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Sammanfattning

Examensarbetets titel: Motivationsframjande faktorer i anstallningen
Seminariedatum: 31 Maj 2011

Amne/kurs: FEKKO01, Examensarbete kandidatniva, 15 hogskolepoéng
Forfattare: Per Berthsson, Gustav Emthén och Deborah Jacobsson
Handledare: Ola Mattison

Nyckelord: Motivation att arbeta, drivkraft, HRM, Generationsskillnader

Syfte: Syftet med var uppsats ar att forsoka identifiera viktiga faktorer for arbetsmotivationen
hos anstéllda i kunskapsforetag.

Metod: For att samla in kvalitativ data har vi intervjuat korttids- och langtidsanstéllda i tva
foretag verksamma inom livsmedelsbranschen. Intervjumetoden har varit semistrukturerad.

Huvudsaklig metod for arbetet har varit en induktiv metod.

Teoretiska perspektiv: Var teoretiska referensram bestar av tva olika perspektiv av teorier. Det
psykologiska perspektivet innefattar Maslows behovspyramid, Herzbergs tvafaktormodell
samt Pinks drivkraftsteori. Foretagsperspektivet innefattar Human resource management och

knowledge management.

Empiri: Vi har intervjuat tre langtidsanstallda, fyra korttidsanstallda personal samt tva

personalansvariga vid fallféretagen Procordia och Bring Frigo.

Resultat: Studien presenterar fem huvudkategorier av faktorer vilka har stor inverkan pa den
anstilldes motivation. Dessa & 16n, gemenskap, flexibilitet, feedback och

utvecklingsmojligheter. Starkaste drivkraften ar utvecklingsmojligheter.



Abstract
Title: Motivational factors in your employment
Seminar date: 31 May 2011

Course: FEKKO1, Degree Project Undergraduate level, Business Administration,
Undergraduate level, 15 University Credits Points (UPC) or ECTS-cr)

Authors: Per Berthsson, Gustav Emthén, Deborah Jacobsson

Advisor: Ola Mattison

Key words: Work motivation, drive, HRM and differences between generations
Purpose: The purpose of this paper is to identify motivational factors for employees.

Methodology: We collected empirical data by interviewing short term and long term
employees at companies within the food industry. The interviews were in-depth and semi-
structured. The overriding method for this thesis has been an inductive method.

Theoretical perspectives: Our theoretical framework was divided in two perspectives. The
psychological perspective included Maslow’s hierarchy of needs, Herzberg’s two factor
model and Pinks drive theory. The business perspective included Human resource

management and Knowledge management.

Empirical foundation: In this essay we have interviewed three long term and four short term

employees as well as two HR executives at the companies Bring Frigo and Procordia

Conclusions: The study presents five main factors that have a major impact on the motivation
of workers. These factors are; salary, community, feedback, flexibility and possibility for

development. The main factor is possibility for development.
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1 Inledning

1.1 Problembakgrund

Vad som motiverar anstéllda i deras arbete ar ett stort omrade inom den foretagsekonomiska
forskningen. Under 1920-talet genomférdes de forsta studierna, Hawthorne-studien, i ett
forsok att forsta hur de anstélldas motivation pa arbetsplatsen kunde 6ka. Forskarna kom fram
till en slutsats om att positiv uppmarksamhet fran foretaget orsakade storre motivation &n vad
I6nen eller andra oberoende variabler gjorde hos de anstéallda (Blomqvist & Rdding, 2010).
Detta var starten pa vad som har kommit att bli ett utdraget forsok till att reda ut vad det ar

som motiverar anstallda i sitt arbete.

Ett flertal teorier med fokus pa den enskilda individen har sedan dess, formulerats i &mnet.
Teori X och Teori Y (McGregor, 1960), Vrooms forvantansteori (Vroom, 1964) och
tvafaktormodellen (Herzberg, 1959) ar tre klassiska exempel. Herzbergs tvafaktormodell
identifierar tva faktorer for att forklara personalens motivation pa arbetsplatsen, hygien- och

motivationsfaktorer.

| vastvérlden har en forskjutning skett gallande vad som ar foretagets viktigaste resurser. | och
med att allt mer produktion forflyttas till lagkostnadslander har tjansteforetag borjat fa en allt
storre ekonomisk makt. Detta har resulterat i framvéxten av foretag med personal som sin
viktigaste resurs. Saledes har dven vikten av att kunna utnyttja dessa resurser vuxit. Detta har
resulterat i vad vi idag kallar managementteorier. Dessa teorier och metoder syftar till att

maximera foretagets resultat genom att motivera foretagets anstéllda. (Alvesson, 2004)

Det finns en koppling mellan managementteorier och motivationsteorier. Foretaget maste
forsta vad som motiverar den anstallde for att kunna paverka denne. Med framvaxten av en ny
generation och dess etablering pa arbetsmarknaden borjar dock de klassiska
motivationsfaktorerna nu synas i sémmarna (Pink, 2010). Generation Y betecknar den
generation som tar Gver vid den generationsvaxling som sker nar 40-talisterna gar i pension.
Generation Y uppfattar karridren, arbetssituationer och motivationskrafter annorlunda &an

tidigare generationer (Olsson, idg.se).

Manniskor kan bindas till organisationer genom olika férmaner och loner da kostnaderna att
lamna organisationen kommer att vara hogre an den nytta man far ut av att lamna den pa

grund av dessa. En stor del av forskningen har kommit fram till att det &r de k&nslomassiga



band som méanniskor skapar till varandra som ar mest avgérande om man vill l&mna sitt jobb
eller inte. (Jacobsen Thorsvik, 2008)

Angaende vad som motiverar anstéllda talar Alvesson (2004) om en oenighet i bade
forskningsempiri och praktiskt utférande. Denna oenighet vacker fragorna; Vad motiverar
anstallda till att arbeta? Finns det nagon generationsskillnad vad galler denna motivation? Den

gamla devisen att personalen ar foretagets storsta resurs ar mer aktuell an nagonsin.

1.2 Syfte
Syftet med uppsatsen &r att ur olika synvinklar identifiera motivationsfaktorer bland anstéllda,

for att pa sa satt lamna ett empiriskt bidrag till den radande diskussionen i amnet.

1.3 Fragestéallning
De fragestéllningar vilka har legat till grund for arbetet ar:

e Vilka faktorer pa arbetsplatsen ar kopplade till motivation i anstéllningen?

e Finns det nagra generationsskillnader i dessa faktorer?



1.4 Avgransning

En avgransning har gjorts till att endast involvera féretag inom livsmedelsbranschen. Denna
avgransning av bransch skedde tack vare av en god relation till Skanes Livsmedelsakademi
som har varit behjélpliga vid kontakter med foretag. FOr att gora undersékningen
genomforbar, dels av tidsmassiga skal men dven av rent praktiska har en geografisk

begransning gjorts till att involvera foretag i Skaneregionen.

Det ar av vikt att poangtera var definition och avgransning av motivation. For denna uppsats

har en avgransning skett till att forsta motivation i forhallande till faktorer pa arbetsplatsen.



1.5 Disposition

e Inledning: Har presenteras bakgrunden till amnet. Utifran denna bakgrund
problematiseras amnet vilket leder fram till uppsatsens fragestallningar och syfte.

Vidare presenteras &ven de avgransningar som gjorts for arbetet.

e Metod: | metoden beskrivs den process genom vilket arbetet & genomfort. Vi

beskriver hur vi har resonerat och tagit beslut i de val vilka har format uppsatsen.

e Teoretisk referensram: Har presenteras de teorier som anvants i arbetet. Till en bérjan
presenteras teorier vilka syftar till att forklara den anstalldes motivation pa
arbetsplatsen. Darefter presenteras teorier kopplade till foretagets styrning och
personalhantering. Teorierna har valts for att pa basta satt kunna forklara den empiri vi

samlade in.

e Empiri: Under rubriken empiri ger vi en introduktion till de féretag vi valt att
undersoka. Vidare presenterar vi det primardata vi samlat in under arbetet, bade hur
foretagen hanterar sin personal samt personalens egna reflektioner vad som driver dem

i deras arbetssituation.

e Analys: Analysen ar upplagd som en diskussion dar vi, med hjalp av den teori vi valt
for arbetet, forsoker forklara de faktorer och relevanta data vi funnit i var insamlade

empiri.

e Slutsats: Slutsatsen sammanfattar de faktorer vilka &r viktiga for anstéllda i deras
arbetssituation och huruvida det rader nagra generationsskillnader inom dessa. Vidare
diskuteras vilka lardomar som kan tas med fran arbetet och hur de kan anvéndas for

framtida forskning.
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2. Metod

Nedan redogors for processen genom vilken detta arbete har utformats. Val av arbetets
ansatser och teorier motiveras for att senare overga till en diskussion kring hur empiri

samlades in. Aven arbetets tillforlitlighet och giltighet presenteras for lasaren

2.1 Initiala reflektioner

| det forsta skedet av denna uppsats diskuterades vilken typ av undersdkning som skulle
genomforas. Kvalitativa metoder ar deskriptiva i sin natur och syftar till att, genom djupare
undersokningar, forsta och ge forklaringar till fenomen. Undersokningarna lampar sig val vid
fallstudier. (Lundahl & Skarvad, 1999) Inom de omraden uppsatsen amnade ber6ra bestamdes
att en kvalitativ undersokningsmetod lampade sig bést. Detta da det var den metod vilken med

fordel kunde uppna uppsatsens syfte.

Det amne vi ville inrikta oss mot var personalomsattning och personalhantering. Efter att ha
last pa om amnet och bekantat oss med de involverade faktorerna, preciserades fokuset till att
forsoka forsta den enskilde individen i processen av personalhantering.

Uppsatsen amnade till en borjan forbise foretagets perspektiv. Istallet ville vi forsoka forsta
varfor personal stannar kvar vid sin arbetsplats. Allt eftersom arbetet fortskred blev det dock
tydligt att uppsatsen behdvde knyta an till mer foretagsekonomiska teorier. Saledes valde vi
att aven forsoka se om, och i sa fall hur, foretaget kunde paverka den anstalldes beslut i att
stanna vid sin arbetsplats.

| detta stadium av uppsatsen arbetades det efter en deduktiv metod. Amnesrelevant data
samlades in med utgangspunkt i teori. Vid det har laget lampade sig det deduktiva
angreppssattet bast for att fora arbetet framat. DA vi som forfattare inte hade tillrackliga
forkunskaper i &mnet hjalpte teori, och tillhérande begreppsapparatur, oss att kunna samla in

relevant empiri och ytterligare teori.

Till en borjan var malet med uppsatsen att generera nya hypoteser och teorier kring varfor
méanniskor stannade vid sin arbetsplats, det vill séga att uppsatsen skulle vara explorativ. Vi
ville dra stora, generella slutsatser i besvarandet av vart syfte. Detta mal fick senare

omformuleras ndr empiri och teori hade samlats in. Detta behandlas mer utforligt nedan.
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2.2 Insamlande av empiri
Inom den teori vilken Iag till grund fér insamlandet av primardata var motivation en standigt
aterkommande faktor. Vid insamlandet av priméardata var saledes motivation det centrala

begreppet. Vi ville undersdka vilka faktorer som var viktiga for motivationen i arbetet.

2.2.1 Primdrdata

Nér intervjudata skulle samlas in stod vi infor flera olika val. Vilka foretag skulle undersokas,
vilken bransch skulle dessa verka i, vilka personer skulle intervjuas? Hur skulle dessa
personer intervjuas, vilka fragor skulle stallas, hur skulle fragorna vara formulerade och vad
skulle fragorna baseras pa? Da priméardata skulle utgdra grunden for uppsatsen behovde

ovanstaende fragor besvaras med omsorg.

Angaende vilka som skulle intervjuas fanns olika faktorer att ta hansyn till. Den forsta av
dessa var anstallningstid, den andra var alder och den sista var personalansvar. Ett
resonemang fordes kring att en metodologisk poang skulle nas i att jamfora korttids- och
langtidsanstéllda. Férhoppningen fanns att fa fram viktig empiriska data genom att méta om
det fanns skillnader i motivation beroende pa hur lange medarbetarna hade arbetat pa
respektive foretag. Da langtids- och korttidsanstallda &ven innefattar olika generationer,
hoppades vi ocksa kunna knyta an till radande debatt dver skillnader mellan generationer. Av
dessa anledningar ville vi intervjua dels nyligen anstalld personal, fédda 1980 eller senare,
dels medarbetare vilka arbetat pa sitt foretag i mer an tio ar samt personal med HR- och

personalansvar .

Skanes livsmedelsakademi hade forfragningar om att involvera deras traineer i uppsatsen. Da
de traineeanstallda foll in under preferenserna for alder och anstallningstid, valdes det att de

kunde intervjuas under kategorin korttidsanstéllda.

For att fa en empirisk forankring i personalhanteringsteorier ville vi fa svar inifran
fallféretagen om hur de arbetade med personalhantering. Av denna anledning valde vi att

intervjua anstéllda med personalansvar.

Da arbetsgangen féljde en kvalitativ metod resonerades det fram att djupintervjuer skulle
passa arbetet bast. Fordelarna ar att de medfér, och mojliggor, en djupare, friare och mer
flexibel undersokning. De djupgaende intervjuerna ger ingangar till att forsta och analysera

vad respondenten anser vara vasentligt och relevant. Mojligheten att folja upp intervjun med
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kompletterande fragor och aterkommande kontakt gor att svaren blir mer utforliga och mer

anpassade till studien. (Bryman & Bell, 2005)

Att valja en ostrukturerad intervjumetod skulle ge ett for brett empiriskt material, som inte alls
behdvde svara p& uppsatsens fragestallning. A andra sidan fanns en oro att en for strukturerad
intervju skulle missa att fanga individens egna reflektioner. Istéllet valdes en kombination av
dessa tva, den semistrukturerade intervjun. Denna intervjutyp fangar upp fordelarna med den
ostrukturerade intervjun, samtidigt som intervjun kan styras mot de omraden man vill beréra
(Lundahl & Skarvad, 1999).

Till grund for intervjuerna formulerades en intervjuguide. Vid formulerandet av guiden var vi
kluvna angaende vad vi skulle basera fragorna pa. Problemet bestod i huruvida fragorna
skulle baseras pa teori eller om de skulle formuleras frankopplat teori, for att sedan applicera

teorier i analysen.

Intervjuerna amnade behandla motivation pa arbetsplatsen. Da ett sa brett empiriskt material
som mojligt efterstravades valde vi att basera intervjuguiden pa sa breda och grundlaggande
teorier som mojligt. Av denna anledning valdes Maslows behovshierarki och Herzbergs

tvafaktormodell att anvandas.

2.2.2 Genomfoérande av intervjuer

Innan genomférandet av intervjuerna hade en intervjustrategi formulerats for att fa ut sa
mycket som mojligt av intervjun. Intervjuerna amnades att i storsta méjliga man genomforas
pa plats. Detta pa grund av méjligheten att kunna observera, och att fa en kansla for, de saker
som lag utanfor sjalva intervjumomentet, till exempel ansiktsuttryck och kroppssprak.
Yiterligare en anledning till att genomfora intervjuerna pa plats var att intervjuerna pa detta

sétt skulle bli mer personliga.

En annan del av strategin lag i hur sjélva intervjun skulle genomforas. Vi som intervjuledare
skulle ta oss an en pa forhand bestamd roll. D& det var tre personer som genomforde
intervjuerna ansags det inte vara nodvandigt att transkribera dem. Dock behdvdes utforliga
minnesanteckningar for aterkoppling efter intervjun. Saledes var den férsta rollen att fora
anteckningar under intervjun. Den andra rollen var att fora intervjun framat genom att stalla
fragor fran intervjuguiden. Den sista rollen var att genom att lyssna pa svaren fran

respondenten vara uppmarksam och stallda relevanta foljdfragor. Pa detta satt styrdes
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intervjuerna i 6nskad riktning, samtidigt som relevanta foljdfragor stalldes for att fa djupa

svar.

Pa grund av faktorer vilka inte kunde radas over, kunde inte alltid intervjustrategin féljas.
Vissa intervjuer behovde genomféras via telefon pa grund av oférutsedda héandelser eller
geografiskt avstand vid tillfallet. Vidare kunde vissa av intervjuerna inte genomfaras med tre
intervjuledare, pd grund av forhinder sasom sjukdom. Héar resonerade vi att vérdet av att
genomfora intervjuerna via telefon, eller med endast tva intervjuledare, var hogre an att inte
genomfora intervjuerna 6ver huvud taget. Vi anser dock att, genom att ha genomfort de flesta
intervjuer pa plats och med tre intervjuledare, har vi dnda uppnatt de resultat vi efterstravade

med intervjuerna.

2.2.3 Fallforetag

Faktorer vid val av fallféretag var att det skulle ha en néra geografisk position. Har fick vi en
stor hjalp av Skanes livsmedelsakademi. Genom deras natverk och med stor hjalp fran Jan
Brattstrom, jobb- och karridransvarig pa Skanes livsmedelsakademi, kontaktades lampliga

foretag for forfragan om att delta i undersékningen.

De foretag som valdes till undersékningen blev, pa grund av ovanstdende kriterier samt

tillganglighet fran foretagens sida, Bring Frigo och Procordia.

2.3 Sekundardata

| genomférandet av denna uppsats har primardata behévt kompletteras med sekundardata i
form av bakgrundsinformation kring fallforetagen. Det var dven nddvéndigt att samla in
information kring potentiella generationsskillnader. Data om fdretagen samlades in genom

foretagspresentationer via foretagens hemsidor samt officiella utskick fran foretagen.

Data kring generationsskillnader samlades in genom databaserna Google Scholar, Libhub

samt Artikelsok. Nagra av de frimsta sokorden var "Generation Y, work™® och definition.

2.4 Analys och revidering

Vi fann att det tillvdgagangssatt som valts for arbetet, den deduktiva metoden déar
utgangspunkt togs i teori, inte genererade de analyser och djup som efterstravades. Intressant
data upptacktes i empirin som vara teorier, till exempel Maslows behovshierarki, inte kunde

forma att forklara. Istallet skrapade vi endast pa ytan. En stor anledning till detta var att de
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personlighetsteorier som anvandes i arbetet endast fungerade som ett ramverk och bakgrund

for att forstd empirin. De gav inte upphov till djupare analys.

| detta skede av uppsatsen var det nddvandigt att andra metod for att battre kunna forklara den
empiri som samlats in. Vi 6vergick nu till att arbeta efter ett induktivt forhallningssatt dar
utgangspunkt togs i empirin och teorivalen anpassades till denna. Detta ledde till stora
forandringar i val av teori for uppsatsen. Stérre fokus lades vid personalhanteringsteorier, for

att introducera en kompletterande synvinkel kring individens motivation pa arbetsplatsen.

Dessa forandringar i arbetet gjorde ocksa att malen med uppsatsen borjade bearbetas, vilket
resulterade i en forandrad fragestallning. De stora generaliseringarna som efterstravades i
borjan av arbetet ansdgs inte langre vara genomforbara. Foljaktligen kunde inte heller
allménna forklaringar ges till varfér manniskor stannade vid sin arbetsplats. Det vi istallet

kunde uttala oss om var de viktiga faktorer for motivation i arbetet vi funnit i var empiri.

2.5 Resultat och slutsatser

De resultat och slutsatser som presenteras i uppsatsen har vi kommit fram till genom
ovanstaende analysprocess. Med utgangspunkt i empirin har relevanta teorier anvants for att
satta empirin i ett teoretiskt sammanhang. Detta for att pa basta satt uppfylla uppsatsen syfte

att ge ett empiriskt bidrag.

Arbetet identifierar viktiga faktorer for motivation till att arbeta hos respondenterna. Vidare
analyseras dven skillnader och likheter i dessa faktorer, beroende pa hur lange respondenterna
arbetat vid foretaget och vilken generation de tillhdr. Genom en analytisk diskussion kopplas
empirin till teorin. Genom att analysera empirin via en diskussion &r férhoppningen att l&saren

ska forsta den tankeprocess som ligger till grund for de slutsatser som dras.

2.6 Tillforlitlighet och giltighet

Genom att utforligt forklara processen for hur arbetet har genomforts skapas goda
forutsattningar att genomfora studien igen med samma resultat. P4 detta satt skapas en
tillforlitlighet och palitlighet i uppsatsen.(Bryman & Bell 2005) Orsaker kring varfor den
insamlade empirin skulle ha lagre tillforlitlighet beror pa faktorer utanfor den for uppsatsen
valda metoden. Empirin for uppsatsen blir pa detta satt tillforlitlig och kan pa god grund

anvandas vid en analys av de faktorer uppsatsen &mnar undersoka.
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Uppsatsens giltighet, att den mater vad den syftar att mata, har forsokts goras sa hog som
mojligt. De respondenter som intervjuats har haft relevanta egenskaper och erfarenhet for att
passa in i de olika kriterier vi satt upp vid valet av respondenter. Giltigheten i att gora
jamforelser mellan fallforetagen forsamras dock av de fa antal intervjuer som genomforts pa
Bring, samt att ingen HR-ansvarig intervjuades. Att ha i beaktning &r dock att uppsatsen inte
syftar till att jamfora de bada foretagen. Av denna anledning ar fortfarande giltigheten av
arbetets resultat relativt hog. Icke att forglomma ar hur respondenternas svar kan paverkas av
hur pass 6ppna de ar i sina egna asikter. Intervjuerna forsokte genomforas sa informellt som
mojligt for att minska risken for att respondenterna talade som representanter for foretaget,

snarare an for sig sjalva.

Uppsatsen syftar inte till att dra stora generella slutsatser utan &mnar snarare lyfta fram den
egen insamlade empirin och de diskussioner och analyser man kan finna i denna. Saledes
sammanfaller den med vad Jacobsen (2002) sager om att en kvalitativ undersokning ar svar

att generalisera.

2.7 Val av teori

De teorier som valts for arbetet har utgatt fran tva infallsvinklar. Att forsta den enskilde
individens motivation samt att forsta hur foretaget kan paverka denna motivation. Med
utgangspunkt i empirin har teorier valts ut for att kunna tolka och analysera vara empiriska
data ur de tva perspektiven. Med detta menas att motivation inte ska forstas fran endast en av

dessa infallsvinklar, utan beskrivas genom en kombination av bada.

Den forsta infallsvinkeln ar att forstd den enskilde individens motivation vid sin arbetsplats.
Maslows behovshierarki och Herzbergs tvafaktorteori har anvénts som utgangspunkt for att
introducera @mnet motivation. Dessa tva teorier for en pedagogisk poéng och knyter samman
manniskans behov med motivationen pa arbetsplatsen. Dessa teorier ar dock valdigt
dvergripande och inte speciellt precisa att anvanda sig av vid en analys. Av denna anledning
har dessa tva teorier endast anvants till att formulera en grund att utga ifran, och anvénds inte

som analysverktyg. Saledes har dessa kompletterats med Pinks drivkraftsteori.

Att involvera foretagens perspektiv i att forsta den anstalldes motivation var en naturlig féljd
av uppsatsens empiriska resultat. Faktumet att motivation skapas genom forhallanden mellan
den anstallde och foretaget gav ingangen till att introducera denna infallsvinkel teoretiskt. Av

denna anledning har teorier kring HRM och personalstyrningens paverkan pa de anstalldas
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motivation valts att representera foretagets synvinkel. Detta i kombination med att stora delar
av empirin kan tolkas genom kunskapsstyrning har resulterat i vart val av att &ven inkorporera

knowledge management.

Generellt for arbetet ar det viktigt att aterigen poangtera hur teorierna valts ut med
utgangspunkt i att kunna forklara undersokningens priméardata samt forstd den anstélldes
motivation. Av dessa anledningar har teorier tillkommit och fallit bort allt eftersom data
samlats in och analyserats. Till exempel har teorier fokuserade pa sammankopplingen mellan
prestation och motivation valts bort

Teorin har strukturerats som ett brett och 6vergripande ramverk. En storre specificering och
precision i teorierna hade missat att fanga in den induktiva ansatsens metodologiska poang.

2.8 Kallkritik

De sekundérdata som samlats in géllande information kring fallféretagen ar foretagens
officiella utskick och uttalanden. Officiella utskick fran foretag kan ofta vara vinklade att
stalla foretaget i fraga i en béttre dager da denna information ofta anvands som presentationer
for potentiella kunder. Detta har tagits i beaktning vilket resulterat i att vi valt att fokusera pa
sa neutrala fakta som majligt. Denna potentiella vinkling har dven férsokt kringgas genom att
under intervjuerna med de anstallda stalla fragor om foretaget de arbetar pa for att fa

ytterligare perspektiv pa foretaget.

Vid insamlandet av data kring den pastadda generationsskillnaden mellan generation X och Y,
har uppsatsen efterstravat att i storsta mojliga man finna uttalanden, artiklar och Gvrig
sekundardata, skrivna eller publicerade av forlag och tidningar med for damnet relevant
anknytning. Att vi sjalva har forsokt sammanfatta den radande debatten och diskussionen i
amnet har kan inskranka pa definitionens tillforlitlighet. Av denna anledning har vi varit

forsiktiga i vara uttalanden i amnet.

Gallande insamlad primardata for uppsatsen ar vasentligheten hég. Respondenterna ar starkt
forknippade med &mnets Overgripande syfte och har varit i en position dar de kunnat ge

relevanta svar.

Vi har genomgaende under uppsatsen stéllt oss kritiska till vart insamlade material samt
forsokt att vara restriktiva over hur mycket hur vara egna varderingar och asikter reflekteras i

uppsatsen. Detta da en sa hog objektivitet som mojligt har efterstravats.
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3. Teoretisk referensram

| teorikapitlet presenteras uppsatsens tva teoretiska infallsvinklar. Dessa summeras i
rubrikerna individens motivation och personalhantering. Till en bdrjan presenteras, och
specificeras vad som gor den enskilde individen motiverad i arbetslivet. Kapitlet 6vergar
sedan till att sasmmanknyta ett flertal personalhanteringsteorier till ett personalkoncept.

3.1 Individens motivation

3.1.1 Behovsteori

Inom omradet behovsteori har vi valt att utga fran Maslows Behovshierarki. Denna
psykologiska teori beskriver hur manniskans behov rangordnas i olika nivaer. Teorin forklarar
olika steg med olika behov manniskan gar igenom for att till slut uppna sjalvforverkligande.
Flera av behoven kan finnas samtidigt men manniskor prioriterar dem olika beroende pa

situation. (Maslow 1987) Nedan férklaras huvudprinciperna inom varje steg.

Sjalvior-
verkligande

| Uppskattning

| Sociala behov

| Trygghet

| Fysiska behov l

Figur 3.1 — Maslows Behovhierarki,

egen illustration efter Maslows teori.

Fysiska Behov
Det forsta steget innefattar ménniskans fysiska behov. Dessa kan exempelvis vara somn eller

hunger. Detta steg svarar till behoven for att 6verleva. (Maslow, 1987)
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Trygghetsbehov

| nasta steg beskriver Maslow ménniskans trygghetsbehov. Det kan exempelvis vara att kdnna
sig séker, att ha behov av regler och lagar samt att kanna sig fri fran radsla. Maslow menar att
om de fysiska behoven ér tillgodosedda &r det trygghetsbehoven ménniskan vill uppfylla
hérnast. Manniskor har ett grundbehov av att kénna sig trygga. Nar det &ventyras tenderar
individen att kanna radsla. Overlag énskar manniskor leva i en varld av ordning och reda och

tycker inte om ndr saker stalls om helt. (Maslow, 1987)

Sociala Behov

Nésta steg ar sociala behov i form av att kdnna tillhérighet, gemenskap och karlek. Manniskor
har generellt sett ett behov av att ha relationer med andra manniskor. En manniska som saknar
dessa relationer kommer sannolikt att soka efter dem forutsatt att de tva tidigare namnda
kriterierna ar uppfyllda. Behovet kan tillfredstéllas av kollegor, klasskompisar, partners med
mera. (Maslow, 1987)

Uppskattning

Nasta steg handlar om uppskattning, vilken kan delas in i tva kategorier. Den forsta kategorin
innefattar stravan efter styrka, att uppna sina mal, att vara kompetent och kanna
sjalvfortroende. Den andra kategorin innefattar att kanna prestige och uppskattning i andras
ogon. Manniskor vill nd en viss status och fa ett erkdnnande av andra for det arbete hon gor.
Ar en person nojd med sjalvkianslan detta steg innebar leder det i sin tur till ett béattre

sjalvfortroende och hon kanner sig starkare och mer vardefull for andra. (Maslow, 1987)

Sjalvforverkligande

Givet att tidigare namnda behov ar uppfyllda nar manniskan slutligen behovet av
sjalvforverkligande. Om en stark kansla finns hos en ménniska att hon inte gor det hon sjélv
vill och inte vet vad hon vill, kommer férmodligen en kéansla av rastléshet att infinna sig.
Ménniskan stravar efter att uppfylla sin fulla potential. Maslow sager att detta sista behov
vilar uppa de andra fyra och att manniskan nar behovet av sjalvforverkligande forst nar dessa
fyra uppfyllts. (Maslow, 1987)

3.1.2 Motivations- och hygienteori.
Som en utveckling av Maslows behovshierarki, applicerade Fredrick Herzberg den ndmnda
teorin pa arbetsplatsen. Denna utveckling och applicering formade sedan tvafaktormodellen.

Denna forklarar vad som ger, och inte ger, upphov till motivation pa arbetsplatsen.
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Herzberg menar att forhallanden vilka gynnar arbetstillfredsstallelse  kallas
motivationsfaktorer da de motiverar till hdgre prestationer. Faktorer vilka ar relaterade till
vantrivsel bendmner Herzberg istallet for hygienfaktorer. Motivationsfaktorer skapar trivsel
om de finns men inte vantrivsel om de saknas. P4 samma sétt skapar hygienfaktorer vantrivsel
om faktorerna saknas men inte trivsel om de finns. Herzberg fann att motivationsfaktorerna
hor samman med arbetsuppgifterna medan hygienfaktorer hér samman med arbetsmiljon.
(Herzberg 1959)

3.1.3 Drivkraft - motivation och dess effekter
"Ndr det handlar om motivation finns det en klyfta mellan det som vetenskapen vet och det

som ndringslivet gor.” Dan Pink 2010.

Pinks teorier, i Drivkraft: den dverraskande sanningen om vad som motiverar oss, syftar till
att fylla det gap som finns mellan teori och praktisering. Han avser att forklara drivkraften och
motivationen hos manniskor. Pink (2010) tar upp de “grundldggande beloningarna” vilket
exempelvis ar en skalig 16n och nagra formaner. Dessa fungerar som en troskel och nar de ar
overkomna tenderar manniskan att soka efter nagot annat. Teorin om drivkraft bygger pa inre

och yttre beléningar samt inre och yttre motivation.

Manniskans inre behov och drivkraft forklarar ménniskans inre motivation. De centrala
delarna for teorin, de tre huvudfaktorerna, ar kan enkelt forklaras som ménniskan inre
motivation. Saledes forklarar faktorerna aven hur denna inre motivation kan stimuleras genom
inre beloningar. (Pink 2010)

Med yttre beloningar menas faktorer som &r ténkta att frdmja en viss bestdmd prestation,
exempelvis hojd 16n eller bonus. For att fa sin personal motiverad anvéander sig manga foretag
i stor utstrackning utav yttre beloningar. Vad Pink (2010) framhaller ar att detta &ar ett
kortsiktigt tankande och verkligheten fungerar tvartom. Har manniskan en gang fatt en sadan
beloning kan hon inte tanka sig ga tillbaka till att inte fa ndgon, beloningar ar pa detta satt
beroendeframkallande och troskeln for de grundldggande beldningarna hojs. | den miljo dar
det finns gott om yttre beldningar arbetar anstéllda flitigt, men bara fram till dess att

beléningen delas ut. Alltsa skapas inget langsiktigt incitament.

Yttre beloningar kan ddmpa den inre motivationen och bor ges ovéntat for att géra mindre
skada mot den inre motivationen (Elander, 2010). De som lagger minst energi vid att fa de

yttre beloningarna, ar de som far ut mest av dem. Detta beror pa hur den inre motivationen
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hos dessa individer blir stimulerad genom att de finner sina arbetsuppgifter uppfyllande och
intressanta (Pink, 2010).

Kortfattat kan den inre motivationen och bel6ningarna kopplas till att individen gér nagot for
att det &r lustfyllt. Den yttre bel6ningen och den yttre motivationen kopplas till att individen

gor nagot for att fa en beldning.

Tre faktorer kravs for att den personliga drivkraften hos en individ ska na sin fulla potential.
Dessa faktorer ar sjalvstyrning, som syftar pa att varje manniska i grunden ar sin egen och vill
styra over sitt liv, masterskap, dar individen vill bli sa bra som majligt pa nagot som denne
finner meningsfullt. Den sista faktorn &r mening, som anspelar pa viljan att det man gor har en

mening och innebar nagot stérre an en sjalv.
3.1.3.1 Sjalvstyrning

Peter F Drucker, som anges i Pink, 2010, myntade uttrycket sjalvstyrning, vilket innebdr att
varje individ pa egen hand reflekterar 6ver vad den ar bast pa, kan bidra med och hur den kan
prestera battre for att sedan styra sig mot ett satt mal. Med sjalvstyrning foljer ofta

sjalvuppfyllande som effekt.

Om ett foretag har en sjalvstyrd personal &r det hogst troligt att denna aven ar val motiverad
att arbeta. Med sjalvstyrning kommer en inre motivation som kommer bygger pa en kansla av
valfrihet och fri vilja. Detta som kontrast till yttre motivation. Vidare podngterar Pink att fria
valmojligheter och nyfikenhet har en stor inverkan pa kreativitet och darmed dven hur ett
arbete utfors. Finner den anstéllde sina arbetsuppgifter inspirerande, roliga eller uppfyllande

far det en direkt positiv inverkan pa motivationen.(Pink, 2010)

Om anstallda erbjuds att jobba med vad de anser vara passande och nér, kravs det en viss typ
av manniska for att hantera denna situation av sjalvstyre. Sjalvstyrning forutsétter att det finns
en kontroll éver uppgift, team, tid och teknik for att arbetet déver huvudtaget ska fungera.
(Pink, 2010)

Det finns konkreta exempel pa hur sjalvstyrande, och den flexibilitet det innebar, ger
mojligheter till nya arbetssatt och infallsvinklar. Ett av de mer kidnda ar Googles 20-
procentstid”, som innebér att personalen far en arbetsdag 1 veckan att ldgga it projekt de
sjélva anser vara av vérde och intressanta. Ett annat exempel, ROWE (Results-Only Work

Environment) gar ut pa att det inte finns nagra arbetstider eller ens krav pa att vara pa
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arbetsplatsen. Det enda som kravs &r att de satta malen blir uppfyllda. Resultaten har varit

positiva, produktiviteten har 6kat och personalomsattningen minskat (Pink, 2010).

3.1.3.2 Mésterskap

Med maésterskap menas viljan att uppna den basta man kan bli. Att denna vilja ska forstarka

prestationsnivan hos individen. For att uppna méasterskap kravs tva faktorer.

Det forsta kravet for att uppna masterskap kan beskrivas genom det produktiva tillstandet
flow. Kortfattat beskriver flow ett produktivt tillstand som uppkommer vid genomférandet av
en aktivitet, till exempel arbetsuppgifter. Na&r den anstéllde kanner att utmaningen i sina
arbetsuppgifter méts upp av sin formaga kommer denne in i ett flow. Sjalvmedvetandet loses
upp och individen tanker bara pa sin syssla for stunden. Enligt Csikszentmihalyi (1996)
medfor detta produktiva tillstdnd, flow, att arbetsuppgiften blir sjalvuppfyllande. |

forlangningen leder detta till att den anstallde uppnar en vilja att standigt prestera sitt yttersta.

Flow

Utmaning

»
Ll

Formaga

Figur 3.2 — Flow, Egen illustration

Masterskap kraver ytterligare en faktor. Utdver kombinationen av formaga och utmaning
maste individen &ven ha en vilja att bli bast. For att uppna mésterskap kréavs en positiv attityd
mot inldarning och utférande. Om individen inte har den ratta attityden utan satter granser for
vad denne kan uppna blir masterskap omajligt. Det &r uppfattningarna om ens egna formagor
som paverkar vad individen kan uppna med sina prestationer. Masterskap kraver en

anstrangning, vilja, uthallighet och ett “jdvlar anamma”. (Pink, 2010)

Ett sista forbehall for masterskap finns dock. For att lyckas prestera sitt bésta kravs att det att
individen aldrig blir helt och hallet n6jd. Om individen uppnar masterskap till fullo blir denne
tillfreds och slutar forfolja sin vilja att bli bast. Sadan &r masterskapets natur, det gar att

komma néra, riktigt ndra, men aldrig dnda fram. For vissa kan detta verka frustrerande, men
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om det gick att komma fram till mésterskapet skulle det inte finnas samma incitament for att

anstranga sig. (Pink, 2010)
3.3.3 Mening

Individer som stammer in pa ovan namnda faktorer stravar mot att prestera pa mycket hog
niva. Men de som vill astadkomma nagot storre, arbeta for ett hogre syfte har lagt till
ytterligare en faktor i sin motivation, ndmligen mening. Dessa individer &r ofta ndjdare och
har hogre produktivitet an de som inte arbetar for ett andamal bortom sig sjalv. Att arbeta for
ett syfte som berdr nagon eller nagot annan &n en sjalv upplevs som berikande och darmed
motiverande.(Pink, 2010)

Sammanfattning individens motivation

Ovan namnda teorier forklarar den psykologiska aspekten av individens motivation pa
arbetsplatsen. De har manga gemensamma namnare och forklarar processen hur manniskans
grundlaggande behov ger upphov till motivation pa arbetsplatsen. Dock kan dessa inte
ensamma forklara motivation pa arbetsplatsen, da de anstallda blir paverkade av foretaget de

arbetar pa.
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3.2 Personalhantering

Personalhanteringsteorierna forsoker forklara vikten av foretagets infallsvinkel och paverkan
pad de anstalldas motivation. Till en borjan presenteras personalkonceptet som det
overgripande temat vilken de andra teorierna knyts till. Teorierna &r generellt sett
overgripande, men vissa teorier, sdsom imagestyrning och HRM-cykeln forsoker gora
kopplingen mellan individen och foretaget starkare. Slutligen presenteras orsaker till sankt
motivation for att illustrera komplexiteten i teorierna. Kunskapsstyrningen har vavts in da

den klarar av att hantera, och sarskilja, ytterligare dimensioner av personalkonceptet.

3.2.1 Personalkoncept
Personalkoncept kan sta som grund for den mix av aktiva atgarder inom personalhantering ett
foretag anvander sig av. Saledes &r det dven denna vi tar utgangspunkt i, for att

sammankoppla de val av personalhanteringsteorier vi har haft for denna uppsats.

Alvesson beskriver att ”...personalkonceptet pa en och samma gang speglar, ar en del av och
forstarker de sarskilda logiker och konfigurationer som en organisation utvecklar i
personalfirdgor” (Alvesson (2004), Kunskapsarbete och kunskapsforetag, s 141). Pa detta satt
bildar personalkonceptet utgangspunkten for foretagets personalhantering. Det forklarar vad

foretaget vill genomfdra, och hur det vill genomfora foretagets personalhantering.

Som mall for personalkonceptet star den ideale anstallde som foretaget efterstravar att locka
till sig och behdlla. Dock stalls det vissa krav for att personalkonceptet ska fungera i
praktiken. Alvesson namner tre punkter; a) originalitet och sjalvstandighet b) mojligheter att
profilera organisationen och de anstéllda samt c) att det behdver finns en enighet mellan
HRM-arbetet, personalens arbetsinstéllning och organisationens karaktar. Det vi vill
astadkomma genom att namna dessa tre punkter ar att personalkonceptet inte ar en
standardiserad process. Istallet &r det unikt for varje foretag, och resultatet avgors av
punkterna. (Alvesson, 2004). For uppsatsen har storst fokus legat pa punkt c) for att forsoka

sammanvava HRM med personalens motivation.

Vardet av personalen pa foretag kan beskrivas med Hissmetaforen. Inom féretag med
personalen som stor resurs ar kompetensen knuten till personalen. Med hissmetaforen menas

att resursen aker med hissen ned varje kvall och foretaget maste arbeta for att personalen ska
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komma tillbaka nasta dag for att ta hissen upp igen. Darfor blir det viktigt att foretaget lyckas

halla de anstéllda motiverade till att, varje dag, komma tillbaka till féretaget (Alvesson 2004).

Drucker spinner vidare pa detta beroendeférhallande mellan foretaget och dess anstallda. Han
menar att det ar de sistnamnda som har en starkare position. Personalkonceptet kan,
tillsammans med noggrant utarbetade arbetsprinciper, leda till att personalen &ker hissen upp
igen nésta dag. Detta sker dock inte utan faktorer som trivsam arbetsmiljo,
organisationsidentifikation och goda forutsattningar for bade karriarmassig och personlig
utveckling. (Alvesson, 2004)

3.2.3 Human Resource Management

Human resource management (HRM) &r ett helhetsgrepp Over hur ett foretag arbetar med att
styra personer, anstéllda vid foretaget. Genom HRM forsoker foretag bland annat ta sig an
problemet med hur man kan motivera sina anstéllda. Liksom med personalkonceptet arbetar
varje foretag med sina egna, specifika, HRM-koncept, bade i teorin och i praktiken. Det finns

ingen mall for hur HRM-arbetet bor utforas. (Alvesson 2004)

Att investera i HRM-arbete ar knutet till lag personalomséttning och hogre produktivitet. Ju
hogre uppfattningar de anstallda har om sitt foretags atagande gallande HRM, desto battre ar
dess attityd gentemot foretagets varderingar. Detta leder slutligen till 6kad tillfredstallelse i

sitt arbete for den anstallde. (Heracleous, 2003)

HRM bestar av en blandning styrmedel som anvands for att paverka och motivera de
anstallda. Ar blandningen val disponerad finns det goda forutsattningar for att personalens
motivation kan hanteras pa ett framgangsrikt satt av foretaget. Styrningen, och paverkan, kan
bestd dels av instrumentella medel sasom pengar och makt och dels genom
identifikationsbaserade medel som ar mer fokuserade pa sociala varden och sjalvuppfyllande

for personalen. (Alvesson 2004)

Exempel pa bidragande faktorer till 6kad motivation &r att fa mojligheter till inlarning och att
utvecklas inom foretaget. Utlovande om framtida formaner och karriarmojligheter kan
anvandas for att knyta personalen till foretaget. Arbetsuppgifterna maste uppfattas som
stimulerande och intressanta av personalen. Kan ett foretag locka med sadana arbetsuppgifter
bidrar det till en positiv och larande arbetsmiljo. Detta ar betydande for individens installning
till arbetsplatsen och en stark tillfredstéllelse uppstar nar ett arbete kraver utveckling inom nya
omraden. (Alvesson, 2004, Pink, 2010)
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Dougherty, forklarat av Alvesson (2004), betonar vikten av att utveckla ratt sorts
engagemang hos personalen. Att fa anstallda att bli engagerade ar en sak, men om det ger
foretaget nagot varde ar en annan. Kan foretaget utveckla ratt sorts engagemang hos sina
anstéllda skapas synergieffekter inom organisationen och motivationen hos de anstallda hojs.
(Alvesson, 2004)

3.2.4 Human Resource Management-cykel

For att ge en bild av hur stor roll HRM spelar in pa personalens prestation anvander Child
(2005) sig utav Human Resource Management-cykeln (HRM-cykel). Malet med denna cykel
ar att utveckla och utvérdera personalen. Cykeln bygger pa antagandet att urvalet av individer
vid rekryteringen har varit valmatchat for foretaget och dess syfte. Darefter ska foretaget fa
personalen att kdnna att dess prestationer ar vardefulla, det vill sdga ge dem feedback . Genom
denna bekraftelse ska ytterligare beloningar fordelas, bade instrumentella och
identifikationsbaserade. Om bel6ningssystemet fungerar vél och &r passande till situationen
leder det till en 6kad motivation och forbattrade prestationer. Pa detta satt kan foretaget styra

deras prestation samt beteende. Genom detta paverkas och formas personalens motivation.

Utbildning och utveckling av individen gor att denne kanner sig tillfreds och att dennes behov
i arbetet uppfylls av foretaget och motivationen Gkar. For att beloningarna ska uppfattas pa ett
onskvart satt och att den anstalldes utveckling sker optimalt kravs en viss niva av
individanpassning. Saledes blir relationerna till de anstéllda lika viktiga som de anstélldas
relation till sitt arbete. (Child, 2005)

HRM-cykeln illustrerar pa detta satt sambandet mellan hur individens motivation och

foretagets anstrangningar att forséka forma denna.

3.2.5 Imagestyrning - Ett traditionellt styrmedel

Foretag kan arbeta med imagestyrning intern och externt. Den interna styrningen av ett
foretags image syftar till att inkorporera dess varderingar i organisationen. Detta syftar till att
forstarka de gemensamma forestaliningarna och formedla fOretagets vérderingar till sin
personal. Den interna imagestyrningen ger konsekvenser for anstalldas uppfattning av
organisationen men aven for deras vardagliga beteende. Kan foretaget paverka sina anstélldas
vardagsbeteende, underlattar det paverkan av motivationen hos dem. Saledes ar imagestyrning
av stort varde i mixen av styrmedel. Skapas aven en social enighet och personalen far en

kansla av stolthet av att arbeta pa ett foretag med stark image leder det ofta till en vilja att
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prestera utdver vad som forvantas av dem (Alvesson, 2004). Intern imagestyrning sker genom

aktiva beslut fran foretaget. Att de forvandlar véarderingarna och ord till handling.

Intern imagestyrning sammanfogar medarbetarnas reflektioner Gver sin arbetssituation och
foretagets varderingar. Pa detta satt kan foretaget, genom en bra image, forenkla

implementeringen och genomférandet av andra HRM-strategier. (Alvesson 2004)

Det &r aven av stor vikt att imagestyrningen, ihop med varderingar, visioner och forestéllning
om organisationens karnvarde, uppfattas sa likt som mojligt av hela organisationens
medlemmar. Uppstar en skev uppfattning av foretagets image kan det leda till icke nskvarda
konsekvenser, sasom forvirring, misstro och forlust av fértroende for ledningen. Cynism &r en
bitter fiende for varje organisation. Finns cynism saknas fortroende och det kan bli 6desdigert
for motivationen. Darfor ar det viktigt att det finns sa lite som mojligt av cynism hos de
anstéllda (Heracleous, 2003).

3.2.6 Andra orsaker till sinkt motivation

Det finns ett flertal bristfalligheter, som om de uppstar i organisationen, kan orsaka en sankt
motivation. Exempelvis om beslut fattade av foretaget framstar som inkonsekventa eller
godtyckliga minskar fortroendet for dessa beslut. Vidare om anstéllda upplever att de inte far
den bekraftelse, det ansvar eller de utvecklingsmojligheter de fortjanar for att det inte finns
tillracklig delegering minskar fortroendet och moralen. (Child, 2005). En nagot oortodox syn

ar att hojd 16n och ekonomiska erséttningar sénker motivationen hos personalen (Pink, 2010).

Brist pd engagemang ar ett vanligt forekommande fenomen hos anstéllda.
Gallupundersokningar i USA visar att 6ver halften av respondenterna inte kénner sig
engagerade for sitt arbete, varav knappt 20 procent ar helt och hallet oengagerade. Férutom
stora ekonomiska kostnader, medfor avsaknad av engagemang i denna dignitet negativa

effekter pa personalens och organisationens valbefinnande (Pink, 2010).

3.2.6 Knowledge Management - KM

| princip uteslutande anvander sig alla foretag nagon form av knowledge management. KM
ses som en essentiell del och funktion for foretaget. KM och HRM ar tva snarlika begrepp och
anvands bada flitigt i kunskapsforetag. Vad som sarskiljer de tva teorierna ar att KM snarare
fokuserar att styra kunskapen medan HRM syftar till att styra individerna i organisationen.
(Alvesson, 2004)
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Av vikt ar att poangtera KM som ett véldigt brett grepp for hur foretag kan hantera kunskapen
inom organisationen. De teorier vilka har valts inom denna kategori har valt da de kan hjélpa
till att forklara hur den anstalldes motivation paverkas av styrningen.

Inom KM finns en metod kallad personifiering. Denna innebér att kunskap knyts till en
individ, for att sedan lata den spridas genom interaktion i organisationen. For att
personifieringen och KM ska vara framgangsrikt kravs en tydlig interaktion inom
organisationen (Alvesson, 2004). Tsoukas (1996) poéngterar &ven att styrning av
organisatorisk kunskap handlar om finkanslig styrning av sociala relationer. Det sociala
samspelet ar centralt i personifieringen da kunskapen styrs mellan individer och olika
situationer. Detta ger upphov till motivation genom tva processer. Den sociala styrningen ger
upphov till sociala kontakter pa arbetsplatsen vilket kan paverka de anstélldas motivation
positivt. Att fa kunskap tilldelad ska kdnnas som ett privilegium och i sin tur motivera den
anstéllde. (Tsoukas, 1996)

Skapas ett internt nadtverk av sociala relationer inom en organisation underléttas
kunskapsutbyten. Knowledge management har som en effekt att vara gemenskapsbyggande
och stimulerande genom den omsorg som forknippas med kunskapsspridandet. Med en
“praktikbaserad gemenskap” menas att en samling méanniskor utvecklar gemensamma
inriktningar och ett gemensamt fortroende, vilket &r en foljd av deras samspel i arbetet,
(Alvesson, 2004).

Effektiva former av samtal inom organisationen &r ett bra satt att dverféra kunskap. Denna
overforing kan dven ske i form av feedback. For att kunna ha ett effektivt KM-system ar alltsa
gemenskap och samarbete av stor vikt. Man vill helt enkelt hjalpa dem som hjalper en sjalv.
En anstalld som kanner sig professionell genom att fa sociala utbyten och utbildning pa
arbetsplatsen kan komma att prioritera vissa drivkrafter fore andra. Dessa varden kan vara
sjalvstyrning, utveckling i kunskap och majligheter att fa specialisera sig i ett visst &mne.
(Alvesson, 2004, Pink, 2010)

McDermott (1999) belyser nagra svarigheter som KM kan stota pa. Bland dessa finns den
sociala utmaning dar gemenskap behover utvecklas for att kunna dela kunskap och bevara
mangfald i organisationen. Vikten av att vara éppensinnad infor andras idéer samtidigt som de

egna tankegangarna delas med till andra &r en personlig utmaning.
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Det ar av vikt att inte blanda ihop KM med styrning och ledarskap for mycket. Gemenskap,
omsorg och delaktighet ar nyckelord inom KM som skiljer sig fran den traditionella
byrakratiska styrningen, som ar mer hierarkisk. Sedan bor det dven ldggas en tanke vid att
férmedlandet av visioner och varderingar inte nddvandigtvis gors béttre av foretagsledare én
andra organisationsmedlemmar. Med det sagt kan det vara bra att inte Overdriva
foretagsledningens betydelse inom skapandet av gemenskap. Det ar inte heller mojligt for
ledningen att pa egen hand skapa en miljo dar formedlande av kunskap upplevs som en av de

viktigaste faktorerna for att bli motiverad. Det kan enbart personalen gora.(Alvesson, 2004)

Sammanfattning Personalhantering

Tva infallsvinklar har presenterats gallande vad som skapar den anstalldes motivation pa sin
arbetsplats. Att forsta sammankopplingen mellan dessa tva synvinklar ar av central vikt.
Denna forstds genom de bada infallsvinklarnas gemensamma berdringspunkter. Hur bada
sidorna belyser yttre och inre beléningar, kommunikation, feedback med mera. Genom att
forsta varfor foretaget arbetar for att paverka de anstalldas motivation uppstar en slags orsak
och verkan.
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4. Empiri

Till en borjan presenteras en bakgrund till fallféretagen samt till den generationsskillnad
vilken lyftes upp i problembakgrunden. Vidare presenteras resultatet av intervjuerna genom
en matris for att dverskadliggora samt introducera de identifierade faktorerna. Har gors en
uppdelning mellan langtidsanstallda och korttidsanstéllda pa respektive fallféretag. Efter
detta ges en mer utforlig forklaring av resultaten, uppdelat efter korttids- och

langtidsanstallda.

4.1 Procordia

Procordia &r ett svenskt foretag som tillagar, marknadsfor och séljer mat och dryck under
starka och viélkanda varumarken. Foretaget startades av fyra entreprendrer som alla ville ta
vara pa sin trakts grodor. Dessa fyra var Henrich Eberhard fran Orebro, Herbert Felix fran
Eslov, Frank-Olof Jansson fran Kumla och Ragnar Wollin fran Tollarp. Idag har de omkring
1200 anstallda och finns pa sex olika anléaggningar runt om i Sverige. (Procordia, 2011) Det
finns anlaggningar pa alla de orter som grundarna &r ifran. Huvudkontoret ligger i Eslov dar
det finns ca 250-300 anstéllda. Procordia ar en del av den norska koncernen Orkla som har
omkring 35000 anstéllda med verksamhet i fem vérldsdelar. Orkla &r ett av Norges storsta
borsnoterade bolag. (Benckert, 2011)

Procordias karnvéarden ar Néarhet, Kérlek till mat och dryck och Nyfikenhet. De lever efter
mottot Ju battre ravaror, desto godare mat”. Procordia arbetar med vad de kallar Retail &
Food solutions vilket innebar att de, via grossister, saljer till bland annat krogar, hotell och
offentlig sektor. Procordia har vissa kategorier i livsmedelsbranschen som de &r aktiva inom.
Om de inte &r topp tre inom dessa kategorier har de som ”policy” att ga ur den kategorin.
Procordia dominerar 75% av de 27 kategorier de &r aktiva inom. Deras storsta varumérke ar
Felix. Dock ar Procordia som varumarke i sig ar inte lika starkt som de varumarken de har
hand om. (Benckert, 2011)

4.2 Bring Frigo
Bring Frigo specialiserar sig pa tempererad logistik vilket innebar att de erbjuder tjanster
bestdende av transporter for livsmedel, saval inrikes som internationellt. Till sin tjansteportfolj

hor aven sjofraktlosningar samt lagertjanster for frysning och kylning. Malet ar att ha ett
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heltdckande utbud i sin portfélj fér att kunna erbjuda en totallésning for logistik till sina

kunder. Bring Frigos huvudsakliga arbetsomrade ar Norden (Bring Frigo, 2011)

Bring kallar sig for ett utvecklande foretag med langsiktighet. De ser en stolthet i sitt yrke,
kallar sig specialister och lagger stort vérde vid detta. 1 kompetensen hos sina anstéllda
efterfragar foretaget unik kunskap och talang. Bring vill att anstéallda I6pande utbildar sig.
Foretaget pastdr sig regelbundet skapa mojligheter for sin personal att starka sin

professionella utveckling. (Bring Frigo, 2011)

Foretagets forsta steg togs 1950 av Tore Lauritzson som startade Helsingborgs fryshus, for att
darefter forgrenas med ett transportbolag 1956. Fram till 1990-talet skedde ett antal
sammanslagningar med andra nordiska foretag for att bli Frigoscandia ar 1994. Frigoscandia
dvertogs av norska Posten for att sedan fusioneras med Nor-Cargo AS 2007. Aret darpa bytte
de namn till Bring Frigoscandia. Det var sd sent som forra aret, 2010, som féretaget tog

namnet Bring Frigo. (Bring Frigo, 2011)

Idag har Bring Frigo 30 centrum for logistik med multitemperatur, omkring 1300
transportfordon som &r livsmedelsklassade. Under 2009 hade Bring Frigo 4,4 miljarder SEK i
omsattning och 1230 anstallda. Foretagets vision ar att vara allra bast pa saker lagring och
precis leverans av livsmedel som kraver kyl och frys, men dven féarska varor. Med denna

vision ar ledorden att vara leverantor hela vagen fran producent till tallrik. (Bring Frigo, 2011)

4.3 Generationsskillnader

Generation Y betecknar den generation vilken tar 6ver i generationsvéxlingen nar Generation
X som innefattar 40-talisterna borjar ga i pension. Inom @mnet rader en debatt om vilka som
ska kategoriserar som medlemmar av generationen, hur den &r sammansatt samt vad

manniskorna i den vill uppna.

Vid en sammanfattning av debatten kring Generation Y och dess egenskaper kan sagas
féljande. Personer inom Generation Y &r fodda inom perioden 1980-1994, de har ofta ett hogt
sjalvfortroende, ar sjalvstandiga och &r intresserade av att standigt lara sig nya saker. De vill
gérna sammankopplas med en viss image och anpassar sig sjalva efter denna image. (NAS,
2006)

Gallande deras arbetssituation kan tre generella antaganden tas; a) De planerar inte att stanna

pa samma position en langre tid b) de vill na toppen fort samt att c) de vill alltid prestera
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béattre an sina kolleger och manniskor runt omkring sig (NAS, 2006). Det ar mer eftertraktat
att arbeta pa en arbetsplats med bra image och fa mindre i 16n &n att arbeta pa ett anonymt
foretag med en hogre 16n.

Procordia uppger att de ar forberedda pa att anpassa sig till den generationsvaxling som sker
pa arbetsmarknaden. Camilla Benckert ger exempel pa hur Procordia i dagslaget stoter pa
denna nya typ av individ pa foretaget. Manga &ldre chefer har talat om hur de unga pa
foretaget ar allt mer ombytliga infor sina positioner och ambitioner for karridren. Procordia
forsoker anpassa sig till detta genom att utbilda sina chefer i hur de battre ska kunna tackla

och behandla denna typ av beteende. (Benckert, Grip, 2011)

4.4 Hur Procordia arbetar med personalhantering

P& Procordia ar det vanligt att de tar kompetens fran produktionen in till kontoret vid
rekrytering. De anvéander sig mycket av intern rekrytering. De arbetar dven mycket med sina
varderingar. Narhet och enkelhet &r viktigt for dem. Procordia vill att alla ska strava mot
samma mal och inga vassa armbagar far forekomma. De arbetar mycket med feedback vilket
ar ett aktivt val ifran deras sida. De haller bland annat enskilda samtal med personalen dar de
gar igenom hur de har presterat, vad som skulle kunna forbattras samt vilket steg som skulle
kunna vara nasta i karriaren. De bryter ner de stora malen till mindre for varje enskild individ.

Vid problemldsning tdnker de “hur” snarare dn ”vad” (Grip, 2011 Benckert, 2011).

Procordia arbetar aven med nagot de kallar talent management vilket innebér att de vill satsa
pa anstallda dar mest potential finns. Procordia internannonserar alltid om tjanster forst, just
for att de vill satsa pa medarbetarna. Procordia har en viéldigt blandad alder i sin personal. For
att undvika problemet som kan uppstd nar manga gar i pension samtidigt, far vissa delar av
personalen erbjudande om att ga i pension i fortid som tack for en lang och trogen tjanst. For
yngre anstallda finns nagot som kallas Upp — Ung Pa Procordia dar medarbetare upp till 30
ar far delta. Detta program gar ut pa att slussa in den nya kompetensen i foretaget. Camilla
Benckert och Cecilia Grip tror att sd pass manga stannar kvar pa Procordia pa grund av
kulturen och att det ar ett valdigt hjalpande foretag som tar hand om sina anstéllda. (Benckert,
2011)

Da ingen anstalld med personalansvar har kunnat intervjuas pa Bring Frigo har det tyvarr inte
funnits ndgon mojlighet att samla in information kring hur Bring Frigo arbetar med

personalhantering.
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4.5 Matris

Efter insamlandet av primérdata och empiri har en gallring skett for att forsoka gora
informationen hanterbar och greppbar. FoOrsta steget i gallringen skedde genom att
kategorisera datan i olika kategorier. Respondenternas svar har knutits till fem évergripande

faktorer. Faktorerna ar; gemenskap, utveckling, 16n, flexibilitet och feedback.

Den andra delen av gallringsprocessen bestod i att ta vara pa viktig empirisk data vilken inte
kunde sorteras in i huvudkategorierna. D& syftet med uppsatsen var att presentera ett
empiriskt bidrag var vardet att lyfta fram sa mycket relevant empiri som mojligt. Saledes
presenterats och diskuteras dessa data separat under enskild rubrik.

Procordia Bring Frigo
Faktor/Anstalld | Langtidsanstalld | Korttidsanstalld Langtidsanstalld | Korttidsanstalld
Gemenskap Hdog trivsel, Viktigt med Sociala kontakter Socialt utbyte
Hjarta i foretaget bollplank internt och externt centralt
Utveckling Vilja att utvecklas | Viktigaste faktorn Behalla Personlig
och ké&nna ansvar for motivation, nyfikenheten utveckling
ansvar arbetsutveckling
Lo6n Nodvéandigt men Viktigt, men Inte lika viktigt Sekundart
sekundart sekundart som gemenskap
Flexibilitet Viktigt pa grund Viktigt pa grund Flexibla Viktigt pa grund
av familjesituation av fritid arbetsuppgifter av fritid
Feedback Viktigt att Vardaglig Uppmuntrande Vill fa feedback
foretaget tror pa feedback ord och berdm
en
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Matrisen syftar till att ge en helhetsbild éver vad de olika kategorier av anstéllda belyste som
det viktigaste inom respektive faktor. Nedan kommer en mer utforlig presentation goras av
faktorerna och hur de anstdllda upplevde dessa. Faktorerna presenteras genom
huvudkategorierna langtids- och korttidsanstéllda. Inom respektive faktor namns skillnader

mellan foretagen, om sadana finns.

4.6 Langtidsanstallda

Pa fragan over hur pass viktig lonen var i motivationen till att arbeta svarade samtliga
langtidsanstallda att 16nen ar sekundar. De séger att en bra I6n ar viktigt men att det inte &r
lika viktigt som till exempel gemenskap eller utvecklingsmdéjligheter. Vidare var samtliga
langtidsanstallda ndjda med sin 16n och menade att det inte var pengar som gav dem den

huvudsakliga motivationen pa arbetsplatsen.

Pa Procordia sa alla langtidsanstallda att foretaget har hjarta och att ingen kan sla sig fram
med vassa armbagar. De var valdigt néjda med sina arbetskamrater och trivdes véldigt bra.
Marita Andersson fran Procordia berattade om nar hon for nagra ar sedan fick en arbetsskada
och inte kunde utfora hennes davarande arbetsuppgifter. Procordia erbjod henne da en
utbildning pa tolv veckor och gav henne sedan nya arbetsuppgifter dar hennes skada inte
skulle paverka. Hon menade att detta beskriver foretaget bra, de tar hand om sina anstallda.
Alla anstéllda pa Procordia namner att medarbetarna behandlar varandra med respekt och pa
ett trevligt satt vilket &r uppskattat.

Jan Gustavsson pa Bring namner att det inte bara ar de sociala kontakterna pa arbetsplatsen
som ar viktigt for honom i sin motivation till att arbeta. Han tar aven upp kontakten han har
med kunder, leverantérer och andra samarbetspartners som ett viktigt socialt komplement.

Alla langtidsanstéllda betonar att de kanner en stolthet i att arbeta pa sitt foretag.

Samtliga langtidsanstallda menar dven att utvecklingsmojligheter ar av valdigt stor vikt for
dem. Jan Gustavsson berattade exempelvis att han har varit pa foretaget valdigt lange, 37 ar.
Dock har han inte haft samma befattning hela tiden, utan bytt positioner genom
internrekrytering. Han séger att istéllet for att byta arbetsgivare, har han valt att byta position
inom foretaget, ofta &ven horisontellt. Jan anser att omvéxling i arbetsuppgifterna ar minst
lika viktigt som mojligheten att standigt kunna na en hogre position. Han menar ocksa att den

vardagliga utmaningen &r viktig fér honom pa grund av hans nyfikna natur.
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Marita namner att hon har en kansla av att Procordia &r villiga att satsa pa individen oavsett
alder eller tidigare utbildning, nagot hon uppskattar mycket. Har far hon medhall av sina
kollegor som s&ger samma sak. Mats séger att han ké&nner att Procordia kan ge honom de
utvecklingsmojligheter som han efterstravar. Mats ndmner dven att det ar viktigt att hitta
drivet inom sig, nagot som de andra haller med om. De langtidsanstallda skilde pa personliga
utvecklingsmojligheter och karriarmojligheter. De personliga utvecklingsmojligheterna var en
del av karriarmojligheterna och att de var de personliga utvecklingsmojligheterna som gjorde
att arbetet inte blev monotont. Samtliga langtidsanstallda sager att om inte drivet inom sig att

vilja utvecklas finns, kommer sannolikt ingen utveckling heller ske.

De langtidsanstallda pa Procordia var mycket néjda med méangden feedback. Nar de ombads
specificera vad i feedbacken de var ndjda med né@mner de bland annat foretagets
utvecklingssamtal dar de far reda pa hur de ligger till resultatméssigt, vad de gjort bra och vad

som kan forbéttras, en typ av langsiktig utvardering.

Jan Gustavsson berittar att han far feedback frdn Bring Frigo i form av en “klapp pé axeln”
eller ett par uppmuntrande ord. Detta tog aven personalen pa Procordia upp att de fick av sina
chefer. De anstéllda pa Procordia betonade dven vikten av att de kande att foretaget trodde pa

dem.

De langtidsanstallda uppskattar flexibiliteten deras arbetsplatser erbjuder dem. Jan
Gustavsson fran Bring namner att tidigare i hans liv var det viktigt med flexibilitet pa grund
av hans barn. Idag nar hans barn ar utflugna anser han det vara viktigt med flexibilitet
eftersom han vill fa tid att umgas med sin fru. Aven Marita Andersson fran Procordia namner

att flexibiliteten betyder mycket for dem.

Jan Gustavsson berattar att han fatt erbjudanden fran andra arbetsgivare genom aren men att
det inte passat bra i tiden pa grund av till exempel hans familjesituation. Respondenterna
kopplade i hog grad samman flexibiliteten med faktorer kring Overtidsarbete.

4.7 Korttidsanstallda

Genomgaende svarar alla korttidsanstallda att 16n &r viktigt for dem men att det inte ar det
viktigaste. Helen Olsson pa Bring Frigo beskriver det valdigt malande nar hon sager att ...
16n &r nice, men vad ska man med pengar till om man inte har ndgon fritid att ldgga dem pa”.
Denna tankegang aterfinns hos Gvriga traineeanstallda. Karolina Bjurehag fran Procordia
sager att hon inte har for avsikt att lagga pengar pa hog, istéallet varderar hon sin fritid hogre.
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Samtliga traineeanstallda séger att 16nen sjalvklart ar viktig och att det inte ar nagot att sticka

under stolen med.

Pa fragan vad som skulle fa dem att byta arbete eller flytta langre bort svarade merparten en
hogre 16n. Ett talande exempel for samtliga traineeanstéllda ger Karolina Bjurehag. Hon séger
att hon trivs valdigt bra med sitt arbete. Hon ar nojd med sina arbetsuppgifter, hon far bra
formaner och hon vet inte i dagslaget vad hennes dromjobb skulle vara. Darfor ar en hogre
I6n, det enda hon kan komma pa, som skulle fa henne att byta arbetsplats. Helen Olsson for
ett liknande resonemang da hon sager att det skulle kravas en avsevart hogre 16n for att fa

henne att flytta ifran Skane.

De korttidsanstéllda framhaller utvecklingsmdéjligheterna inom foretaget som den viktigaste
faktorn till motivation pa arbetsplatsen. Samtliga traineeanstillda framhaller att

karriarmdjligheter var viktigt for dem.

Helen Olsson upplevde att det saknades utvecklingsmojligheter for henne pa Bring. Hon sag
att hennes kollegor hamnat pa en tjanst och sedan blivit kvar dar. Hon sager att hon har en
radsla for att sjalv hamna i samma sits. Ett resonemang hon bygger pa att hon inte vill bli for

bekvam i sin arbetssituation.

Henrik Skoogh séger att utvecklingspotential ar hans stora drivkraft. Med detta menar han att
han vill ha nya, varierande och utmanande uppgifter, och inte stagnera i sin arbetssituation.
Jenny Vestin instdammer i att utvecklingsmojligheter ar valdigt viktigt for att hon ska vara
motiverad till att arbeta. Samtliga traineer pa Procordia anser att foretaget kan besvara deras
utvecklingsbehov. Karolina Bjurehag séger att hon marker att Procordia vill ge sina anstéllda
utvecklingsmojligheter och Henrik papekar att han kanner att Procordia vill satsa pa honom
och ha kvar honom inom foretaget. Henrik har som mal att langre fram fa ett stort
personalansvar. Jenny Vestin menar att vikten av internationella karridrvdgar genom

koncernen Orkla ar en viktig del av utvecklings- och karriarméjligheterna.

Ansvar dr nagot de traineeanstallda sammankopplar med utvecklings- och karriarmojligheter
och att det &r nagot de efterstravar. En bra titel ar alltid trevligt, men de menar att de hellre vill
ha ett storre ansvar, och kanna att de bidrar med nagot till foretaget. De sager att ansvaret inte

behdver vara kopplat till titeln.

Personligt driv &r otroligt viktigt enligt Karolina Bjurehag. Hon séger att det utan personligt

driv inte heller finns ndgon vilja att strdva framat. Jenny Vestin sdger att den storsta
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anledningen till att hon pa sikt kan tanka sig byta arbetsplats ar att hon skulle kanna att hon
natt gransen for sin egna personliga utveckling inom Procordia. Helen Olsson gillar att arbeta
pa Bring pa grund av standigt nya projekt och stor variation i arbetsuppgifter.

Karolina Bjurehag sager att hon inte har tankt pa hur viktiga arbetskamrater ar férran nu nar
hon som séljare inte har nagra pa samma satt som om hon skulle arbeta i ett kontorslandskap.
Hon arbetar i dagsldget som resande saljare och har inget kontor som hon gar till och fran
varje dag. Hon sager att hon i framtiden gérna vill jobba med manniskor da hon ser det viktigt
att kunna ha nagon som bollplank. Karolina séger att hon har en valdigt bra chef och att hon
far bra méangd feedback fran denne och att det snarare ar den vardagliga sociala kontakten hon

saknar.

Det sociala ar aven en viktig del av arbetsmotivation foér Helen Olsson. Hon beréttar att
medelaldern pa hennes arbetsplats ar omkring 45-50 ar och hennes arbetskolleger befinner sig
i andra skeden av livet an vad hon sjalv gor. Hon kanner att hon inte far ett lika stort socialt
utbyte som om aldern hade varit mer blandad, vilket hon tycker ar lite trakigt. Henrik Skoogh
pa Procordia anser det vara viktigt med trivsel och det sociala samspelet ar otroligt viktigt for
honom. Han pratar inte bara om den sociala kontakten pa arbetsplatsen utan dven de sociala
kontakter som arbetet genererar. Jenny Vestin anser det vara viktigt att ha ndgon som
bollplank. Karolina Bjurehag och Jenny Vestin beréttar bada att de anser att foretaget ar ett
foretag med hjarta. Jenny Vestin sager aven att hennes vérderingar och foretagets varderingar

staimmer Overens, vilket hon anser vara viktigt.

Samtliga korttidsanstallda menade pa att flexibiliteten i deras arbete var av stort véarde. Den
genomgaende faktorn for detta var att sjalva kunna bestamma over sin tid. Henrik Skoogh
fran Procordia sa uttryckligen att han for tillfallet hade mycket fritid som han kunde lagga pa
arbetet. Han berattade att han i dagslaget befinner sig i vad han kallar karridrfas och att han nu
vill arbeta s3 mycket som mojligt. Han menade att nar han bildar en egen familj kommer han
att ha mer krav pa sina arbetstider och kommer att uppskatta flexibiliteten mer. Karolina
Bjurehag som ocksa arbetar pa Procordia tycker att det ar skont att hon far frihet under ansvar.
Hon upplever flexibiliteten som motiverande och tycker om att hon far vara med och
bestamma 6ver hur hennes dagar ska se ut. Helen Olsson sag sin fritid svar att kompromissa

med da hon vardesatte den sa pass hogt.

Alla korttidsanstallda var 6verens om att feedback ar viktigt pa arbetsplatsen. Helen Olsson

sager att hon far lagom mycket feedback och berdm fran sin chef och att de har en bra relation

37



till varandra. Jenny Vestin séger att hon tycker att det &r viktigt att hon ké&nner att foretaget
satsar pa henne. Hon sager att hon far bekréftelse genom bade ord och handling fran
Procordia. Hon beskriver dven vikten av den tvavagskommunikation hon har med sin chef.
Hon anser att det &r viktigt att feedback ska kunna ges at bada hall. Karolina Bjurehag for ett
liknande resonemang. Hon séger att hon ska kunna ta feedback men hon vill &ven kunna ge
feedback tillbaka till foretaget och att relationen mellan henne och foretaget fungerar bra.
Karolina Bjurehags arbete som séljare &r valdigt resultatstyrt och hon vet hela tiden vad som

forvéantas av henne. Henrik Skoogh séger att han dnskar mer feedback.

4.8 Ovriga punkter och observationer
De punkter vi tar upp hér, var intressanta svar och observationer vilka erholls under
intervjuerna. Dessa kan inte kategoriseras under de andra rubrikerna, vi valjer istallet att lyfta

fram dem har.

Karolina Bjurehag och Henrik Skoogh papekade att de hade ett stort intresse for
livsmedelsbranschen vilket var en stor anledning varfor de valt att soka traineetjanst hos

Procordia.

Jan Gustavsson sager att han kan tanka sig att jobba 6ver pensionen pa grund av gladjen han
finner i sitt arbete. Ingen av de vi intervjuade pa Procordia kunde tanka sig att byta
arbetsplats. Istallet beskriver de att de trivs valdigt bra pa foretaget och vill inte i dagslaget

byta bort denna trivsel

De langtidsanstallda pa Procordia misstankte att det fanns en tendens till hemblindhet i deras
vardagliga arbete. Nar fragor stilldes kring skillnader mellan Procordia och andra
arbetsgivare kom Mats Svensson pa sig sjélv att han inte hade reflekterat i hur stamningen var
pa Procordia jamfort med tidigare arbetsgivare. Nagot han under intervjun beskrev som

hemblindhet. Detta resonemang aterfanns aven hos de andra langtidsanstallda pa Procordia.

Sammanfattning Empiri

En presentation har gjort av fallféretagen samt generella drag kring vad
generationsskillnaden innebar. Genom en gallringsprocess har faktorer presenterads for de
anstalldas motivation. Enskilda individers uttalanden har vavts in for att gora faktorerna mer
greppbara. De centrala faktorerna har varit 16n, utvecklingsmojligheter, gemenskap,
feedback och flexibilitet.
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5. Analys

| detta kapitel appliceras de valda teorierna pa det empiriska materialet. Forsta omradet som
tas upp amnar analysera hur yttre och inre beloningar paverkar motivationen hos de
anstallda. Andra omradet behandlar forhallandet mellan foretag och anstalld och den
anstalldes behov av sjalvstyre medan det tredje och sista omradet belyser

generationsskillnader. Efter varje omradesbeskrivning ges en kort sammanfattning.

5.1 Yttre beloningars paverkan pa motivation

Respondenterna uppgav att 16n var sekundart foér dem. De korttidsanstallda stravade inte uppat
av framst I6neméssiga skal utan snarare av utvecklingsméassiga. Den 6kade I6nen blev en
effekt av att utvecklas i karridren. Lon och andra yttre beloningar fungerar som en troskel i
enlighet med Pinks drivkraftsteori. Troskeln maste tradas 6ver for att ens vilja ta jobbet.
Vidare kan dessa empiriska data kopplas till vad Pink beskriver som grundldggande
beloningar. De yttre bel6ningarna, sasom 16n, &r viktiga da respondenterna vant sig vid dem.
Nar I6nen &r erhallen fungerar den inte langre som motivationsinstrument for de anstallda, det
blir istallet nagot som de forvantar sig att fa. Darigenom kan den ses som ett krav for att vilja

arbeta.

En iakttagelse &r hur Procordia inte verkade arbeta med 16n, eller andra yttre bel6ningar, for
att forsoka oka medarbetarnas motivation. Under intervjuerna med medarbetarna pa Procordia
var ledorden de talade om feedback och utveckling. En slutsats kan da dras att Procordia har

identifierat vad som gor deras anstallda motiverade och anpassat sig efter detta.

De Korttidsanstallda uppgav att de var ndjda med sin 16n och de formaner de fick via sin
anstéallning. Darfor faller det sig, i enlighet med drivkraftsteorierna, naturligt att de soker
andra végar &n en hogre 16n for att tillgodose sina behov. Att samtliga respondenter, oavsett
anstéllningstid, ndamner 16n som sekundart visar tendensen att yttre beloningar inte ar ett lika
bra motivationsverktyg som inre beldningar. For personer som arbetar med Kkreativa
arbetsuppgifter ger inte yttre beléningar 6kad motivation (Csikszentmihalyi, 1996). Det krévs

alltsa dven andra faktorer for att motivera dessa individer till att arbeta.
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5.2 Inre beléningars paverkan pa motivation

Den viktigaste faktorn, vilken identifierades under intervjuerna, var utvecklingsmojligheterna.
Samtliga respondenter pratade starkt kring dessa. Det &r intressant att bade langtids- och
korttidsanstallda ville fortsatta utvecklas, oberoende av tidigare karridar eller erfarenhet.
Varken alder eller befattning spelade i detta fall ngon roll. An mer markvardigt var att de tog
upp denna faktor utan att specifika fragor stallts kring dem. De andra faktorerna identifierades
snarare genom att stalla specifika fragor.

Respondenterna skilde pa personlig utveckling, och utveckling inom féretaget. De personliga
utvecklingsmojligheterna innebar bland annat att byta position inom foretaget och da inte bara
vertikalt utan aven horisontellt. Anledningen till detta var respondenternas stravan efter att

stéandigt utvecklas och lara sig nya saker.

Denna starka paverkan av motivation som utvecklingsmojligheterna ger upphov till kan
forklaras med hjélp av drivkraftsteorin. Genom att utvecklingsmojligheterna inte endast ar
kopplat till att klattra uppat kan det tolkas att engagemang for sina arbetsuppgifter ar viktigare
an karriaren i sig. Bade engagemanget och viljan att drivas framat ar centrala delar av den
teoretiska forklaringen till varfér manniskor ar motiverade. Masterskap och mening &r det
centrala i detta resonemang da respondenterna vill bli battre och kénna att de bidrar med nagot
till foretaget. Engagemanget for arbetsuppgifterna ar en stor del i det Csikszentmihalyi talar
om nar han namner flow och att detta pa sikt leder till att arbetsuppgifterna i sig blir en inre

motivation. Arbetsuppgifterna blir sjalvuppfyllande och péaverkar saledes motivationen starkt.

Mésterskapets och sjalvstyrningens vikt i motivationen styrker dven det resonemang, som
bland annat Karolina Bjurehag for, om att det kravs ett driv inom sig for att kunna prestera sitt
yttersta och kanna engagemang i sitt arbete. Viljan att bli bast i det individen gor maste finnas
och med det aven att individen vet vad hon vill géra. Méasterskap ger pa sikt upphov till
sjalvuppfyllande genom det engagemang som finns for arbetsuppgiften gor, att jobbet darmed
blir en bel6ning i sig. Arbetsuppgifterna ger pa detta sétt en inre bel6ning, vilket kan forklara

varfor utvecklingsmoéjligheterna &r sa viktiga for vara respondenter.

Bade yttre och inre beloningar &r av vikt for de anstéllda pa de bada fallféretagen om an pa
olika satt. De yttre bel6ningarna ses som en nodvandighet medan de inre bel6ningarna ar

nagot som ar mer kopplat till det personliga drivet.
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5.3 Gemenskap, KM och motivation

Samtliga respondenter fran Procordia som arbetar pa ett kontor sager att stamningen pa
arbetsplatsen ar mycket familjar och att foretaget har hjérta vilket gor att de har latt att tala
med varandra. En sadan stamning lagger en god grund for bade personlig utveckling och

kunskapsutbyten inom foretaget.

En intressant aspekt som kom fram under intervjuerna var att det inte endast ar den sociala
kontakten pa arbetsplatsen som respondenterna varderar. Tva av dem namner att kontakten
deras positioner formedlar utat, med exempelvis kunder, har stor inverkan pa deras
arbetsmotivation. Det kan darfor anses att foretaget inte ar den uteslutande faktorn vilken

genererar motivation till att arbeta hos de anstallda.

Att utvecklas som person ar relaterat till att fa ta del av en kunskapsutveckling sasom namns
inom Knowledge Management (KM). Kunskapsutveckling kraver ofta sociala relationer
vilket Tsoukas tar upp. De sociala relationerna till medarbetare pa arbetsplatsen och
gemenskapen som dessa generear blir alltsa en motivationsfaktor. Detta kan vara en negativ
aspekt for séljarna da de séljare vi talat med séger att de saknar arbetskamrater i sin fysiska
narhet. De namner att de skulle vilja ha ndgon som ett vardagligt bollplank for att fa ett
kunskapsutbyte. Detta kan pa sikt dven bli negativt for foretaget da den kunskap som séljarna
genererar inte sprids vidare inom foretaget utan stagnerar. Genom att arbeta mer aktivt med
att involvera saljarna i kontorsverksamheten, till exempel att de skulle ha kontoret som
utgangspunkt, skulle saljarna kunna ta del av de sociala relationerna pa kontoret. Detta skulle
kunna leda till tva positiva effekter. Séljarna skulle kdnna en hogre motivation da de var mer
involverade i den vardagliga gemenskapen, samtidigt som en storre spridning av kunskap

skulle ske inom organisationen.

5.4 Foretagets investering i HRM och de anstéalldas motivation

De langtidsanstallda pa Procordia betonar att de kanner en stolthet i att arbeta pa foretaget. De
ord de anvénder for att beskriva sin relation till foretaget liknar mycket Procordias egna
uttalade varderingar. I empirin finns forklaringar till detta genom Procordias satt att aktivt
arbeta med HRM. Marita Andersson fick mgjlighet till utbildning for att kunna stanna inom
foretaget efter sin skada. Enligt imagestyrningteorin gor denna handling Procordias
varderingar patagliga. Genom att Procordias varderingar inte bara stannar vid tomma ord, far

de anstallda en tilltro gentemot foretaget vilket starker dess interna image som i sin tur okar
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trivseln pa arbetsplatsen. | slutdndan har denna handling fran Procordia gett upphov till okad

motivation hos deras anstéallda.

Det atagande som Procordia gor for sina anstallda, genom Marita Anderssons exempel, gor att
personalen kanner att foretaget &r villiga att investera i dem. Har kan vi &ven se en koppling
till vad de langtidsanstéallda pa Procordia ansdg om feedback och utvecklingsmojligheter.
Genom denna handling har en god intern image uppstatt vilket har lett till en hogre
mottaglighet av andra HRM-inititativ fran Procordias sida. Respondenterna betonade vikten
av att kanna att foretaget tror pa dem. Procordia ar intresserade av att utvardera sina anstalldas
syn pa sitt arbete genom de samtal, Procordias benamning pa utvecklingssamtal, de haller.
Detta tolkas fran var sida som en praktisk tillampning av HRM fran Procrodia. Detta har
enligt oss genererat rétt sorts engagemang hos de anstéllda vilket lett till okad
arbetsmotivation samt en bra attityd gentemot Procordia, vilket de anstéllda nédmner i

intervjuerna.

5.5 Feedback och dess effekt

Manga av de teorier som presenterats i arbetet beror amnet feedback och vikten av feedback
som en pataglig del av HRM och KM. Samtidigt ar feedback en del av variabeln masterskap
som Pink presenterar i sin drivkraftsteori. Med detta i beaktning kan vi forstd varfér Helen
Olsson, trainee pa Bring Frigo, lagger stort fokus pa feedback och samhdérighet i sin framtida
karriar. Empirin belyser vikten av hur feedback bor ske genom vardaglig interaktion mellan
maéanniskor. Feedback kan generera personifiering, vilket ger kunskapsspridning, som i sin tur
ar ett mal med KM. Samtidigt finner vi i empirin hur pass viktig feedback, och den sociala
bekraftelse det innebdr, &r for motivationen hos den anstéllde. Att arbeta med personifiering
pa detta sitt bidrar till en “win-win-situation” déar foretaget far ut mer av sitt humankapital

samtidigt som personalen kan kénna en hogre motivation.

En viss tvetydighet gentemot feedback finns hos séljarna pa Procordia. Denna tvetydighet
grundar sig i deras behov av feedback och deras positiva forhallande till foretaget. De sager
att de saknar feedback fran foretaget. Samtidigt ar de véldigt néjda med att jobba pa Procordia
och har en bra relation till foretaget. Enligt de teorier vi utgatt ifran borde brist pa feedback
leda till sankt fortroende for foretaget. Vad vi fragar oss ar hur detta kan komma sig. Ett
enkelt svar pa denna fraga ar att andra faktorer kompenserar for bristen pa feedback. Ett annat
svar finner vi i den HRM-cykel Child presenterar. Genom att premiera hogt uppsatta mal
genom att ge mer utvecklande arbetsuppgifter, stimuleras séljarnas masterskap. Detta leder pa
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sikt till att arbetsuppgifterna, och de hogt uppsatta malen blir belénande i sig. Detta
resonemang kan forklara saljarnas hoga motivation, i termer av paverkan fran foretaget. Vi
finner aven detta i var empiri. Saljarna pa Procordia séger att Procordia staller upp tydliga
prestationsmal, vilket kan tolkas som att de ger aktiva HRM-direktiv. Vidare beskriver sig
saljarna som hdogpresterande. Kombinationen av att forma uppna de hogt uppsatta, och
utmanande, arbetsuppgifterna kan ge upphov till ett flow hos séljarna. Detta styrker vi genom
att de sdger att deras arbetsuppgifter &r otroligt utvecklande och roliga, vilket i sin tur styrker

den sammankoppling vi gér med masterskapet i drivkraftsteorin.

5.6 Vardet av sjalvstyre genom flexibilitet

Flexibilitet visade sig vara en central motivationsfaktor. Som en del av drivkraft och
motivation maste sjalvstyrning finnas. Vi menar att flexibiliteten som empirin belyser framjar
denna genom att den anstallde far mer kontroll och ansvar for sin egen situation vilket &ar en
central del inom sjalvstyrningen. Ytterligare ett perspektiv pa detta finner vi i hur Karolina
Bjurehag, trainee pa Procordia, inte vill byta till en position med strikta och fasta arbetstider.

Saledes framjar flexibiliteten sjalvstyrningen och i langden den anstalldes motivation.

Da sambanden mellan flexibilitet och motivation &ar sa starkt, bor flexibilitet beaktas inom
strategier for personalhantering. Utan flexibilitet tenderar individens sjalvstyrning att hammas
vilket resulterar i att &ven kreativitet och utvecklande som &r centrala begrepp for motivation

hdmmas.

Det ar viktigt att manniskor ar motiverade i sina arbetsuppgifter for att kunna prestera sitt
yttersta. Det ar viktigt att forstd de anstalldas behov av bade gemenskap samt flexibilitet och

att inte glomma bort att de anstallda behdver fa vara vara individer.

5.7 Generationsskillnader

En del av uppsatsens syfte och fragestéllning var att utrona huruvida faktorer som paverkar
motivation skiljer sig mellan olika generationer. Ett forbehall for foljande diskussion maste
dock ges. De data vi har funnit kan bero pa faktorer vilka kan forklaras av annat an enbart
generationsskillnad, exempelvis livserfarenhet, arbetsuppgifter eller utbildning. Genomgaende
for diskussionen dar att de korttidsanstallda representerar Generation Y medan de

langtidsanstallda representerar Generation X.
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| empirin har vi funnit skillnader mellan korttidsanstallda och langtidsanstallda. En av dessa
var en kansla vi fick nar vi stallde fragor kring feedback. De korttidsanstéllda talade i
allméanna ordalag om en mer precis, malinriktad feedback i arbetet. | kontrast efterfragade de

langtidsanstallda snarare en utvéarderande feedback.

Vi har daven funnit skillnader mellan langtidsanstallda och korttidsanstéllda i hur de talade om
utvecklingsmojligheter, framforallt personliga utvecklingsmajligheter. De langtidsanstallda
talade mer om att inte fastna i en typ av status quo. Att fa variation var viktigt vilket
understryks av Jan Gustavssons nyfikenhet i sitt arbete. De korttidsanstallda talade mer om att
arbeta for en personlig utveckling, att utveckla sina fardigheter och bli battre. Sjélvklart var
aven de langtidsanstallda mana om sin personliga utveckling men inte lika starkt och unisont.
Pinks masterskap var pa detta satt hogre hos de korttidsanstallda. Dock var det ingen
ickefaktor hos de langtidsanstallda. Bara for att individen besitter en hégre alder forsvinner
inte viljan att utvecklas. Bade de langtidsanstéllda och de korttidsanstallda benamnde dock att
typiskt klassiska yttre beléningarna som till exempel karriarklattring, var sekundart till vardet

de fick genom att utvecklas som individ.

De korttidsanstallda verkar ha ett storre behov av att bli bast. Dock saknar vi kopplingar till
den mening Pinks drivkraftsteori tar upp. For att ha riktigt drivkraft maste det finnas en hogre
mening. Vi fann ingen egentlig koppling till att de korttidsanstéllda eller langtidsanstallda
eftersoker ndgon hdgre mening i deras arbete. Eftersom vi inte fann behovet av mening hos

nagon av generationerna verkade variabeln alder inte ha ndgon effekt.

Vad géller flexibilitet i arbetstid hos de korttidsanstallda verkade det snarare som att
respondenterna var villiga att anpassa sig efter arbetet an att arbetet skulle anpassas efter dem.
| Gvrigt var flexibilitet absolut nagot som namndes men det verkade pa dem som att de var
villiga att lagga mycket tid pa deras arbete nu for att kunna ta igen det langre fram i sina
karridrer. Detta var en kontrast till de langtidsanstallda, de verkade redan vara i den fasen de

korttiddsanstallda beskrev.

Vidare uppméarksammades en annan aspekt under intervjuerna som ar vard att diskutera i
samband med generationsskillnaderna. Vi fann en variation i sprakbruket hos langtids- och
korttidsanstallda, dar det skiljde sig i hur de benamnde foretaget. De korttidsanstéllda talade i
mer egoistiska termer, om jaget och vad de sjalva kunde uppna. Samtidigt talade de

langtidsanstidllda om “hir pd Bring/Procordia...”. Vi kan endast spekulera i varfér denna
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skillnad finns. Vi anser att ju langre individen arbetat pa foretaget, desto mer blir individen

paverkad av foretaget och dess varderingar.

Generationsskillnader ar inget som ar direkt patagligt vid de bada fallféretagen. Darmed inte
sagt att de inte finns. Gallande feedback och varderingar fanns vissa skillnader medan i

utvecklingsfragan var de mer eniga.
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6. Slutsats

| detta avslutande kapitel presenteras studiens slutsatser. Vi presenterar aven forslag pa

framtida forskning inom omradet.

Det empiriska materialet uppvisade en bred motivationsbild dar fem huvudfaktorer kunde
identifieras. Dessa var i sin tur uppbyggda av flera subgenrer. Genom var analys kan vi ge ett
mer precist svar i vad som motiverar den anstéllde i sitt arbete. Namligen vardet av de inre

beléningarna vilka var en genomgaende faktor i samtliga huvudfaktorer.

Slutsatsen vi kan dra av vart arbete ar att 16n i de foretag vi undersokt, i dagslaget, inte ar den
framtradande anledningen till att ménniskor forblir motiverade i sitt arbete. Lon ses mer som
en nodvandighet. Istallet har utvecklingsmojligheter identifierats som den viktigaste faktorn.
En intressant iakttagelse var att utvecklingsmojligheter inte var likstdllda med
karriarmdjligheter. Det visade sig att utvecklingsmdjligheter inte var strikt kopplat till att
klattra uppat i karriaren. Varierande arbetsuppgifter kunde vara tillrackligt tillfredstallande.
Att de anstallda kanner att foretaget ar villiga att satsa pa dem oavsett deras alder eller tidigare
befattning visade sig vara mycket viktigt. Den personliga drivkraften blir har central for

individens vilja att utvecklas och ta sig an nya utmaningar.

Ytterligare en faktor vilken identifierades var gemenskapens paverkan pa motivationen hos de
anstéllda. Gemenskapen skapar ett varde for de anstdllda genom social samhdrighet. En
intressant podng att lyfta fram &r hur dven externa parter kan fylla de anstélldas behov av
social samhdrighet vilket ger upphov till motivation. Det finns saledes ett varde i att skapa en
hog gemenskap da det framjar kunskapsspridandet.

Feedback fungerar som en stédjande faktor for motivation hos de anstéllda. Feedbacken ger
en bekraftelse for de anstallda i sitt arbete. Det centrala inom denna faktor ar att forsta att den

fungerar som ett utvarderande element for den anstallde.

Flexibiliteten var starkt sammankopplad med behovet av frihet hos de anstallda. Att kunna
mota upp foretagens krav pa hur mycket man behovde arbeta och ens egna krav pa hur man

behdvde disponera sin fritid beskriver samtliga respondenters svar.

Av de faktorer vilka har identifierats som priméara for motivation pa arbetsplatsen kan
samtliga kopplas till inre beléningar. Detta &r en av de viktigaste poangerna i arbetet. Da

vardet av att halla sin personal motiverad &ar hogt for foretagen, och végarna till att halla den
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motiverad genom bland annat personalkoncept gor det svart att precisera hur foretag ska
arbeta med HRM-fragor. Personalen pa de féretag vi undersokt uppvisar en hég motivation
till sin arbetsplats.

Generationsskillnader har funnits men de var inte sjalvklara att upptécka. En tendens var att
de korttidsanstallda, i dagslaget, var mer fokuserade pa karriaren an fritiden. En viss skillnad
kunde aven utronas mellan hur mycket feedback de langtids- och kortidsanstéllda efterfragade
och vilken typ av feedback de ville ha. Vi fann dven en skillnad i hur de langtidsanstallda
verkar ha anammat respektive foretags varderingar mer dn de Korttidsanstélda.
Generationsskillnaderna var i 6vrigt inte speciellt patagliga. Istéllet kunde de harledas till

andra variabler sa som livserfarenhet eller livssituation.

6.1 Metodreflektion och uppsatsens begransningar

Genom vart val av metod har ett svar kunnat ges pa var fragestallning. Vi ar medvetna om att
uppsatsens syfte, att identifiera vissa empiriska data, medfor en viss typ av analys. Analysen
tenderar att bli empirindra och tenderar att endast jamféra empiri och teori. Vi har dock
efterstravat att nd forklaringar djupare an rent jamforelsemassiga. Detta hoppas vi ha

astadkommit genom att, dar det har gatt, problematiserat var empiriska data.

De semistrukturerade intervjuerna mojliggjorde att arbetet fick en bred, men samtidigt
fragestallningsspecifik, empirisk grund vilken har mojliggjort en relevant analys. Att intervjua
fler medarbetare pa Bring Frigo, framforallt personalansvariga, hade resulterat i en mer giltig
analys av detta foretag. Det hade dven resulterat i ytterligare en metodologisk poéng dér vi

hade kunnat jamfora de bada fallféretagen mer utforligt.

Intervjuguiden var i stort sett tillforlig for uppsatsens syfte. Dock hade den kunnat utformas séa
den hade formatt att fanga in det Pinks drivkraftsteori beskriver som mening. | den insamlade
empirin finns det fa ingangar till att sammankoppla empirin med denna faktor. Dar det vél
finns tendenser ar de sa pass svaga att det inte har varit 16nt att féra en diskussion. Vi vill
dock inte lagga hela forklaringen, till varfor vi inte helt lyckades fanga in begreppet, pa
metoden. Vi staller oss fragande varfor inte de teorier vi valde att basera intervjuformularet
pa, Maslows behovshierarki och Herzbergs tvafaktormodell, kunde fanga in det Pink menar
som mening. Vi kan endast spekulera i orsaker kring detta och undrar om det ligger i en
svarighet att mata begreppet. En mer radikal tanke som kan féras ar huruvida denna faktor
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fanns hos de personer vi intervjuade. For att fa ett svar skulle det kravas att studien gjordes pa

nytt, med syfte pa att mata just denna variabel.

De uttalanden uppsatsen gor kring generationsskillnader hade kunnat vara starkare genom att
ringa in denna variabel tydligare. Detta hade kunnat genomftras genom att intervjua personer

inom de olika generationerna pa olika poster och hierarkiska nivaer inom fallféretagen.

Begreppet motivation samt hur foretaget och de anstallda forhaller sig till det skiljer fran
person till person. Kanske ar det vi efterstravar inte svarare an hur Eisenhower en gang

uttryckte det;

“Motivation is the art of getting people to do what you want them

to do because they want to do it.” Dwight D. Eisenhower

6.2 Forslag till framtida forskning

Vara forslag till framtida forskning bygger pa hur vara slutsatser kan generaliseras till andra
foretag. Kan vara resultat forklara anstalldas motivation till arbete inom till exempel statliga
verksamheter, mer entreprendrsmassiga foretag eller foretag som har en hogre

produktionsintensitet inom sin karnverksamhet?

Andra inriktningar for framtida forskning, baserad pa vara resultat, kan vara att undersoka
motivationen hos anstallda som arbetar under mer osékra foérhallanden, till exempel

tidsbegransad anstallning eller ackordslon.
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Bilaga 1. Intervjuguide

v ke

10.
11.

12.

13.
14.

15.
16.
17.
18.

19.

Beratta kort lite bakgrundsinformation om dig sjalv.
Vad har du for utbildning och tidigare arbetslivserfarenhet?
Hur lange har du jobbat pa foretaget?
Vad far dig att kanna att det roligt att ga till jobbet varje morgon?
Vad skulle fa dig att ga upp en timme tidigare for att ga till jobbet/jobba dver en extra
timme?
Vad ar det som gor ditt arbete kul och givande?
i. Hur paverkar detta din arbetssituation?
Vad skulle fa dig att absolut inte jobba 6ver?
Hur &r den generella stamningen pa arbetsplatsen?
Finns det nagon som du kan véanda dig till om nagot skulle handa/det gar emot dig i
arbetet?
Kénner du att du far bekraftelse for dina prestationer?
Vad kanner du med att du bidrar med till foretaget?
i. Pavilket satt kanner du att du att du far tillbaka nagot?
Personalhantering &r viktigt for alla foretag, hur k&nner du att ditt foretag arbetar med
det
i. Vilka konsekvenser far det for dig?
Vad skulle kompensera for en eventuellt lagre 16n?
Vad gor dig bunden till din arbetsplats?
I. Varfor just dessa faktorer?
ii. Vad skulle hdnda om dessa forsvann?
Vad gor att du stannar kvar pa just denna arbetsplats?
Upplever du att du har givande arbetsuppgifter?
Vilka &r dina framtida mal i karriaren?
Skulle du kunna tanka dig att skriva pa ett kontrakt for 10 ar dar du ska jobba pa
foretaget?

Hur far du respons i ditt arbete?
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Bilaga 2. Respondenter

Procordia:

Korttidsanstéllda:

Henrik Skoogh: Traineeanstélld inom produktion i Tollarp sedan augusti 2010.
Karolina Bjurehag: Traineeanstélld inom salj och marknad i Malmo sedan augusti 2010.
Jenny Vestin — Traineeanstalld inom sélj och marknad i Stockholm sedan augusti 2010.
Langtidsanstallda:

Marita Andersson: Assistent inom saljkaren. Marita har arbetat pa foretaget i 26 ar.
Mats Svensson — Administrativ chef. Mats har arbetat pa foretaget i 11 ar.
Personalanvsariga:

Camilla Benckert — Personalchef pa huvudkontoret Eslév. Huvudinriktning pa rekrytering och

kompetensutveckling.

Cecilia Grip — HR-administrator pa huvudkontoret i Eslov.

Bring Frigo

Korttidsanstéllda:

Helen Olsson — Traineeanstélld inom affarsutveckling sedan september 2010.
Langtidsanstallda

Jan Gustavsson — Projektledare i Helsingborg. Jan har arbetat pa foretag i 37 ar.
Personalansvariga

Pa Bring Frigo har vi tyvarr inte haft mojlighet att genomfora intervjuer med nagon
personalansvarig.
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