller bestraffas utifran hur de uppnar uppsatta mal och riktlinjer.>*

Sammanfattningsvis ar en viktig faktor i den kognitiva teorin att forsta individens férvantan
snarare &n dess behov. For att medarbetaren ska kdnna motivation i arbetet &r det viktigt att
denne kanner en forvantan om att den nedlagda arbetsprestationen leder till en uppfyllelse av
ett uppsatt mal. Forvantan ar svart att mata men vid uppsattning av mal kan medarbetarens

arbete i foretaget matas och belénas efter hur de uppnar dem.

3.3 Sociala teorier

Inom de sociala teorierna ligger intresset i att se hur individens forhallande till sina
medarbetare kan fungera som motiverande.> En av teorierna som faller in under denna del &r

rattviseteorin om motivation.

3.3.1 Rattviseteori om motivation

Teorin om rattvisa utvecklades av J. Stacey Adams 1963. Denna teori utgar ifran tva
fragestéllningar; vad manniskan anser vara rattvist och hur de reagerar nar de far betydligt
mer eller mindre &n vad de anser sig fortjana.>® Enligt J. Stacy Adams (1963) ar det graden av
upplevd rattvisa p& arbetsplatsen som avgoér nivan pa din arbetsmotivation.>” Manniskor
agerar utifran vad de finner rattvist och orattvist och jamfor vad de ger (input) med det de far
(output). Enligt Homans (1961) omfattar input alder, formaga, utbildning, fardighet och

anstrangning medan output omfattar status, pengar, béattre karridarmdojligheter och lovord.

> Latham & Locke (2002)

> Aarts (2007)

** Jacobsen & Thorsvik (1995)

>* Kaufmann & Kaufmann (2010)
>® Wilson (2008)

> Kaufmann & Kaufmann (2010)
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Ménniskor enligt denna teori jamfor aven sina beléningar med vad andra jamforbara personer
far.°® Om medarbetaren upplever att den egna insatsen &r likvardig med andra personers insats
som den viljer att jamfora sig med, existerar det enligt teorin ett rattvisetillstand. Detta
upplevs som rattvist och far individen att kdnna motivation i arbetet. Tre premisser ar viktiga i
denna jamforelse: 16neniva, utbildningsniva och anstallningstid. En person med lang
utbildning, lang anstallning och hog lon har oftast ett bredare informationsfalt om sin
arbetsmarknad och valjer att jamfora sig med individer utanfor den egna organisationen.
Personer med Kkortare utbildning, kort anstallningstid och légre 16n tenderar i hogre
utstrackning att jamféra sig med individer inom den egna organisationen och de &r kénsligare

for att uppleva olikheter pé det interna planet.>®

Om en individ upplever att andra som utfér samma typ av arbetsuppgifter som en sjalv far
mer 16n, behover individen géra en kognitiv anpassning for att hantera denna form av
orattvisa. °° Individen kan i sidana situationer kanna en lag rattvisegrad och I4g
motivationsgrad.®’ Detta kan i sin tur leda till att den individ som upplever orattvisa tar till en
rad olika handlingsatgarder for att minska graden av upplevd oréattvisa. Individen kan vélja att
minska sin arbetsinsats eller forsoker hoja sin 16n. Individen kan dven forsoka hitta en annan
jamforelsegrupp, intala sig sjalv att den gottgdrs pa ett annat sétt eller sa kan den ocksa andra
sin uppfattning om vad som egentligen behdvs for att utféra arbetsuppgifterna.®

3.3.2 Tid och arbetsmotivation

Det finns ett samband mellan tid och arbetsmotivation. Tiden kan delas in i tre kategorier, den
anstalldes alder, hur lange den anstallde har arbetat pa organisationen och hur lange han eller
hon har arbetat pa samma position. Enligt Ting (1997) &r &ldre medarbetare mer benéagna att
ha traditionella varderingar och en stodjande arbetsmoral, vilket bidrar till att dem &r mer
positiva om sin egen position inom organisationen. Ting (1997) papekar ocksa att &ldre
anstallda i forhallande till de yngre medarbetarna har mindre bendgenhet att lamna
organisationen och kognitivt rationalisera fordelarna med att stanna kvar inom sin
organisation. Romzek (1990) papekar att ju langre individer fortsatter jobba inom samma

organisation, desto starkare blir deras kénsla av organisatorisk lojalitet. Kim (2002) menar att

*® Wilson (2008)
*° Kaufmann & Kaufmann (2010)
% wilson (2008)
® Kaufmann & Kaufmann (2010)
%2 Wilson (2008)
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tidslangden pa hur lange en individ arbetar inom samma organisation &r positivt relaterat till
arbetstillfredsstéllelse medan Naff och Crum (1999) papekar att tidslangden forsamrar
arbetstillfredsstéllelsen. Carson och Carson (1997) hévdade att "karriarfaste” kan framja
karriarmissnoje. Personer som upplever en dalig passform mellan ambitioner och sin karriar
men ser stora potentiella kostnaderna for att sluta, kan arbeta kvar daven nér de blir mindre
néjda och mindre engagerade. Det finns &ven en risk att anstéllda som jobbar inom en och
samma position en langre tid, klamrar sig fast i ett 1&ge och blir mindre involverade i

organisationen.®®

Sammanfattningsvis ar det i de sociala teorierna viktigt att se hur medarbetarens forhallande
till kollegorna paverkar arbetsmotivationen. Vi tar upp rattviseteorin eftersom det enligt denna
teori ar graden av upplevd rattvisa pa arbetsplatsen som avgor nivan pa arbetsmotivationen.
Medarbetaren valjer att géra jamforelser nar det kommer till premisserna; loneniva,
utbildningsniva och anstéllningstid. For att medarbetaren ska kdnna en hog grad av réttvisa
som resulterar i en hég motivationsgrad ar det viktigt att dessa tre premisser upplevs som

rattvisa pa arbetsplatsen.

3.4 Arbetskaraktaristiska teorier

Dessa teorier betonar att det ar egenskaperna i den anstélldes arbete som paverkar deras

64

motivation och prestation. Inom den arbetskaraktaristiska teorin har Herzbergs

tvafaktorsteori uppmarksammats.

3.4.1 Herzbergs tvafaktorsteori

Herzberg foreslog att motivationen ar som ett internt sjalvliaddbart batteri. For att en anstélld
ska bli motiverad, maste energin eller lusten att rora p& sig komma inifran.® Herzberg
utmanade grundldggande antaganden om vad som tillfredsstéller och motiverar anstallda
genom att havda att betalning bidrar lite till arbetstillfredsstéllelsen. De anstéllda behover
vaxa psykologiskt och mellanmanskliga relationer leder mer sannolikt till missndje &n

tillfredsstallelse.®®

& Moynihan & Pandey (2007)

® Kaufmann & Kaufmann (2010)
% Bassett-Jones & Lloyd (2005)
% sachau (2007)
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Herzbergs tvafaktorsteori uppkom genom en av hans forskningsstudier som undersckte vilken
situation som fick individen att trivas i arbetet och vilken situation som fick individen att
kanna vantrivsel i arbetet.®” Resultatet visade att manniskor som blir missnéjda av de yttre
faktorerna pa arbetet som exempelvis dalig arbetsmiljo, kallar Herzberg for hygieniska
faktorer. Manniskor som blir nojda genom de inre faktorerna pa arbetet, det vill saga deras
arbetsuppgifter och hur dessa uppfattas av omgivningen, bendmner Herzberg som
motivatoriska faktorer. Herzbergs teori menar att de faktorer som bidrar till trivsel, &r andra
an de som bidrar till vantrivsel. Avsaknad av en faktor som bidrar till trivsel skapar

foljaktligen inte vantrivsel och tvartom.

Inom de hygieniska faktorerna finner vi fysiska och sociala arbetsférhallanden, l6ner, status
och arbetstrygghet. Dessa faktorer kan ge upphov till otillfredsstéllelse men inte generera
tillfredsstéllelse och inre motivation. En god fysisk arbetsmiljo eller hog 16n kan inte generera
tillfredsstéllelse och motivation utan endast en avsaknad av otillfredsstéllelse. De
motivatoriska faktorerna innehaller istallet forhallanden som avser prestationer, uppskattning,
ansvar och utvecklingsmojligheter. Dessa faktorer kan generera tillfredsstallelse och inre

motivation men inte otillfredsstallelse.®®

Mycket g
be);éten Omrade for Motivations- Motivations-
tillfreds- faktorer faktorer
stéllelse — Prastationer paverkar nivan
- Uppskattning av tillfreds-
~ ARevar stillelse
- Sjdlva arbetet
- Personlig utveckling
Varken belaten
eller missbelaten
Omrade for Hygienfaktorer Hygienfaktorer
otillfreds- - Arbetsbetingelser paverkar nivan
stallelse - Lén och trygghet av otillfreds-
- Foretagspolicy stillelse
Ledning
- Mellanmanskliga
: Mycket relationer

missbelaten

Figur 1. Kalla: Kaufmann & Kaufmann 2010

* Herzberg, Mausner & Snyderman (1959)
% Kaufmann & Kaufmann (2010)
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16



Sammanfattningsvis har vi inom de arbetskaraktaristiska teorierna valt att ta med Herzbergs
tvafaktorsteori. Avsikten med detta ar att forsoka fa fram vilka faktorer i arbetssituationen
som fungerar motiverande och vilka som inte dr det. Har anvénder vi de begrepp som
Herzberg bendamner som hygieniska och motivatoriska faktorer. De hygieniska faktorerna
tycks ha en sammankoppling med de sociala teorierna och de motivatoriska faktorerna med

behovsteorierna.

3.5 Inre & yttre motivationsfaktorer

Litteraturen om motivation poangterar att en individs forestaliningar om vad som &r viktigt i
livet och pa sitt arbete kan karakteriseras i termer av inre och yttre motivation.” Inre och yttre
motivation ar nara relaterade till varandra. Nar den yttre motivationen gar upp, gar oftast den
inre motivationen ner. Enligt Locke och Latham (2004) héanvisar begreppet motivation till
interna faktorer som framdriver atgarder och att externa faktorer kan fungera som incitament
till handling.™

3.5.1 Inre beldningar och arbetsuppgifter som motivationsfaktor

Under de senaste 40 aren har ett stort antal forskare undersokt egenskaperna hos en
verksamhet som gor den intressant. Dessa forfattare pekar pA motivationsfaktorer.”? Herzberg
utvecklade en teknik som innebar att det &r viktigt att lagga storre vikt pa faktorer som driver
fram arbetet for att gora arbetet tilltalande, " till exempel intressanta uppgifter, mer ansvar och
utbildning. " Denna teknik erbjuder &terkommande mojligheter att uppn& erfarenhet,
mojligheter att ta ansvar, mojligheter att vara fristdende och méjligheter att lara.” Individen
motiveras dven starkt av att uppféljning gors av dennes utforda arbete.”® Berlyne (1963)
argumenterar for att verksamheter &r intressanta om de ger mental utmaning. Deci och Ryan
(1985) foreslar att folk blir intresserade av aktiviteter som ger en kéansla av kompetens och
sjalvbestammande medan Csikszentmihalyi (1975, 1997) havdar att tydliga mal, omedelbar
feedback, och mattlig utmaning att goéra en uppgift njutbar ger motivation. Bandura (1997)

foreslar att manniskor & motiverade av att utféra en aktivitet i den utstrackning som de

70 Moynihan & Pandey (2007)
71 .
Ibid.
72 sachau (2007)
7 Ibid.
™ Ibid.
” Ibid.
’® Anthony & Govindarajan (2007)
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kanner en kansla av effektivitet nar de utfor aktiviteten.”” Detta visar att den anstallde kommer
drabbas av hogt engagemang i sitt arbete ndr arbetet blir meningsfullt, nara relationer
utvecklas, psykologisk tillvéaxt, professionell utveckling och ndr det finns mojligheter till
uppskattning. Sammantaget kommer de anstdllda bli mer engagerade nér deras arbete

paverkas av faktorer som driver fram det.”

3.5.2 Uppmuntran och inre motivation

Uppmuntring och annan positivt kdnslomassig paverkan pa manniskor framjar inre motivation,
underlattar flexibelt tankande och problemlGsning samt forbéattrar prestationsformagan dven
pd uppgifter som &r komplexa, svara och viktiga.”® Deci och Ryan (1985) havdar att den inre
motivationen ar lampad for att framja kompetens och sjalvbestimmande.®® De anstalldas inre
motivation kan 6ka genom att paverka hur intressant en uppgift forvantas vara vilket kan dka
maéanniskors intresse, trivsel och kansla av tillfredelse i samband med utférandet av uppgiften.
Detta leder till att sadan form av paverkan kan 6ka manniskors intresse och ndje av mattligt
intressanta aktiviteter. Det har dven visat sig att detta leder till att kreativiteten 6kar i samband
med problemlésning av uppgifter och darmed aven uthalligheten av uppgiftens utférande.
Genom att positivt paverka manniskors intresse for en potentiellt intressant uppgift paverkas
dven manniskors inre motivation.®! Uppmuntran kommer inte enbart framja engagemang i
underhdllande eller intressanta aktiviteter om det finns viktigt arbete som maste utféras.®
Calder och Staw (1975) menar att personer som belonas for att arbeta med en uppgift har

lagre inre motivation 4n personer som inte belénas.®®

3.5.3 Yttre beldningar som motivationsfaktor

Herzberg och hans kollegor noterade att det som de kallar for hygieniska faktorer inte verkar
ge tillfredsstallelse pd l1ang sikt, men de hindrar missndje.>* Herzberg havdade att chefer inte
bor forsoka motivera sina anstallda genom att erbjuda hogre 16n, battre férmaner och bonus
baserat pa prestation nar de kan motivera sina anstallda med intressanta uppgifter, mer ansvar

och utbildning.® Aven annan forskning har funnit att erbjuda manniskor en ekonomisk

7 sachau (2007)

7 Ibid.

7 |sen & Reeve (2005)
¥ Deci & Ryan (1985)
& |sen & Reeve (2005)
® Ibid.

® Fisher (1978)

# Sachau (2007)
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beloning for att utféra en intressant aktivitet, kommer att undergrava intresset for denna
aktivitet. Forskare som Rummel och Feinberg (1988), Wiersma (1992), Tang och Hall (1995),
Deci, Koestner, och Ryan (1999) visade att de materiella beloningar som erbjuds for att delta i,
slutfora och eller fa bra resultat pa en trevlig aktivitet kommer att minska intresset for
aktiviteten. Yttre beloningar har en tendens att undergréava intresset i arbetsuppgiften, nagot
som &ven stéds av Pink.%® Enligt Gupta och Shaw behéver det inte betyda att intresset for en
uppgift trappas ner nar incitament kommer in i bilden. Men bara for att manniskor arbetar
snabbare med en uppgift, forklarar det inte hur de verkligen kanner for uppgiften eller om de

skulle utféra samma typ av uppgift igen utan ndgon form av incitament.®’

Olika typer av beloningar paverkar manniskans motivation. Dessa bel6ningar anses
manipulera och berora kanslor som paverkar personlig kontroll som i sin tur paverkar inre
motivation.®® Yttre motivation kan ocksa framja medarbetarnas engagemang, ett exempel pa
sadan drivkraft ar méjligheten till att avancera pa arbetsplatsen. Detta styrks dven av Herzberg
(1966) som foreslog att mojligheten till avancemang &r en viktig drivkraft och att det finns
bevis fran olika nivaer dar befordringsmojligheter positivt forknippas med arbetsgladie.
Moynihan och Sanjay (2007) papekar att anstallda som ser vérdet och mgjligheterna till
avancemang kommer att involvera sig i arbete pa hogre nivaer i hopp om att fa en
motsvarande beldning och darmed kommer motivationen att 6ka. Om de anstéllda inte ser att

befordringsmajligheterna forverkligas kommer denna effekt att gé forlorad.®

3.5.4 BelOningar i rutinmassigt arbete

Manniskor motiveras av olika beloningar beroende pa uppgiftens karaktér. Enligt teorin kan
yttre bel6ningar som utlovas till medarbetarna fungera bra i rutinmdssigt arbete dar inget
sjalvstyrande och kreativt tdnkande &r nddvandigt. Men om uppgiften kraver en viss
kompetens och &r av icke-rutinmassig karaktér, kan yttre beloningar vara direkt skadliga for
arbetet.® D4 individen fokuserar pa beléningen istallet for p& uppgiften, kan dess kreativitet
som ar av avgorande betydelse i kunskapsintensivt arbete, begransas.®* Dessa beloningar kan
pa sikt leda till negativa konsekvenser for foretaget i form av att den inre motivationen stryps,

prestationen minskas, kreativiteten férsvinner och ett dnskvért beteende férsvagas. Dessutom

% pink (2010)

¥ Kohn (1998)

® Fisher (1978)

¥ Moynihan & Sanjay (2007)
% pink (2010)
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kan medarbetarna komma att erbjuda direkt skadliga saker for foretaget som en konsekvens
av beldningarna 1 form av oetiskt beteende, beroende av bel6ningar och ett kortsiktigt

tankande.®?

Isen & Reeve (2005) menar att manniskor inte deltar i rutinmassig verksamhet pa grund av
inre motivation utan de engagerar sig i sadana typer av aktiviteter pa grund av yttre
motivation. Med detta menas att individen kan vélja att utféra en trakig uppgift for att fa
ndgon form av monetart incitament.*® Enligt Lepper et al (1973, 1975) kan detta orsaka att
forvantade beldningar leder till 1agre motivation an ovantade beléningar.** Kohn (1994) drog
slutsatsen att manniskor som férvantar sig en bel6ning for att gora jobbet framgangsrikt, ger

inte lika bra resultat ifrdn sig som de som inte férvantar sig ndgon beldning.®

Enligt teorin &r det fel att debitera tid for arbete som inte ar av icke-rutinméssig karaktar.
Anledningen ar att resultatet av arbetet ar oregelbundet och inte nddvandigtvis maste vara i
perfekt korrelation till tiden. Men om medarbetaren vet att det &r tiden som debiteras och inte
sjalva resultatet kan fokus komma att ligga pa hur lang tid den anstallde lagger ner pa arbetet
istallet for pa arbetet i sig.® Ett satt att ta bort det monetara frdn medarbetarens tank under

arbetet &r att debitera en fast avgift.%’

Sammanfattningsvis forklarar de olika teorierna att inre motivation ar en viktig faktor i arbetet
for en medarbetare for att denna ska kénna sig motiverad. De yttre &r nodvéandiga for att
arbete ska utforas fran forsta borjan men dess potential att motivera betalda medarbetare ar
begransat. Detta ar framforallt relevant i kunskapsintensivt arbete. Det har dock en potential

att motivera icke-kunskapsintensivt arbete, men det faller utanfor ramen for vart arbete.

%2 bid.

% |sen & Reeve (2005)
** Fisher (1978)

% Kohn (1993)

% Pink (2010)
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20



4, Empiri

edan kommer vi att presentera informationen som vi fatt fram fran respondenterna
pa respektive foretag. Detta kommer att presenteras foretagsvis. | inledningen av

empirin kommer vi kort att presentera respondenterna.

4.1 Grant Thornton

Vi har genomfort tre intervjuer pa Grant Thornton och samtliga har genomforts pa deras
kontor i Malmé. Respondenterna ar mellan 26-49 ar och de ar alla utbildade civilekonomer.
En bakgrund som civilekonom é&r en forutsattning for att ha mojlighet att i framtiden bli
auktoriserad revisor. Vara respondenter har arbetet minst tre ar pa Grant Thornton och de
innehar befattningarna revisorsassistent till partner. Revisorns arbete gar framst ut pa att
oberoende genomféra granskningar av féretagens verksamheter.® P4 detta bolag bendmns nya
revisorer som revisorsassistenter eftersom de inte avlagt hdgre revisorsexamen och darfor inte
ar auktoriserade. En partner ar deldgare i bolaget. Varje respondent kommer att bendmnas
med siffrorna 1-3. Respondent 1 och 2 &r revisorsassistenter och respondent 3 &r auktoriserad

revisor samt partner.

Motivationsfaktorer

Situationer dér respondenterna kanner sig speciellt motiverade &r valdigt situationsanpassat.
Ibland jobbar revisorsassistenterna i storre team med en ledare vilket ger dem sjélva ett
mindre ansvar. Men komplexiteten i dessa uppdrag kan kannas utmanande och motiverande.
Vid mindre uppdrag har revisorsassistenterna ett hdgre ansvar i arbetsprocessen. Har finns det
en hogre grad av sjélvbestimmande eftersom medarbetaren sitter med kunden sjalv och
identifierar dess behov och risker. Respondent 1 och 2 upplever att det framforallt &r

kombinationen av dessa uppdrag som motiverar de i arbetet.

Samtliga respondenter dr eniga om att det finns bristande motivation vid monotona
arbetsuppgifter och i aterkommande uppdrag dar inga forandringar skett. Respondent 1 och 3
upplever ocksa en bristande motivation nar foretaget och klienten inte har samma krav pa
kvalité, det vill sdga nar respondenten vill leverera en hog kvalité till klienten men denne inte

kénner samma intresse for kvalitén utan vill mest att tjansten ska levereras.

% Grant Thorntons hemsida (2011-05-24)
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Respondenterna &r eniga om att deras arbetsuppgifter ar stimulerande. Dagarna ar olika
varandra och denna variation skapar stimulans. Respondent 3 anser dven att kreativitet och

eget ansvar ar stimulerande

Sjalvstyrning och sjalvbestammande

Respondent 1 anser att dennes roll ar tydligt definierad och styrd genom lagar. Det finns &ven
forvantningar gallande karriarplan och titlar. Enligt respondent 2 far assistenterna tydligt
tilldelat vad som ska goéras eftersom det finns planeringsméten dér det bestams vad som ska
goras och av vem. Respondent 3 upplever ocksa en tydlig definierad roll i arbetet. Denne ska
leda allting framat och det finns krav att leverera resultat. Samtliga respondenterna anser att
deras arbetsroll &r tydligt definierad och de ar 6verens om att en tydligt definierad roll av vad

som forvantas av dem i deras tjanster forhojer motivationen.

Vid hur styrda respondenterna upplever sig vara i sina arbetsuppgifter ar svaren entydiga.
Rollen mot kunden skapar respondenten sjéalv beroende pa uppdrag, men det finns fastslagna
instruktioner som maste foljas och dessa regelverk maste respondenterna tillampa nar de

hjalper klienten med att hitta en I6sning.

Gallande arbetstiden ar samtliga respondenter dverens om att de sjalva valjer hur de vill lagga
upp sin tid och kan utnyttja flextid. Det viktiga ar att arbetsuppgifterna slutférs innan deadline

och processen dér i mellan styr respondenten sjélv.

Beroende pa vilken befattning respondenterna innehar, varierar graden av majlighet att valja
sitt team. Revisorsassistenter har ingen direkt mojlighet att vélja sina teammedlemmar medan
partners ar de som valjer ut vilka som ska ingd i ett team och som darmed ska arbeta pa deras
uppdrag. Partners har till foljd av det stor frihet att valja, dock kan valet paverkas av att det
maste finnas en jamn arbetsfordelning dver kontorets anstallda och val av assistent beror aven

pa vad som behdvs for uppdraget.

Uppfoljning av utfort arbete

Vid frdgan om det finns nagon form av uppféljning av utfort arbete spelar befattningens roll
aterigen in. Enhetligt mellan respondenterna &r att ansvaret for uppfoljning av utfort arbete
ligger pa den som utfort och styrt uppdraget, men feedback kommer alltid fran hégre instans.
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Revisorsassistenterna kan fa aterkoppling av den paskrivande revisorn medan den
paskrivande revisorn i sin tur granskas av externa parter sasom FAR. Samtliga respondenter
ar overens om att det ar véaldigt viktigt med uppféljning av utfort arbete. Respondent 2

upplever att den lar sig av uppfoljning av utfort arbete och kan darmed utvecklas.

Mal och maluppfyllelse

Grant Thornton jobbar med maluppsattning och maluppfyllelse. Alla respondenter anser att
deras mal ar rimligt satta och de har sjalva fatt vara delaktiga i uppséttningen av mal.
Respondent 3 har mal kopplade till ett Balance Score Card som ér ett styrsystem. Respondent
1 och 2 har maluppséttning i form av dialog med chef. Mojligheten att utveckla en karriarplan

med individuellt uppsatta mal finns ocksa, vilket respondent 1 har valt att gora.

Inre och yttre motivation

Respondenterna har en fast manadslon som inte paverkas manadsvis beroende pa hur val du
har utfort dina uppdrag. Revisorsassistenterna forhandlar sin 16n med respektive chef pa
arshasis som anpassas efter marknadsmassiga loner. Den arliga loneférhandlingen baseras
ocksa pa revisorsassistenternas prestationer under det gangna aret. Revisorsassistenterna delar
asikter gallande hur mycket de anser att de kan paverka sin 16n. Respondent 2 upplever att
denne inte kan paverka den fasta l6nen i sa hog utstrackning. Respondent 1 har en asikt som
lyder att visas framfétterna kan I6nen paverkas i form av monetar ersattning genom aktiviteter
som gynnar foretaget. Respondent 3 har ocksa fast manadslon men som kan variera da du som

deldgare har aktier som ger utdelning.

Gallande betydelsen att bli befordrad skiljer sig asikterna nagot at. For Respondent 1 ar det
viktigt for karriarutvecklingen att mojligheten att bli partner finns. Det finns en langsiktig
plan att komma dit. Respondent 2 har daremot ingen malsattning att bli partner.

Revisorsassistenterna ar eniga om att auktorisationen ar den narmsta malsattningen.

Prestationen ar det viktigaste behovet att fa uppfyllt for de flesta av respondenterna da detta
genererar uppskattning fran kunderna. Respondenterna anser att genom uppskattningen fran
sina kunder kan faktorer som god trivsel pa arbetet paverkas. Respondent 1 avslutar med att

saga:

”Lénen ersatter inte en dalig arbetsplats.”
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4.2 E.ON

E.on Sverige som ar en del av den tyska koncernen E.on har sitt huvudkontor i Malmo. Pa
huvudkontoret intervjuades fyra relativt unga medarbetare i aldern mellan 29-35 ar. Samtliga
har arbetat i foretaget minst tre ar och inte mer an fem. Alla har en form av akademisk
utbildning som dock varierar i amnesomrade och institut. De fyra medarbetarna arbetar inom
olika omraden som ekonomi, HR samt utveckling. Ingen av respondenterna har en ledande

position. Varje respondent kommer nedan att benamnas med en bokstav mellan A-D.

Motivationsfaktorer

Vid frdgan om respondenterna har upplevt en situation dar de har kant sig speciellt
motiverade namner samtliga situationer dar de har styrts av inre motivationsfaktorer som
ansvar, visa att den klarar av en uppgift, nar saker flyter pa samt utveckling och uppfylla
foretagets forvantningar. Respondenterna har uttryckt att en bristande motivation férekommit
nar de inte fatt tydliga besked om en process blivit godkand, vid administrativa uppgifter, nar
beléningen av hart arbete uteslutits, nar sjalva arbetet inte har synts eller nar en
inlarningsprocess har tagit lang tid. Men samtliga anser att deras arbetsuppgifter &r
stimulerande och motiverande i sig, bland annat for att de anser att nya ovantade
arbetsuppgifter som dyker upp hela tiden ar utvecklande och ger dem mdjlighet att gora olika

saker.

Sjalvstyrning och sjalvbestammande

A och C anser att deras roller &r klart definierade och de vet vad som férvantas av dem. D
tycker att dennes roll, som &r relativt ny, borjar klarna upp. B upplever daremot ingen
tydlighet i dennes roll eller vad som forvantas av den, kanske av den anledningen att det
handlar om en specialistkompetens som endast B innehar och chefen har inte kunskap inom
det specifika omradet. De andra respondenterna har satt upp mal tillsammans med chefen som
ar motiverande att arbeta utefter. B kompletterar dessa mal med egenuppsatta deltidsmal for

att héja sin motivation.

Beroende pa arbetsuppgifter har respondenterna mojlighet att vara innovativa och tanka nytt i
hur deras arbetsuppgifter utfors. B, C och D har mycket innovativt tank i sina arbetsuppgifter
och begransat med regelstyrt arbete. A arbetar annorlunda, dennes arbetsuppgifter kraver att

fastslagna instruktioner féljs men nér dessa inte stammer 6verens med verkligheten krévs det
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att respondenten ar innovativ. Respondenterna arbetar efter frihet under ansvar som innebar
att de sjalva kan disponera Over var och nar de utfor sina arbetsuppgifter sa lange
arbetsuppgifterna utfors.

A, B och C jobbar mycket i team och de har i lika grad mojlighet att valja vilka de ska jobba
med. D jobbar daremot i en liten grupp och kan pa det sattet inte paverka vilka
gruppmedlemmar som denne ska jobba med.

Mal och maluppfyllelse

Pa E.on arbetas det mycket utifran mal som satts upp pa koncernniva, avdelningsniva och pa
individuell niva. Utformandet av de individuella malen gors av medarbetaren tillsammans
med chefen och samtliga anser att de till hoég grad kan vara med och péaverka
maluppsattningen. Malen &r rimligt satta da respondenterna i hog grad sjdlva ar med och
paverkar uppsattningen av dem och de vet vad som kravs av dem for att uppna malen. Att
veta vad arbetet leder till ger en betydelse av arbetet som &r motiverande i sig.

Uppfoljning av utfort arbete

Som ovan namnt arbetar personalen pa E.on utifran mal pa olika nivaer. Varje ar traffar
respondenterna sina chefer dar de diskuterar hur féregdende ar har gatt, huruvida
respondenterna har uppnatt sina mal. Vid bedomningen av utférda mal handlar det inte enbart
om att malen har blivit uppfyllda utan kvalitén av utfort arbete. Denna uppfdljning tycker
samtliga respondenter fungerar bra och &r motivationshojande pa det sattet att de kan se vad
de har astadkommit under aret samt att de far feedback fran sina chefer.

Inre och yttre motivation

Respondenterna far en fast 16n samt en prestationsbaserad 16n som ar kopplad till ett
incitamentsystem dar de anstéllda kan fa en bonus upp till tio procent av sin arslon. Den
prestationsbaserade 16nen utgar fran maluppfyllelsen. Respondenterna svarade olika pa
graden av forhandlingsutrymme, det &r frdmst A som anser att foérhandlingsutrymmet om
I6nen &r av betydelse. Ovriga respondenter tonar ner betydelsen av I16neférhandlingarna eller
anser att forhandlingsutrymmet inte &r stort. B, C och D verkar inte heller motiveras till lika
hog grad av yttre incitament. Vid diskussionen om bonusens betydelse uttryckte D sig:

“Visst dr lite extra pengar kul, men det dr inte det som motiverar mig”
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B berattade om en situation da en monetar beloning hade betalats ut till den men att séttet det
gavs ut pa var inte motiverande eftersom det benamndes som ett plaster pa saren for det harda
arbetet. Detta fick B att ifragasatta betydelsen av sitt arbete, den monetara beldningen kunde

den lika bra ha klarat sig utan.

Bade B och D forklarar att de behover en grundlon for att klara sig men att det inte var
jatteviktigt att fa ut nagon mer form av monetar erséttning. Istallet har inre
motivationsfaktorer storre betydelse. Pa foretaget omfattas personalen av en rad olika
beloningar och férmaner. C anser att den motiveras av inre motivationsfaktorer i storre
utstrackning an av de yttre. C menar att det ar svart att se kopplingen mellan dennes utférda

arbete och pengarna det genererar i for foretaget.

B, C och D menar att de inte har ett behov av att bli befordrade till chef. De lagger istallet vikt
pa personlig utveckling. C uttrycker hellre en dnskan om utvecklas horisontellt i hierarkin. A
ar den enda respondenten som villig att ga den traditionella karriarvagen inom foretaget och
bli chef. Foretaget ger framst ut forvantade beléningar men det finns inslag av oférvéntade
beloningar i foretaget for extraordindra insatser som samtliga respondenter kanner till men
inte har fatt ta del av eller kdnner nagon som har gjort det. B daremot har fatt en oférvantad

beldning nar foregaende tjanst inom foretaget avslutades.

Samtliga respondenter forutom C tycker att behovet att fa gehor for sina idéer och synpunkter
och ha ett inflytande ar det behov de upplever motiverar dem mest i arbetet. Medan C tycker
att prestationen av att ha utfort ett projekt som den har ansvarat for pa ett framgangsrikt satt ar
det behov som motiverar C mest i arbetet. Detta pa grund av att respondenten far béast

feedback vid utforande av projekt.
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5. Analys

i har delat in analysen i olika omraden som berdr motivation och darefter
analyserat dessa utifran fran var teoretiska referensram samt empirin som har
kommit fram genom vara intervjuer med respondenterna fran vara fallforetag,

Grant Thornton och E.on.

5.1 Arbetsuppgifter

Nér empirin sammanstélldes uppmérksammade vi hur viktig arbetsuppgiftens karaktar ar for
motivationen. Alla respondenter beskriver att det kdnns motiverande nér de far varierande
arbetsuppgifter och att dagarna ar varandra olika. Enligt Bandura (1997) blir manniskor
motiverade av att utfora en aktivitet om den leder till en kénsla av effektivitet i utforandet.*
Detta staller krav pa egenskaper som flexibilitet och kreativitet, egenskaper vara respondenter

upplever motiverar dem i deras arbete.

5.1.1 Monotona arbetsuppgifter

Enligt respondenterna pa respektive foretag foérekommer det bristande motivation vid
monotona arbetsuppgifter. Vi har funnit att monotona arbetsuppgifter kvaver och begransar
deras kunskap, kapacitet, prestations- och utvecklingsmojlighet vilket kan bidra till att arbetet
kanns mindre stimulerande. Vi anser att det kan bero pa att monotona uppgifter kan kannas
motiverande forsta gangen de utfors, men nar individen en gang klarat av uppgiften motiveras
denne inte av att ater utfora samma uppgift eftersom det da inte finns nagon utmaning, vilket
kan leda till att den inre motivationen begrénsas. Detta kan leda till att de anstéllda inte kanner
arbetstillfredsstéllelse i utférandet av sina arbetsuppgifter. Enligt teorin kommer den anstéllde
att drabbas av hogt engagemang i sitt arbete nér arbetet blir meningsfullt, néra relationer
utvecklas, psykologisk tillvéaxt, professionell utveckling och nar det finns mojligheter till
uppskattning. ' De manniskor som arbetar pd ett kunskapsintensivt foretag &r oftast
valutbildade och vi anser att de vill fa anvandning av denna kunskap for att stimuleras i sina
arbetsuppgifter. En anledning till varfér denna personal inte vill arbeta med uppgifter som inte
ar i enlighet med dess utbildning kan vara att deras utbildning samt den energi som har lagts
pa den kan kannas oviktig. Detta leder till att det blir allt viktigare for kunskapsintensiva

% Sachau (2007)
1% 1bid.
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foretag att utveckla och stimulera sin personal for att fa dem att stanna kvar och trivas i

arbetet pa respektive foretag.

5.1.2 Frihet under ansvar

Enligt respondenterna motiverar sjalvstyrning och sjalvbestimmande dem i arbetet. Samtliga
respondenter arbetar efter frihet under ansvar, vilket de anser &r motivationshojande pa grund
av att de sjélva kan styra dver var och nar de vill utfora sina arbetsuppgifter. Det verkar finnas
ett samband mellan arbetsuppgifternas karaktdr och graden av sjalvstyrning och
sjalvbestimmande eftersom en del arbetsuppgifter kraver att respondenten foljer fastslagna

instruktioner vilket ger en begransad sjalvbestimmandegrad.

Deci och Ryan (1985) h&vdar att méanniskor blir intresserade av aktiviteter som ger en kénsla
av kompetens och sjalvbestimmande. * Monotona arbetsuppgifter ger ett begransat
sjalvbestimmande, detta ger ndgon form av indikation till varfor respondenterna kanner att
det forekommer bristande motivation vid denna typ av uppgifter. Medarbetare verkar inte
stimuleras av enformiga uppgifter utan utfor dem for att det leder till nagot annat eller for att
de maste. Administrativa och rutinméssiga uppgifter kan uppfattas som monotona, darfor
behover enligt teorin medarbetarna motiveras med yttre motivationsfaktorer. *® Vid
rutinmassiga arbetsuppgifter som inte kraver mycket kreativt tdnkande kan yttre beldningar
fungera som motivationshdjande utan negativa effekter. Dessa yttre beléningar underminerar
inte den inre motivationen eftersom i dessa uppgifter inte finns ndgon inre motivation att
underminera.’® Vi finner att detta kan bero pa att dessa uppgifter inte lamnar nigot utrymme

for kreativitet for medarbetarna.

Vi har upptackt att respondenterna som upplever en hog grad av sjélvstyrning och
sjalvbestammande kanner sig motiverade av detta sa lange de har en tydlig definierad
arbetsroll dér de vet vad som forvéantas av dem i deras tjanst. En respondent upplevde inte den
hoga graden av sjalvbestammande i arbetet som motiverande eftersom det fanns en brist pa en
tydlig definierad arbetsroll. Bristen pa klara direktiv om vad som forvantades av respondenten
i arbetet minskade dennes motivation. Enligt Ting (1997) beror detta pa att medarbetaren

kanner sig mindre tillfreds med sina arbetsuppgifter.’®* Vi anser att det behovs klara direktiv
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pa vad som forvantas av medarbetaren i dennes tjanst for att denne ska kunna dra fordelar av
en hog sjalvbestammandegrad. Om inte en rolltydlighet existerar finns en risk att
medarbetaren ké&nner en osdkerhet om hur denne ska anvdnda sig av det hoga
sjalvbestammandet. Vi har utifran detta funnit en antydan till att ett hogt sjalvbestammande
ska finnas i samverkan med en tydlig definierad arbetsroll for att individerna i

kunskapsintensiva foretag ska kdnna motivation.

5.2 Medarbetarnas mal

Det har uppmarksammats att nagra respondenter motiveras forhallandevis mer av yttre
motivationsfaktorer dn andra, vilket kan ha en koppling till deras uppsatta mal. Vi har funnit
tendenser till att vissa medarbetare har langsiktiga mal som innefattar att ta del av yttre
incitament som en hogre befattning inom foretaget. Att bli befordrad kan upplevas som ett
mal for dem. Ett intressant perspektiv ar att majoriteten av dessa medarbetare framst arbetar
mot kund. De vardesatter prestationen av deras utforda arbete som viktigare motivationsfaktor
4n ovriga medarbetare. Prestation verkar ligga i linje med deras uppsatta mal. Ovriga
respondenter motiveras forhallandevis mer av inre motivationsfaktorer. De trycker pa andra
motivationsfaktorer som att fa gehor for sina idéer, vilket i sin tur kan vara kopplat till deras
uppsatta mal. De menar pa att det inte &r av betydelse for dem ifall de blir befordrade i

framtiden, vilket &ar i kontrast till de andra respondenterna.

Mal kan ha en tendens att styra beteendet hos individen,'® vilket kan vara en anledning till att
individen reagerar olika pa inre och yttre motivationsfaktorer. En gemensam faktor som vi har
funnit pa vara fallforetag ar att samtliga respondenter upplever personlig utveckling som en
viktig motivationsfaktor oavsett mal. Var forklaring till detta kan vara att respondenterna &r
utbildade och vill ddrmed fortsatta utvecklas. En annan forklaring kan vara att personlig
utveckling, som vi anser vara en inre motivationsfaktor, leder till yttre bel6ningar Darfor

passar detta in pa samtliga respondenter.

5.3 Uppsattning av mal

Enligt teorin kan mal ha en motiverande effekt pa de anstédllda och det kan bidra till att
individen anstranger sig lite extra for att uppnd dem uppsatta mélen. % Bade pa E.on och

Grant Thornton arbetas det utifran mal dar respondenterna ar delaktiga i utformandet av sina

1% Durik & Harackiewicz (2003)
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29



individuella mal. Samtliga respondenter tycker att detta system fungerar bra och att det ar
motivationshdjande. Vi anser att mal kan skapa en struktur vilket ger en mening med arbetet
och kan pa sa satt fungera som en motivationsfaktor. Men detta system kan &ven uppfattas
som styrande eftersom det kan skapa riktlinjer i individens beteende. Detta kan medfora en
fara i kunskapsintensiva foretag dar arbetsuppgifterna ofta staller krav pa kreativitet. For
mycket riktlinjer for hur nagot ska utféras kan medfora att individen kénner sig begransad
samtidigt som det kan hamma kreativiteten och darmed negativt paverka resultatet av en

arbetsuppgift, vilket i sin tur kan paverka individens trivsel pa foretaget.

Pa E.on ar respondenternas maluppfyllelse kopplad till yttre incitament i form av ett
bonussystem. Det finns en risk att anvandning av mal kan skada den inre motivationen nar
den yttre motivationen okar, vilket dven stods av teorin som sager att inre och yttre motivation
ar nara relaterade till varandra. Nar den yttre motivationen gar upp, gar oftast den inre
motivationen ner.'” Detta kan medfora att respondenterna endast genomfér arbetsuppgifterna
pa grund av den yttre bel6ningen i form av 16n, bonus och andra formaner som &r kopplade

till dessa arbetsuppgifter.

| McClellands (1979) teori kring behov och arbetsmotivation kan maluppsattning leda till att
respondenternas prestationsbehov inte uppfylls om de satter upp allt for héga mal for sig
sjalva. Detta kan i sin tur leda till att respondenternas motivation avstannar eller avtar ifall
malens svarighetsgrad ar mer an vad de klarar av. Tva av respondenterna fran respektive
foretag valde att hellre sétt upp lite hogre mal framfér mal som de precis skulle klara av. Detta
for att hoja sin arbetsmotivation och darmed Oka arbetsprestationen. Det kan finnas
kopplingar mellan respondenternas beteende och McClellands teori som séger att individer
med starkt prestationsbehov tenderar att satta upp hogre mal an de med lagre behov. % Detta
kan bero pa att respondenterna vill bevisa att de ar kapabla till att klara av lite hogre mal
framfor mal som de precis klarar av. Det kan &ven tyda pa att respondenterna vill skapa en
arbetssituation for sig sjalva som upplevs som en utmaning och som lamnar utrymme till att
véaxa och utvecklas. Ett annat sétt att se pa det ar att det kan finnas en starkare tavlingsinstinkt

hos de som tenderar att satta upp hogre mal eftersom detta kan kannas stimulerande for dem.

97 Moynihan & Pandey (2007)
198 \wilson (2008)
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5.4 Behov i arbetet

Respondenterna pa Grant Thornton uttryckte att behovet att prestera ar det som motiverar dem
mest i arbetet. Detta kan generera uppskattning och feedback. Samtliga respondenter pa E.on
utom en uttryckte att behovet av att fa gehor for sina idéer och synpunkter och ha ett
inflytande &r det behov de kénner ger dem mest motivation i arbetet. Enligt McClellands
behovsteori &r det maktbhehovet om att fa gehor for sina idéer och synpunkter som motiverar
en chef i dennes arbete. En intressant aspekt ar att av samtliga som uttryckt detta behov pa
E.on &r det endast en person som uttrycker viljan om att bli chef. De andra lagger hellre vikt
pa personlig utveckling som egentligen snarare tyder pa ett behov av att prestera. Pa Grant
Thornton uttryckte sig tva respondenter att det var valdigt viktigt med befordran och att bli
partner, bada dessa uttryckte behovet om att prestera. Vi har hittat en antydan till att de
personer som har ett stérre behov av att prestera ar de som ké&nner sig motiverade av en
befordran. Medan de personer som innehar ett maktbehov, som enligt McClelland &r det

behov som lampar sig for att bli chef, inte kanner sig motiverade att ta pa sig den rollen.

5.5 Trivselfaktorer

Uppféljning av utfort arbete var en valdigt viktig del i arbetet for samtliga respondenter.
Genom uppfoljning kan respondenterna uppna en kansla av val utfort arbete, vilket en
respondent namnde. En annan respondent uttryckte att dennes arbetsmotivation 0kade vid
uppfoljning av det utforda arbetet. Vi anser att detta kan bero pa att individen far respons och
bekréftelse pa det utforda arbetet genom feedback och detta ar svart att fa pa annat satt da
arbetet ar av intellektuell karaktar som kan uppfattas som abstrakt. Feedback pa arbetet fran
omgivningen kan héja den inre motivationen pa grund av att individen kan kanna sig

uppskattad och att dennes arbete &r av intresse for andra runt omkring.

Pa Grant Thornton var respondenterna Overens om att uppskattningen fran klienterna &r
valdigt viktigt for att det gav en form av bekraftelse pa att arbetet blivit utfort pa ett
tillfredstallande satt. Respondenterna pa E.on namnde att feedback fran kollegor och chefer
som nagot som for med sig en bra kénsla for dem. Detta kan leda till att uppmuntring och
annan feedback kan bidra till att motivera personalen till att trivas pa arbetet och kénna sig
betydelsefulla. Dessa trivselfaktorer kan dven bidra till att personalen kénner sig motiverad till

att utfora sina arbetsuppgifter. Nagot som kan undergrava arbetsmotivationen ar nar arbetet
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som har lagts ner stalls at sidan eller gloms bort, vilket en av respondenterna namnde. Detta
anser vi kan bero pa att respondenten inte kanner sig uppskattad. Pa samma sétt som feedback
och uppskattning kan bidra till arbetsmotivation fér medarbetarna kan &ven graden av upplevd
rattvisa fungera som en motivationsfaktor. Pa Grant Thornton belonas likvérdiga
arbetsuppgifter pd samma satt oavsett vem som har utfort arbetet. Detta forhindrar att

orattviskanslor uppkommer, vilket framjar arbetsmotivationen enligt teorin.'%°

Enligt de sociala teorierna i Kaufmann & Kaufmann (2010) kan kolleger pa arbetsplatsen
bidra till motivation i arbetet. Detta framgick valdigt tydligt i intervjuerna pa Grant Thornton,
oavsett vilken befattning respondenterna hade. Alla respondenterna menade att kollegorna
gjorde arbetsplatsen till en mer trivsam plats och beskrev hur viktigt det var med bra
arbetskamrater. En av respondenterna papekade dven att ingen 16n kan ersatta detta. Vi anser
att vikten av kollegorna &r en s pass stark motivationsfaktor att den vager upp aven i

situationer dar bristande motivation uppstar.

5.6 Tid och arbetsmotivation

Enligt teorin finns det ett samband mellan tid och arbetsmotivation. Hur lange en individ har
arbetat pa ett foretag kan ha en inverkan pd individens lojalitet gentemot foretaget. '
Samtliga respondenter har arbetat pa foretagen tre till fem ar. Nagra av respondenterna pa
E.on kunde téanka sig att lamna foretaget ifall de fick battre erbjudande pa nagot annat foretag.
Detta kan tyda pa att de anstallda har hunnit sétta sig in i foretaget och arbetsuppgifterna men
inte hunnit bli paverkade av sambandet mellan tid och arbetsmotivation. Ur ett annat
perspektiv kan det vara positivt att respondenterna inte har arbetat allt for lange pa E.on pa
grund av att desto langre en individ arbetat inom samma organisation kan
arbetstillfredsstéllelsen forsdmras. En annan aspekt som kan studeras gallande tid och
arbetsmotivation ar den anstélldes alder. Majoriteten av respondenter var mellan 26-35 ar
vilket kan anses vara en relativt ung alder. En del av dem yngre respondenterna kan tanka sig
att lamna foretaget. Vi har funnit att anledningen till detta skulle kunna vara ifall battre
mojligheter, stimulans och férmaner erbjuds pa andra foretag. Den éldsta respondenten var 49
ar. Enligt Ting (1997) ar aldre medarbetare mer benagna att ha traditionella varderingar och

en stddjande arbetsmoral, vilket bidrar till att dem &r mer positiva om sin egen position inom

19 Kaufmann & Kaufmann (2010)
19 Moynihan & Pandey (2007)

32



organisationen. Den é&ldsta respondenten har tidigare arbetat 16 ar pa ett annat bolag, innan
han valde att byta arbetsplats. Detta sé&ger emot att individen & mindre bendgen att byta
arbetsplats desto langre medarbetaren arbetat dar. | detta fall var det karridrutvecklingen som
var grunden till bytet av bolag. Pa Grant Thornton fanns mojligheten att bli partner vilket var

ett viktigt steg for respondenten ifraga.

Aldern och anstéliningstiden verkar inte ha den 6vervagande betydelsen i medarbetarnas
lojalitet gentemot foretagen. Ovan namnda fall tyder snarare pa att utvecklingsmojligheterna
har en storre betydelse. Dock kan vi inte fora nagot djupare resonemang pa grund av en liten

variation i aldern bland vara respondenter.

5.7 Monetara beloningar

Medarbetarna pa bade E.on och Grant Thornton behover en grundlaggande marknadsméssig
I6n for att klara sig. Men efter att detta behov ar tillfredsstallt verkar medarbetarna framst
motiveras av inre motivationsfaktorer. Tva respondenter fran E.on ndmner detta pastaende i
intervjun och samtliga respondenter fran Grant Thornton menar att monetira incitament
motiverar dem mindre i forhallande till prestation och kollegor. Eftersom respondenterna ar
hdgutbildade och formodligen har en tillfredsstallande 16n vill de istallet tillfredstélla inre

behov som trivsam arbetsplats men &ven andra yttre behov som en hogre befattning.

P& E.on forekommer det arlig utbetalning av bonus som &r kopplade till respondenternas
individuella mal. Enligt oss kan bonus som &r av monetar karaktar fungera som en tillféllig
motivationsfaktor. Anledningen till detta kan vara att den motivation som genereras forsta
gangerna bonusen utbetalas darefter dvergar till en forvantan hos individen. Problematiken
ligger i att om individen forvantar sig att ater fa sin arliga bonus men inte far den, kan detta
upplevas som ett straff och paverka motivationen negativt genom att sjalvkanslan forsamras.
En av respondenterna fran E.on tycker att bonussystemet kanns motiverande i sig pa grund av
att bonusutbetalningen ar kopplad till hur val respondenten har uppfyllt sina uppsatta mal och
far denne en hog bonus betyder det att den har lyckats val med att uppfylla sina mal vilket i
sin tur k&nns motiverande for respondenten. En annan respondent tyckte att det inte var helt
fel med extra pengar men att det var nagot som respondenten kunde klara sig utan, bonusen
var inte det som motiverade respondenten i arbetet pa E.on. Detta kan kopplas ihop med

Herzbergs teori som sdger att en god arbetsmiljo eller hog 16n inte genererar tillfredsstallelse
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och motivation utan endast en avsaknad av otillfredsstallelse. ™' Detta kan leda till att
respondenten istallet foredrar forhallanden som avser prestation, uppskattning,

utvecklingsmojligheter och ansvar framfor monetara beléningar.

Enligt teorin kan monetara incitament fa medarbetarens kreativitet att forsvinna om individen
fokuserar p& den monetara beldningen istéllet for uppgiften.t2 Detta & ngot som for med sig
en stor risk i kunskapsintensivt arbete som respondenterna verkar inom da vardet av deras
arbete till storsta delen ligger i det intellektuella, bland annat i kreativitet. Om detta forsvagas
hos medarbetarna kan detta leda till att det blir av mindre betydelse vem som utfor arbetet for

foretaget.

5.8 Debitering av tid

Teorin om debitering menar att det ar fel att debitera efter tid om det inte &r ett rutinmassigt
arbete som utforts eftersom fokus da kommer att ligga pa hur lang tid den anstéllde lagger ner
pd arbete istallet for pa resultatet.*** Debitering av tid anvands pa vart fallforetag Grant
Thornton i form av debiteringsgrad men vi upplever det inte som ett problem. Det finns tva
anledningar till att vi inte upplever detta som ett problem. Den forsta anledningen ar kravet pa
kvalitet genom de olika regelverken och att fokus darfor inte kan flyttas fran resultatet. Den
andra anledningen &r att det finns det ett marknadspris som styr det slutgiltiga priset. Dédrmed
elimineras enligt oss problematiken i att debitering av tid skulle kunna anvéndas pa ett oetiskt

Satt.

1 Kaufmann & Kaufmann (2010)
12 pink (2010)
2 Ibid.
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6. Slutsats

Syftet med var uppsats &r att undersoka vad som motiverar anstillda i arbetet i
kunskapsintensiva foretag. Vi har kommit fram till att motivation tycks vara individbaserat
eftersom medarbetare i kunskapsintensiva foretag motiveras av olika faktorer. Dock har vi
kunnat dra vissa generella slutsatser kring kunskapsintensiva verksamheter men ocksa

slutsatser for vara respondenter i de specifika fallforetagen.

Vi har funnit att arbetsuppgifternas karaktar har en inverkan pa den kunskapsintensiva
medarbetarens motivation i arbetet. Respondenterna uppskattade variation i arbetsuppgifter
medan monotona och rutinmassiga arbetsuppgifter minskade motivationen. Déarfor ar det
viktigt att medarbetarna i kunskapsintensiva foretag erbjuds varierande arbetsuppgifter for att
de ska kanna motivation i arbetet.

| var studie har vi aven kommit fram till att en hog grad av sjalvbestammande har en tydlig
koppling till en tydlig definierad arbetsroll. Bada faktorerna ar motivationshéjande men vid
avsaknad av en faktor uteblir motivationen. De maste finnas i samverkan med varandra for att

skapa motivation. Darfor ar det viktigt att ta hansyn till bada dessa.

Vad respondenterna motiveras av och vilka mal de har for framtiden verkar skilja sig &t
beroende pa vilka typer av arbetsuppgifter de har. Samtliga respondenter motiveras av
maluppsattning och vi kan darfor dra en slutsats om att systemet med maluppsattning framjar
arbetsmotivationen i vara fallféretag. Men vi kan inte dra en slutsats om det géller i den
ovriga kunskapsintensiva branschen dven om det tyder pa att det skulle kunna vara pa detta

Satt.

Vi har uppmarksammat en tydlig skillnad i arbetsuppgifterna bland vara respondenter pa
Grant Thornton och E.on. En slutsats vi kan dra utifran detta ar att beroende pa
arbetsuppgifterna pa respektive foretag verkar medarbetarna motiveras av att fa olika behov
uppfyllda. Pa Grant Thornton verkar prestation motivera medarbetarna i utforandet av
arbetsuppgifterna. Pa E.on motiveras daremot medarbetarna av att fa gehor for sina idéer och
synpunkter. Skillnaden i vilka behov som ska tillfredstallas aterspeglar sig aven i arbetet som

riktar sig mot kund och i arbetet som riktar sig internt inom foretaget. Vi anser att
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medarbetare motiveras av olika faktorer beroende pa om de arbetar internt eller mot kund.
Eftersom vara respondenter uttryckt olika behov enligt McClellands teori om
arbetsmotivation gar det inte att dra nagra generella slutsatser kring vilket behov ledningen

bor satsa mest pa att uppfylla.

Nar lénen ligger pa en tillrackligt hog tillfredsstallande niva ar den inte en lika stark
motivationsfaktor som inre motivationsfaktorer. Utifran detta har vi dragit slutsatser kring
olika inre motivationsfaktorer. En generell slutsats for att en god arbetsmiljé ska bidra till
motivation ar vikten av trivsel och kollegor pa arbetsplatsen. Utifran vara fallféretag kan olika
infallsvinklar kring uppfoljning av utfort arbete leda till foljande slutsatser. Uppféljningen
bidrar till utveckling och larande for individen vilket & motivationsframjande. Samtidigt kan
uppféljning bidra till uppmarksamhet pa utfort arbete som bidrar till att individen far
bekréftelse pd sitt utforda arbete. FOr att summera detta vill vi poangtera att monetar
ersattning dr viktigt till den niva dar medarbetaren kanner sig tillfredsstalld men darefter finns
indikationer pa att inre motivationsfaktorer blir allt viktigare for att motivera medarbetare i

kunskapsintensiva foretag.

Debitering av tid var nagot som i hogsta grad verkade relevant inom temat infor arbetet.
Anledningen till detta var att det anvands i konsultbranschen samt teorin som behandlar
riskerna med det. Men det paverkar inte motivationen i den grad att det blir relevant i vart
arbete. Vi trodde dven att sambandet mellan tid och arbetsmotivation skulle vara intressant
for var uppsats. Men eftersom vara respondenter inte har sa stora skillnader vad géller alder
och anstallningstid, kan vi inte dra nagra slutsatser kring detta samband.

De slutsatser vi kan dra ar att personal i kunskapsintensiva foretag kanner bristande
motivation vid monotona arbetsuppgifter och kénner sig speciellt motiverade i situationer dér
de styrs av inre motivationsfaktorer. Sa lange de hygieniska faktorerna som Herzbergs
benamner, ar uppfyllda genom en god arbetsmiljo med en I6n, status och arbetstrygghet som
den anstdllde k&nner sig tillfreds med, undviks att den anstidllde kan k&nna en
otillfredsstallelse. Losning pa problemet skulle kunna vara att uppfylla de hygieniska
faktorerna. Darefter kan ledningen koncentrera sig pa de motivatoriska faktorerna som
uppskattning, ansvar och utvecklingsmojligheter, de faktorer som faktiskt kan generera

tillfredsstallelse och inre motivation.
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6.1 Forslag till vidare forskning

Var uppsats ar genomford ur ett medarbetarperspektiv. En studie skulle dven kunna goras ur
ett mellanchefsperspektiv och se vad som motiverar dem i deras arbete eftersom de mots av

krav fran bade ledning och underordnade.

Vidare forskning inom motivation i kunskapsintensiva foretag kan tas upp om ett fallforetag
som anvander sig av debitering av tid gentemot kund. Ett exempel pa detta skulle kunna vara
ett konsultféretag. Det kan dven vara intressant att &ven fordjupa sig inom en del av den

kunskapsintensiva branschen.

Vidare vore det intressant att se om foretagsstrukturen har en koppling till vad som motiverar
medarbetarna i arbetet. Det vill sdga om skillnaden mellan en platt och hierarkisk organisation
har en inverkan pa motivationen, eller om hard eller 16s styrning har en paverkan pa

medarbetarnas arbetsmotivation.
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Bilagor

Intervjuguide till anstallda

Bakgrundsfakta:

1) Alder?

2) Vad har du for utbildningsbakgrund och examen?

3) Hur lange har du varit anstélld pa foretaget?

4) Vilken ar din nuvarande position?

5) Hur lange har du haft den positionen?

6) Upplever du att foretaget du arbetar pa ar en platt eller hierarkisk organisation? Pa
vilket sétt?

Motivationsfaktorer:

7) Har du upplevt en situation dér du ként dig speciellt motiverad?

Vid ja, vad karaktériserade den?
8) Har du upplevt en situation dar du kéant bristande motivation? Isafall, varfor?
9) Anser du att dina arbetsuppgifter ar stimulerande?

Sjalvstyrning och sjalvbestammande

10) Upplever du att det finns en tydlig definierad roll och klarhet i av vad som forvantas
utav dig i din tjanst? Pa vilket sétt?

11) Hur stort inflytande har du dver ditt arbetssatt pa jobbet, d.v.s. hur du véljer att utféra
dina arbetsuppgifter?

12) Foljer ni en samling fastslagna instruktioner i arbetet for att finna den rétta 16sningen
eller anvander ni er av ett innovativt tdnkande for att 16sa problemen? (algoritmiskt,
heuristisk) radgivning

13) Hur stort inflytande har du 6ver din arbetstid? (Jmf ROWE-arbetsplats)

14) I vilken utstrackning har du mojlighet att vélja de personer du samarbetar med? (team)

Uppfoljning av utfort arbete:
15) Gors det uppfoljning utav ert utférda arbete?
16) Vid ja, vem eller vilka &r ansvariga for denna uppfoljning?

17) Hur gar uppfoljningen till?
18) Vilka faktorer ligger till grund for bedémningen av utfort arbete?
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Uppséattning av mal och maluppfyllelse:

19) Har ni individuellt uppsatta mal som ni jobbar mot?

20) Vid ja, hur delaktiga ar ni sjalva i uppsattandet av dessa individuella mal?
21) Hur fungerar utformandet av dessa mal?

22) Kanner du att dessa mal ar rimligt satta?

23) Vet du vad som kravs utav dig for att du ska na upp till de satta malen?
24) Anser du att detta system hojer din motivation?

25) Hur belonas du om du nar upp till dina uppsatta mal?

26) Vilka beloningar anser du att ni omfattas av pa detta foretag?

Inre och yttre motivation:

27) Hur sétts din 16n, fast eller prestationsbaserad ersattning?

28) | hur hog utstrackning upplever du att du kan paverka din 16n?

29) Forekommer monetar ersattning som bel6ning for nagon insats? (ex. pengar)

30) Vid ja, ar denna beldning forvantad, d.v.s. erbjuds den redan innan projektets start
eller kommer den ovantat efter att projektet ar slutfort om det utforts pa ett
tillfredstillande sitt? ("om-sa”, "nu-nér” beloningar)

31) Tar ni debitering per timme eller debitering av en fast avgift for ert utforda arbete?

32) Hur viktigt ar det for dig att bli befordrad?

33) Vilket av foljande behov upplever du motiverar dig mest i ditt arbete?

e Prestationen av att ha utfort ett projekt du ansvarat for pa ett framgangsrikt satt
e Att haen god relation till dina kollegor och en social omgivning pa arbetet
e Att du far gehor for dina idéer och synpunkter och har ett inflytande
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