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Sammanfattning

Titel: Inre motivation — Nyckeln till framgang? En fallstudie om vad som motiverar anstillda
1 bilforséljningsbranschen

Seminariedatum: 2017-06-02

Amne/kurs: FEKH19, Examensarbete i Strategic Management pa kandidatniva, 15 hp
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Fem nyckelord: Motivation, Agentteori, Inre motivation, Yttre motivation, Bilforsdljning
Syfte: Syftet dr att undersoka inre motivationsfaktorers paverkan pa anstilldas
motivationsniva, i en bransch som dr forknippad med monetira beloningssystem.

Metod: En kvalitativ fallstudie genomfordes i form av semi-strukturerade intervjuer med atta
respondenter. Detta fOr att f& en djup inblick i hur anstéillda upplever att de motiveras.
Insamlad data analyserades utifrdn grundad teori och jamfordes sedan med det teoretiska
ramverket.

Teoretiska perspektiv: Studien problematiserar agentteorin som belyser hur motivation
framjas genom Gvervakning och monetér beloning. Agentteorin har kritiserats for att inte ta
hénsyn till sociala och psykologiska aspekter. Av den anledningen har motivationsteorierna;
Tvéfaktorsteorin (Herzberg, 1968) och Teori Z (Ouchi, 1981) anvénts for att undersoka hur
dven inre motivationsfaktorer paverkar motivationsnivan hos de anstéllda.

Empiri: Bilforséljningsbranschen dr en bransch som ér starkt forknippad med
prestationsbaserade 16ner. Med hénsyn till detta ansags Bilbolaget vara ett intressant och
relevant analysobjekt for studiens syfte. Bilbolaget dr av mellanstor storlek och beldget i sodra
Sverige.

Resultat: Resultatet tyder pd att inre motivationsfaktorer har en stark paverkan pa anstilldas
motivationsnivd. Denna slutsats baseras pa att ett positivt samband har identifieras mellan
majoriteten av det teoretiska ramverkets inre motivationsfaktorer och de anstélldas

motivationsniva.
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Purpose: The purpose is to examine the impact of intrinsic motivation factors on employee
motivation levels, in an industry associated with monetary reward systems.

Methodology: A qualitative case study was conducted through semi-structured interviews
with eight respondents. This was done to get a greater insight into how employees perceive
their motivation. The collected data was analyzed based on grounded theory and then
compared with the theoretical framework.

Theoretical perspectives: The study problematizes the agency theory which focuses on how
motivation is promoted through monitoring and monetary rewards. The agency theory has
been criticized for not taking social and psychological aspects into account. For this reason,
the motivation theories, Two-factor theory (Herzberg, 1968) and Theory Z (Ouchi, 1981)
have been used to examine how intrinsic motivation factors affect the motivation level of the
employees.

Empirical foundation: The car dealership industry is an industry largely associated with
performance-related pay. Based on this statement, Bilbolaget was considered an interesting
case for the purpose of this study. Bilbolaget is of medium size and located in the south of
Sweden.

Conclusions: The result indicates that intrinsic motivation factors have a strong impact on
employee motivation levels. This conclusion is based on the fact that a positive relationship
has been identified between the majority of the theoretical framework's intrinsic motivation

factors and the motivation level of the employees.
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INLEDNING

“From a motivation theory standpoint, a firm can be conceptualized as a
device to develop and direct individuals’ motivation to act towards the
achievement of collective goals” (Gottschalg & Zollo, 2006).

Motivation hos anstillda dr en frdga som aldrig blir inaktuell. Det ligger i chefers
dagliga arbete att motivera sina anstéllda till att prestera sitt yttersta for att organisationen ska
uppné sina mél och ni framgang. Samtidigt rader det delade meningar om hur man pa mest
effektiva sétt motiverar anstillda i arbetslivet.

Traditionellt sett har ekonomisk forskning endast fokuserat pa att studera faktorer som
paverkar yttre motivation. En dominerande forklaringsmodell till anstilldas prestation och
motivationsnivd dr agentteorin som belyser hur principalen (uppdragsgivaren) motiverar
agenten (uppdragstagaren) till att utféra Onskvirt arbete genom kontrollmekanismer som
framst bygger pa overvakning och monetir beloning (Besanko, Shanley & Schaefer, 2013;
Eisenhardt, 1989). Genom &vervakning av agentens handlingar fir principalen tillgang till
information om huruvida agentens prestation motsvarar forvintad prestation. D3 detta 1
ménga fall kan vara svart och kostsamt, menar agentteorin att principalen bor anvédnda sig av
prestationsbaserad 16n. Detta innebér att agentens 16n konfigureras sd att den kostnad som
extra anstrdngning innebdr, kompenseras av en motsvarande beloning. Enligt agentteorin
motiverar sdledes principalen agenten till att utféra Onskvédrt arbete genom
kontrollmekanismer som frimst baseras pa dkad Overvakning och prestationsbaserad 16n.
Dessa styrmedel kan kategoriseras som yttre motivationsfaktorer vilket innebér att det &r
utfallet i sig som driver agenten till ytterligare anstrdngning.

Agentteorin har dock kritiserats for sitt fokus pa monetira beloningssystem. Kohn

(1993) riktar skarp kritik mot normen att forlita sig pa ekonomiska incitament for att motivera



anstillda. Med stod av tidigare forskning askidliggér Kohn det faktum att ekonomiska
incitament kan resultera i att anstéllda blir mindre motiverade och mindre riskbenidgna. Vidare
kan ekonomiska incitament gora att de anstilldas fokus endast ligger pa att tillgodogdra sig de
bonusar som systemet erbjuder. Istdllet menar Kohn att motivation som kopplas till
arbetsuppgifterna och utforandet av dessa spelar en betydligt mer avgorande roll for de
anstilldas prestation.

Genom att fokusera pad monetéra beloningssystem bortser agentteorin fran sociologiska
och psykologiska motivationsfaktorer som vidare bendmns som inre motivationsfaktorer.
Studier har visat att nér anstéllda blir ombedda att ranka de faktorer som de personligen
upplever paverkar deras prestation, hamnar 16n ovéntat 1dngt ner. Istéllet belyses vikten av
inre faktorer som uppskattning och stimulerande arbetsuppgifter (Kovach, 1987). Studier likt
denna indikerar att inre motivationsfaktorer kan vara nyckeln till hogre motivation hos
anstillda, och att det séledes finns begridnsningar i den befintliga agentteorin.

Genom att studera ett fallforetag 1 bilforsédljningsbranschen, vill forfattarna undersoka
vilken péverkan sociologiska och psykologiska motivationsfaktorer har pa anstilldas
motivationsniva, i en bransch som i hogsta grad &r forknippad med monetéra beloningssystem

(Arbetsformedlingen, 2017). Undersokningen d&mnar séledes besvara foljande fragestillning:

Hur paverkas anstdlldas motivationsniva av inre motivationsfaktorer?



TEORI

Vad ar Motivation?

Motivation spelar en stor roll i forskning som behandlar forstielsen for individuellt
beteende 1 organisationer samt dess paverkan pa en organisations prestation (Gottschalg &
Zollo, 2006). Traditionell forskning beskriver motivation som ldnken till en uppsittning
underliggande mal, vars uppfyllande ger individer en viss niva av nytta. Denna nytta skapar
motivation till att handla och bete sig pé ett sétt som av individen upplevs fordelaktigt for att
nd sina mal (Deci 1971; Deci 1975; Deci and Ryan 1985; Lepper and Greene 1975; Frey
1992; Frey 1993). Alla former av grupper och organisationer som ska ta sig an en uppgift
kommer sdledes att padverkas av hur stark motivationen till att uppfylla arbetsuppgiften é&r.
Motivation &r dock inte ett enhetligt fenomen utan kan variera och ta sig i uttryck pé olika sétt
hos olika individer. S& vil graden av motivation som vilken typ av motivation det & som
upplevs kan variera (Deci & Ryan, 2000).

Gottschalg & Zollo (2006) har, baserat pa tidigare forskning, tagit fram ett ramverk for
hur motivation kan delas upp 1 olika kategorier. Detta ramverk fangar grundliggande
skillnader mellan de mekanismer genom vilka organisationer kan péverka motivationen hos
anstillda. Ramverket ldmpar sig vidl for denna studie da det ar anpassat for
organisationsnivaanalys, for vilken négra av taxonomierna som anvéinds inom socialpsykologi
blir alltfér komplexa.

Yttre motivation. Yttre motivation beskrivs som drivkraften att nd ett specifikt resultat
av ett agerande. Resultatet kan vara materiellt eller immateriellt och ta ansprék i allt frdn
ekonomiska incitament till erkdinnande och makt. Hur stark pdverkan yttre motivation har
beror pa vilken form av resultat det ror sig om samt hur viktigt detta upplevs vara frén

individens sida (Gottschalg & Zollo, 2006).



Inre motivation. Normativ inre motivation ar drivkraften att engagera sig i beteende
som stimmer Overens med normer och vérderingar. Anstillda dr sdledes normativt inre
motiverade att engagera sig i, eller avstd fran, ett givet beteende, beroende pa huruvida detta
beteende stimmer Gverens med normerna och vérderingarna som dr socialt accepterade i
organisationen. Detta skiljer normativ inre motivation fran yttre motivation dd motivation i
denna kategori inte relateras till ndgon yttre reaktion. Istillet relateras motivation till upplevd
tillfredsstéllelse frén identifieringen och interaktionen med den grupp man kanner tillhorighet
till. Hur stark den normativa inre motivationen ar beror pad hur hogt de anstillda virderar
overensstimmande normer och virderingar (Gottschalg & Zollo, 2006).

Hedonisk inre motivation drivkraften att engagera sig i beteende med Onskvérda
egenskaper. Huruvida anstéllda motiveras till att utféra en given arbetsuppgift beror saledes
pa uppgiftens inre egenskaper vilka bestir av: (a) den inre lycka som individen kan kénna
genom att utfora arbetet, (b) eventuell frihet 1 hur arbetet ska utforas, (c) potentiell personlig
utveckling som arbetsuppgiften mojliggér. Hedonisk inre motivation beror pa hur anstéllda
upplever egenskaperna hos arbetsuppgiften, samt hur viktigt det dr for anstillda att engagera
sig 1 arbete som upplevs vara givande, sjalvbestimmande och kompetenshdjande (Gottschalg
& Zollo, 2006).

Gemensamt for de tva typerna av inre motivation ar att de grundar sig i ett faktiskt
intresse for att utfora den berdrda prestationen, istéllet for att vara en handling som endast
syftar till att fa en specifik konsekvens. En person som kénner inre motivation drivs av en
vilja som kommer inifrdn och upplever en tillfredsstéllelse av att anvénda och utveckla sina
formagor. Inre motivation har visat sig 0ka kreativiteten och leda till hogre kvalitet 1 ldrande
och prestation. Det dr darfor viktigt for organisationer att identifiera de bakomliggande

faktorerna for att kunna 6ka den inre motivationen hos sina anstillda (Deci & Ryan, 1985).



Agentteori

Agentteorin bygger pa relationen som uppstar nér principalen (uppdragsgivare) anlitar
agenten (uppdragstagare) for att utfora ett arbete. I denna relation kan det uppstd tva
huvudproblem som skapar sa kallade agentkostnader; (1) mal och syfte skiljer sig &t mellan
principal och agent, (2) det ar svart och/eller kostsamt att méta och Gvervaka agentens
prestation. Teorin beskriver hur dessa problem kan 16sas genom G&vervakning och 16n
(Eisenhardt, 1989). Overvakning syftar till att ge principalen information om hur agenten
presterar i relation till principalens forvéintningar, vilket 1 vissa fall kan vara problematiskt d&
det dr svért att méta alla relevanta aspekter som principalen vill att agenten ska uppfylla.
Samtidigt kan Overvakning vara kostsamt och leda till att en ny principal-agent relation
uppstdr d& en person anlitas for att Overvaka en annan. P4 sd vis skapas ytterligare
agentkostnader (Besanko et al., 2013; Eisenhardt, 1989). Principalen kan ockséd anvénda sig
av prestationsbaserad 16n, med syfte att maximera principalens vinst genom att konfigurera
agentens 10n sa att den extra kostnad for anstraingning som agenten upplever kompenseras av
en motsvarande beloning.

Enligt agentteorin motiverar sdledes principalen agenten till att utféra 6nskvért arbete
genom incitament som framst baseras pd Overvakning och prestationsbaserad 16n. Dock
betonar Eisenhardt (1989) att det bor beaktas att prestationsbaserade 16nesystem kan skapa en
problematisk situation d& risken fors Over fran arbetsgivare till arbetstagare, vilket kan
upplevas betungande for den anstillde.

I denna studie har agentteorin avgrinsats dd fokus ligger pa att studera effekten av
monetdra beloningar. Ddrmed kommer effekten av Overvakning inte att ta plats i

undersokningen.
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Monetira Beloningar

Monetira beloningar omfattar bade fast och rorlig 16n men kan dven omfatta provision,
bonus och pension. Bonus som beloningssystem verkar 1 form av ett 16netilligg som ges da
foretaget Gvertrdffat sina mal. Syftet med bonuslon blir saledes framst att belona personal for
ett effektivt och vil utfort arbete. Enligt Hume (1998) &r bonuslon ett effektivt sitt att
motivera savél grupper som enskilda individer da bonuslon kan rikta sig till en specifik grupp
av personal.

Vidare kan bonuslon delas in i1 tvd huvudgrupper, individuell samt kollektiv bonuslén
(Samuelsson, 2004). Individuell bonuslén baseras pa den enskilda medarbetarens prestation,
exempelvis en sdljare. En sdljares individuella bonus beréknas utifrdn forséljningsprestationen
och huruvida denna Overensstimmer eller Overtrdffar mélen. Kollektiv bonuslon baseras
istéllet pd en gemensam prestation och dr vanligare ndr medarbetare arbetar i1 projekt och
saledes dr beroende av varandra for att lyckas.

Dock bor det beaktas att bonuslon kan vara svért att berdkna och tillimpa nédr output dr svar
att méta (Hume, 1998).

Utover bonuslon kan monetdr beloning utgéras av bland annat vinstandelsstiftelse,
teckningsoptioner, konvertibla skuldebrev, flyttningsbidrag och pensionslésningar. Samtliga
av dessa dr formaner forser pé ett eller annat sétt den anstidllde med en monetér beldning och

verkar som en motivationsfaktor, dven om det inte alltid handlar om pengar i ren form

(Samuelsson, 2004).

Herzbergs Tvafaktorteori

Herzbergs tvéafaktorsteori bygger vidare pa Maslows (1943) behovspyramid i syfte att
forklara vad det 4r som skapar arbetstillfredsstéllelse och motivation hos individer. Resultatet

av forskningen skiljer sig fran tidigare forskning dd Herzberg upptéckte att det var olika



11

faktorer som 14g bakom en persons eventuella vantrivsel och samma persons
arbetstillfredsstéllelse och motivation (Fugar, 2007).De faktorer som paverkar huruvida en
anstilld 4r missn6jd med sin arbetssituation eller inte kallas hygienfaktorer. Om behoven
kopplade till de hér faktorerna inte tillfredsstédlls kommer den anstillde uppleva vantrivsel pé
arbetsplatsen. Den andra ytterligheten innebér att behoven ér fullstdndigt tillfredsstéllda och
dé é&r tillstindet hos den anstillde, bortsett frdn andra faktorer, “icke missndjd” (Herzberg,
Mausner & Snyderman, 1993).

De hygienfaktorer som Herzberg pekar ut ér framforallt kopplade till arbetsmiljon och
grundldggande trivselfrdgor. Hygienfaktorer ror fragor kring arbetsforhédllanden,
mellanménskliga forhdllanden, organisationens politik och administration, ekonomisk
ersittning, ledare, trygghet i arbetet, status och privatliv. (Herzberg, Mausner & Snyderman,
1993).

Den andra huvudgruppen dr motivationsfaktorer. Det dr dessa som avgor till vilken grad
den anstdllda upplever tillfredsstillelse 1 sitt arbete. Herzberg presenterar ett antal
motivationsfaktorer som kan leda till arbetstillfredsstéllelse. En av dessa dr Arbetet 1 sig
sjalvt, vilket innefattar de faktiska arbetsuppgifterna, hur de upplevs och pa vilket sétt de
arbetas med. Det dr svarighetsgraden, variationen och hur stimulerande och utmanande
uppgifterna kinns for den anstillde som péverkar motivationen. Aven uppdelningen, det vill
sdga hur stor del av en arbetsuppgift den anstéllde gor sjdlv och hur mycket som delas upp
bland kollegorna. Prestation, det vill sédga resultat och forsvarande av det uppnadda resultatet
efter genomforda arbetsuppgifter dr ocksa det en faktor som kan péverka motivationen. Detta
kan yttra sig bade genom framgéng och dven genom misslyckanden. Uppmérksammande &r
ytterligare en motivationsfaktor och innefattar all typ av uppmérksamhet den anstillde far for
sitt arbete. Det kan komma fran Overordnade och kollegor, men ocksd védnner och

allménheten. Vidare handlar faktorn Ansvar om till vilken grad den anstéllde kédnner kontroll
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over sitt eget arbete och i vilken utstrickning arbetet fir utforas utan uppsikt och dvervakning
fran 6verordnad. Mojligheten att ta egna initiativ och ldgga upp arbetet pd egen hand paverkar
denna faktor. Befordran i form av uppflyttning av position i hierarkisk organisation kan oka
den anstélldes motivation, medan en nedflyttning har motsatt effekt (Herzberg, Mausner &
Snyderman, 1993).

Till sist &r Mojlighet att utvecklas en avgérande motivationsfaktor. Detta innefattar den
anstilldes chans att fi personlig utveckling genom till exempel vidareutbildning eller ett
utokat ansvarsomrade (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993).

Herzberg menar sédledes att de faktorer som paverkar arbetstillfredsstillelse och
motivation &r distinkta fran de faktorer som paverkar eventuell vantrivsel i arbetet. En person
kan saledes tillgodose sina behov vad giller hygienfaktorer, som goda arbetsvillkor och god
arbetsmiljo, men samtidigt inte uppleva en tillfredsstéllelse i sitt arbete. Detta eftersom det
endast dr motivationsfaktorerna, kopplade till sjidlva arbetsuppgifterna samt resultat och
uppmédrksamhet av dessa, som kan paverka den inre drivkraften och viljan att arbeta
(Herzberg, 1968). Det ér alltsé inte mojligt att dka arbetstillfredsstéllelsen i en organisation
genom att endast atgdrda ndgot som tidigare lett till missndje. For att uppna den ideala
arbetssituationen for de anstdllda s& kridvs det att organisationen héller en hog niva i bade
hygienfaktorerna och motivationsfaktorerna. Pa sa sitt forebygger man bade missndje och

skapar arbetstillfredsstillelse och motivation (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993).

Teori Z

I Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge presenterar
Ouchi (1981) ett managementkoncept for att skapa motivation hos anstillda i organisationer.
Teori Z tar fasta péd att motivation skapas ur de anstilldas lojalitet till den organisation de

arbetar for. Genom att organisationen stéttar och vérderar den anstilldes vilmaende, bade pa
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arbetsplatsen och utanfor, kommer den Okade motivationen pd sikt leda till stabilare
sysselséttning, hogre produktivitet, hdgre arbetsmoral och storre tillfredsstillelse.

Ouchi (1981) foresprakar att anstédllda bor ha ett aktivt deltagande i beslutsprocesser
vilket betyder att stindig utveckling &r av storsta vikt. Enligt Ouchi kan antaganden goras om
att anstéllda dr angeldgna om att ha goda och néra relationer till sina medarbetare och chefer.
Anstillda antas dven prestera bittre om de kénner att organisationen behandlar dem vél. Det
ar vasentligt att det finns en Omsesidig tillit mellan arbetsgivare och arbetstagare for att
organisationen ska fungera effektivt och for att gemensamma mal ska gynnas.

Foretagsfilosofi, distinkt foretagskultur, anstdlldas utveckling och gemensamt
beslutstagande lyfts fram som nyckelfaktorer for att skapa lojalitet och dirmed dven hogre

arbetsmotivation (Ouchi, 1981).

Organisationsidentifiering

I dagens forskning ldaggs allt mer fokus pa hur anstélldas attityder och beteende kan
paverkas av deras psykologiska relation till en viss organisation. Ett begrepp som tagits fram
genom forskning pa detta omrade dr organisationsidentifiering.

Tompkins & Chenney (1983) definierar organisationsidentifiering som “ndr en person, i
en eller flera av sina organisatoriska roller, uppfattar den tillhorda enhetens virderingar och
intressen som relevanta i ett beslutsfattande ddir olika alternativ  6vervigs”.
Organisationsidentifiering uppstar genom att meddelanden Overfors fran organisationen till
den anstédllde som ldnkar samman den anstédlldes och organisationens virderingar och maél.
Detta kommer f6ljaktligen att minska osékerheten 1 den anstédlldes organisatoriska roll genom
att skapa klarare riktlinjer for agerande. Pa sa sétt blir kommunikationen inom organisationen
av stor vikt, vilket & nagot som Barge & Schlueter (1988) betonar. De menar att

kommunikationen, 1 storre utstrickning &n individuella faktorer sdsom 16n och
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arbetsforhallanden, blir avgorande for om den anstillde ska ta till sig organisationens
véarderingar och mél samt uppfatta de som sina egna.
Identifiering leder till en dkad sannolikhet for att den anstdllde motiveras att fatta beslut

som ligger i organisationens intresse, dven utan tillsyn frdn ledningen (Simon, 1976).

Teoretiskt ramverk

Utifrdn ovan presenterad litteraturgenomgéng har ett teoretiskt ramverk tagits fram.
Respektive teori har analyserats och sedan har de viktigaste motivationsfaktorerna sorterats ut
samt anpassats och i vissa fall fatt nya namn for att passa studien. Dessa motivationsfaktorer
har ocksa delats in efter hur de antas paverka yttre respektive inre motivation. I ramverket
kommer normativ inre motivation och hedonisk inre motivation inte att sirskiljas, utan bade
behandlas under samlingsbegreppet inre motivation. Utover de faktorer som sorterats ur
motivationsteorierna kommer ocksd monetdra beloningar att ges utrymme 1 det teoretiska
ramverket. Denna faktor 4r den dominerande forklaringen till 6kad motivation 1 agentteorin,
och ar didrmed relevant for studien. I detta ramverk kommer monetir beloning enbart avse
prestationsbaserad ekonomisk erséttning fran arbetsgivare till arbetstagare.

Utifrén Teori Z (Ouchi, 1981) har foljande motivationsfaktorer identifierats: Deltagande
i beslutsprocesser, Relationer pa arbetsplatsen, Fortroende, Foretagskultur och Personlig
utveckling. Deltagande i beslutsprocesser handlar om huruvida anstillda ges mojlighet att
vara med och paverka viktiga frdgor 1 organisationen. Relationer pd arbetsplatsen beror
relationer vertikalt savdl som horisontellt i organisationen, det vill sdga mellan medarbetare
savél som till chefer. Fortroende handlar om fortroendet mellan individerna i organisationen,
och upplevd kénsla av lojalitet. Foretagskultur beror fragor gillande normer, vérderingar,
traditioner och andra symboler som &r distinkta for organisationen.

Faktorer som identifierats i Herzbergs tvafaktorteori ar Stimulerande arbetsuppgifter,
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och Uppmdrksammande. Studiens motivationsfaktorer har anpassats utifran teorins befintliga
faktorer. Stimulerande arbetsuppgifter syftar till hur anstillda uppfattar sina arbetsuppgifter
samt pa vilket sétt arbetsuppgifterna utfors. Héar inkluderas dven till vilken grad som
arbetsuppgifterna utfors individuellt och under eget ansvar. Uppmdrksammande handlar om
vilken typ av erkdnnande anstéllda far for sina prestationer. Det kan rora sig om erkénnande
fran managers och kollegor men &ven fran allminheten i stort. Uppmirksammandet kan till
exempel vara positiv feedback och berém i form av ord.

Faktorerna Avancemang inom foretaget och Utvecklingsmojligheter har bearbetats fram
baserat pd bade Herzbergs Tvafaktorsteori och Teori Z. Avancemang inom foretaget syftar till
mojligheten till befordran och utdkat ansvarsomrade, medan Utvecklingsmojligheter innefattar
mdjligheter till personlig utveckling.

Slutligen har Identifiering lagts till som en motivationsfaktor da tidigare forskning
belyser att ju starkare identifiering dr, desto storre sannolikhet dr det att den anstéllde kommer
agera pa ett sitt som stimmer dverens med organisationens virderingar och mal.

I studiens teoretiska ramverk antas foljande faktorer paverka yttre motivation: Monetdira
beloningar och Avancemang inom foretaget. Skilet till detta dr att dessa faktorer anses bidra
till den anstdlldes motivation genom att drivkraften kommer fran ett onskat specifikt resultat.
Detta resultat kan till exempel vara en hogre ekonomisk erséttning eller maktposition inom
foretaget.

Resterande motivationsfaktorer har antagits péverka inre motivation: Deltagande i
beslutsprocesser, Relationer pa arbetsplatsen, Fortroende, Foretagskultur, Stimulerande
arbetsuppgifter, Uppmdrksammande, samt Identifiering. Dessa faktorer kan ténkas bidra till
att 0ka den anstilldes drivkraft att utféra arbetsuppgifter utan ett visst resultat, s som
16neforhdjning eller befordran, 1 sikte. De inre motivationsfaktorerna antas istdllet 6ka den

anstélldes trivsel, vilbefinnande eller inre vilja att utféra en uppgift.
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Uppdelningen av motivationsfaktorerna illustreras i Tabell 1 nedan. Figur 1 &r en

visualisering av det teoretiska ramverket.

Yttre motivationsfaktorer Inre motivationsfaktorer
Monetéra beloningar Relationer pa arbetsplatsen
Avancemang inom foretaget Fortroende

Deltagande 1 beslutsprocesser

Foretagskultur

Stimulerande arbetsuppgifter

Uppmairksammande

Utvecklingsmdjligheter

Identifiering

Tabell 1: Uppdelning av motivationsfaktorer
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Figur 1: Teoretiskt ramverk
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METOD

Forskningsdesign

Da studien ar en empirisk studie med avsikt att forklara och beskriva en aktuell hidndelse
1 dess verkliga miljé ansags en fallstudie vara den design som ldmpar sig bést (Yin, 2006). En
fallstudie definieras enligt Bryman och Bell (2011) som en forskningsdesign dar forfattarna
ingdende studerar ett enskilt fall sdsom en viss organisation, plats, person eller hindelse.

Vid valet av fallforetag krdvdes i huvudsak att tva kriterier skulle vara uppfyllda;
foretaget skulle 1) vara av mellanstor storlek samt 2) vara vinstdrivande. Att foretaget skulle
vara av mellanstor storlek var dels for att underldtta mojligheterna till kontakt med foretaget
samt for att antalet respondenter skulle kunna vara mer representativt for hela foretaget. Det
kan ocksd antas vara storre sannolikhet att foretag av denna storlek arbetar strategiskt med
motivation d4n mindre foretag med fa anstillda. Vidare skulle foretaget vara vinstdrivande da
en stor del av organisationens mal ror vinst. Ideella organisationer bygger pa att individer
frivilligt engagerar sig, vilket indirekt tyder pd att individer redan fran bdrjan dr motiverade
att arbeta for organisationens syfte och att det inte krévs ekonomisk beloning for att stimulera
eller 6ka motivationen. Det antas inte vara lika aktuellt att i sddana organisationer arbeta med
att stdrka motivationen hos individerna, da en inre drivkraft redan finns.

Da studiens fallforetag uppfyller ovan ndmnda kriterier ansdgs fOretaget vara ett
lampligt analysobjekt att studera. Foretaget dr av mellanstor storlek, med 118 anstéllda, samt
vinstdrivande. Vidare antas att de slutsatser som dras i ndgon form kan generaliseras och med
fordel appliceras pa liknande foretag som dven de uppfyller ovan ndmnda kriterier.

Alternativet till en fallstudie hade varit att genomfora en flerfallsstudie, vilket innebar
att undersokningen genomfors pé flera analysobjekt till skillnad fran en fallstudie dér endast

ett analysobjekt studeras. Fordelen med en flerfallsstudie dr att studien blir en replikation av
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sig sjdlv och att resultaten ddrmed kan anses vara mer Overtygande. Nackdelen med en
flerfallsstudie dr att en sddan undersokning kan antas vara mer resurskrivande (Yin, 2006). Pa
grund av begransningar vad giller studiens omfattning, tidsatgang och antal forfattare sa
ansdgs en flerfallsstudie inte ldmplig av rimlighetsskal, vilket gjorde en fallstudie mer

passande.

Forskningsmetod

Den forskningsmetod som valts for studien &r kvalitativ metod med induktiv ansats. Da
kvantitativ metod innebér att samla in numerisk data som kan ge bevisade, definitiva och
mitbara resultat, ansdgs att denna metod inte vara lika passande for att finga in andra
relevanta aspekter i form av sociala fenomen och hur uppfattningen av dessa skiljer sig at
mellan individer. Kvalitativ metod daremot ldgger stor vikt vid ord och det faktum att
individers uppfattning och tolkning av den sociala verkligheten kan skilja sig at (Bryman &
Bell, 2011). Utifran detta ansags kvalitativ metod vara mest ldmplig dé& studien syftar till att
analysera motivationsfaktorer och hur dessa paverkar anstillda. Detta ansags av forfattarna
fingas bdst genom ingdende granskning av hur respondenterna i undersokningen uppfattar
inre sdvil som yttre motivationsfaktorer. Dock kan en kvalitativ undersokning vara mer
tidskrdvande att genomfOra, pa sa vis att intervjuerna tar tid att genomfora, transkribera och
analysera (Bryman & Bell, 2011).

Vidare foljer studien en induktiv ansats, vilket innebér att data samlades in och
analyserades for att sedan kunna dra slutsatser och utifrdn dessa generera teori. Dock
poédngterar Bryman och Bell (2011) att ren induktiv metod &r sédllsynt d4 méanniskor tenderar
att analysera och tolka utifrdn sina forkunskaper och erfarenheter. Detta innebdr att en
induktiv ansats dven kan innehalla spér av deduktion, vilket stimmer 6verens med denna

studie dar forfattarna inte helt bortsett frdn tidigare forskning och hypoteser samt
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forvantningar vad géller utfall och resultat.

Datainsamling

I en kvalitativ undersdkning kan man vélja mellan tvd alternativ for datainsamling;
ostrukturerade intervjuer och semi-strukturerade intervjuer. I denna studie ansdgs semi-
strukturerade intervjuer vara den mest ldmpliga insamlingsmetoden. Detta for att en semi-
strukturerad intervju till en borjan ar strukturerad efter en intervjuguide men respondenten
tillits svara fritt och intervjuledaren tilldts stélla foljdfragor och be respondenten
vidareutveckla sina svar for vidare diskussion. Vid ostrukturerade intervjuer har
intervjuledaren ingen intervjuguide utan intervjun kan beskrivas som en fri konversation
mellan intervjuledare och respondent (Bryman & Bell, 2011). For att undvika risk for att
intervjuerna skulle tappa fokus eller resultera i data som inte &r tillimpbar for studien, valdes
darfor att inte genomfora ostrukturerade intervjuer, forutom med foretagets vd. For ovriga
respondenter utvecklades istdllet en intervjuguide, men som tidigare ndmnts uteslots inte
mdjligheten till foljdfragor eller vidareutveckling for att finga sd manga relevanta aspekter
som mojligt. I enlighet med Bryman och Bell (2011) bestdmdes att samtliga intervjuer skulle
spelas in och transkriberas, for att underldtta mdjligheterna att ga tillbaka och lyssna pa
intervjuerna igen, finga data som &r av intresse och salla bort data som inte ar av relevans for
studien.

Studiens intervjuer genomfordes pa fallforetaget, pd respektive respondents kontor.
Detta bidrog till respondenternas bekvamlighet och det enskilda utrymmet gjorde att ingen
kunde stora pagéende intervju. I linje med studiens hédnsyn till etiska aspekter betonades det
for respondenterna dnnu en gang att intervjun skulle komma att spelas in. Intervjuledaren
forklarade dven syftet med inspelningen for okad fOrstdelse infor detta moment. Samtliga

respondenter gav sitt godkdnnande till detta, och intervjuerna spelades in med en
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mobiltelefon. Tidsdtgangen for intervjuerna varierade beroende pd hur utforliga svar
respondenterna gav. Den genomsnittliga tiden for de tta respondenterna var 51 minuter utan
paus.

Infor intervjun med fOretagets vd hade en anpassad intervjuguide utvecklats. Under
intervjuns gang beslots dock att intervjuguiden inte skulle anvdndas och ddrmed kan intervjun
istdllet klassas som en ostrukturerad intervju. En fri konversation mellan respondenten och
intervjuledaren ansigs vara mer lamplig for att f4 en bred Gverblick av foretaget och hur de
arbetar med motivationsfrimjande faktorer. Eftersom foretagets vd inte var inkluderad i
studiens jamforelsegrupper upplevdes den forberedda intervjuguiden som overflodig och
intervjun styrdes istdllet mot vdn:s och ledningens syn pa motivation och ledarskap. Intervjun
genomfordes den 11 maj 2017 pa respondentens kontor och tidsatgdngen var 51 minuter.
Innan intervjun genomfordes forklarades studiens syfte ndrmare och respondenten
uppmirksammades pé att intervjun skulle komma att spelas in.

Se Tabell 2 for ndrmare information om studiens intervjuer

Respondent Tidsatging (min) Datum

Respondent 1 62 2017-05-03
Respondent 2 46 2017-05-03
Respondent 3 52 2017-05-09
Respondent 4 47 2017-05-10
Respondent 5 45 2017-05-10
Respondent 6 53 2017-05-10
Respondent 7 51 2017-05-11
Respondent 8 53 2017-05-11

Tabell 2: Oversikt intervjuer

Genomsnittlig tid per intervju: 51 minuter
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Intervjuguide

Studiens intervjuguide utformades efter det teoretiska ramverk som tidigare
presenterats. Guiden bestod av 50 fragor som kretsade kring foljande kategorier: Relationer
pa arbetsplatsen, Fortroende, Deltagande i beslutsprocesser, Foretagskultur, Stimulerande
arbetsuppgifter, Uppmdrksammade, Utvecklingsmojligheter och identifiering. Se bilaga 1 for
fullstdndig intervjuguide. D& intervjuerna hade en semistrukturerad form bedomdes ibland
vissa fragor som Overflodiga dd respondenternas tidigare svar redan gett tillrickligt med
information. Frdgorna var av olika slag dd vissa kridvde ett kort koncist svar medan andra
kravde ett langre mer utvecklat svar. Det bor podngteras att samma intervjuguide anvindes
till bade siljare och managers, men anpassades efter respektive respondentgrupp. Frdgornas
formulering justerades for att passa respektive yrkesroll. I dvrigt stidlldes samma fragor for att
en jamforelse skulle kunna bli mojlig att genomfGra. Som tidigare ndmnts anvédndes inte

intervjuguiden vid intervju med fallforetagets vd.

Pilotstudie

Innan de semi-strukturerade intervjuerna genomfordes pa fallforetaget, genomfordes en
pilotstudie. Detta gjordes for att testa hur intervjufrigorna fungerade samt om
forskningsinstrumentet som helhet var ldmpligt for studien (Bryman & Bell, 2011).
GenomfGrandet av pilotstudien bidrog till att identifiera vilka frdgor som fick oonskad effekt;
dels genom att respondenten inte forstod fragan eller att denne kdnde sig obekvdm med att
svara pa fragan. Om en pilotstudie inte genomfors finns det en risk for att dessa problem
uppstar under de faktiska intervjuerna med respondenter fran fallforetaget, vilket inte &r
onskvirt for det fortroende som Onskas skapas mellan forfattare och respondenter. Att testa
intervjuguiden bidrog dven till att forfattarna fick mojlighet att se huruvida ordningen pé

fragorna fungerade eller om denne borde foréndras. Efter pilotstudien bedomde forfattarna att
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vissa frdgor behdvdes formeras om. Dessutom upplevde forfattarna att deras sjélvfortroende i
rollen som intervjuledare dkade i den faktiska undersdkningen.

Enligt Bryman och Bell (2011) bor pilotstudien inte testas pé respondenter som kommer
att delta i den faktiska undersokningen. Pilotstudien bor dock testas pa en grupp respondenter
som kan liknas vid det urval som ska studeras i den faktiska undersokningen. Av den
anledningen genomfordes pilotstudien pd kollegor pa forfattarnas olika arbetsplatser, vilket

ansdgs jaimforbart med det faktiska urvalet.

Urval

Val av fallforetag. Som tidigare ndmnts stilldes krav pa att fallforetaget skulle vara av
mellanstor storlek samt vara vinstdrivande. Samtidigt skulle foretaget vara beldget relativt
nira Skine for att Oka tillgingligheten. Valet blev foretaget som tilldelats pseudonymet
Bilbolaget da forfattarna sedan tidigare etablerat god kontakt med foretaget som dven visat
Omsesidigt intresse  for uppsatsimnet. Bilbolaget &dr dessutom  verksamt i
bilforsiljningsbranschen som under de senaste aren har visat en stidndig 6kning 1 forséljning
(Bil Sweden, 2017). Detta passade studien d& forsdljning kan antas krdva att anstilldas
motivation haller en hog nivd. D& bilforsdljningsbranschen ofta forknippas med
prestationsbaserade 16ner (Arbetsformedlingen, 2017) ansag forfattarna att bilbolaget vore ett
intressant fallforetag att studera for att undersdka huruvida motivationen dven kan harledas till
faktorer som paverkar inre motivation sdsom gemenskap, kultur och deltagande, snarare dn

yttre faktorer sdésom monetéra beloningar.

Val av respondenter. Valet av respondenter till denna studie har kdnnetecknats av ett
malstyrt urval. Ett mélstyrt urval innebér att intervjuobjekt strategiskt véljs utifran vad som

passar studien samt fallforetaget som valts. Detta innebér att varje person som intervjuas ska
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vara relevant for studien (Bryman & Bell, 2011). For att na en tillricklig svarsvolym och
samtidigt ta hdnsyn till studiens resurser bestdmdes att atta respondenter skulle intervjuas. For
att fi en Gvergripande bild av Bilbolaget valdes respondenter ut efter yrkesroll pa foretaget.
Tre av respondenterna positionen sdljare medan fyra kunde klassificeras som managers.
Utover séljare och managers intervjuades foretagets vd, som ansdgs kunna bidra med ett
helhetsperspektiv.  och  vidrdefull information om hur fOretaget arbetar med
motivationsfrimjande. Denna svarsgrupp anségs vara rimlig for att spegla olika nivaer i
Bilbolaget samt ge en sa rittvis bild som mojligt. Virt att notera dr dock att samtliga
respondenter 4r man. Detta beror pa bristen av kvinnor i den relevanta yrkesrollen som denna
studie syftar till att studera. Konsfordelningen kan dock ses som representativ for foretaget i
stort, och forvéntas inte paverka resultatet i ndgon storre utstrickning. Det bor ocksa nidmnas
att samtliga managers tidigare i karridren har arbetat som bilforséljare.

Sammanstilld information om respondenterna aterfinns i Tabell 3 nedan.

Respondent | Yrkesroll Kon
Respondent 1 | Séljare Man
Respondent 2 | Siljare Man
Respondent 3 | Mérkeschef Man

Respondent 4 | Forsdljningschef | Man

Respondent 5 | Mérkeschef Man
Respondent 6 | Siljare Man
Respondent 7 | Vd Man

Respondent 8 | Forséljningschef | Man

Tabell 3: Oversikt respondenter
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I kombination med ett malstyrt urval anvidndes ett snobollsurval. Bryman och Bell
(2011) beskriver ett snobollsurval som en process dér kontakt med en eller ett fatal personer
leder vidare till kontakt med ytterligare personer av intresse. Denna urvalsmetod anvindes da
en personlig kontakt pa Bilbolaget hidnvisade forfattarna vidare till dtta andra personer som
ansags vara relevanta for studiens syfte. Ett sndbollsurval kan kritiseras for att inte generera
ett representativt urval (Bryman & Bell, 2011). Denna kritik bemdttes genom att stilla krav pa
vilka respondenter som ansags representativa for att uppfylla studiens syfte. Respondenter
som skulle representera managers var tvungna att ha en roll dir de ansvarar for en grupp
minniskor och diarmed spegla en hogre niva i foretaget. Géllande de respondenter som
representerar Ovriga anstdllda fanns det krav pé att de skulle arbeta som séljare och ha en
overordnad chef. Detta fOr att sédkerstdlla att respondenterna omfattas av foretagets
prestationsbaserade 16nesystem. Denna information tilldelades den personliga kontakten pé
Bilbolaget som sedan gav forslag pa respondenter dérefter. Vid val av respondenter var det
viktigt att ha studiens generaliserbarhet i atanke. Respondenterna kontaktades dérefter genom
ett e-mail dir studien presenterades och en forfragan om ett frivilligt deltagande gjordes.
Respondenterna gavs sedan forslag pa ett antal datum och tider da intervjuerna skulle kunna
genomforas.

Da Bilbolaget inte &r beldget i Skane och mojligheterna till personliga intervjuer dirmed
begrinsades, gavs respondenterna dven mdojligheten att vélja en intervju via telefon eller
Skype. Intervjuer via mail var inte av intresse d& de semi-strukturerade intervjuerna i sddana
fall skulle tappa sitt syfte. Det skulle bli svirare och mer tidskrdvande att stilla f6ljdfrdgor
och fa vidareutvecklade svar. Av den anledningen bestdmdes att genomfora intervjuer
personligen, via telefon eller via Skype. Dock foredrog samtliga respondenter personliga
intervjuer pa arbetsplatsen, vilket innebar att inga intervjuer via telefon eller Skype

genomfordes.
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Etiska Aspekter

Vid undersokningar av kvalitativ metod ar det sdrskilt viktigt att ta hénsyn till etiska
aspekter. Detta for att respondenterna ska kdnna sig bekvima med att delge sd& mycket
information som mojligt, utan att lida ndgon skada av deltagandet i studien. Da fallforetaget ar
ett familjedgt bolag har anonymitet efterfragats. Forfattarna har darfor valt att anvdnda en
pseudonym (Bilbolaget) istillet for foretagets verkliga namn. Med hénsyn till etiska aspekter
har d@ven respondenternas namn fatt pseudonym, det vill att namnen ersatts med respondent 1-
8. Detta ansdgs minska risken for vinklade svar och dirmed ge en mer rittvis bild av
foretaget. Samtidigt var det viktigt for forfattarna att respektera att allt som sades under
intervjuerna inte kunde publiceras, i synnerhet om respondenten sjilv sagt att ndgonting inte
far anvindas.

Innan undersékningen genomfdrdes skickades ett informationsmail till respondenter
som ansdgs intressanta for undersokningen. Genom informationsmailet fick respondenterna
en inblick 1 studiens syfte och hur studien skulle gd till. I mailet framgick &ven att all data
kommer att behandlas konfidentiellt samt att deltagande &ar frivilligt. Om respondenten
onskade delta i1 studien var de tvungna att skriftligt eller muntligt ge sitt godkdnnande.

Respondenterna erbjods dven att ta del av resultaten i ndgon form, vilket var av intresse.

Dataanalys

Till skillnad fran kvantitativa undersokningar finns inga tydliga regler for hur kvalitativ
data bor analyseras. Enligt Bryman och Bell (2011) kan ramverket for grundad teori med
fordel anvindas for att analysera insamlad data. Grundad teori dr det mest anvénda ramverket
vid kvalitativ dataanalys och bygger pa att stegvis analysera insamlad data for att sedan
koppla till det teoretiska ramverket som studien baseras pd. Studiens kvalitativa dataanalys

har ddrmed baserats pa grundad teori.
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Enligt grundad teori dr det forsta steget att utveckla ett teoretiskt ramverk mot vilket
respondenternas svar kan jamforas. Detta gjordes utifrdn ovan presenterad teori indelad i yttre
och inre motivation. Informationen bearbetades dérefter metodiskt efter det teoretiska
ramverkets utformning. Detta underlittade analysarbetet och bidrog till en gemensam struktur
for resultat och analys.

Nér intervjuerna genomforts och spelats in delades de upp mellan forfattarna for att
transkriberas. Nér transkriberingen for samtliga intervjuer var gjord bearbetade forfattarna
tillsammans den information som samlats in och redigerade bort det som inte hade relevans
for studien. Den information som utarbetats fran transkribering av foretagets vd:s intervju
kortades ner och relevanta aspekter sorterades ur for att kunna berika den information som
tagits fram fran resterande respondenter. Direfter delades informationen upp for att stimma
overens med det teoretiska ramverket. Uppdelningen gjordes i kategorierna yttre respektive
inre motivation, och direfter 1 underkategorierna: Monetdra beloningar, Mojlighet till
avancemang inom foretaget, Relationer pd arbetsplatsen, Fortroende, Deltagande i
beslutsprocesser,  Foretagskultur, Stimulerande  arbetsuppgifter, Uppmdrksammade,
Utvecklingsmaojligheter och identifiering.

Efter kategoriseringen sammanfattades informationen 1 var och en av kategorierna for
att sedan resultera 1 en mindre mingd information som var representativ for varje respondent.
Den nedkortade informationen inneh6ll beskrivande meningar, direkta citat och begrepp som
beskrev respondenternas asikter. Direfter jamfordes informationen respondenterna emellan
for att identifiera gemensamma teman, Overensstimmande &sikter och liknande svar.
Informationen sammanstilldes sedan for att kunna kategoriseras for managers respektive
sdljare.

Till sist presenterades informationen pa ett overskadligt sitt for att forfattarna skulle

kunna identifiera samband, likheter, skillnader och konstatera viktiga insikter om hur
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respondenterna motiverades av de olika motivationsfaktorerna. Informationen illustrerades

slutligen i ett schema for att sammanfatta och ge en 6verblick av teori, empiri och analys.

Reliabilitet

Begreppet reliabilitet anvénds for att forklara studiens tillforlitlighet. Studiens
reliabilitet grundar sig bland annat i hur troligt det &r det finns forutsittningar for att studien
ska kunna aterskapas. Mojligheterna att aterskapa studien 6kar om variablerna som méts ar
konstanta och inte dr beroende av tidsintervall. Det finns en svarighet i att méta reliabilitet 1
kvalitativa studier, di resultatet inte dr av kvantitativ karaktdr. Dock kan reliabiliteten i
kvalitativa studier stirkas av en vilformulerad och strukturerad beskrivning av hur
information och data har samlats in, bearbetats och analyserats (Bryman & Bell, 2011). For att
stirka studiens mojligheter att aterskapas, trots svarigheter att fixera sociala omsténdigheter,
har forfattarna arbetat noga med att formulera en tydlig beskrivning av studiens
tillvigagangssitt. Detta stirker reliabiliteten pa sd vis att det dkar mdjligheterna for vidare
forskare att genomfora studier av liknande karaktir. Huruvida studiens resultat dr héllbart
over tid eller inte &r svart att analysera da motivation &r ett socialt och psykologiskt fenomen
som kan fordndras beroende pa omstédndigheter hos individen s& vil som forutsittningar i den
externa omgivningen.

Enligt Bryman & Bell (2011) kan studiens reliabilitet dven paverkas om det finns
omstandigheter kring studien som kan ha haft en paverkan pa de resultat som framkommer.
Detta dr ndgot som forfattarna behdver beakta di data kommer att samlas in och bearbetas av
tre personer. Det finns en risk att detta paverkar resultatet negativt 1 den bemaérkelse att
forfattarna far olika intryck, gor olika tolkningar eller har olika uppfattningar om den
information som kommer att behandlas. For att stirka studiens reliabilitet dr det déarfor viktigt

att sikerstilla inter-observer consistancy, vilket innebdr att forfattarna maste vara dverens om
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hur data ska tolkas och analyseras, for att sedan kunna dra gemensamma slutsatser. Detta har
gjorts genom att tydligt definiera teori, begrepp och modeller som studien baseras pd. Vidare
genomfordes och analyserades alla 4tta intervjuer tillsammans, for att undvika individuella
tolkningar. Eftersom studien utgdrs av semi-strukturerade intervjuer fanns det en risk att
respondenternas svar kunde tolkas pad olika sitt. Reliabiliteten stirktes didrmed genom
inspelning och transkribering av intervjuerna, da det Oppnade upp for mgjligheten att i
efterhand studera data igen vid eventuella meningsskiljaktigheter. Om meningsskiljaktigheter
fortfarande hade skapat osékerhet fanns mdjlighet att kontakta respondenterna igen, for vidare
forklaring och utveckling av svar. Denna &terkopplingsmdjlighet bidrar till att studiens

resultat blir mer tillforlitligt, d risk for missuppfattning och felaktiga slutsatser minskar.

Validitet

Ett av de viktigaste begreppen inom vetenskaplig metod dr validitet. Begreppet validitet
syftar till att beskriva integriteten 1 de slutsatser som genereras av en studie, det vill sdga
huruvida mitningarna 1 studien faktiskt méter det som &r avsikten att méita (Bryman & Bell,
2011). Vidare presenteras olika typer av validitet som &r viktiga for forfattarna att ta hansyn
till.

Intern wvaliditet handlar 1 detta fall om kausaliteten mellan yttre respektive inre
motivationsfaktorer och anstilldas motivationsniva. Mojligheten att mita kausaliteten mellan
de oberoende variablerna yttre respektive inre motivationsfaktorer och den beroende variabeln
motivationsnivd kan anses vara begrinsad da det dr sociala fenomen som ska studeras i1 en
specifik situation, snarare dn variabler som kan antas vara konstanta och ofordnderliga dver
tid. Detta kan saledes antas forsvaga den interna validiteten. Forfattarna har bemott denna
kritik genom att bryta ner teori till tydliga definitioner av samtliga begrepp som ska mitas.

Dessa definitioner togs sedan hansyn till vid formulering av intervjufragor, for att undvika allt
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for individuella och breda redogorelser fran respondenterna. Eftersom motivationen trots
tydliga definitioner var svara att méta, kan det antas finnas svagheter i den interna validiteten,
vilket kommer beaktas nir slutsatser dras. Huruvida slutsatser som genereras &r trovérdiga
eller inte, beror pa Overensstimmelse mellan studiens observationer och de teoretiska
slutsatserna. Observationerna kommer att bestd av intervjuer med medarbetare pa fallforetaget
Bilbolaget, som utifran sina erfarenheter och upplevelser beskriver de sociala fenomen som
behandlas i teorin, vilket visar pa dverensstimmelse mellan observationer och teori. Detta
antas forstarka den interna validiteten.

Extern validitet handlar om den omfattning som studiens resultat 4r generaliserbart till
andra situationer, platser, personer och sammanhang (Bryman & Bell, 2011). D4 studien
grundar sig pa ett fallforetag kan urvalet antas begransa mdjligheterna till generalisering. En
tvarsnittlig studie av flera analysobjekt hade eventuellt kunnat forstirka den externa
validiteten, da en tvérsnittlig studie blir en replikation av sig sjdlv och sédledes blir resultatet
mer generaliserbart. Dock anses att &ven om urvalet dr smalt, s& bor de teoretiska bidrag som
genereras vara mojliga att i ndgon form applicera pa foretag da motivation bor vara en central

fraga for organisationer att studera och forsoka stérka.
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EMPIRI

Fallet Bilbolaget

Fordonsindustrin dr och har linge varit en fundamental del av det svenska néringslivet.
Tillvaxten inom branschen &r starkt sammankopplad med landets ekonomiska utveckling.
Sverige dr 1 dagsliaget ett unikt land med sina tre fordonstillverkare i proportion till sin storlek,
vilket ocksa har bidragit till att Sverige dr ett av de lander déir fordonsindustrin har allra storst
betydelse. Idag star fordonsforsédljningen for mer @n en tiondel av Sveriges totala export och
infor framtiden forutspds en fortsatt positiv utveckling. Enligt Sveriges branschorganisation
for fordonstillverkning och import var 2016 ett rekordér f6r nyregistreringar av personbilar.
Den starka utvecklingen ser ut att kunna hélla i sig dven under 2017 och i mars steg
registreringarna med ytterligare 10,6 procent. Detta resulterade i att mars 2017 blev den 39:e
ménaden 1 rad dér ett positivt resultat kunde uppvisas. Bilmarknadens fortsatta uppsving
forklaras med Sveriges pdgdende hogkonjunktur och framtidsutsikterna  f{or
nybilsforsiljningen ser lovande ut (Bil Sweden, 2017).

Bilforsdljningsbranschen dr en bransch som &r beroende av att hoga forsiljningssiffror
uppnds. For att motivera sina anstdllda préiglas bilbranschen 1 stor utstrickning av
beloningssystem i form av provisionsbaserade 16ner (Arbetsformedlingen, 2017). Denna typ
av incitament skapar dock en problematisk situation d& en del av risken flyttas dver fran
arbetsgivare till arbetstagare, och kan under vissa omsténdigheter vara en oldmplig 16sning
(Eisenhardt, 1989).

Studiens fallforetag, Bilbolaget, dr ett familjeforetag som &r beldget i sodra Sverige och
som har en ldng historia inom bilbranschen. Roétterna stracker sig tillbaka till borjan av 1900-
talet och 1952 bildades det foretag som nu kallas for Bilbolaget. Idag drivs verksamheten av

tredje generationen dgare och bestar av ett huvudkontor, en lastbilsforsiljning och en filial.
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Totalt har foretaget 1 dagsléget 118 anstillda.

Foretaget bedriver forsidljning av bade nya och begagnade bilar till privatpersoner och
foretag. Forsdljningen bestar av bade personbilar, transportbilar och lastvagnar med inriktning
pa tre stora populdra bilmirken. Bilbolaget erbjuder utdver forsdljning &dven andra
kringtjanster, i samspel med affirsidén att kunna skapa vérde for kunden under hela
bildgande. D4 studiens fallforetag, Bilbolaget, bedriver verksamhet inom flera omraden har
vissa avgriansningar gjorts. Av praktiska skidl kommer denna studie att fokusera pa den del av

verksamheten som bedriver forséljning av personbilar.

Motivation pa Bilbolaget

For att fa en storre forstdelse for hur Bilbolagets ledning resonerar kring strategi och
motivation genomfordes en intervju med foretagets vd. Han menar att det till en borjan
handlar om att ha en tydlig strategi, man méste borja med att méla den stora kartan. Sedan kan
man ta itu med sjélva handlingsplanen och hur man ska fa andra att utféra det arbete som ska
goras. Bilbolagets vd hdvdar att motivation dr nigot som, for bésta resultat, miste komma
inifran. Han menar att det mest visentliga ér att det finns en vilja. D& kommer de anstéllda
vilja gora de arbetsuppgifter som krivs utan att de pa nagot sitt behover tvingas. Det ar
ddarmed ocksa viktigt att organisera pa ett bra sitt, sd att anstédllda hamnar pa en plats dir de
har ritt instdllning. Men pa detaljniva sa kan det uppstd problem, sirskilt om de anstilldas
vilja och foretagets vilja inte dr i samma riktning. Det dr ddr motivationen spelar sin stora roll.
Detta blir sérskilt tydligt i en séljorienterad organisation dar manga &r tdvlingsménniskor och
tenderar att fokusera mer pa sin egen prestation dn pd hur det gér for foretaget 1 stort. Det kan
bli mycket fokus pa att uppna resultat for sin egen del. Vd:n ger exempel pa att anstéllda
sdljare ibland véljer att komma in till jobbet pé sina lediga dagar for att kunna avsluta sina

personliga affdarer. Detta skiljer sig fran andra branscher, till exempel omsorgsbranschen dér
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det brukar vara det mer kollektivt tinkande. Det finns en efterfragan pd uppméarksammande 1
organisationen, men vd:n hade onskat att de anstillda dven var battre pd att uppmérksamma
och ge varandra berdm. Detta hade kunnat bidra till en béttre arbetsmiljé och en &nnu starkare
laganda. Vd:n upplever i dagsldget att manga vill ha berdém fran honom, men tydliggor att
uteblivandet av kontrollfragor inte beror pa ointresse utan snarare pa tillit.

Vd:n menar att kulturen i foretag i1 bilforséljningsbranschen ofta lockar till sig individer
som drivs av mer kortsiktiga och individuella beloningar. Detta betyder dock inte att andra
faktorer blir oviktiga for de anstélldas motivation och vdlméende, men den traditionella
siljorienteringen gor att mest fokus hamnar pé prestationsbaserade incitament di det dr vad
som 1 hogsta grad efterfragas. Darmed arbetar man inte aktivt och i samma utstrickning med
att motivera med hjilp utav andra faktorer. Vd:n upplever att motivationen hos anstéllda som
har en position som kan klassificeras som “manager” skiljer sig till viss del. Dar handlar det
mer om att nd mal, arbeta mot budget, och skapa ritt stimning i gruppen. Det dr ett mer
kollektivt tinkande. De far dven vara med och bestimma mer vilket ocksa syftar till att
motivera cheferna till att bara det tyngre ansvaret som arbetsrollen innebdr. Vd:n menar att det
inte finns samma fokus pd de Kkortsiktiga beloningarna, och darfor spelar andra
motivationsfaktorer stdrre roll. D& denna uppfattning finns tenderar dérfor mjukare
motivationsframjande faktorer att anvédndas i storre utstrickning for de anstillda som har
chefspositioner. For sidljarna anvdnds 1 princip uteslutande monetir ersdttning som
motivationsframjande faktor.

Négot Bilbolaget forsoker lagga vikt vid ar att 6ka delaktigheten och medbestammandet
hos de anstéllda. Bilbolagets vd ndmner att “’det dr viktigt att de anstdllda far vara med och
paverka sin egen framtid”. Vd:n beréttar att det var viktigt for foretaget att alla anstéllda
kidnde till foretagets malbeskrivning och kérnvéirden. Bilbolaget ska vara professionella,

engagerade, personliga och arliga. De vill sdrskilja sig genom att g ifrn att "ha kunden i
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fokus till att istillet ha kundens fokus”. Genom att lata personalen vara delaktiga och
medbestimmande Over sin arbetsplats antas bendgenheten ocksa oka till att de sjdlva blir
motiverade att genomfora vad som krdvs fOr att uppnd organisationens mal.

For att kunna arbeta i samma riktning &r det av stor betydelse att de anstéllda
identifierar sig med foretaget och delar en kollektiv vision. Han upplever att det tyvérr finns
viss misstro inom foretaget, bade fran ledningens men ocksa ur de anstilldas perspektiv. Vd:n
sdger att han ibland sjdlv moter motstdnd, troligtvis for att han inte har ndgon tidigare
erfarenhet inom branschen. Detta gor att hans idéer och visioner inte alltid tas emot med
Oppna armar. Han anser att organisationen skulle gynnas av att bli mer enad och att det &r
nodvindigt att foretaget har en glasklar strategi att enas kring. Det &r svart att motivera andra
som inte delar samma tankar och idéer.

Vd:n tror att nyckeln till motivation hos de anstdllda dr att de méste vilja jobba for
foretaget. Om de vill arbeta déar sa kommer de prestera bra. Viljan maste i grund och botten
komma inifrdn, men man kan hjélpa den att komma fram genom att géra arbetet &nnu mer
attraktivt for den anstdllde. Lonen maste vara i proportion till sjélva anstraingningen, men om
den ligger pa en bra niva sd kommer andra faktorer att spela in. Vd:n avslutar med att berdtta
att han brukar fraga "Vill du att det hdr ska bli bra?”. Om den anstéllde svarar ja, sa finns

viljan dér och det rdcker som en bra borjan for att 19sa resten.

Yttre Motivationsfaktorer

Monetira beloningar. Den ekonomiska beloningen for goda resultat har en stor
inverkan pa motivationen hos Bilbolagets sdljare. Respondenterna talar om att det ar ett
prestationsyrke och att det dr naturligt att du tjdnar béttre ju mer du presterar. Det anses vara
en viktig drivkraft, men det samtliga respondenter understryker vid fragor rorande ekonomisk

beloning att det finns andra behov, som till exempel att arbeta under trivsamma forhallanden.
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”Jag tror pengarna har absolut storst vikt, men sedan jag borjade jobba pa Bilbolaget sd har
jag lagt mer vikt vid de mjuka virdena. Det dr viktigt att trivas pd arbetsplatsen och med det
sa kommer ofta prestationerna”, berittar en av sidljarna. Utformningen av det
prestationsbaserade l0nesystemet ifragasétts dock fran en av respondenterna som menar pa att
bonusstegen dr nigot for brant. Det vill séga att nigra fa affarer har en vildigt stor inverkan
pa 16nen, vilket kan upplevas som pressande.

Bilbolagets managers anser inte att ekonomisk beloning for prestation dr en primér
motivationsfaktor. Denna prioritering beskrivs bland annat pa foljande sitt: ”Ekonomiska
beloningen dr inget jag styrs av sd att sdga. Sd mdanga och bra affdrer som mojligt, thats it”.
En annan manager uttrycker det: ”Nej det dr resultatet och min kompetens som driver mig.”
En skélig 16n for det nedlagda arbetet 4r dock nagot som samtliga managers anser vara viktigt,

men att ersdttningen &ar kopplad till resultatet upplevs inte ©ka motivationen.

Mojlighet till avancemang i foretaget. Det finns bland séljarna bade de som ndjer sig
med sina roller pa foretaget och de som Onskar att ndgon gang i framtiden kunna ta ett steg
uppat och fa en chefstjénst. De vet dock inte vad som skulle krévas fran deras sida for att ges
mojlighet att avancera i foretaget. Uppfattningen ar att de dverordnade sitter sdkert pa sina
platser och att en sddan fordndring inte &r nagot som foretaget planerar att gora. De séljare
med ambition att nd en hdgre position i1 foretaget upplever att en uttalad mgjlighet till
befordran vid god prestation skulle vara ndgot som oOkade arbetsmotivationen.

Managers ser mojligheten till att avancera 1 foretaget som en drivande faktor. Med
hiansyn till foretagets storlek och antal positioner menar dock flera respondenter pa att
avancemanget snarare kan ta sig uttryck i 6kade ansvarsomridden én helt nya tjanster. ”Det
finns inte sa mdnga olika positioner, samtidigt blir bolaget storre och storre. Vi behéver mer

hjdlp. Jag behdéver hjdlp och da far man kanske de hér ansvarsomrddena som jag delar ut till
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mina sdljare. Sd man kan fa ansvar for olika saker”, forklarar en av foretagets managers.

Inre Motivationsfaktorer

Relationer pd arbetsplats. P4 Bilbolaget beskrivs gemenskapen som god, dppen och
arlig. De respondenter som arbetar som managers beskriver relationer som bygger pa
transparens och hogt i tak, dar medarbetare ska kinna att de kan prata om allt och be om hjilp
nir det behdvs. Managers uppger att en stor del av motivationen kommer ifrdn deras
medarbetare och att arbeta med att de ska trivas. Stimningen i gruppen &r en viktig faktor. En
respondent ndmner “Jag tror pad att vi aldrig blir bdttre dn var simsta medarbetare”, for att
podngtera vikten av samarbete och gruppdynamik.

Déaremot priaglas gemenskapen av hur séljare i grund och botten arbetar sjilva, for sina
affirer och sin egen provision, vilket till viss del paverkar gemenskapen. Aven de
respondenter som arbetar som séljare delar uppfattningen om att gemenskapen ar god, men att
det rdder en intern konkurrens mellan séljarna. “Sdhdr dr det med sdljare, om man nu far
generalisera sdljare, att vi har ett fokus och det dr att sdlja bilar och ibland dr det pd
bekostnad av varandra”, menar en siljare. En manager delar uppfattningen och beskriver
aven han hur séljare ibland blir allt f6r egoistiska. Det talas &ven om hur gemenskapen till viss
del skiljer sig at mellan avdelningarna, att det finns ett visst “vi” och “dem”. “Men sjdlvklart
stdller vi upp for varandra. Vi far reda pd hur andra avdelningar har det, om det behévs gora
ndgot och sd vidare. Sedan dr det mdrkesrelaterat hur vi ligger till gentemot mdl, budget och
utfall”’, menar en sdljare. Kommunikationen mellan managers och séljare beskrivs av bigge
parter som bra. Den bygger till storsta del pa informell kontakt och personliga méten, ibland
sa ofta som fem till sex ginger i veckan, men dven till viss del pa kontakt via mail och telefon.
Att kommunikationen dr sd bra som den é&r, beror till stor del pd att man forvédntas vara

lattillgdnglig bidde pa telefon och via mail, vilket kan antas underldtta relationerna pa
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arbetsplatsen. Samtliga respondenter uppger att gemenskapen dr en viktig faktor for huruvida
man trivs pa arbetet eller inte. En god gemenskap &r nagot som motiverar bade siljare och

managers till att prestera.

Fortroende. En av Bilbolagets vdrderingar &r drlighet, vilket till stor del bygger pa ett
omsesidigt fortroende mellan bolagets samtliga anstéllda. Att bolaget har ett fortroende for
anstillda med en chefsposition &r naturligt, da dessa valts ut for att fatta en del viktiga beslut
for bolagets ridkning. De anstdllda som innehar en chefsposition jobbar alla med mélstyrning
och maluppfoljning vilket tyder pa att bolaget kénner ett fortroende for att managers ska
kunna driva sina medarbetare till att nd basta mojliga prestation och resultat. Detta dr nagot
som respondenterna som arbetar som managers ar eniga om. Samtliga kinner de att ledningen
litar p& deras kompetens d& managers pa daglig basis far lov att fatta egna beslut, vilket bidrar
till att skapa ett Omsesidigt fortroende mellan managers och bolaget. Att det finns ett
omsesidigt fortroende mellan managers och séljare dr ndgot som cheferna ocksa ar eniga om.

Samtidigt krdvs det dven att sdljarna kinner att det finns ett dmsesidigt fortroende, dels
mellan sdljaren och dennes manager, men ocksd mellan sdljaren och bolaget. Siljarna
beskriver hur det finns ett msesidigt fortroende mellan sédljarna och deras narmaste chef, men
att fortroendet till viss del stannar dér. “Ibland kan man hora att det dr jdttebra idéer, men det
hdnder inte alltid nagot utan det stannar ddr, och det tycker jag dr trakigt. Det dr det som gor
mig frustrerad for jag dr extremt driven sjdlv, och da krdver jag att vi dr med pa den resan
och trycker pa for att kunna fa upp de resultaten som vi behéver. Jag tycker sjilv att jag dar
vdldigt proaktiv vad gdller nytdnkande, nya idéer och jag vill gdrna spotta ur mig detta for att
vi pd bolaget ska bli bdittre”, berittar en séljare. En annan siljare beskriver &ven han hur man
inte alltid far gehor for det man sdger eller de forslag man tar fram. Séljarna upplever séledes

att det finns brister i fortroendet mellan bolaget och séljare. Samtidigt &r man eniga om att
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fortroende dr en faktor som fér en att vilja prestera bittre.

Deltagande i beslutsprocesser. Det rdder en gemensam uppfattning respondenterna
emellan om att Bilbolaget i mangt och mycket har en tendens att halla fast vid gamla
traditioner och saledes inte uppmuntra forédndring och nytdnk. Trots en ny vd som betonar
vikten av att fordndra for att forbéttra, upplever respondenterna att ledningen inte delar
samma uppfattning utan hellre “kor pd det gamla vanliga, det man alltid har gjort”. De
respondenter som arbetar som managers sitter med i ledningsgruppen och far séledes
mdjlighet att gora sina roster horda och till viss del vara med och péverka de beslut som fattas
i bolaget. Samtidigt har de fullt ansvar for sina avdelningar, vilket gor att de beslut som fattas
i avdelningen i sin tur paverkar bolaget. P4 sa vis upplever managers att de far vara med och
paverka vad som hiander i organisationen och till viss del vilka beslut som tas. De ir alla eniga
om att detta deltagande i beslutsprocesser ar ndgot som driver dem framat och motiverar dem
till att prestera.

Sdljarna diaremot upplever inte att de far vara med och paverka eller gora sina roster
horda géllande de beslut som fattas hogre upp 1 organisationen. De dr anstillda for att sdlja
bilar och fér siledes fatta beslut géllande sina affarer. Dock talas det om att managers till viss
del oppnar upp for initiativtagande, och uppmuntrar siljarna till att framfora idéer och asikter
géllande forbéttringsomraden. Dock ser séljarna ett problem 1 att inte fir vara med och
paverka 1 bolaget. “Ett okat deltagande hade absolut kunnat 6ka motivationen”, menar en
sdljare. “Hade jag haft mer bestimmanderditt hade jag kint mig mer som en del av foretaget”,

menar en annan siljare.

Foretagskultur. Inom den egna avdelningen upplever sdljarna ett bra arbetsklimat som

priaglas av oppenhet och en glad stimning. En av sdljarna forklarar att “det finns en lucka
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mellan verkstad och forsdljning”, men menar att det inom forsdljningsomradet inte finns
nigra stingda dorrar mellan varandra. Det kan bland annat uppstd problem mellan
avdelningarna nir det giller vem som ska std for olika kostnader i verksamheten. Onskemal
finns om att arbeta mer integrerat och pd sa sitt skapa en béttre team-kdnsla Gver hela
foretaget. Overlag 4r Aven managers ndjda med arbetsklimatet. En av de responderande tycker
sig dven kunna se en fordndring gillande avdelningstidnket och menar att de tre avdelningarna;
sdlj, service och reservdelar vivts samman pa ett battre sitt. Det finns dock asikter om att det
funnits en trakig attityd med ett overdrivet klagande hos vissa anstdllda, men att dessa
personer dr pa vig ut ur foretaget. Integrerandet av de olika avdelningarna anses ocksa kunna
bli béttre, 4&ven om det gar at ratt hall.

Gemensamma aktiviteter for att sammansvetsa de anstéllda pd foretaget forekommer.
En érlig julfest anordnas av ledningen och pa en av mérkesavdelningarna har man flera
ganger deltagit i cykeltdvlingar. Men mer spontana aktiviteter gors ocksd. Det kan vara att de
gar ut och dter tillsammans, ordnar grillkvillar, eller bara tar en 6l efter jobbet. Da tas
initiativet oftast av de anstillda sjdlva, men dven ibland av generalagenten. Aktiviteterna
sker ndstan alltid inom de olika avdelningarna och variationen i1 hur ofta de genomftrs ar
ganska stor dem emellan. Savil séljare som managers uppskattar de gemensamma
aktiviteterna och vissa respondenter fran bada grupperna uttrycker en 6nskan om att detta ar
ndgot som borde genomforas oftare.

Den typiska medarbetaren ska enligt séljarna helst vara glad, drivande och lyhord, men
uppfattningen ar att detta inte riktigt stimmer med verkligheten. Det finns istillet en bild av
att den typiska medarbetaren varit hiar under en ldng tid och med en ibland alltfér negativ
instdllning inte bidrar till basta mdjliga klimat. Managers vill att den typiska medarbetaren ska
vara positiv, engagerad, Oppen och beredd att ta egna initiativ. Det rdder dock delade

meningar om hur det faktiskt ser ut. En av de svarande menar pd att det inom
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forsdljningsavdelningarna “kan vara lite lojt, att man vill ga den enkla vigen.” Medan en
annan manager tycker att det finns ett bra driv och att detta grundar sig i séljarnas
tavlingsinstinkt, vilken ocksa kan orsaka en viss rivalitet inom foretaget.

Alla séljare kinner sig stolta eller delvis stolta over att jobba pa Bilbolaget. En av
sdljarna kopplar framforallt stoltheten till produkterna de séljer, medan en annan tycker att
stoltheten varierar med det resultat som uppnds. Samtliga managers kénner stolthet dver att
arbeta pd Bilbolaget och flera av dem talar om att de alltid stdr upp for foretaget och
arbetsplatsen.

Trygghet, jamlikhet och glddje dr de ord som ndmns nir séljarna ska beskriva foretagets
varderingar. Nar managers ska sétta ord pd foretagets varderingar talar de mestadels om
engagemang, att ha kunden i fokus och att vara érliga. Vi jobbar dven mycket mot
personalen. Tyvdrr sd syns inte det alltid ur personalens synvinkel, vilket jag kan tycka dr lite
frustrerande’ berittar en av respondenterna.

Sédljarna upplever inte foretagskulturen som en avgdrande motivationsfaktor 1 dagslaget.
Det finns hir ett onskemal om en verksamhet diar avdelningarna &r mer integrerade och dér
gemensamma mal sitt upp. P4 det sittet menar Bilbolagets séljare att foretagskulturen skulle
kunna goras till en motivationsfaktor. En av respondenterna uttrycker sig; ”Om alla kan
kdnna att vi tillsammans gor ett bra resultat till exempel sa hade det ju varit dnnu mer
drivande”. En annan siljare menar att en dkad integrering dven hade skickat bittre signaler till
kunderna och pa si sitt okat forsdljningen. Samtliga managers sdger sig motiveras av
foretagskulturen. En av de svarande beskriver det; ”Det dr kanske inget man tinker pd, men
ndr det fungerar, ja. Da dr det bra. Sd det har en stor betydelse. Néir man varit hdr sd linge
och har sa kul sa tinker man inte pa hur det ser ut pd andra sidan gatan. Jag skulle inte sdga
att jag dr rddd for att prova pd ndgonting annat men det lockar mig inte alls. Och det har inte

med pengar att géra, utan jag trivs hdr”.
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Stimulerande arbetsuppgifter. Samtliga intervjuade siljare har gemensamt att de ser
kundkontakten och byggandet av relationer som den mest stimulerande arbetsuppgiften. Bade
utmaningen 1 nykundsbearbetningen och det kontinuerliga arbetet med att bevara relationerna
tas upp. Managers talar dven de om kundkontakt som den mest stimulerande arbetsuppgiften,
men ocksd om glidjen i att jobba mot att skapa en framgéngsrik avdelning.

Séljarna upplever att sina arbetsuppgifter 4r med och bidrar till att organisationens mal
uppnés, men att det framforallt ror forsdljningsdelen och inte s& mycket mer. Det finns séiljare
med Onskemdl om att i storre utstrickning fa paverka hur malen ska se ut och hur de ska
uppnés. Managers upplever till fullo att deras arbetsuppgifter bidrar till uppfyllande av malen.
”Det dr det enda som dr mitt fokus. Vi far ett mdl, fran generalagenten, och det dr dit vi ska.
Mitt arbete blir sdledes madlstyrning, maluppfoljning och strategi”, forklarar en av
respondenterna. Strdvan att styra mot uppsatta mal och uppna resultat verkar spela en stor roll
for managers motivation. Detta uttrycks av en respondents som “har du en gang varit en
tavlingsmdnniska sa dr du vdrldens simsta forlorare. Det gdr aldrig 6ver.”

Det finns en viss frihet for sdljarna att bestimma sjdlva hur de ska ta sig an sina
arbetsuppgifter. Det dr dock inte helt sjdlvstyrt utan ledningen har satt upp tydliga ramar inom
vilka man maste halla sig. De hir ramarna uppfattas fran flera séljare som begransande. Det
finns en kédnsla av att en hogre titel hade kravts for att fa storre frihet och flexibilitet i det egna
arbetet och att de ramar man nu maste halla sig inom kan vara himmande 1 arbetet.

For managers finns det ndgra fa rutiner som ledningen kriver att man foljer, men annars
har de full frihet att vidlja hur sina arbetsuppgifter ska utféras. Det kan handla om att ett
individsamtal med en sidljare ska genomfOras en géng i ménaden till exempel. 1 Gvrigt
upplever Bilbolagets managers att de har fullt eget ansvar for att l1igga upp sitt arbete pa bista
mojliga sitt for att nd de uppsatta malen.

Savil sdljare som managers tycker att eget ansvar dr ndgot som motiverar en i arbetet.
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Uppmiirksammande. 1 dagsliget skiljer det sig mellan Bilbolagets sdljare géllande
kinslan av att f4 uppskattning frin managers for bra prestationer. Overlag i foretaget s sker
feedback mestadels verbalt. Det forekommer dven pa vissa avdelningar att det firas pa olika
sitt vid goda resultat. Den hir typen av uppmirksammande &r klart uppskattat hos séljarna,
och det dr nagot som dnskas mer utav. Inte minst fran de avdelningar dér detta &r sallsynt.

Managers upplever att visa uppskattning dr nagot de gor regelbundet, 4ven om det finns
en medvetenhet om att det kan goras dnnu mer. Det finns en kravbild hos en del managers
som innebdr att sidljaren maste komma upp 1 en viss niva 1 sina prestationer for att insatsen
inte lingre bara ska ridknas som ens skyldighet, utan faktiskt ar vérd att beromma. Nar det
géller managers relationer till overordnade sa upplevs det som séllsynt att de far uppskattning
och bekréftelse for sina prestationer. "Man kan sdga som sa att om vi inte hor ndgonting sd
gar det vildigt bra. Det dr vildigt sdllan att nagon kommer ner och sdger att du gor ett bra
jobb eller nagonting”, berittar en av foretagets managers. Det finns en 6nskan om att f4 mer

bekriftelse for arbetet som laggs ner for att driva de olika avdelningarna pa foretaget.

Utvecklingsmajligheter. Siljarna pa Bilbolaget kinner att det finns mojlighet till
personlig utveckling. Variationen i arbetet med forsédljning nimns som en bidragande faktor.
”Ingen dag dr den andra lik pa denna position sa man utvecklas, man sdtts i olika fall, inget
fall dr det andra likt. Man stimuleras och man ldr sig varje dag”, forklarar en av siljarna.
Aven managers upplever att de fir mojlighet att utvecklas bade personligen och professionellt
1 sitt arbete. Ledningen och generalagenterna, det vill sdga de olika bilmérkena, kraver att
anstdllda gér grundldggande utbildningar i forsdljning for att bli certifierade séljare. Nir
Bilbolaget tar in nya produkter kriver dessa ocksd specifik utbildning. Det erbjuds dven
frivillig utbildning 1 syfte att 6ka kompetensen pa foretaget. Mojligheten till personlig

utveckling dr nigot som bade sidljare och managers anser vara motiverande. En séljare
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upplever det som en sorts bekréftelse fran foretaget och uttrycker sig: “det dr ju en investering
i mig och da formodar jag att de vill ha kvar mig eftersom de ligger pengarna.” Flera
managers menar att den personliga utvecklingen dr nddvéndig for att de ska vilja arbeta pa

foretaget.

Identifiering. 1 undersokningens samtliga intervjuer uppger respondenterna att de pa ett
eller annat sitt kdnner att de kan identifiera sig med organisationen. De respondenter som
kategoriserats som siljare talar om en identifiering och en stolthet till det varumérke som de
representerar. En av respondenterna ndmner att méarkesassociationen “blir en identifiering
med bolaget indirekt. Man mdste ju forst identifiera sig med produkten, prova produkten, och
stdlla sig fragan: Kan jag arbeta med produkten? For att man ocksd ska kunna identifiera sig
med Bilbolaget som bolag. For det dr ju faktiskt (bilmdrket) Bilbolaget star for. Sa
identifieringen ligger ju helt enkelt i flera olika bitar”. Denna uppfattning tycks dven delas av
resten av sdljarna. Hos respondenterna som representerar managers tenderar identifieringen att
hora ndrma ihop med foretaget och dess vérderingar och visioner. Detta tycks vara véldigt
viktig for samtliga managers for att kunna representera foretaget med stolthet. Denna
identifiering uttrycks bidra till att undersokningens managers kdnner sig som en del av
organisationen. En respondent belyser detta tydligt genom kommentaren “Jag dr viktig for
dem, men de dr ocksd viktiga for mig.”

Pé frdgan om hur respondenterna skulle beskriva Bilbolagets identitet anvéinds séljarna
ord s& som trygghet, resultatinriktning, stabilitet, lojalitet samt ett starkt kidnt varumirke.
Trygghet verkar vara en gemensam uppfattning om foretaget och har sin grund i bade
produktutbudet men ocksd 1 bolagets langa historia. Foretaget upplevs som en sidker
arbetsplats som har funnits ldnge i1 branschen och vet vad de haller pa med. Samtidigt

poidngteras att det kan finnas en fara med att leva pa gamla meriter och att férdndring och
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modernisering r av storsta vikt. Aven foretagets managers delar siljarnas syn pa foretaget
som ett tryggt bolag, men dven andra faktorer ges utrymme. Egenskaper sasom kvalité, hog
kompetens, é&rlighet och kundfokus tas upp. Samtidigt ndmner flera respondenter att
organisationen ibland préglas av ett motstand mot fordndring och ett “gammalt tink™ som
sinker forindringstakten. Aven detta ir nigot som identifierar foretaget, och inte alltid nigot
som respondenterna uppger sig kunna identifiera sig med.

I dagsldaget ansidg respondenterna att det fanns stora klyftor mellan foretagets
avdelningar som bidrar till att identifieringen med Bilbolaget blir svarare. En av
respondenterna uppger att dessa klyftor dven skadar kommunikationen mellan avdelningarna
vilket resulterar i att viktig information ibland gér forlorad.

Respondenterna hade svart att svara pa om identifiering i sig var en faktor som ledde till

O0kad motivation eller inte.



44

ANALYS

Yttre Motivation

Monetiira beloningar. Studiens resultat visar pa att monetira beloningar bidrar en stor
del till de anstdlldas motivation. Samtliga respondenter belyser vikten av att fa en skélig
ersdttning for sitt arbete. Sdljarna ser den ekonomiska erséttningen som en padrivande faktor i
deras dagliga arbete. Prestationsbaserat lonesystem anses lampligt med hansyn till yrkesrollen
som séljare, men kan samtidigt upplevas som pressande. Foretagets managers uppger
ddremot att den monetéra beloningen inte dr ndgon primér motivationsfaktor, utan faktorer
som dr relaterade till arbetsprestationen i sig paverkar mer. Detta stimmer 6verens med den
bild som foretagets vd formedlar. Resultatet visar ocksé pd att det verkar finnas en skillnad i
hur sdljare och managers motiveras av monetdra beloningar. Denna skillnad skulle kunna bero
pa olikheterna i1 de tvé respondentgruppernas arbetsuppgifter. Forsiljningsvolymen, till vilken
den ekonomiska beloningen ér kopplad, utgér en storre del av kravbilden for en sédljare én en
manager pa foretaget.

Aven om inte monetira beldningar ir den friimsta motivationsfaktorn, star det dock
klart att faktorn har en motivationsframjande effekt pa samtliga respondenter. Detta resultat
ligger 1 linje med agentteorins antaganden om motivation och prestation (Eisenhardt, 1989).
Att det prestationsbaserade lonesystemet kan vara psykologiskt betungande for den anstillde
styrker den riskproblematik som agentteorin tidigare har kritiserats for. Det bor dock
observeras att ingen av respondenterna uppgav monetéra beloningar som den uteslutande
motiverande faktorn, och flertalet respondenter ansag inte den ekonomiska erséttningen vara

den framsta bidragande orsaken till deras arbetsmotivation.
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Majlighet till avancemang inom foretaget. Mellan studiens respondenter aterfinns ett
varierande intresse for att avancera inom fOretaget. I dagsldget uppgav respondenterna att det
fanns begridnsade mojligheter till att nd hogre nivaer inom foretaget. Detta berodde framst pd
foretagets storlek och att intressanta positioner redan var tillsatta. Om det i framtiden
oppnades upp befordringsmojligheter uppgav de intresserade respondenterna att mojligheten
till detta hade kunnat fungera som en positiv motiverande faktor.

Da befordringsmojligheterna inom foretaget var begriansade aterfanns ett stort intresse
for att fa ett utdkat ansvarsomrade i den befintliga yrkesrollen. Detta ansags av
respondenterna vara jimforbart med avancemang inom foretaget. Denna drivkraft har visat
sig ha en mer positiv motivationsformaga for foretagets managers an séljare. Detta skulle
kunna bero pa att managers upplever en storre mojlighet att kunna fa bredda sina
arbetsuppgifter. Att det i dagsldgen upplevs finnas en begriansning for avancemang kan
diarmed tidnkas kunna ha en himmande effekt for denna motivationsfaktor.

Detta resultat ligger 1 linje med den teori som tidigare presenterat (Herzberg, Mausner &
Snydeman, 1993). Mgjligheten till avancemang uppges leda till 6kad motivation hos
foretagets anstdllda. Dock visar studiens resultat att denna faktor verkar vara starkt beroende
av hur de anstdllda bedomer sannolikheten att avancemang kan ske. Detta tolkas ur att den
yrkesroll ddr mojlighet till avancemang dr mindre verkar motivationsfaktorn vara svagare.
Motsatsen kan ses for studiens andra yrkesgrupp diar mojligheterna dr mer realistiska.
Mojligheten till avancemang verkar déarfor vara olika mycket motiverande beroende pa

foretagets och de anstélldas individuella forutsittningar.
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Inre Motivation

Relationer pd arbetsplatsen. Samtliga respondenter uppger att de varderar god gemenskap
pa arbetsplatsen hogt, och att sddant &r fallet pa Bilbolaget. Under intervjuerna uppger bade
sdljare och managers att goda relationer pa arbetsplatsen dr ndgot som har en positiv inverkan
pa deras motivationsniva. Flera podngterar ocksé att det dr en avgdrande faktor for att vilja
arbeta pa foretaget. Detta styrker det resonemang som framfors 1 Teori Z (Ouchi, 1981) om att
relationer pa arbetsplatsen dr en faktor som bidrar till anstidlldas motivation.

Samtidigt framkommer det att den hoga konkurrensen i forséljningsyrket leder till att
foretaget inte alltid upplevs som en homogen grupp. Nagot som dven bidrar till detta &r att
merparten av respondenterna upplever stora klyftor mellan foretagets forsiljningsavdelning
och verkstad. Det finns dven en tendens till att gemenskapen blir mérkesbunden, efter vilket
bilmirke den anstéllda arbetar under. En 6kad integrering mellan foretagets avdelningar

skulle ddrmed kunna tdnkas paverka samtliga anstédlldas motivation positivt.

Fortroende. 1 undersdokningen uppger séljarna att de upplever ett fortroende for sin
ndrmsta chef, men att det inte direkt finns nagot upplevt fortroende fran foretagets ledning.
Vdn:s synvinkel bekréftar att det kan finnas kommunikations- och fortroendebrister mellan
ledning och anstéllda. De respondenter som &r managers upplever déremot att det finns
omsesidig tillit mellan de sjilva, anstéllda och ledningen. Fortroende kunde hérledas till deras
arbetsposition och det ansvar positionen innebar. Fortroende anses ocksa nidrmast kopplat till
deltagande i beslutsprocesser dd medbestdmmande ansags vara ett tecken pa fortroende.

Precis som Teori Z (Ouchi, 1981) hdvdar verkar det som att faktorn fortroende &r en
motivationsfraimjande faktor. Samtliga respondenter uppger att fortroende &r en mycket

viktigt parameter for deras motivation. I resultatet framkommer dven att bristen pa fortroende



47

hos séljarna istdllet lett till ett missnoje.

Deltagande i beslutsprocesser. Bilbolagets Vd berittar att Bilbolaget forsoker ligga
vikt vid att 6ka delaktigheten och medbestimmandet hos de anstéllda, i syfte att de ska kénna
att de far vara med och péverka sin egen framtid.

Trots detta finns det en gemensam uppfattning hos séljarna att det &r svért att fa vara
med och péverka beslut som fattas hogre upp i foretaget. Det finns en god kommunikation
med nirmaste manager, och siljaren bjuds in att framfora sina asikter och idéer till denne. Det
upplevs dock som att det ndstan alltid stannar dir och att séljarnas inflytande pa
organisationen i stort darfor ar litet. Séljarna visar dven ett missndje med att beslut som leder
till forandringar &r ytterst ovanliga och att foretaget darfor ofta fastnar i gamla monster.

Managers upplever daremot att de ges mdjlighet att delta nér beslut ska fattas. De har
relativt stor frihet att fatta beslut om hur arbetet 1 den egna avdelningen ska utfoéras. Samtliga
managers som intervjuats sitter &ven med i ledningsgruppen och far darfor pa ett naturligt sétt
sin rost hord hdgre upp i foretaget. Managers upplever mojligheten att paverka de beslut som
fattas 1 foretaget som en betydande motivationsfaktor. Séljarna anser att deltagande 1
beslutsprocesser dr nagot som hade dkat deras motivationsniva. Situationen i dagsldget gor
istéllet att den uteblivna paverkan pa beslutsfattandet leder till missndje och negativ effekt pa
sdljarnas motivation.

Denna motivationsfaktor, utvecklad i Teori Z (1981), visar sig sdledes ha en méarkbar
effekt pa de anstéllda. Det kan &dven observeras att séljarna har en uppfattning om att deras

motivation skulle kunna stirkas vid ett 6kat deltagande 1 beslutsprocesser.
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Foretagskultur. Den finns en gemensam uppfattning om att arbetsklimatet och
stimningen pa foretaget dr bra. Bada respondentgrupperna papekar att gemenskapen och
foretagskulturen skulle gynnas av att foretagets forsiljningsavdelning och verkstad var mer
integrerade. Séljarna verkar generellt uppfatta uppdelningen som ett storre problem én
managers. Detta skulle kunna bero pé att foretagets managers arbetsuppgifter tillater dem ha
en storre oversikt Over foretaget som helhet. Alla respondenter i undersdkningen uppger att de
uppskattar gemensamma aktiviteter och att de tycker att dessa stirker foretagskulturen.

Nér respondenterna ombads beskriva en typisk anstélld péd foretaget stimde siljarnas
och managers beskrivning vil ihop. Detta skulle kunna tolkas som ett tecken pa en gemensam
syn pé foretaget och séledes en integrerad foretagskultur. Det rddde dock delade meningar om
hur vil de anstillda faktiskt stdimde in pa dessa beskrivningar.

Samtliga respondenter uppgav att de kdnde sig stolta dver sin arbetsplats. I resultatet
kan dock en viss skillnad ses mellan respondentgrupperna. Managers tendera att mer koppla
sin stolthet till sjdlva foretaget och dess varderingar, medan séljare kopplar mycket av sin
stolthet till foretagets produkter och sina uppnédda resultat.

Respondenterna dr eniga om att foretaget representerar sunda vérderingar. Enligt
resultatet framkommer dock att managers ger en mer 6verensstimmande beskrivning av
foretagets varderingar som den gemensamma malbeskrivning som tagits fram. Detta skulle
kunna vara ett tecken pa att foretagskulturen skulle behdva stirkas sé att den genomsyrar hela
organisationen.

Av resultatet framkommer att alla managers uppfattar foretagskulturen som en faktor
som verkar motivationsfraimjande. Detta resultat stimmer dverens med argumentationen i
Teori Z (Ouchi, 1981). Dock delas inte denna uppfattning av sédljarna. De uppger att sjdlva
foretagskulturen inte dr en avgorande motivationsfaktor. De uppger dock att om

avdelningarna integreras mer och gemensamma mal sétts skulle foretagskulturen kunna bli en
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mer motiverande faktor. Det blir tydligt att foretagskultur &r en viktigare motivationsfaktor for
managers dn siljare. Det verkar alltsa finnas en koppling mellan foretagskultur och

motivationsnivd, men denna koppling &r olika stark beroende pé position i foretaget.

Stimulerande arbetsuppgifter. Bilbolagets siljare tycker att kundkontakt och byggandet
av relationer till kunder 4r den mest stimulerande arbetsuppgiften. Aven managers svarade
kundkontakt nidr denna fraga stilldes, men nimnde ocksé uppgifter kopplade till att skapa en
framgangsrik avdelning.

Sédljarna upplever att utforandet av deras arbetsuppgifter dr en bidragande faktor till att
organisationen uppndr sina mal, men att detta enbart sker genom sjilva forséljningen. Hér
uttrycks en onskan om att fa vara med och paverka hur mélen ska se ut och hur man pa mest
effektiva sétt ska kunna uppna dem. P4 si sitt tror siljarna att arbetsuppgifterna hade varit
mer stimulerande. Foretagets managers menar pa att mélstyrning och maluppfoljning dr en
stor del av deras arbete och att det darfor finns en tydlig koppling mellan deras arbetsuppgifter
och att foretaget uppnar sina mal. Det hdr sambandet dr ndgot som motiverar managers i sitt
arbete. Foretagets vd och ledning verkar uppmirksamma ovan nimnda skillnader mellan
managers och séljare, vilket kan tinkas paverka de anstidlldas motivation positivt. Managers
har dven en storre frihet 1 hur arbetsuppgifterna ska utforas, vilket kan antas oka kénslan av
stimulans och motivation.

Bade siljare och managers tycker att stimulerande arbetsuppgifter dr en faktor som dkar
motivationen till arbete, vilket stimmer 6verens med den presenterade teorin frdn Herzberg,
Mausner & Snydeman (1993). Séljarna anser dock att de motiveras mestadels av det resultat
som arbetet ska leda fram till. For managers géller den omvénda ordningen 1 den jamforelsen.
Denna skillnad kan rimligtvis bero p4 att det finns en striktare kontroll 6ver hur séljarna ska

utfora sitt arbete och att detta gett en kénsla av begriansning som gjort att det faktiska
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resultatet blir en starkare drivkraft.

Uppmiirksammande. Resultatet visar att saval siljare som managers upplever att
uppmirksammande far dem att vilja prestera battre pa arbetsplatsen. Det blir dirmed mojligt
att gora en koppling mellan uppmiarksammande som motivationsfaktor och en positiv
paverkan pé de anstédlldas motivation, vilket dr i enlighet med tvafaktorsteorin (Herzberg,
Mausner & Snydeman, 1993).

Eftersom resultatet verkar folja teorin (Herzberg, Mausner & Snydeman, 1993)) kan det
dven antas att mer uppmérksammanden skulle kunna leda till &nnu hégre motivationsniva. I
studien framkom att mer uppméarksammanden efterfragas bade fran siljare och managers.
Detta uppméarksammande ska i forsta hand komma fran deras narmsta chef. Det finns en
gemensam asikt om att 6kat uppmiarksammande skulle leda till ytterligare 6kad motivation.
Samtidigt kan en kommunikationsbrist relaterad till uppmirksammande identifieras mellan vd
och managers. Det framkommer att managers tolkar bristen av uppmirksammande negativt,
medan vd resonerar att detta snarare bor tas som ett tecken pa tillit. Samtidigt podngterar vd:n
att foretagets kultur inte 1 dagsldaget uppmuntrar till uppméarksammande anstillda men att detta

med fordel bor forandras.

Utvecklingsmajligheter. Av resultatet kan tolkas att bade siljare och managers ansag att
personliga utvecklingsmagjligheter var viktigt for deras motivation. Utvecklingsmojligheterna
ansags bidra till motivation da de upplevdes som bekriftande och som att foretaget
investerade 1 sina anstéllda. Sérskilt managers uppgav att mojligheten till utveckling vara
avgorande for att de skulle vilja arbeta pé foretaget. Séljarna ddremot virderade ocksa
utveckling, men inte att det i samma utstrickning ledde till 6kad motivation. Den personliga

utvecklingen kunde hirledas till varierande arbetsuppgifter samt interna utbildningar.
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Resultaten bekréftar den roll utvecklingsmdjligheter har som motivationsfrimjande i
bade Teori Z (Ouchi, 1981) samt i Herzbergs tvafaktorsteori (Herzberg, Mausner &
Snydeman, 1993). Utvecklingsmdjligheter verkar ha ett positivt samband med 6kad

motivation.

Identifiering. Studiens samtliga respondenter sdger sig kunna identifiera sig med
foretaget. Det kunde pévisas en skillnad i1 hur identifieringen ser ut beroende pa yrkesgrupp.
Sédljarna tenderar att identifiera sig mest med sitt respektive bilméirke, medan managers
identifiering horde ndrmare ihop med foretaget och dess varderingar och visioner. Nar
respondenterna ombads beskriva foretagets identitet varierade svaren. Gemensamt for
respondenterna var ordet trygghet. Det kan observeras att de anstilldas svar skiljer sig frén de
véardeord foretagets vd uppgav samt skiljer sig en del fran foretagets gemensamma
malbeskrivning. Dock stimde managers svar mer dverens med mélbeskrivningen.

Samtliga angav att det var av stor vikt att kunna identifiera sig for att kunna foretrada
organisationen, och detta ligger 1 linje med det teoretiska resonemang tidigare lyfts av Simon
(1976) och Tompkins & Chenney (1983). Studiens resultat kan dock inte anses stodja Simons
(1976) argumentation dér identifiering anségs vara viktigt for att frimja motivationen. Detta
dé ingen klar koppling kunde goras mellan de anstilldas identifiering och motivation.

Se Schema 1 for sammanfattning av teori, empiri och analys.



Yitre motivation

Teori

Empiri

Analys

Monetéara beloningar

Syftet med monetira beléningar ar framst att belona personal for ett
effektivt och val utfort arbete. Enligt Hume (1998) ar bonuslon ett
effektivt sitt att motivera sivil grupper som enskilda individer.

Studiens resultat visar pd att monetira beléningar bidrar till en stor
del av de anstalldas motivation. Samtliga respondenter belyser
vikten av att fa en skalig ersittning for sitt arbete. Saljarna ser den
ekonomiska ersittningen som en padrivande faktor 1 deras dagliga
arbete. Foretagets managers uppger daremot att den monetara
beléningen inte dr nigon primar motivationsfaktor

Resultatet visar att det verkar finnas en skillnad 1 hur siljare och managers motiveras
av monetdra beldningar. Aven om inte monetira beloningar 4r den fréimsta
motivationsfaktorn si har faktorn en motivationsfrimjande effekt pa samtliga
respondenter. Detta resultat ligger dels 1 linje med Humes (1998) pastaende, men
aven med agent-teorins antaganden om motivation och prestation (Eisenhardt,

1989). Dock uppgav ingen av respondenterna att monetara beléningar var den
uteslutande motiverande faktorn. Flertalet respondenter ansag heller inte att den
ekonomiska ersattningen vara den framsta bidragande faktomn till deras
arbetsmotivation.

Avancemang inom foretaget

Befordran 1 form av uppflyttning av position 1 hierarkisk
organisation kan 6ka den anstilldes motivation, medanen
nedflyttning har motsatt effekt. Ansvar handlar om till vilken grad
den anstillde kanner kontroll 6ver sitt eget arbete och 1 vilken
utstrackning arbetet fir utforas utan uppsikt och évervakning fran
overordnad (Herzberg, Mausner & Snydeman, 1993).

Studiens respondenter visade ett varierande intresse for att avancera
inom foretaget. Respondenterna uppgav att 1 dagslaget finns det
begransade mojligheter till att nd hogre nivier inom foretaget. Detta
berodde framst pa foretagets storlek och att intressanta positioner
redan var tillsatta. Om det 1 framtiden oppnades upp
befordringsmojligheter uppgav de intresserade respondenterna att
mojligheten till detta hade kunnat fungera som en positiv
motiverande faktor.

Resultatet ligger 1 linje med Herzbergs Tvifaktorsteori (Herzberg, Mausner &
Snydeman, 1993). Méjligheten till avancemang upplevs leda till 6kad motivation
hos foretagets anstallda. Dock visar studiens resultat att denna faktor verkar vara
starkt beroende av hur de anstillda bedomer sannolikheten att avancemang kan ske.

Inre motivation

Deltagande 1 beshitsprocesser

Gemensamt beslutstagande ly fts fram som nyckelfaktorer for att
skapa lojalitet och darmed aven hogre arbetsmotivation (Ouchi,
1981).

Managers upplever mojligheten att paverka de beslut som fattas 1
foretaget som en betydande motivationsfaktor. Saljarna anser att
deltagande 1 beslutsprocesser ar nagot som hade dkat deras
motivationsniva.

Deltagande 1 beslutsprocesser har en mérkbar effekt pa de anstillda. Det kan utéver
detta samband aven observeras att om det finns en uppfattning att den egna paverkan
pé beslut r liten sa kan detta leda till en sankt motivationsniva. Resultatet ar 1 linje
med Teori Z (Quchi, 1981).

Relationer pa arbetsplatsen

Enligt Ouchi (1981) kan antaganden goras att anstiallda ar
angelagna om att ha goda och nara relationer till sina medarbetare
och chefer. Gemenskap kan séledes ses som motiverande.

Samtliga respondenter uppger att de varderar god gemenskap pa
arbetsplatsen hogt, och att sadant ar fallet pa Bilbolaget. Under
intervjuerna uppger bade saljare och managers att goda relationer
pé arbetsplatsen ir ndgot som har en positiv inverkan pa deras
motivationsniva. Flera poangterar ocksa att det 4r en avgorande
faktor for att vilja arbeta pa foretaget.

Resultatet styrker det resonemang som framfors 1 Teori Z (Ouchi, 1981) om att
relationer pa arbetsplatsen ér en faktor som bidrar till anstalldas 6kade motivation
Dock upplever merparten av respondenterna stora klyftor inom foretaget. En dkad
integrering mellan foretagets avdelmngar skulle darmed kunna tinkas paverka
samtliga anstélldas motivation positivt.

Enligt Ouchi (1981) ar omsesidigt fortroende en av
nyckelfaktorerna for att skapa lojalitet och ddrmed 4ven hogre
arbetsmotivation

I undersokningen uppger saljarma att de upplever ett fortroende for
sin niarmsta chef, men att det inte direkt finns nigot upplevt
fortroende frén foretagets ledning. De respondenter som ar

Samtliga respondenter uppger att fortroende ar en mycket viktigt parameter for deras
motivation. Precis som Teori Z (Ouchi, 1981) sdger sé ér fortroende en
motivationsframjande faktor. Bristen pa fortroende hos siljarna har istillet lett till ett

ERrile managers upplever diremot att det finns émsesidig tillit mellande |missnéje och sidljarna tror att ett 6kat fortroende skulle hoja deras motivationsniva
sjalva, anstéllda och ledningen. Fortroende kunde hirledas till deras
arbetsposition och det ansvar positionen innebar.
Enligt Ouchu (1981) ér distinkt foretagskultur en av Av resultatet framkommer att alla managers uppfattar Resultatet stimmer 6verens med argumentationen 1 Teon1 Z (Ouich, 1981). Det
Foretagskultur nyckelfaktorerna for att skapa lojalitet och dirmed aven hogre foretagskulturen som en faktor som verkar motivationsframjande.  |verkar finnas en koppling mellan foretagskultur och motivationsniva, men denna

arbetsmotivation.

Denna uppfattning delas dock inte av saljarna

koppling ér olika stark beroende pa position 1 foretaget.

Stimulerande arbetsuppgifter

Enligt Herzberg (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993) kan
arbetet 1 sig sjalvt vara motiverande.

Bilbolagets séljare tycker att kundkontakt och relationer till kunder
ar den mest stimulerande arbetsuppgiften. Aven managers
virderade kundkontakt , men nimnde ocksa uppgifter kopplade till
att skapa en framgingsrik avdelning. Bide siljare och managers
tycker att stimulerande arbetsuppgifter ar en faktor som okar
motivationen till arbete.

Resultatet stammer éverens med den presenterade teorin fran Herzberg, Mausner &
Snydeman (1993). Saljarna anser dock att de motiveras mestadels av det resultat
som arbetet ska leda fram till. For managers géller den omvanda ordningen i den
jamforelsen.

Uppmarksammande 4r ytterligare en motivationsfaktor och
mnefattar all typ av uppmérksamhet den anstallde far for sitt arbete.

Resultatet visar att saval siljare som managers upplever att
uppmérksammande fir dem att vilja prestera battre pa

Det ar mojlgt att se ett samband mellan uppmarksammande som motivationsfaktor
och en positiv piverkan pd de anstélldas motivation, vilket ér 1 enlighet med

Uppdtsammance Det kan komma frin 6verordnade och kollegor, men ocksé vinner |arbetsplatsen. tvafaktorsteorin (Herzberg, Mausner & Snydeman, 1993),
och allmanheten.
Identifiering leder till en 6kad sannolikhet for att den anstillde Samtliga respondenter angav att det var av stor vikt att kunna Studiens resultat kan inte anses stédja Simons (1976) argumentation dir
Identifiering motiveras att fatta beslut som ligger i organisationens intresse, dven |identifiera sig for att kunna foretrida organisationen, men hade identifiering anségs vara viktigt for att frimja motivationen. Detta da ingen klar
utan tillsyn frin ledningen (Simon, 1976). svirt att svara om identifieringen i sig var motiverande eller ej. koppling kunde goras mellan de anstilldas identifiering och motivation.
Maojlighet att utvecklas ar en avgorande motivationsfaktor. Detta | Ur resultatet kan tolkas att bade saljare och managers anser att Resultaten bekraftar den roll utvecklingsmgjligheter har som motivationsframjande
innefattar den anstalldes chans att fa personlig utveckling genom  |personliga utvecklingsmojligheter var viktigt for deras motivation. |faktor 1 bide Teori Z (Ouchi, 1981) samt 1 Herzbergs tvafaktorsteori (Herzberg,
Utvecklingsm o)ligheter till exempel vidareutbildning (Herzberg, Mausner & Snyderman,  |Utvecklingsmojligheterna anses bidra till motivation da de Mausner & Snydeman, 1993). Utvecklingsm 6jligheter verkar ha ett positivt

1993).

upplevdes som bekriftande och som att foretaget investerade 1 sina

anstillda.

samband med de anstilldas motivationniva. Dock verkar den positiva effekten kunna

variera beroende pa yrkesgrupp.

Schema 1: Analysschema
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SLUTSATS OCH DISKUSSION

Slutsats

Resultatet efter genomford fallstudie av Bilbolaget tyder pa att inre motivationsfaktorer
har en stark paverkan pa anstilldas motivationsniva. Denna slutsats baseras pé att ett positivt
samband har identifieras mellan majoriteten av det teoretiska ramverkets inre
motivationsfaktorer och de anstélldas motivationsniva. De respondenter som ser positivt pa
sin arbetssituation kopplat till faktorerna; Deltagande i beslutsprocesser, Relationer pd
arbetsplatsen, Fortroende, Foretagskultur, Stimulerande arbetsuppgifter, Uppmdrksammande
och Utvecklingsmdjligheter uppger ocksé att dessa faktorer dr ndgot som Okar deras drivkraft
och vilja att prestera. For de respondenter dér det finns en avsaknad av, eller upplevd brist i,
dessa faktorer sd finns ett missndje och en uppfattning om att en forbittring av berdrda
faktorer skulle leda till 6kad motivation. Aven yttre motivationsfaktorer i form av monetir
beldning visade sig ha en paverkan pd anstilldas motivation. Utifran resultatet av denna studie
stimmer ddrmed agentteorins antaganden om hur anstéllda kan motiveras till 6kad prestation.
Samtidigt tyder resultatet av studien pa att agentteorin saknar aspekter som tar hénsyn till
psykologiska och sociologiska faktorer. Agentteorin skulle darfér kunna breddas genom att

integrera ett perspektiv som tar hinsyn till faktorer som paverkar anstélldas inre motivation.

Diskussion

Hur foretag kan arbeta med att 6ka motivationen hos sina anstillda dr som ndmnts 1
inledningen en avgdrande fraga for alla foretag och ddrmed en relevant del 1 omradet Strategic
Management. Resultatet av undersdkningen tyder pé att ledningen bor arbeta for att stirka

anstdlldas inre motivation, snarare dn att bara fokusera pd monetéra beloningar. Siljarna pa
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Bilbolaget fornekar dock inte att monetéir beloning dr en viktig faktor for att hja
motivationsnivan. Att monetér beldoning uppfattas motiverande kan antas bero pa bristen pa
andra faktorer sdsom Deltagande i beslutsprocesser och Fortroende. Genom ett kat
deltagande och ett upplevt fortroende fran ledningen, hade den monetira beloningen kanske
inte upplevts som lika betydelsefull for séljarna. Denna tes stirks av det faktum att managers
inte upplever monetir beloning som en avgorande faktor for motivationsnivan. Istéllet menar
managers att faktorer som Deltagande i beslutsprocesser och Stimulerande arbetsuppgifter ar
det som driver dem till att prestera béttre. Det hade ddrmed varit intressant att studera om den
provisionsbaserade Ioneandelen for siljare hade kunnat ersittas av en storre delaktighet i
beslutsfattande.

Det bor beaktas att motivation &r ett psykologiskt fenomen, vilket gor att det kan det
vara svart att uppskatta och virdera vikten av de olika undersokta faktorerna hos
respondenterna. Det finns ddrmed en risk att resultatet kan innehélla felaktiga tolkningar. Det
finns dven en risk att respondenterna inte varit objektiva och saledes gett vinklade svar. Detta
kan leda till att respondenterna framstéllt sig sjdlva eller foretaget pa ett icke sanningsenligt
satt.

Forskningen kring motivation dr bred, vilket betyder att det finns minga olika teorier
som beror fenomenet motivation. Resultatet 1 denna undersokning &r beroende av de teorier
som valts ut. Det dr darfor mojligt att resultatet hade kunnat se annorlunda ut om det

teoretiska ramverket hade forandrats.

Forslag till Vidare Forskning

Dé studien genomforts pé ett fallforetag kan mdjligheterna att generalisera resultatet pa
andra foretag eller andra branscher antas vara begriansade. Det skulle vara givande att géra en

mer omfattande unders6kning for att pa si sétt f4 fram ett mer generaliserbart resultat. Detta



55

skulle kunna goras i form av en tvdrsnittlig kvantitativ undersokning av flera analysobjekt. D
en tvérsnittlig studie fungerar som en replikation av sig sjdlv blir séledes resultatet mer
generaliserbart. Det hade dven varit intressant att genomfora undersokningen i andra
branscher for att se om resultaten stimmer overens. Genom foreslagen vidare forskning hade
denna studies resultat eventuellt kunnat stirkas och pd sa sdtt ge stod for generaliserbarhet

over fler branscher.



56

REFERENSER

Tryckta kallor

Barge, J. K., & Schlueter, D. 1988. A critical evaluation of organizational commitment and
identification. Management Communication Quarterly, 2: 116-133.

Besanko, D., Dranove, D., Shanley, M., & Schaefer, S. 2010. Economics of strategy (6th ed.).
Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, Inc.

Bryman, A. & Bell, E. 2011. Business Research Methods (3th ed.). New York: Oxford
University Press Inc.

Deci, E. L. 1971. "Effects of externally-mediated rewards on intrinsic motivation." Journal of
Personality and Social Psychology, 18: 105-115.

Deci, E. L. 1975. Intrinsic motivation. New Y ork and London, Plenum Press.

Deci, E. L. and R. M. Ryan 1985. Intrinsic motivation and self-determination in human
behavior. New York, Plenum Press.

Eisenhardt, K. M. 1989. Agency Theory: An Assessment and Review. The Academy of
Management Review, 14(1): 57-74

Frey, B. S. 1992. Tertium datur: Pricing, regulating and intrinsic motivation. Kyklos 45(2):
161.

Frey, B. S. 1993. Motivation as a limit to pricing. Journal of Economic Psychology, 14(4):
635.

Gottschalg, O. & Zollo, M. 2006. Motivation and the Theory of the Firm. Groupe HEC.
Herzberg, F. 1968. One more time: How do you motivate employees? Harvard Business

Review, 46(1): 53-62



57

Herzberg, F., Mausner, B., & Bloch Snyderman, B. 1993. The motivation to work. New
Brunswick, N.J.: Transaction Publisher.

Hume D. A. 1998. Reward Management. Oxford, UK: Blackwell Publishers.

Kohn, A. 1993. Why incentive plans cannot work. Harvard Business Review, 71(5): 54-63.
Kovach, K. A. 1987. What Motivates Employees? Workers and Supervisors Give Different
Answers. Business Horizons, 30(5): 58-65

Lepper, M. R. & D. Greene. 1975. Turning play into work: Effects of adult Surveillance and
Extrinsic Rewards on Children's Intrinsic Motivation. Journal of Personality and Social
Psychology, 31: 479-486.

Maslow, A. H. 1943. A Theory of Human Motivation. Psychological Review, 50(4): 370-396.
Ouchi, W. G. 1981. Theory Z: how American business can meet the Japanese challenge.
Reading, Mass: Addison-Wesley

Samuelsson L. A. 2004. Controllerhandboken (8:e upplagan). Lidingd: Industrilitteratur.
Simon, H. A. 1976. Administrative behavior (3rd ed.). New York: Free Press

Tompkins, P. K., & Cheney, G. 1983. Account analysis of organizations: Decision-making
and identification. In L. Putnam & M. Pacanowsky (Eds.), Communication and

organizations: An interpretive approach: 123-146. Beverly Hills, CA: Sage.

Yin, R. K. 2006. Fallstudier: Design och Genomforande. Malmo: Liber.

Elektroniska kéllor

Arbetsformedlingen. 2017. <https://www.arbetsformedlingen.se/For-arbetssokande/Yrke-och-
framtid/Yrken-A-
0/12.78280711d502730c1800072.htmlurl=1119789672%2F Yrken%2F YrkesBeskrivning.asp

x%3FiYrkeld%3D37&sv.url=12.78280711d502730c1800072>. Hamtad 23 april 2017.



58

Bilaga 1

Intervjuguide

Overgripande

Vilken ér din roll pa Bilbolaget?

Vad har du for arbetsuppgifter pa Bilbolaget?

Hur ldnge har du arbetat pd Bilbolaget? Samma yrkesroll sedan anstéllningen?

Vad fick dig att vilja arbeta pé just Bilbolaget?

Relationer pa arbetsplats

Hur skulle du beskriva din relation till dina arbetskollegor? Finns det ndgon uttalad
gemenskap?

Hur ser kommunikationen ut mellan medarbetare och chef? Mejl? Personliga moten?
Informellt?

Upplever du att gemenskapen/relationen till dina arbetskollegor dr ndgot som fér dig att vilja

prestera bittre?

Fortroende

Hur skulle du beskriva fortroendet till dina chefer samt till dina medarbetare?

Upplever du att du lyssnar pd dina medarbetares asikter och idéer?

Kénner du att foretaget litar pa din kompetens? Ge ett exempel pd nér du fatt anvénda din
egen kunskap for att 16sa en situation.

Anser du att ditt vilméende prioriteras och ligger i organisationens intresse? Ge exempel pa
situationer dir du kdnner att ditt vdlmaende prioriteras.

Hur tinker du kring organisationens mal? Ar det viktigt for dig att det gar bra for
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organisationen?
Péverkas du av organisationens prestationer? Upplever du att organisationens misslyckande
dven dr ditt misslyckande? Berétta gdrna genom ett exempel.

Upplever du att tilliten/lojaliteten mellan dig och foretaget far dig att vilja prestera béttre?

Deltagande i beslutsprocesser

Hur upplever du att organisationen stéller sig till initiativtagande och risktagande? Beskriv en
situation.

Kénner du att du far vara med och péverka i organisationen? Pa vilket sitt?

Upplever du att organisationen arbetar for att gora allas roster horda? Hur?

Upplever du att deltagandet 1 beslutsprocesser far dig att vilja prestera béttre?

Foretagskultur

Hur ser arbetsmiljon ut pa Bilbolaget? Hur dr arbetsklimatet?

Har Bilbolaget nigra gemensamma traditioner/aktiviteter? Ar dessa planerade av ledning eller
pa anstélldas initiativ?

Finns det ndgra oskrivna regler? Om ja, beskriv nagra av dessa.

Vad kinnetecknar den typiska medarbetaren? Vad forvintas av en anstilld pa Bilbolaget?
Kénner du stolthet Gver att vara en del av Bilbolaget?

Om ja, varfor? Hur uttrycker sig detta?

Vilka ord skulle du anvénda for att beskriva foretagets varderingar? Kan du identifiera dig
med dessa? Finner du det viktigt att dina virderingar stimmer verens med organisationens
varderingar?

Upplever du att foretagskulturen ar nagot som far dig att vilja prestera bittre?
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Stimulerande arbetsuppgifter

Vilka arbetsuppgifter finner du mest stimulerande och varfor?

Hur upplever du att dina arbetsuppgifter &r med och bidrar till att organisationens mal
uppfylls?

Motiveras du av arbetsuppgifterna i sig eller endast resultatet som de ska leda fram till?

Hur upplever du att organisationen arbetar for att dina arbetsuppgifter ska vara stimulerande
for dig?

Fér du vara med och paverka dina arbetsuppgifter? Om ja, beritta hur.

Upplever du att en framgangsrik prestation fran din sida kommer till ett utfall som tar dig
ndrmare eller far dig att uppnd ditt personliga mal? P4 vilket sitt?

Upplever du att stimulerande arbetsuppgifter far dig att vilja prestera béttre?

Uppmirksammande

Kénner du att du far uppskattning fran din chef/manager nér du gjort en bra prestation? Hur
kan denna uppskattning se ut?

Uppmairksammar du dina medarbetare nir de presterat bra? Om ja, ge exempel pa hur.

Far du en ekonomisk beloning for goda resultat, och i vilken utstrackning &r det i sadant fall
denna som motiverar dig till full anstrangning?

Upplever du att uppmérksammande dr ndgot som far dig att vilja prestera béttre?

Ansvar

Har du mojlighet att fatta beslut om hur dina arbetsuppgifter ska utféras?

Vilka delar av ditt arbete har du fullt eget ansvar for?

Upplever du det egna ansvaret som motiverande eller betungande och skulle du vilja ha ett

utokat ansvarsomrade?
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Hur stller sig organisationen till dvertidsarbete? Ar detta nigot frivilligt? Férviintas det av en

att stanna?

Utvecklingsmdjligheter

Hur upplever du att organisationen ger dig mojligheter att utvecklas bade personligen och
professionellt? Ar detta ndgot som virderas av foretaget? Ar detta en viktig aspekt for dig?
Har du mojlighet till intern utbildning for att utveckla din kompetens i nuvarande yrkesroll?
Vidareutbildning, kompetensutveckling osv.

Vad #r dina personliga mal i arbetet? Overensstimmer dessa med organisationens mal?
Upplever du att det finns en mojlighet att avancera inom foretaget och vet du vad som kréivs
for detta? Ar detta viktigt for dig?

Upplever du att utvecklingsmojligheterna dr nagot som far dig att vilja prestera battre?

Identifiering

Upplever du att du identifierar dig med Bilbolaget? Om ja, varfor? Om nej, varfor inte?
Hur skulle du beskriva Bilbolagets identitet? Ge exempel pa tre egenskaper som du tycker
genomsyrar organisationen och som du kan identifiera dig med.

Hur viktigt 4r det for dig att kunna identifiera dig med organisationen?

Avslutning
Vad ger dig mest motivation i ditt arbete?

Finns det ndgot som du saknar 1 Bilbolaget som skulle kunna 6ka din motivation?



