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Malet med detta arbete var att formedla en djupare insikt i hur man motiverar personal till
forbattringsarbete. Vi understkte hur man motiverar personal till forbattringsarbete med hjalp av
kvalitativa, semistrukturerade personliga — och parintervjuer. Genom undersdkningen kunde vi dra
slutsatser om hur man kan motivera personal till forbattringsarbete.

Forbattringsarbete har blivit en allt viktigare del av det dagliga arbetet pa manga foretag. For att
bl.a. kunna skapa och bibehalla konkurrenskraft behéver man effektivera verksamheten och skapa
ett nytt tankesatt inom organisationen. Standiga forbattringar handlar darmed om att foérandra
tanke- och arbetssatt. For att kunna forandra verksamheten behdvs motiverade medarbetare som
kan delta i forbattringsarbetet. Motivation beskriver hur engagerad nagon &r for att fa nagot till
stand. Det finns manga olika faktorer som driver och motiverar en manniska att arbeta for ett visst
mal, och for att kunna motivera medarbetare behdver man vara medveten om detta

Som uppdragsgivare for detta arbete star Ahola Transport. Ahola Transport ar ett transportforetag
som utfor transporter for industrin och handeln inom Norden och Europa. P4 Ahola Transport
arbetar man aktivt med standiga forbattringar, och darfér ar en studie i hur man motiverar
personalen till forbattringsarbete relevant for uppdragsgivaren.

Vi anvande oss av en kvalitativ undersokningsmetod eftersom vi ansag att vi genom en kvantitativ
undersokning inte skulle ha fatt den information vi sokte. Var undersokning bestod av intervjuer
med tolv respondenter fran atta olika foretag som jobbar med standiga forbéattringar.

Ledningen bar ansvaret for att medarbetarna halls motiverade till forbattringsarbete. Det viktigaste
i fragan om motivation &r att ge medarbetarna ansvar och befogenheter, lata dem vara delaktiga,
och beléna antingen med berdm eller annan form av bel6ning. Men huvudsaken &r att de blir sedda
och far ett tack for vad de utfort. Med tanke pa att det &r ledningen som styr forbattringsarbete,
men det ar medarbetarna som i huvudsak utfor det praktiska forbattringsarbete, sa anser vi att det
ar viktigt med regelbundna informations- och disskusionstillféllen.

Nyckelord
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The aim of this study was to provide a wider knowledge in how to motivate the personnel to work
with continuous improvements. We have studied how to motivate employees to continues
improvement work through qualitative semi-structured personal- and couple interviews. We have
through the survey been able to draw conclusions about how to motivate employees to
improwement works.

Continuous improvement work has become even more important in the daily work at many
companies. In order to e.g. gain and maintain competitiveness one need to intensify the operation
and create a new way of thinking within the organisation. Continues improvements can therefore
be explained as changing the way of thinking and working. In order to change the operation
motivated personnel that can participate in the improvement work is needed. Motivation describes
how engaged someone is to get something about. There are many factors that pushes and motivates
a person to work for a specific goal and these need to be known in order to be able to gain
motivation.

The assigner of this thesis was the transport company Ahola Transport. Ahola Transport is a
transport company that performs road transports for the industry and trade inside the Nordic
countries and Europe. At Ahola Transport they are working with contiuous improvements and
therefore is a study in how to motivate personnel of high relevance.

We have in this thesis used a qualitative survey method because we felt that we in that way would
have a chance to gain information that we wouldn’t if we had used a quantitative survey. Our
survey consist of interviews with tvelwe respondents from eight different companies that work with
continuous improvements.

The management are responsible for keeping the employees motivated. The most important is to
give the employees responsibility and authority, to let them be involved, and reward either through
praise of some other form of reward. The point is that they are seen and receive a thank you for the
work they have done. Because the management is controlling the improvement work, but the
emplyees are carrying out the practical improvement work , we feel that regular information and
discussion opportunities are very important.
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1 INLEDNING

Detta examensarbete handlar om hur man motiverar personal till forbattringsarbete. Stora
forandringar i foretagsvarlden har gjort att forbattringsarbete fatt en allt storre betydelse i
arbetslivet. Det kréavs allt mer effektivitet och 16nsamhet i verksamheterna idag, samtidigt
som konkurrensen hardnar i manga branscher far allt fler foretag upp 6gonen for standiga
forbattringar. Forbattringsarbete handlar om att ga till grunden i verksamheten och arbeta
med forbattringar, och for att det skall vara mojligt behévs medarbetarnas insatser.
Eftersom medarbetarna sitter pa stor kunskap om foretaget ar deras insats valdigt viktig i
forbattringsarbeten. Men for att kunna engagera medarbetare i dessa processer behdvs
kunskap i hur man motiverar medarbetare; vad far manniskor att prestera och ma bra?
Forbattringsarbetet ar alltsd en viktig framgangsfaktor idag, och darfor tycker vi att
forbattringsarbete och motivation &r ett valdigt intressant dmne. Det berdr oss alla i

arbetslivet.

Hur kan man da motivera personalen till forbattringsarbete? Den fragan stallde vi oss nar
vi inledde examensarbetsprocessen, och den fragestallningen far félja med genom hela
arbetet. Vi vill ta reda pd hur man far medarbetarna att aktivt delta i foretagets
forbattringsarbete.  Vilken betydelse har ledningens intresse och roll for att
forbattringsarbetet skall lyckas? Vilken effekt har finansiella respektive icke finansiella
beloningar pa forbattringsarbete? Genom detta examensarbete vill vi darfor fa en djupare

insikt i hur man kan motivera medarbetare till en lyckad forbéattringssatsning.

Idén till detta amne kom fran var uppdragsgivare Ahola Transport. | samrdd med
kvalitetschef Rickard Snellman kom vi fram till att motivation till forbattringsarbete ar ett
amne som Ahola Transport kan dra nytta av. Ahola Transport jobbar alltsa med standiga
forbattringar, darfor ar ocksd medarbetarnas aktivitet i forbattringsarbetet en viktig
grundpelare i forbattringsprocessen. Oy Ahola Transport Ab ar ett foretag i nejden som
erbjuder framst industrin och handeln effektiva transportldsningar inom hela Europa. Valet
av uppdragsgivare foll sig naturligt eftersom bada skribenterna arbetar pa Ahola Transport

och saledes kanner till verksamheten bra.



Den forskningsmetod som vi kommer att anvanda oss av &r kvalitativa intervjuer. Vi
kommer att utfora semistrukturerade individuella intervjuer och parintervjuer i atta
osterbottniska foretag. Pa basis av forskningsresultaten vill vi dra slutsatser och hitta nya
synvinklar kring hur man kan motivera till forbattringsarbete. Forskningsfragan i detta

arbete ar: hur motiverar man personal till forbattringsarbete?

Vi har valt att inleda examensarbetet med ett kapitel om forbattringsarbete.
Forbattringsarbete ligger som grund for hela arbetet och dérfor anser vi att lasaren behdver
forsta vad forbattringsarbete ar och pa vilka olika satt forbattringsarbete kan organiseras.
Nar vi presenterar forbattringsprogram har vi valt att avgransa teorin vid grundprinciperna.
Motivation ar den viktigaste byggstenen i arbetet, och vi definierar motivation forst i
kapitel tre. Vi tar upp olika definitioner av motivation och olika teorier som &r viktiga med
tanke pa manniskans motivation, samt olika beloningar och beléningssystem som
motivationsfaktor. | kapitel fem kommer vi att ga in pa organisationens roll, d.v.s. hur man
ur organisationens synvinkel kan motivera personalen till forbattringsarbete. Har diskuteras
bland annat organisationens och ledningens roll, medarbetarnas mojlighet till paverkan i
forbattringsarbetet samt vérderingarnas betydelse. | fdljande kapitel presenteras
uppdragsgivaren. Och sedan foljer kapitel om forskningsmetoder och ett kapitel bestaende

av undersokningsresultat och diskussion.

Eftersom vi ar tva skribenter i detta arbete sa ser var skrivprocess lite annorlunda ut. Vi har
valt att sa langt som majligt skriva arbetet tillsammans, men de storre kapitlen har vi delat
sa att vi fokuserat pa olika kapitel. Detta for att vi skall undvika upprepningar och att vi
skriver Over varandra. Vi har under var skrivprocess hela tiden stravat till att stoda
varandra, ha insikt i den andras arbete och ge varandra kommentarer och tillagg dar det

behovs.



2 FORBATTRINGSARBETE

| de flesta organisationer bedrivs idag ndgon form av organiserat forbattringsarbete.
Genom forbattringsarbete kan foretaget uppna stora besparingar, bade i form av pengar och
tid. | detta kapitel kommer vi nédrmare att definiera och forklara vad forbattringsarbete é&r,

samt beskriva nagra metoder och strategier for forbattringsarbete.

2.1 Vad menas med forbattringsarbete?

Forbattringsarbeten handlar om att ga till grunden i verksamheten och jobba med standiga
forbattringar. Sténdiga forbattringar, som dven i litteraturen anvénds i begrepp som
forbattringsarbete, kvalitetscirklar, forslagssystem samt gruppbaserat forbattringsarbete,
har de senaste aren vuxit fram som ett arbetssatt och en filosofi. (Elg, Gauthereau & Witell
2007, 9, 179.) Filosofin bakom standiga forbattringar ar att det alltid gar att forbattra
kvaliteten, dvs. gora allting battre &n man gor just nu. Samtidigt kan man reducera
kostnaderna. | detta kontinuerliga arbete ar blicken fast pa kunden, det ar fér kunden man
vill skapa vérde. (Elg m.fl.2007, 10; Standig forbattring 1999, 31.) Forbattringsarbete, att
foretag valjer att utvecklas och arbeta med forbattringsfragor, ar véldigt viktigt for att man

ska kunna lyckas och vara konkurrenskraftig.

Som redan namndes anvands flera olika benamningar for standiga forbattringar. Kaizen,
som ar ett av dem harstammar fran Japan. Begreppet upphittades av Masaaki Imai som
ansag kaizen vara bade en verksamhetsutvecklingsfilosofi och en metod. Ordet kaizen
kommer fran kai som betyder “férandring”, och zen “mot en béttre riktning”. Kaizen star
aven for en planméassig och fortlopande forbattringsverksamhet som involverar bade
ledningen och de anstéllda. Detta arbete skall ocksa gélla alla funktioner inom foretaget.
Standiga forbattringar ar en grund for framgang for langa tidsperioder men samtidigt ett
arbetssatt som inte kraver nagra stora investeringar av foretaget. Enligt Imai handlar det
om att forandra manniskors tanke- och arbetssatt. Kaizen bestar ocksa i att utveckla
processer, och da kommer vi till Plan, Do, Study and Act- problemlésningsmetoden
(PDSA) som presenteras senare. (Karlof & Helin Lévingsson 2004, 79; Elg m.fl. 2007,
15.)



| Standiga forbattringar (1999), som dar en bok med mycket information om
forbattringsarbete, kan vi ldsa att forbattringsarbete ar ett viktigt inslag i foretaget och att
dessa forandringar bidrar till att uppfylla organisationens mal. Denna kalla &r ratt gammal
men eftersom det finns relativt lite litteratur om forbattringsarbete sa anser vi att den
behovs i vart arbete. Forbattringsarbete sker i sma steg, tagna skilt for sig andrar de inte sa
mycket pa organisationen, men bidrar tillsammans till att malet nas. Detta tankande kring
forbattringsarbete kan betraktas ur flera olika synvinklar. Det kan betraktas som en
foretagskultur med olika vérderingar och normer, t.ex. en stark fokus pa kunderna, eller
som ett incitamentssystem vilket innebér att forbattringsarbetet kommer bade foretaget och
den enskilde individen till godo. Den allmdnna regeln som styr forbattringsarbetet i ett
foretag ar resurssnal produktion, allt sloseri ar forkastligt. Dessutom bygger det pa
tillatelsen att misslyckas, men forutsattningen ar att man efter misslyckanden funderar éver

hur man nasta gang kan gora det battre. (Standig forbattring 1999, 125-127.)

2.2 Bakgrunden till standiga forbattringar

Forbattringsarbete har med tiden blivit en allt viktigare del av foretagets verksamhet.
Orsakerna till att forbattringsarbeten en géang sett dagens ljus ar flera. Forandringsrytmen i
samhallet har i stort sett 6kat pa senare tid. P.g.a. det mangkulturella samhalle vi lever i, ny
teknik och internationalisering, har samhallet borjat paverkas mot en allt storre
medvetenhet om standiga forbattringar. Samtidigt har kundernas krav och efterfragan pa
produkter som &r anpassade till den enskilda individen 6kat. Man har ocksa 6ppnat 6gonen
for hur verksamheter bedrivs idag samtidigt som det kravs mer effektivitet och lénsamhet i
verksamheten. Konkurrensen har ocksa hardnat vilket gjort att foretag pa olika stt vill bli
battre an konkurrenterna. Kostnader som uppstar p.g.a. brister eller fel i verksamheten har
okat och darfor har det uppstatt ett behov av att gora allt ratt fran borjan for att undvika
onddiga kostnader. (Sorgvist 2004, 19.) Dessa faktorer har genom tiderna bidragit till det

forbattringsarbete som vi idag ser av i manga foretag.

Vi tror att konceptet stdndiga forbattringar kommer att bli allt vanligare eftersom flera och
flera foretag hela tiden véljer att anpassa organisationens verksamhet efter detta tankesatt.

Vi haller helt med Sorqvist om att medvetenheten om standiga forbattringar kommit av att



det kravs allt mer effektivitet och lénsamhet i verksamheterna idag, samt att man vill fa ner
kostnaderna som orsakas av fel i processerna.

2.3 Symbolen for forbattringsarbete, PDSA-cykeln

En grundlaggande symbol for forbattringsarbete &r det s.k. forbattringshjulet, PDSA-
cykeln. Varje aktivitet som gors i syfte att forbattra bor genomsyras av en planering, en
aktivitet som forbattrar, ett genomforande av aktiviteten samt en studie av det utforda
arbetet. Rent konkret betyder det att man alltid planerar innan man utfor nagot, genomfor
det som planerats, reflekterar 6ver och utvérderar atgarden, samt lar av erfarenheterna och
implementerar aktiviteter som &r bra, medan man forkastar resten. (Elg m.fl. 2007, 14-15;
Standig forbattring 1999, 52.) PDSA-cykeln kan anvandas bade pa individ-, team-, och
organisationsniva. (Shimizu 2010, 14).

-—
Lar Planera
Studera Gor
s

FIGUR 1. Forbattringscykel (omarbetad Elg m.fl. 2007, 14.)

Vi kan konstatera att symbolen i figur 1 ar en viktig del inom hela foretagslivet. | vart
dagliga arbete marker man hur viktigt det ar att man har en plan for vilka atgarder som
behdver tas for att man skall nd malet med aktiviteten. Ifall den saknas ar sannolikheterna

for att slutresultatet blir lyckat inte sa bra.

Elg, Gauthereau & Witell (2007) redogor ocksa for hur PDSA-cykeln kan fylla flera
funktioner. Den fungerar vanligtvis som modell for projekt inom forbéattringsarbetet, dvs.
alla skeden inom cykeln & da atgarder som maste vidtas for att genomfora ett
forbattringsprojekt. PDSA som larandestyrt forbattringsarbete innebdr att man bedriver ett
standigt forbattringsarbete dar foregaende skede i cykeln ligger som grund for nésta skede,

arbetet blir da larandestyrt. Man ser PDSA som en spiral istéllet for en cirkel. Skillnaden &r



den att spiralen ar dynamisk och att man gradvis lagger upp kunskap kring det man haller
pa med. Genom ett sadant synséatt testar man och erhaller kunskap genom att standigt préva
sig fram. PDSA kan ocksa fungera som testcykel. Det innebér att man utifran uppstallda
mal testar forandringar i mindre omfattning. P& det har séttet ser man hur verksamheten
besvarar férandringen. (Elg m.fl. 2007, 15-16.)

2.4 Styrda eller organiska system for forbattringsarbete

Liksom andra aktiviteter inom foretagen behover det &ven finnas ett system eller en
strategi for att forbattringsarbetet skall fungera. Nér det galler forbattringsarbete kan man
valja tva vagar. Vill man ha ett styrt eller organiskt system for forbattringsarbetet? Ett styrt
system innebér bl.a. att forbattringsarbetet skots av forbattringsgrupper som jobbar enligt
en standardiserad process med givna, forutbestamda forbattringsmal. Forbattringsgruppen
inom det styrda systemet bestar av nagra experter men Ovriga arbetstagare kan ocksa
integreras i forbattringsarbetet. Resultatet fran forbattringsarbetet meddelas uppaét i
organisationen, forst och framst till de som gett férbattringsgruppen uppdrag. Kunskap och
kompetens att arbeta med forbattringar lagras endast bland de som &r medlemmar i
forbattringsgruppen. Det styrda systemet kan aven forklaras genom en sa kallad
programmatisk forandringsstrategi vilket innebér att forandringarna styrs uppifran, det ar
valdigt resultatorienterat och styrt av experter samt ger en beloning for vad man utréttar.
(Sténdig forbéattring 1999, 129-130.)

Ett organiskt system & andra sidan utmarks av att forbattringsarbete hor till personalens
ordinarie arbete och att det engagerar i stort sett alla arbetstagare. Alla kan bidra till att
verksamheten forbattras i och med att kompetensen till att bedriva forbattringsarbete &ar
spridd inom foretaget. Den har typen av system kraver malstyrning och att det finns
mojlighet att diskutera forbattringsproblem samt resultat och erfarenheter. Resultatet fran
forbattringsarbetet blir till fordel for alla deltagare genom att de lar sig mera och far nya
erfarenheter. Det organiska systemet kan liknas vid en inldrningsstrategi for forandring
som visar pa att man jobbar mot visionen och stiller malen genom en dialog med
personalen och omvarlden. Strategin forutsatter bred delaktighet, ett fokuserande pa
processen och kundorientering. Inlarningsstrategiskt far man beloning for kreativitet och

formaga att gora analyser. (Standig forbattring 1999, 130-131.)



2.5 Forbattringsprogram

For att forbattringsarbetet skall fungera behtver det organiseras. Det kan ske i form av
olika forbattringskoncept eller —program. Inom litteraturen finns det oandligt manga teorier
om hur man kan bedriva forbattringsarbete. Det finns flera forbattringskoncept och inom
ramen for dessa koncept hittar man manga verktyg som kan anvandas for
forbattringsarbete. Manga liknar varandra pa olika satt och vi har valt att presentera nagra

traditionella koncept.

2.5.1 Sex Sigma

Sex Sigma ar ett forbattringsprogram som idag ar ett av de starkaste och mest spridda.
Konceptet harstammar fran Motorola, som efter valdiga motgangar borjade se 6ver sin
verksamhet for att aterskapa kvalitet och lénsamhet. (Sérqvist & Hoglund 2007, 11.) Elg
m.fl. 2007 menar att konceptet bottnar i filosofin att reducera icke dnskad variation i
foretagets processer. Genom att man minskar pa variationen vill man pa samma satt
minska pa kostnaderna och 6ka kundbelatenheten. Sorqvist (2007) har en mer omfattande
definition pa grunderna i Sex Sigma. Han menar att de bygger pa behovet av att forsta och
minska variationer, forbattra verksamheten utgdende fran kundbehov och forvantningar,
forsta och utveckla den bakomliggande processen, losa langvariga problem samt fokusera
pa att na resultat som kan matas. Det viktigaste inom Sex Sigma ar alltsa att identifiera och
minska variationer i verksamhetens processer. En orsak till att det uppstar variationer i
processerna, eller brister och problem som man ocksa kan likna variationerna vid, &r att de
flesta atgarder som utfors inom verksamheten inte alltid blir samstimmiga. Om vi inte
hade nagra variationer i processerna eller allt sker problemfritt skulle vi inte veta ndgot om
forbattringsarbete. (Elg m.fl. 2007, 18; Sorqvist & Hoglund 2007, 27.)
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FIGUR 2. Sex Sigmas huvud- och delkomponenter (omarbetad Sorqvist & Hoglund 2007,
31.)

Figur 2 visar vilka huvud- och delkomponenter Sex Sigma kan beskrivas med. De tre
huvudkomponenterna skapar tillsammans véldigt goda utgangspunkter for ett bra arbete
med forbattringar. Grunden till Sex Sigma hittar vi om vi bryter ned dessa bestandsdelar i

delkomponenterna.

Ett resultatinriktat ledarskap fokuserar mycket pa ett ansvarsfullt ledarskap. Det behovs
personligt engagemang och deltagande fran ledningen, hog malmedvetenhet, klara mal och
att forbattringsarbetet knyts samman med verksamhetens strategiarbete, systematisk
uppféljning av paborjade forbattringssatsningar samt aterkoppling av forbéattringarnas
resultat. Infrastruktur och kunnande star mycket for organisering och att man sakerstaller
att det finns tillrackliga resurser for arbetet. Da talar vi om att organisera
forbattringsprojekten, ha val bestdmda roller for att styra och utféra projekten, fordela
tillrackligt med resurser som behdvs i forbattringsarbetet samt ge alla roller i
organisationen det kunnande som behdvs for att kunna fungera inom ifrdgavarande roll.

Den tredje huvudkomponenten &r problemsldsningsstrategi. Att 16sa problem bygger pa att



definiera, mata, analysera, forbattra och kontrollera, samtidigt som man tillampar nagra
forbattringsverktyg. Ett enhetligt arbetssatt for forbattringar inom  foretaget,
problemlésning som baserar sig pa fakta genom att mata eller studera problemet och
darefter ta beslut samt att man kénner till och kan anvanda effektfulla forbattringsverktyg
ger man battre forutsattningar att l6sa svara problem. Genom samverkan och kombination
av dessa komponenter skapar man effekt genom Sex Sigma. (Sorqvist & Hoglund 2007,
31-36.)

Sex Sigma ar ett forbattringsprogram som vi inte var bekanta med sedan tidigare, men
metoden verkar intressant dven om den syns vara valdigt omfattande. Darfor tror vi ocksa
att det ar viktigt att man inte tar for stor bit av kakan nar forbattringssatsningarna inleds,
utan att man inleder med sma enkla steg, satter upp delmal och pa det sattet jobbar upp sig

till ett mer variationsfritt foretag.

2.5.2 TPS och Lean Production

Systemet kring Toyota Production System (TPS) utvecklades av Toyota. | och med att
foretaget borjade ifrdgasatta och studera sin produktionsteknik kom foretagets grundare
fram till att det behdvs ett system som bygger pa resurssnalhet, kundorderstyrning och
involvering av alla anstallda i ett forbattringsarbete. Detta system kom att heta TPS.
Samtidigt som detta system kom att bli ett av de mest effektiva i varlden gjorde Toyota
valdiga framgangar. Ur detta system har uppstatt Lean Production som fungerar som en
vasterlandsk tolkning av de faktorer som legat bakom Toyotas succé. (Sérqvist 2004, 37-
39.)

Lean-tankandet definieras av TPS grundare Taiichi Ohno sahér:

Det enda vi gor ar att titta pa hur lang tid som gar fran det 6gonblick da
kunden ger oss en order till den punkt da vi far in pengarna. Den tiden
forkortar vi genom att ta bort det som inte tillfor nagot varde. (Liker 2009,
25.)

TPS dr inte bara en samling Lean-verktyg utan ett system som bildar en fungerande helhet.
Grunden i TPS och Lean &r att stdda och inspirera medarbetare att kontinuerligt forbattra
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de egna arbetssatten. Principerna som ligger bakom TPS &r The Toyota Way, 14 principer
som star for att inspirera till och krdva engagemang av medarbetarna. Dessa principer ar
indelade i fyra grupper, dvs. langsiktigt tdnkande, ratt process ger ratt resultat, utveckling
av medarbetare och samarbetspartners for att tillféra véarde i organisationen, samt ett
standigt sokande efter orsaken till problem, vilket satter igang larandet. Langsiktigt
tankande bygger pa att ledningen grundar sina foresatser langsiktigt, samt skapar ett
gemensamt mal for organisationen. Ratt process ger ratt resultat innebéar att organisationen
skall skapa standiga processfloden for att hitta problemen som finns i verksamheten, lata
efterfrigan pa marknaden styra for att undvika att man producerar mer an vad som
efterfragas, jamna ut arbetsbelastningen och skapa en kultur dar man stannar av processen
for att hitta 16sningar pa problem s att kvaliteten blir bra redan i borjan. Vidare skall man
ocksa skapa standardiserade arbetsséatt for standiga forbattringar och medarbetarnas
delaktighet, anvanda visuell styrning sa att inga problem forblir dolda och anvénda
tillforlitlig, testad teknik som stéder medarbetarna och processerna. (Liker 2009. 57, 61-
64.)

Den tredje gruppen &r utveckling av medarbetare och samarbetspartners for att tillféra
varde i organisationen. Man utvecklar chefer som forstar processerna, lever och lar enligt
Toyotas filosofi, skapar unika team och utvecklar medarbetare som foljer foretagets
vardegrund samt respekterar att partners och leverantorer blir allt flera och hjélper dem bli
battre. Den sista gruppen av principer star for ett standigt sokande efter orsaken till
problem satter igang larandet. Problem ldses genom att sjalv ga och se med egna 6gon for
att battre forsta situationen. Vid beslutsfattande skyndar man langsamt genom att dvervaga
alternativ och sedan verkstalla dem snabbt. En larande organisation far man genom att
standigt begrunda och forbattra de nyskapade stabila arbetsprocesserna. (Liker 2009, 64-
66.)

Man kan sdga att Lean Production ar som ett verktyg inom helheten TPS. Det &r ett
tillvagagangssatt for hur man driver verksamheten pa ett resurssnalt och kundinriktat satt
genom att anvanda sig av nagra verktyg som hjalp for att skapa effektivitet i processerna.
Man fokuserar pa att forenkla och forbattra arbetsprocesserna och kombinerar det

samtidigt med ett arbete enligt just-in-time. (Sorqvist 2004, 39.)
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FIGUR 3. Principer inom Lean Production (omarbetad Sorqvist 2004, 39.)

Av figur 3 att doma ser vi att Lean Production omfattar manga olika delar. Enligt Sorqvist

har identifierande och avlagsnande av sldserier inom verksamheten en viktig betydelse

inom Lean. De sju sldserierna man brukar prata om &r éverproduktion, vantan, transporter,

brister i processer, lager, onddiga rorelser och forflyttningar samt omarbete. (Sérqvist

2004, 40.) Avlagsna sloserier kan man goéra genom att ha ordning och reda pa

arbetsplatsen. Med hjalp av t.ex. 5 S som innebdr att man sorterar, systematiserar, stadar

standardiserar och skapar vana, far man effektivt ordning och reda. (Ljungberg 2000, 77-

78.)
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2.5.3 Lean och Sex Sigma

Enligt Sorqvist & Hoglund (2007) kan en kombination av Lean och Sex Sigma skapa
synergieffekter. Det pastds ocksa att en kombination dr nddvandig om man vill na
framgang i verksamheten. Skillnaden mellan Lean och Sex Sigma &r att Lean grundas pa
viktiga principer medan Sex Sigmas grund ar verktyg och metoder. Vissa verktyg inom
Lean anvands dven inom Sex Sigma, vilket visar pa att koncepten kommit narmare
varandra. Manga foretag har satsat enbart pa Lean-filosofin men ofta ar Sex Sigma den
som kan ge hela forbattringsarbetet ett lyft. Framforallt tjansteforetag har nytta av att infora
bada satten. (Sorqvist & Hoglund 2007, 51-52.)

For att Lean och Sex Sigma skall kunna kombineras effektivt behévs anpassning fran bada
hallen samt forandring av koncepten. For Sex Sigma maste problemldsningen utvecklas
och komma att omfatta floden och mer kvalitativ analys. Man maste ocksa fokusera mera
pa arbetssatt, kunnande och forbattringsverktyg an de generella filosofierna. De tva
koncepten ar inte helt likvardiga. Sex Sigma handlar om att inféra ett forbattringsprogram
medan Lean innebar effektivitet, forbattring samt produktionstekniska tillvagagangssatt.
Déarfor passar vissa tekniker inte under forbattringsarbete och darmed inte heller i Sex
Sigma. Enligt Sorqvist far man en god integrering genom att fordjupa sig i bade Lean och
Sex Sigma och genom att ldra sig att dra nytta av det basta fran de tva koncepten. (Sorqvist
& Hoglund 2007, 52-53; Sorqvist 2009.)

2.5.4 Forbattringsgrupper

Forbattringsgrupper ar en vanlig metod att anvanda i arbetet med standiga forbéttringar.
Det finns flera typer av forbattringsgrupper och principerna kan variera beroende pa vilken
man valjer. Den typ som kommer att presenteras h&r anvénds inom Total Productive
Maintenance (TPM).

Genom forbattringsgrupper kan man fanga upp den kompetens som finns hos
medarbetarna och planera och genomféra forbattringar. Syftet med forbattringsgrupper ar
inte bara problemlosning, utan man vill ocksd skapa motiverade och engagerade

medarbetare genom att tillsatta forbattringsgrupper. Dessa grupper arbetar langsiktigt med
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att hitta losningar pa problem som uppstar i processerna. Gruppen skall sammanséttas sa
att de som berdrs av forandringarna skall bistd med sin kunskap och pa sa vis involveras i
arbetet. Dessutom behdver man skapa béttre kontakt till andra avdelningar for att utbyta
kunnande sinsemellan. Ovrig personal kan ocksa tillfalligt delta i forbattringsgrupperna nar
deras kunnande kan behovas. En forbattringsgrupp ska besta av fyra till sju personer. For
stora grupper domineras oftast av nagra fa aktiva medan det ar lattare att aktivera alla om
gruppen ar liten. Till skillnad fran kvalitetscirklar skall forbattringsgruppen fungera
sjalvstandigt men i borjan behovs ofta handledning av en erfaren handledare. (Ljungberg,
2000, 119-120.)

Grupperna bor halla mote regelbundet for att grupparbetet ska bli sammanhéngande.
Ledningen staller krav och forvantningar och gruppen skall arbeta med hénsyn till dessa.
Deras mal och medel &r givna, men gruppen kan tillsammans med handledaren bestamma
vilka problem man vill fokusera pa vid varje tillfalle och sedan, nar problemet &r lost
overga till nasta. | detta arbete ar det viktigt med gruppmal, dvs. mal for att gruppen skall
arbeta at samma hall. For att medlemmarna skall vara motiverade att arbeta mot malet
maste uppgifterna vara fasta i gruppen, dvs. de skall vara latta i borjan sa att de gar att
klara med det kunnande som finns i gruppen. Svarare uppgifter aterigen stimulerar till att
prestera mer. (Ljungberg 2000, 122, 129-131.)

Vi anser att forbattringsgrupper dar en bra metod att samla medarbetare kring
forbattringsarbetet. Genom forbattringsgrupper far alla framfora sin asikt och pa sa satt tas
medarbetarnas kunskaper och idéer tillvara. For att forbattringsarbetet inom
forbattringsgrupperna skall fungera tror vi att det &r viktigt att man ser Over
gruppdynamiken och vilka personligheter som finns i gruppen. For att forbattringsarbetet

skall lyckas behdver samarbetet mellan alla medarbetare fungera.

2.5.5 Kvalitetscirklar

| Japan har kvalitetscirklar fungerat som ett viktigt inslag i satsningar pa forbattringar.
Tanken var att fa ett forum till stand for att tillsammans arbeta med forbattringsarbete och
andra instéallningen till detta. En kvalitetscirkel ar en grupp pa fem till nio personer som

bildas med uppgiften att arbeta med stdndiga forbattringar. Arbetet ar frivilligt men
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uppratthalls och stottas starkt fran foretagets sida. Gruppen ar ett bestaende lag som sjalvt
véljer ut olika problem i verksamheten som behdver forbattras. Vanligtvis l0ser en
kvalitetscirkel 1-3 problem per ar. (Sorqvist 2004, 34-35.)

Gruppen leds av en person som har utbildning i forbattringsarbete och problemlésning.
Ofta kan det vara t.ex. en arbetsledare, men efter en tid kan denna uppgift rotera inom
gruppen. Under motena diskuteras forbattringar samtidigt som man delar ut lampliga
uppgifter som sedan féljs upp pa ett senare gruppmaéte. Denna typ av forbattringsprogram
ar ganska fria och gruppmedlemmarna kan ha rétt att sjalva ta nodvéndiga beslut.
Gruppmedlemmarna far inledningsvis lite information om problemldsning och
forbattringsverktyg. Till hjalp har man en handlingsplan for hur man gér och ofta anvands
foretagets anslagstavlor som kommunikationskanal for att dela information om vad som &r
pa gang, dagsaktuell status och uppnadda forbattringar inom grupperna. Kvalitetscirklarna
har ofta Overskattats nar man pratar om standiga forbattringar. Den allménna bedémningen
ar att hogst 10 % av forbattringarna sker tack vare kvalitetscirklarna. (Sorqvist 2004, 34-
35,43.)

2.5.6 Forslagsverksamhet

Forslagsverksamhet &r ocksa en andamalsenlig metod som kan anvéndas for att forbéttra
verksamheten. Tanken med fdrslagsverksamhet &r att medarbetarna l&mnar forslag till
forbattringar i verksamheten. Det kan handla om allt fran att spara material, 16sa upp
oldagenheter, effektivisera arbetsmetoder till att forbattra verktyg och ergonomi. Syftet ar
att hoja kvaliteten men ocksa arbetsproduktiviteten. Forslagssystemet ar vanligen
organiserat sa att forslagen lamnas in personligen till avdelningens férman, darefter lamnas
forslagen till en forslagskommitté som fattar beslut om vilka férslag som skall
forverkligas. Efter beslut om forverkligande av inkomna forslag utfors forbattringsarbetet
av specialister, ibland kan ocksa erfarna medarbetare delta i genomforandeprocessen. For
att skapa motivation till denna typ av forbattringsverksamhet ar det brukligt att
forslagsstallarna belénas for sina forslag. Normalt sker beloningen individuellt efter en
skala som beror pa forslagets betydelse for produktiviteten och kvaliteten. (Standig
forbattring 1999, 13-14.)
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Vi anser att forslagsverksamhet &r en bra metod ndr man vill engagera personal i
forbattringsarbete. Detta forutsatter att forslagsverksamheten fungerar, d.v.s. att forslagen
gar vidare och att de provas ifall de anses vara goda. D& medarbetarna marker att
utvecklingen gar framat och ledningen tar de egna eller gruppens forslag pa allvar, hojer

det motivationen att fortsatta med forbéattringsarbete.

2.6 Betydelsen av medarbetarnas delaktighet

All form av forbattringsarbete behdver ha sin grund i ett aktivt deltagande fran personalens
sida. Det ar ocksa en av de nddvandiga forutsattningarna for ett framgangsrikt arbete med
stdndiga forbattringar. Nar medarbetarna ar starkt involverade i detta arbete skapas
naturliga drivkrafter och diskussioner for att ta fram och genomfora forbattringar. Om man
lyckas fa alla medarbetare starkt engagerade sa kan man snabbt na framgang och da ligger
ocksa erfarenheter, kunskap och energi bakom forbattringsinitiativen. (Sorqvist 2004, 127.)
| allménhet &r dock bredden pa deltagandet fran personalens sida i manga foretag narmast
ganska begransad. Ibland kan det ocksa finnas risk for att man begransar deltagandet till
personer som tidigare varit involverade och bidragit till forbattringar, att man rent praktiskt
avgransar arbetet till en viss grupp och uteldmnar den stora majoriteten av personalstyrkan.
(Sténdig forbattring 1999, 195-196.)

For att man skall kunna ta tillvara de samlade kunskaperna och erfarenheterna hos
personalen ar det viktigt med en bred delaktighet. Delaktigheten &r alltsd en viktig
forutsattning men inte anda tillrackligt for ett bra forbattringsarbete. Om de som deltar i
forbattringsarbetet inte har full forstaelse for varfor man deltar, vad forbattringsarbetets
syfte ar och varfor den enskilde medarbetarens medverkan &r viktig, &r denna begransning
ett hinder for motivationen och drivkraften att delta i forbattringsarbetet. Medarbetarna
behdver mojligheter till samtal, diskussioner och méten for att skapa och bekréfta denna
forstaelse for forbattringsarbetets metoder och syften. Det handlar darfor om att fa
personalen att uppfatta dessa méten och diskussioner som nodvandiga for att pa kort sikt
komma vidare med standiga forbattringar, men aven pa lang sikt 6ka medarbetarens

mojligheter till mera larande i arbetet. (Standig forbattring 1999, 196.)
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Var uppfattning om vikten av att fA medarbetarna delaktiga i forbattringsarbetet ar, att trots
de otaliga forbattringskoncepten som finns att tillga for att skapa organisation kring
forbattringsarbetet, sa behdver organisationen se till att medarbetarna framfor allt ar
motiverade till att arbeta med forbattringar. Det hjélper inte hur bra man lyckas organisera

arbetet om man inte far ut forstaelsen for viktigheten av medarbetarnas insatser.

Med tanke pa forbattringsprogram i allméanhet sa kan man siga att de tre system som é&r
mest spridda, nar det galler att fi medarbetarna i organisationen att delta i
forbattringsarbete, &r kvalitetscirklar, forbattringsgrupper och forslagsverksamhet.
Gemensamt for alla dessa tre ar att de omfattar deltagande pa den mest operativa nivan
inom foretaget, medan manga andra system ar till for den hogsta eller mellersta ledningen.
(Garcia-Lorenzo, Prado Prado & Garcia Arca 2000, 290.)

| foljande kapitel kommer vi att behandla motivationen som &r valdigt viktig med tanke pa
forbattringsarbete. Eftersom medarbetarna behdver vara delaktiga i forbattringsarbetet ar
det viktigt att man ur organisationens synvinkel forstar hur medarbetarna motiveras. |
kapitlets inledning definierar vi motivation varefter vi presenterar olika motivationsteorier.

Kapitlet avslutas med beléningar som motivationsfaktor.
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3 MOTIVATION

Manga forskningar visar pa att motivation ar en viéldig psykologisk drivkraft. Skillnaden
mellan motiverade och omotiverade manniskor har alltid varit stor, och utgangspunkten for
alla organisationer dr darfor att ha motiverade medarbetare. Eftersom motiverade
manniskor presterar mer och béttre ar de viktiga och avgdrande for foretagets
gemensamma kompetens. (Nilsson 2008, 138.) Utan motiverade medarbetare kan
foretagets ledare knappast vanta sig att verksamheten utvecklas och forandras, men for att
kunna fa motiverade medarbetare behdéver vi forst faststalla vad medarbetarnas motivation
ar, och hur den paverkas (Their 2000, 110).

3.1 Definition av motivation

Begreppet motivation &r svart att med ett ord definiera, eftersom det har en psykologisk
innebdrd, och méanniskor kan tolka motivationen pa olika satt. Men vanliga synonymer
som ofta forekommer i samband med motivation, och som man kan likna motivation vid,
ar vilja, intresse och engagemang (Their 2000, 109-110). Ordet motivation harstammar i
grunden frin det latinska ordet “movere”, och betyder “att sitta ndgot i rorelse” (Nilsson
2008, 138). Motivation handlar om att gora nagot effektivare och darigenom producera
mera (Eriksson- Zettergvist, Kalling & Styhre 2005, 161).

Jacobsen & Thorsvik (1997) definierar motivation som en inre psykologisk process som
skapar en drivkraft som far oss att agera. Vidare definierar de motivation tillsammans med
begreppen arbetstillfredsstallelse och engagemang. Begreppet engagemang visar i vilken
grad man engagerar sig i organisationen, dess varderingar och mal, och kan saledes ocksa
kopplas till motivation. Ett stdrre engagemang betyder ofta en hogre grad motivation.
Tillfredstéllelse i arbetet leder ofta till béattre prestationer vilket aven visar pa hog
arbetsmotivation. (Jacobsen & Thorsvik 1997, 222- 223.)

Vi anvander ordet motivation till att beskriva hur hart nagon é&r villig att arbeta for att
astadkomma nagonting t.ex. kan man séga att nagon &r valdigt motiverad att slutfora ett

projekt. Med motivation kan vi ocksa beskriva vad som inspirerar nadgon; en person kan bli
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motiverad av erkannande medan en annan motiveras av I6neforhojning. Idag tanker vi pa
motivation mer som en process, och enligt figur 4 nedan kan vi definiera motivation som
den process vi anvander till att fordela var energi for att maximera tillfredsstéllelsen av

vara behov.
%ﬂ —x
< —> L0
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. Motivations

FIGUR 4. Motivation (omarbetad Pritchard & Ashwood 2008, 7.)

Alla har behov som maste bli tillfredsstallda, och vi agerar pa de satt som vi tror att
kommer att tillfredsstélla dessa behov. Vara behov ar som magneter i figur 4 och vi kan
likna denna tanke med att vara hungrig, ju hungrigare vi blir, desto storre begdran efter mat
far vi. Med hjélp av denna figur kan vi séga att vi anvander energi fran var personliga
energipol for att tillfredsstalla vara behov, motivation &r hur vi viljer att fordela den
energin till olika handlingar for att uppna storst tillfredsstallelse av vara behov. (Pritchard
& Ashwood 2008, 6.)

Pritchards energiférdelning kanns bekant, och vi kan relatera det till oss sjalva. Ju mer
motiverade vi &r att utrdtta nagot, desto mer satsar vi i arbetet, och saledes lagger vi ner
mer energi for att f4 det utrattat. Ar motivationen inte tillrackligt hog sa satts en del av

energin pa nagot annat.

3.2 Inre och yttre motivation

Manga forskare delar in motivation i inre och yttre motivation. Med inre motivation menas
ett personligt engagemang som driver oss till att na ett bestamt mal. Denna inre kraft kan
ha sin grund i t.ex. nyfikenhet och utmaningar, och kan ytterligare starkas av viljan att hoja

sjalvkanslan. Yttre motivationsfaktorer har sin grund i omgivningen och férvantningar som
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presenteras utifran. Dessa kan vara ekonomisk ersattning, battre position, vitsord eller
status. (Their 2000, 110,112.)

Aven Smith 2000 samt Abrahamsson & Andersen (2005) har valt att dela in motivation
enligt denna definition. Smith talar om interna och externa motivationsfaktorer och
Abrahamsson & Andersen skiljer pa inre och yttre motivationsteorier. Definitionen géaller
aven har att de inre eller interna motivationsteorierna lagger vikt vid individen sjélv, hos
kanslomassig beloning och inre vilja medan de externa eller yttre motivationsteorierna
visar pa paverkning fran omgivningen och betydelsen av de yttre normerna och
forhallandena. (Abrahamsson & Andersen 2005, 142,160; Smith 2000, 89.)

Ackerman (2007) foljer samma linje, men han har en annan definition pa inre och yttre
motivation. Han séger att det ar frdga om inre motivation nar man sjalv vill det, och yttre
motivation ndr andra vill det (Ackerman 2007, 81). Huvudsaken &r att den inre
motivationen ar nagot som kommer inifran, som omgivningen inte direkt kan paverka och

att de yttre faktorerna kommer direkt fran omgivningen.

Om vi gar djupare in pa den inre motivationen, sa kan man ytterligare dela in den i fyra
delomraden dar man betonar vikten av manniskans tro, vilja, tankesatt och kanslor. | forsta
delomradet kan vi konstatera att det inte ar likgiltigt vad en méanniska tror eller inte tror
eftersom tro visar pa styrka och accepterande, och det racker da inte med att veta. Det kan
handla om tro pa den egna férmagan, kapaciteten och de egna mojligheterna. For det andra
kan vi konstatera att motivationen och viljan att géra ndgot, stimuleras av tron pa ett varde.
En manniska kan vara hur begdvad som helst, men om viljan saknas omvandlas denna
begavning inte till konkreta atgarder. Det har visar hur viktig denna inre drivkraft ar for att
vi manniskor skall fa nagot till stand. | det tredje delomradet paminns vi om vikten av hur
vi tanker. Om instéllningen ar negativ ar det mycket osannolikt att vi presterar nagot.
Manniskan &r i behov av visioner eller bilder av kommande tillstand som det I6nar sig att
strava till.  Slutligen har dven vara kanslor betydelse for arbetet, utvecklingen och
inlarningen. Negativa kanslor begransar manniskans prestationsformaga, darfor att hennes
aktivitet och energier sparras. Brister i kommunikation eller information leder latt till
negativa kanslor som bitterhet, vanda, angest, misstanksamhet och ovisshet. Motivationen
far daremot foda av positiva kanslor som far manniskan att kanna trygghet, spanning och
forvantan. (Their 2000, 111-112.)
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3.3 Manniskans drivkrafter

For att kunna forsta vad motivation ar, och pa vilka satt vi motiverar medarbetare bor vi
kunna forsta varfor manniskan Gverhuvudtaget arbetar. En del arbetar endast for pengar
och andra for status eller for bekraftelse. Michael Maccoby har utformat en teori om vad
som kan anses vara manniskans drivkrafter i arbetet. Dessa drivkrafter bestar i
sjalvbevarelse, samhorighet, njutning, information, kunnande, lek, vérdighet och mening.
Dessa faktorer hjalper till att halla oss engagerade och driver oss till att fa saker utrattade.
(Ackerman 2007, 77)

Sjalvbevarelse innebér att man har utkomst, féda, en trevlig miljo, regelbunden vaxling
mellan somn och vakenhet, stresslindring och varnande om halsan, undvikande av fara och
sjalvforsvar. Samhorighet &r lojalitet, omtanke, skydd, uppskattning, gemenskap,
kommunikation och social formaga. Njutning driver oss genom bekvamlighet,
valsmakande mat och dryck, motion och avkoppling, gladje, skénhet och nyhetens behag.
Information ar sinnesstimulans, handledning som ledtradar, respons, signaler, kunnande
och forstaelse. Kunnande driver oss ocksa, att vi har kompetens, kontroll, dganderétt,
sjalvstandighet, auktoritet och prestation. Lek innefattar utforskning, upplevelser, pahitt,
tavlan, uppfinningsférméaga och nyskapelse. Vardighet ar aktning, sjalvuppskattning, heder
och berémmelse. Meningen som driver oss i arbetet kan vara generell, bildad eller
personlig. (Ackerman 2007, 77.)

Alla ménniskor drivs av olika motiv, vilka gér manniskan motiverad. En forskare vid namn
Schein gjorde 1969 en annan indelning av manniskans drivkrafter. Dessa drivkrafter ar fem
till antalet och bestar av: den ekonomiska manniskan, den sociala manniskan, den
sjalvforverkligande maénniskan, den komplexa ménniskan och den psykologiska
manniskan. Den ekonomiska ménniskan drivs av ekonomiska orsaker medan den sociala
typen far energi fran samspel med andra méanniskor. Den sjalvforverkligande manniskan
drivs genom prestationer, ett sjalvstandigt och resultatrikt arbete. Den komplexa
maéanniskans kraft kommer av olika orsaker i olika sammanhang och olika tillfallen och den
psykologiska manniskan far sin drivkraft genom arbetet med att kunna implementera den
egna identiteten. (Bruzelius & Skarvad 2004, 292.)
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3.4 Motivationsteorier

Med hjélp av olika motivationsteorier kan vi lattare analysera méanniskors motivation, hur
den uppstar och vad den beror pa. Vi kan konstatera att man idag gatt mer fran klassiska
teorier mot motivationsprocesser. Vi har valt att i detta arbete lyfta fram ndgra
motivationsteorier som vi anser vara viktiga; Maslows behovsteori, Herzbergs
tvafaktorteori, forstarkningsteorin samt balansteorin. Vi kommer ocksa att presentera

Pritchards motivationsprocess, MAP, som &r en nyare teori om motivation.

3.4.1 Maslows behovsteori

Den amerikanske psykologen Abraham Maslow presenterade 1954 en struktur som han
kallade behovshierarki men aven kand som behovstrappan. Denna teori ar ratt foraldrad,
men den passar véldigt bra in i beskrivningen av manniskors motivation an idag. |
behovshierarkin, som kan klassas som en inre motivationsteori, finns flera nivaer av behov
som finns inom alla ménskor. Det handlar om grundldggande behov sasom fysiologiska
och trygghetsbehov, psykologiska behov sasom sociala behov och sjalvintegrerande behov

(behov av uppskattning) samt behov av sjalvforverkligande. (Wagner 2003, 9.)

/
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N

FIGUR 5. Maslows behovshierarki (omarbetad Bakka, Fivelsdal & Lindkvist 2006, 175.)
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Fysiologiska behov handlar om behov som hunger, térst och somn och trygghetsbehov om
fysisk och kéanslomassig trygghet. Om dessa grundldggande behov ar sjélvklara sa
motiveras man inte heller av dem. Sociala behov omfattar behov av kérlek, vanskap och
néra relationer. Enligt Maslow ar en av de vanligaste orsakerna till anpassningssvarigheter
I samhéllet en brist i manniskans sociala behov. Sjélvintegrerande behov, eller behov av
uppskattning inkluderar behov av sjalvkansla, sjalvrespekt och att bli respekterad av andra.
Det ar behov som finns hos manniskor, dels for att man sjélv vérdeséatter dessa behov och
dels for att fa erkannande av andra. Dessa psykologiska behov ar inte livsviktiga men
viktiga for att manniskan skall ma bra. Hogst uppe pa Maslows behovshierarki finns
behovet av sjalvforverkligande. Detta behov varierar starkt fran individ till individ. En del
har ett starkare behov till sjalvforverkligande medan andra ndjer sig med mindre. Det
viktigaste har &r att ingen har mojlighet att fylla detta behov, forran alla behov under &r
tillfredstéllda. (Jacobsen & Thorsvik 1997, 224-226; Wolvén 2000, 169.)

Fysiologiska

“behov
~Uppskattning
.utveckling

Maximal
_Kunskap for
“dess egenvarde

“Subjektivt

- upplevd:
“behovs: |-
Hintenditet'

i

3
1€
<

\ «—Trygghet
: )4—- “Samhorighet

FIGUR 6. Schematisk éversikt dver Maslows behovsteori (Rubenowitz 2004, 59.)

Rubenowitz presenterar en utvecklad modell (FIGUR 6) av Maslows hierarki dar han
utvidgar behoven med maximal utveckling och kunskap fér dess egenvérde. Han anser att
fastan alla behov pa Maslows hierarki till storsta delen ar tillfredstéllda, kan vi vanta nya
tecken pa bristande motivation om inte individens forutsattningar och resurser utnyttjas i
tillracklig omfattning. Detta behov motsvarar den engelska litteraturens self-actualization,

eller sjalvforverkligande, som handlar om betydelsen att uppna det man anser sig vara
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kapabel till att uppna. Enligt Rubenowitz ar kunskap for dess egenvérde ett vidare medel
for att na maximal utveckling. Detta behov handlar om att vinna kunskap och systematisera
omvarlden, och kunskap ar har ett medel att na vidare mal. Ett bevis pa detta ar att
manniskor som &r véldigt begavade ofta tenderar att soka sig mot det okanda for att vinna
kunskap. (Rubenowitz 2004, 61.)

Manniskan stravar hela tiden till att na de hdgre nivaerna i behovshierarkin, men detta kan
inte ske forran de lagre nivaerna ar rimligt tillfredsstallda (Eriksson-Zetterqvist m.fl. 2005,
136). Nar en individ gatt vidare fran en lagre niva till en hogre betyder det inte att de lagre
behoven forsvunnit, utan de upplevs som mindre betydelsefulla i motivationsstrukturen.
(Rubenowitz 2004, 60). Behoven pa de lagre nivaerna kommer séledes inte att dominera
individen pa samma satt som tidigare, och det gar inte heller att backa tillbaka till dem
(Wolvén 2000, 170).

Man kan relatera Maslows behovshierarki direkt till arbetslivet vilket det dven ar viktigt att
man gor. Eftersom alla manniskor pa en arbetsplats ar olika, har olika bakgrunder och
kanske kommer fran olika kulturer, sa betyder det att alla har en egen behovshierarki och
alla befinner sig inte pa samma niva i hierarkin. Méanniskans behovshierarki ar inte heller
bestdende utan den andras i takt med livssituation, att arbetsuppgifterna dndras och man
utvecklas. Eftersom detta ar ett faktum ar det viktigt att organisationen & medveten om
detta och kan anpassa motivationsverktygen for att alla medarbetare skall kunna uppleva
arbetsmotivation. (Wolvén 2000, 170; Ld&msa & Uusitalo 2002,172.) | finlandska foretag
idag har medarbetare i allmanhet behoven pa de lagsta nivaerna valskotta, och
forvantningarna hos medarbetare ligger oftast pa de hogsta nivaerna i behovshierarkin
(Lamsa & Hautala 2005, 83).

3.4.2 Hertzbergs tvafaktorteori

Hertzberg byggde vidare pa Maslows filosofi och utvecklade 1959 tvafaktorteorin. Denna
teori kan klassificeras bade som en inre och en yttre motivationsteori eftersom Hertzberg
presenterar betydelsen av bade de inre och yttre faktorerna i motivationen. Hertzberg anser
att begreppet arbetsmotivation ar tvadimensionellt, bestdende av yttre faktorer som han

kallar hygienfaktorer och inre faktorer, d.v.s. motivationsfaktorer. Hygienfaktorerna, d.v.s.
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de yttre faktorerna ar viktiga for att undvika vantrivsel pa jobbet, men racker inte till for att
skapa arbetsmotivation. Fysiska arbetsmiljéfragor, anstallningstrygghet, 16ner och andra
sociala formaner samt goda forhallanden till arbetskamraterna och ledningen hor till
hygienfaktorer. Inre faktorer eller motivationsfaktorer &r t.ex. erkansla, ansvar, berdom i
arbetet, arbetsuppgifternas karaktdar, mojligheter till personlig utveckling och mer
utmanande arbetsuppgifter. Hertzbergs teori har fatt berom for att den visar att de
omsténdigheter som skapar en hdg arbetsmotivation inte alltid & desamma som eliminerar

missndje bland medarbetarna. (Standig forbattring 1999, 47.)

Motivationsfaktorer Hygienfaktorer

e Prestationer e Foretagspolitik och forvaltning
e Erkdnsla e Ledning
e Arbetsuppgifter e Relationer till ledningen
* Ansvar * Relationer till medarbetare
 Befordran * Arbetsvillkor
e Mental utveckling e Status

e Trygghet

FIGUR 7. Motivations- och hygienfaktorer enligt Hertzberg (omarbetad Bruzelius &
Skérvad 2004, 291.)

Bruzelius och Skérvad (2004) har askadliggjort Hertzbergs teori i FIGUR 7. Forst nar
motivationsfaktorerna &r tillgodosedda kan ménniskan borja trivas och kdnna engagemang
for sin arbetsuppgift och fa en vilja att arbeta hardare och prestera mera. (Bruzelius &
Skarvad 2004, 291.)

Hertzbergs teori omsattes &ven i praktiken och den gav han namnet arbetsberikning. Han
ansag att man skall minska ledningens kontroll samt ge medarbetarna storre frihet under
ansvar, Oka sjalvstandigheten och befogenheten hos dem. Vidare ska arbetsgivaren skapa
fullandade, naturliga arbetsuppgifter, dvs. lata medarbetarna producera hela enheter istallet
for komponenter. Medarbetarna ska samtidigt uppleva att arbetet &r meningsfullt.
Kontinuerlig och aterkommande aterkoppling pa utfort arbete ska ges direkt till de

anstéllda, inte genom cheferna. Till sist skall arbetsgivaren ocksa uppmuntra medarbetarna
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att vaga anta nya utmaningar for att bli experter pa ett omrade. (Standig forbattring 1999,
47-48.)

Bristande motivation tar sig enligt Hertzberg uttryck i dalig produktivitet, dalig
serviceniva, dalig kvalitet pa resultatet, konflikter i form av strejker eller personliga tvister,
samt klagande Gver lénen eller arbetsférhallandet. Hertzbergs forslag till att motivera ar att
utvidga ansvarsomradet, arbetsrotation sd att arbetstagaren far préva pa andra
arbetsuppgifter samt utbyggnad av nuvarande uppgifter. (Karlof & Helin Lévingsson 2004,
146.)

Hertzbergs motivationsteori kan anvandas dd man analyserar motivationen i arbetslivet.
Det ar har viktigt att minnas att vad som uppfattas som motivations- och hygienfaktorer
kan variera mellan olika kulturer och ocksa mellan olika organisationer beroende pa
organisationens kultur. En ledare bor darfor ifragasatta vilka faktorer som &r viktiga inom

just den organisationen och inte utga ifran tidigare erfarenheter. (Wolvén 2000, 174)

Utgaende fran vara egna erfarenheter i arbetslivet kan vi konstatera att hygienfaktorerna &r
viktiga men utan motivationsfaktorerna sa kan vi inte hitta tillrackligt med motivation for
att utratta arbetet. Hygienfaktorerna kan nog halla upp motivationen for en tid men for en

langsiktig motivation behdvs de inre motivationsfaktorerna.

3.4.3 Balansteorin och forstarkningsteorin

Balansteorin, ocksa kallad jamviktsteorin, betonar den roll som upplevelsen av jamvikt
spelar for motivation. Det ar viktigt att anstéllda blir rattvist behandlade eftersom de bidrag
vi tillfér jamfors med de beloningar som vi far. T.ex. den tid och anstrangning vi lagt pa
nagot jamfors med den beloning vi och andra far for arbetet. Balansteorin antar att en
person motiveras i proportion till den uppfattade réttvisan, jamvikten, i den beléning som
ges for en viss arbetsinsats. Enligt teorin motiveras individen att forséka minska varje form
av obalans mellan insats och bel6ning. Upplevelsen av oréttvisa leder till spdnning som
skapar motivation hos individen att gora nagot for att det skall bli rattvist. Rattvisa kan har
nas genom att insatsen reduceras eller att beloningen 6kar. Om individen anser att

beloningen ar for liten sa halls arbetsinsatsen tillbaka, och kanns bel6ningen for stor sa
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Okas insatsen. Det ar anda viktigt att papeka att alla individer &r olika kansliga for obalans.
(Abrahamsson & Andersen 2005, 153-154.)

Forstarkningsteorin, som har sin grund i Skinners (1938) teori, bygger pa att ett beteende
styrs av positiva forstarkningar d.v.s. beldningar, samt negativa forstarkningar d.v.s. straff.
Forstarkningsteorin utgar fran att forstarkning betingar beteende, d.v.s. det som bestammer
en individs beteende ar forstarkningar. Om straff alltid foljs av en viss handling ar det
troligt att denna typ av beteende kommer att avta eller upphéra, men upphor straffet
kommer med stor sannolikhet beteendet att aterkomma. For att motivera till handling ar det
viktigt med positiv forstarkning. Denna positiva forstarkningen kan vara i form av
aterforing, beloning och berém, och det bor forstas att det rader ett samband mellan
handling och beléning och darfor far beloningen helst folja omedelbart efter den 6nskade
handlingen. (Abrahamsson & Andersen 2005, 155.)

3.4.4 Motivationens fem bestandsdelar- MAP

Motivationens fem bestandsdelar, eller Motivation Assessment Program (MAP), &r en
motivationsprocess dar man mater och synliggor ett motivationstillstand. En av
grundtankarna i MAP ar att alla ménniskor vid varje tidpunkt har en begrdnsad méngd tid
och energi till sitt férfogande. Motivation &r en process som styr hur den energi som vi har
anvands for att tillfredstalla behov. Eftersom mangden energi och tid ar begrénsad ar det
viktigt att arbetsplatsen kan tillvarata den resurs man har sa att utbudet star i proportion till

insatsen, och man vill investera sin tid och energi i organisationen. (ProMES 2005)

I denna process finns fem bestandsdelar; arbetsinsats, resultat/prestationer, utvardering,
beldningar/konsekvenser och behovs-tillfredstallelse som tillsammans utgdr motivation.
De fem delarna i motivationsprocessen arbetar tillsammans och sambandet mellan dessa
delar paverkar hur hég motivationen att utfora en arbetsinsats ar. Om en del i processen

inte gar bra kommer hela processen att lida. (Pritchard & Ashwood 2008, 19, 38.)
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FIGUR 8. MAP Motivations modell (omarbetad Pritchard & Ashwood 2008, 20.)

Motivation borjar med att man lagger ner tid och energi pa olika typer av arbetsinsatser for
att prestera och na resultat. Man kan férvanta sig att manniskor, som arbetar mot ett
resultat men inte har nagon majlighet att paverka resultatet, inte halls motiverade. Resultat
som foljs av en insats skall utvérderas, och denna utvardering kan ske av dig sjélv,
arbetskamrater och/eller chefer. Har ar det viktigt att de som blir utvarderade vet hur olika
resultat ar vardesatta for att motivationen skall uppréatthallas. Utvarderingar i sin tur leder
till att man far ta konsekvenser/beloningar som kritik eller uppskattning, mer befogenheter,
mindre eller mera ansvar i sitt arbete, nya arbetsuppgifter och/eller paverkad loneniva.
Beldningar och konsekvenser vardesatts olika bland medarbetare, och utvarderingar som
inte haller sig till sjalva prestationen kommer inte att utveckla vidare prestationer. De
beldningar/konsekvenser som utvérderingarna och tidigare delar i processen gett kommer
att ge mer eller mindre behovstillfredsstéllelse. (ProMES 2005, Pritchard & Ashwood
2008, 38.)

3.5 Beloningar som motivationsfaktor

En motivationsfaktor som organisationer ofta anvénder sig av idag é&r bel6ningar.

Beloningar i organisationer innebar ett bytesforhallande mellan organisationen och de

anstallda. Olika former av beldning anvands for att uppmuntra personalen till att arbeta
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enligt organisationens varderingar och mal. En av orsakerna till att varfor ledningar i
foretag valjer att ha beléningar ar for att motivera de anstéllda till att prestera nagonting
utover det som normalt forvéntas. T.ex. ett forsok till kreativitet, samarbete med andra eller
initiativtagande. Dessa beloningar skall bidra till att rekrytera ny personal till
organisationen, att motivera de anstéllda att utféra sina uppgifter samt att motivera
anstallda att forbattra sina fardigheter. (Jacobsen & Thorsvik 1997, 243-244; Kauhanen
2006, 105.)

Som vi i tidigare kapitel om behovsteorier behandlat, har olika manniskor olika behov som
de maste fa tillfredstallda for att kunna bli motiverade. Detta innebér att olika manniskor
maste fa mojlighet till olika former av beléning for att de skall kunna kéanna sig
motiverade. Ifall behoven efter hand andrar sa bor aven bel6ningarna andras med dem
(Jacobsen & Thorsvik 1997, 244). For att lattare fa en bild av de olika formerna av
beloningar kan vi dela in beloningar i inre- och yttre beloningar, individuella- och

systembeldningar samt finansiella- och ickefinansiella beléningar.

Som Jacobsen och Thorsvik havdar sa tror vi ocksa att det ar viktigt att man kanner till
vilka behov medarbetarna har, for att kunna belona medarbetarna ratt. Manga ganger gar
det s& att man foljer den allmanna linjen och bel6nar alla medarbetare enligt samma
monster, men om foretagen skulle ge olika former av beloning beroende pa hur
medarbetaren motiveras sa skulle det ha en valdigt positiv effekt pd motivationen hos

medarbetarna.

3.5.1 Inre och yttre beléningar

Inre beloningar ar sadana bel6ningar som hanger ihop med det arbete man gjort och som
den anstéllde ger sig sjalv. Exempel pa dylika beloningar kan vara positiva kanslor som
uppkommer i samband med ett utfort arbete. Yttre beloningar &r sedan beldéningar som den
anstallde tar emot fran organisationen eller fran andra t.ex. 16n eller extra formaner.
(Jacobsen & Thorsvik 1997, 244.) For ménniskor som njuter av sitt arbete och kanner
arbetsgladje sa ar arbetet en inre beloning eftersom orsaken till att man arbetar ar inre. Om
man arbetar for att fa pengar, trygghet, makt och uppskattning, ar arbetsorsaken yttre och

arbetet ar darfor en yttre beloning. Manga har undersokt forhallandet mellan inre och yttre
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beloningar samt motivation och kommit fram till att inre beloningar haller i sig langre, och

av dem kan uppsta en kalla av bestaende motivation. (Ruohotie & Honka 1999, 46.)

| allmanhet antas det att yttre beloningar Okar pa den inre motivationen men enligt
undersokningar finns dven motsatta pastaenden, att yttre beloningar férsvagar den inre
motivationen. For arbetslivet betyder detta t.ex. att en Okning pa anvandningen av

Ioneincitament leder till en férsémring av arbetets varde. (Ruohotie & Honka 1999, 46.)

3.5.2 Individuella och systembeloningar

Beloningar kan &ven delas in i individuella och systembeldningar. Individuella beléningar
ges till den enskilde anstdllde, och systembel6ningar tilldelas alla medlemmar i
organisationen eller i en medlemsgrupp efter en utvardering av insats och resultat. Vid
beslut av vilken form som har skall anvandas, beh6ver man komma ihag att det ofta finns
skal att anvanda sig av systembeldningar. Ofta vid en prestation har de anstéllda jobbat i
team, och resultatet visar da inte bara den enskildes insats utan hela teamets insats. En
individuell beléning vid ett sadant tillfalle skapar latt misstankar och missndje, vilket i sin
tur skapar vantrivsel i organisationen. Problem uppstar ocksa vid situationer dar den
enskildes arbete styrs av forhallanden som denne inte har kontroll Gver, t.ex. tempot pa
olika maskiner. (Jacobsen & Thorsvik 1997, 246.)

3.5.3 Finansiella och icke-finansiella beléningar

Det vanligaste sattet att gruppera bel6ningar &r att dela dem i finansiella och icke
finansiella beloningar. Finansiella beldningar kan vidare delas in i direkta och indirekta
finansiella beloningar. De indirekta beloningarna ar férmaner som i sin tur kan vara
antingen lagstadgade eller frivilliga, och de direkta beldningarna handlar om grundlén,
fardighetstillagg eller 16n for en insats. De icke-finansiella beléningarna som uppstar vid
arbete dr antingen karridrbeloningar eller sociala beléningar. (Kauhanen 2006, 109-110.)
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FIGUR 9. Beléningar (omarbetad Kauhanen 2006, 110.)

¢

Med finansiella beloningar menas att foretag har pengar som bel6ningssystem. Pengar &r
for manga en stark motivationskalla och de flesta arbetar fér pengarnas skull. (Hansson
1993, 122; Abrahamsson & Andersen 2005, 156). Finansiella bel6ningar delas in i
indirekta och direkta beloningar. Indirekta finansiella beléningar kan vara antingen
lagstadgade eller frivilliga och handlar om olika formaner. De lagstadgade formanerna &r
olika socialskyddsférmaner som liknas med penninglénen. Dessa kan vara pension,
sjukersattning eller arbetsloshetsersattning. De frivilliga indirekta bel6ningarna ar
formaner som arbetsgivaren mojligtvis betalar. Exempel pa dessa kan vara extra
forsakringar som reseforsakringar och olika naturaférmaner som maltids-, telefon- och
bilférmaner. Direkta finansiella beléningar kan vara antingen grundlon, fardighetstillagg
eller 16n for en insats. Fardighetstillagg &r t.ex. extra tillagg for sprakkunskaper och 16n for
insats handlar om ersattningar for uppnadda resultat eller personliga tillagg. (Kauhanen
2006, 109-110.)

Icke finansiella beloningar ar beloningar dar den anstéllde mottar andra former av bel6éning
for sitt arbete an pengar. Dessa icke finansiella beloningar kan delas i karridrbeldningar
och sociala beloningar. Karridrbeloningar &r arbetet i sig sjalvt, den personliga
utvecklingen och karriarframgangen. Sociala beloningar ar statussymboler, sociala natverk
samt erkdnnanden. (Kauhanen 2006, 110.)
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3.5.4 BelOningssystem

Ett s.k. beléningssystem &r idealfallet ifall foretag vill ha beléning som motivationsfaktor.
Beloningen skall vara direkt knuten till resultat och den anstéllde bor se ett klart samband
mellan prestation och resultat. Beloningssystem &ar en av de viktigaste mekanismerna som
foretag kan anvanda for att attrahera, behalla och motivera kompetent personal att prestera
till organisationens fordel. (Gémez-Mejia, Balkin & Cardy 2004, 301.) En forutsattning for
att beléningssystem skall astadkomma engagemang ar att de premierar sadana resultat som

ar viktiga bade for foretaget och medarbetaren (Hansson 1993, 123).

Orsaker till att organisationer ofta startar olika former av beldningssystem éar att det finns
en stor skillnad mellan anstallda och mellan olika arbetsteam i hur mycket man engagerar
sig i organisationen, inte endast vad de gor utan hur val de gor det. En annan orsak till att
man startar upp bel6ningssystem dr att foretagets totala prestation &r valdigt beroende av
de prestationer som de anstallda utfor antingen enskilt eller i grupp. Den sista orsaken till
att organisationer startar beloningssystem &r att attrahera, behalla och motivera personalen

att prestera for organisationens bésta. (Gomez-Mejia m.fl. 2004, 364.)

Som tidigare namnt kan organisationer ha beloningssystem bade for individuella
prestationer och for hela team. Beldningssystem som ofta anvédnds for individuella
prestationer &r prestationsrelaterad 16n, bonus och pris. En prestationsrelaterad 16n
innehaller en 6kning av den normala l6nen och ges normalt en gang i aret. Ledningen gor
har en bedémning av den anstélldes prestation och rankar den enligt under férvantningar,
uppfyller forvantningar, overstiger forvantningar samt langt oOverstiger forvantningar.
Beroende pa vilken kategori man klassar den anstallde i s ger man en I6nedkning pa 0
procent, 3 procent, 6 procent eller 9 procent, och denna l6nedkning &r sedan bestaende.
Bonusprogram liknar en prestationsrelaterad 16n men skiljer sig pa en viktig punkt.
Bonusar ges ut vid ett skilt tillfalle och okar inte pa den anstélldes I6n permanent. Bonusar
ges aven ofta ut i hogre summor &n en prestationsrelaterad 16n eftersom de medfér mindre
risk for arbetsgivaren. Pris &r aven en en-gangs beloning som ges enskilt t.ex. i form av en
betald semester. P4 teamniva anvéander organisationer bade bonus och pris men véljer av

naturliga skal bort prestationsrelaterade 16ner. (Gémez-Mejia m.fl. 2004, 370-372.)
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| kapitel fyra kommer vi att behandla hur organisationen kan paverka de anstélldas
motivation. Vi behandlar hdr organisationens och ledningens roll i forbattringsarbete, vad
medarbetarna har for mojlighet att paverka, véarderingar samt den sociala miljéns inverkan

pa motivationen.
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4 ORGANISATIONENS BETYDELSE FOR MEDARBETARNAS MOTIVATION

| detta kapitel kommer vi att ga in pa hur man ur organisationens synvinkel kan motivera
personalen till forbattringsarbete. Hela organisationen och ledningens paverkan har stor
betydelse for de anstalldas motivation. Personal som inte &r motiverad i sitt eget arbete ar
heller inte motiverad till forbattringsarbete. Det finns inre faktorer som behdver uppfyllas
for att vi skall kunna kénna oss motiverade, och vi har yttre faktorer som mer direkt
paverkar var motivation. For organisationer ar det viktigt att kanna till manniskans inre
behov, men det &r i synnerhet de yttre forhallandena som organisationen mer direkt kan
paverka, som &r viktiga. Enligt Abrahamsson m.fl. handlar organisationens paverkan pa de
anstalldas motivation om organisationen och dess struktur, den sociala miljon, atmosfaren,
och ledningen (Abrahamsson & Andersen 2005, 160).

4.1 Organisationens och ledningens roll i forbattringsarbete

Organisationens och ledningens syn pa forbattringsarbetet ar valdigt avgorande for
medarbetarnas engagemang. | allt arbete som utfors i en organisation ar det ledningens
uppgift att styra Gver arbetet. Man kan sdga att ledningens uppgift ar att fa saker gjorda
genom andra méanniskor, det handlar om att fa organisationen att uppna sina mal genom
gemensamma anstrangningar (Nilsson 2008, 124). Forbéattringsarbete kraver dartill mer
engagemang fran hela organisationens och ledningens sida och man kan siga att
ledningens engagemang och agerande ar avgorande for huruvida en forbéattringssatsning
blir lyckad eller ej. Merparten av det operativa forbattringsarbetet delegeras, men
erfarenheter visar att det maste framga att arbetet drivs och leds fran verksamhetens hogsta
ledning. (SOrqvist 2004, 122.)

Enligt Rubenowitz (2004) maste organisationen vinna medarbetarnas acceptans for att
kunna engagera dem i forbattringsprocesser. All form av organisationsutveckling, som
initieras och drivs av andra an de direkt ber6rda, far aldrig nagon livskraft om det inte finns
en vilja att medverka i férandringen och k&nna ansvar for den. Ju mer de narmaste kénner
pa sig att de har nagot att vinna pa forandringarna, desto storre ar sannolikheten for

positiva resultat. Vid varje forandring maste man forutom att beakta kvaliteten av beslutet,
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beakta dess acceptans bland de personer som paverkas av beslutet i sitt arbete. Accepterar
inte medarbetarna kanslomassigt eller av andra skél en forandring, blir effektiviteten inte
som man vantat sig, fastan beslutet i sig sjalvt kan vara bra. FOr en positiv acceptans
fordras ofta att man engagerar medarbetarna i forandringsarbetet och ger dem mdojlighet att
paverka. (Rubenowitz 2004, 117-118.)

4.2 Medarbetarnas mojlighet till paverkan

Medarbetarna ar en av foretagets viktigaste resurser och &ven kéllan och drivkraften i
forbattringsarbetet. For att na framgang maste medarbetarnas kunskaper, erfarenheter och
engagemang tas tillvara. (Standig forbattring 1999, 32.) Det &r personalen som i samrad
med ledningen skall sta for forbattringsarbetet i foretaget. | detta arbete ar det viktigt att
organisationen tar tillvara alla de resurser och all den kapacitet som finns att tillga inom
organisationen. Vidare kan ocksa foretaget bereda medarbetarna mojlighet att paverka
foretaget i positiv riktning, vilket ar synnerligen viktigt i fraiga om standiga forbéattringar.
Om medarbetare inte ges majlighet till paverkan och engagemang missar organisationen
dels acceptansen och dels den unika kompetens som finns pa varje arbetsplats. Man kan
aldrig forvanta sig att en individ skall engagera sig i organisationen, om organisationen ar
oengagerad i individen. (Rubenowitz 2004, 117-118.)

Det engelska begreppet empowerment som kan dversattas som mojliggérande, anvands
ofta i teorier om hur man motiverar sin personal. Med att mojliggéra menar man att
uppmuntra manniskor att bli mer involverade i beslut och aktiviteter som bertr deras
arbeten. Det handlar om att ge de anstallda en mojlighet att visa att de kan komma med
goda idéer och ha fardigheter att utfora dessa idéer. (Smith 2000, 1.)

Lilja (1999) anser att ansvar ar ett viktigt ord inom forbattringsarbetet. Hon beréattar ocksa
mer ingaende om individers formaga att paverka. Enligt henne &r den har formagan valdigt
individuell, en del & mer benagna att saga sin asikt an andra. Ofta tror vi att vi inte har
nagon formaga eller mojlighet att paverka, trots att vi inte ar radda for att ta fram vara
asikter. Den bristande tron pa mojligheterna att paverka smittar av sig pa foretaget.
Medarbetarna bor bli medvetna om och kunna inse vilka moéjligheter de har. Enligt Lilja

handlar det om sjalvfortroende, trygghet och tréning. Hon anser att idealet &r en
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foretagskultur dar det ar tillatet att gora misstag men samtidigt lara sig av sina felsteg.
Dessutom behdver man ge medarbetarna uppmarksamhet om de tar vara pa mojligheterna

att paverka och forbattra verksamheten. (Lilja 1999, 49.)

Genom att ledningen ger medarbetarna ansvar, och majlighet att paverka olika beslut

uppstar det for alla en win-win situation- en god cirkel skapas enligt figur 10.

N

Overldmnat
ansvar

Ledningen har
fortroende

Motiverade
medarbetare

Battre
resultat

e

FIGUR 10. Den goda cirkeln (omarbetad Standig forbattring 1999, 82.)

Ledningen visar fortroende for sina medarbetare genom éverlamnat ansvar vilket motiverar
medarbetarna att prestera, vilket i sin tur resulterar i béattre resultat som gynnar ledningen
och hela organisationen. Pa detta sétt kan man ta tillvara de kunskaper som finns i foretaget
och samtidigt bygga upp motivationen hos personalen att arbeta for forbattring. Men om
dessa forutsattningar daremot saknas hander det latt att man faller for inspektion och
kontroll 6ver medarbetarna, vilket leder till att personalen snart tappar motivationen och

engagemanget. (Standig forbattring 1999, 83.)

4.3 Varderingar

En organisations varderingar sager valdigt langt hur man téanker inom organisationen och
hur man arbetar. VVarderingarna har darfor betydelse i hur organisationen kan engagera sina
medarbetare. Varderingar ar idéer och Overtygelser som paverkar och styr vara val och
handlingar. De representerar de mest grundldggande uppfattningarna om vad som é&r rétt,
gott eller efterstravansvart och motiverar darfor ménniskorna till ett beteende (Vinay 2009,
53). Vérderingar formas av personliga 6vertygelser, utvecklas genom studier och samrad

med andra, samt en livslang erfarenhet. Varderingar ar breda kanslor, ofta omedvetna, om



36

vad som ar bra och vad som ar ont, vackert eller fult, rationellt eller irrationellt, normalt

eller onormalt, anstandigt eller oanstandigt. (Alas & Ennulo & Tirnpuu. 2006, 270.)

Da vi diskuterar varderingar bor vi skilja pa varderingar pa individniva och pa
organisationsniva. Varderingar i en organisation &r principer enligt vilka alla i
organisationen fungerar. Organisationsvarderingar klargér vem vi &r, vad vi star for och
varfor vi gor affarer pa det satt vi gor. Varderingar pa individnivd omfattar de
grundlaggande manskliga fragorna som paverkar det dagliga arbetet som darlighet, tillit,
risktagande och mottaglighet for nya idéer. (Alas m.fl. 2006, 271.) | detta arbete &r
organisationens vérderingar viktiga samtidigt som medarbetarnas personliga vérderingar

paverkar motivationen.

4.3.1 Organisationens varderingar — en motivationskalla

Vérderingar ar véldigt viktiga i en organisation eftersom de avgor organisationens form
och karaktar. Meningen med varderingar &r att de skall vara spridda over hela
organisationen och rota sig dar. De skall bevaras oberoende &ndring av ledare, fornyade
strategier och tekniska genombrott. Varderingarna ar karnan som skall halla organisationen
samman da verksamheten decentraliseras, diversifieras, utvecklas och utvidgas. (Karlof &

Helin LAvingsson 2004, 25.) Lord & Brown definierar varderingar som

ett onskvart tillstand, syfte, mal eller beteende som Overstiger sarskilda
situationer och tillampas som normativa standard for att bedéma och vélja
mellan alternativa beteendesatt. (Lord & Brown, 2001, 138).

Utgaende fran denna definition kan vi forklara véarderingar som nagot bestaende, samtidigt
som de paverkar manniskors beteende genom att bidra med sammanhallning och en kénsla
av mening. (Lord & Brown, 2001, 138.)

Vi kan sdga att vara beslut i huvudsak ar grundade pa vara varderingar, fastan de aven
beror pa andra faktorer som t.ex. vara behov. Varderingar aterspeglas i de beslut som tas i
organisationen s, att nar det forekommer en upprepad anvandning av sarskilda vérderingar
vid beslutsfattande, bevisar medlemmarna i organisationen att det férekommer en dygd

som vid upprepad anvéndning skapar en viss karaktér. Nar efterkommande beslut upprepas
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enligt samma monster kan man slutligen lagga mérke till ett visst uppférande. Darfor kan
vi séga att vara beslut ar paverkade av vara varderingar. (Argandona 2003, 16.)

Organisationens varderingar har stor betydelse i de anstélldas arbetsmotivation, eftersom
varderingar paverkar var attityd, som i sin tur paverkar vart beteende (Alas m.fl. 2006,
269-270). Eftersom vara attityder och vara beteenden &ven beror starkt pa var motivation
kan vi séga att varderingar hor langt ihop med motivation. Vi kan saga att en organisations

varderingar ar en motivationsfaktor for medarbetarna.

!

Varderingar Attityder Beteende

! 1

FIGUR 11. Vérderingar, Attityder och Beteende (omarbetad Connor & Becker 2003, 157.)

Starka och tydliga varderingar inom organisationen gynnar foretaget internt eftersom det
skapar en stark dynamik i foretaget vilket gor att det ar enklare att identifiera problem,
forma idéer samt utveckla och starka organisationen (Valentine & Barnett 2004, 359).
Tydliga varderingar i en organisation far dess medlemmar narmare varandra eftersom de
arbetar mot samma mal (Argandona 2003, 16). Forskningar visar pa att engagemang,
tillfredstéllelse, produktivitet samt andra positiva resultat fran arbetsplatsen ar betydligt

hdgre nar medarbetare delar varderingar med organisationen (Alas m.fl. 2006, 269-270).

Eftersom starka varderingar i ett foretag bidrar med mer tillfredstélida medarbetare kan vi
sdga att starka varderingar motiverar medarbetare. En organisations varderingar maste
kunna motivera medarbetare till att arbeta for organisationen, vilket styrks av Alas m.fl.
som anser att arbetsplatsens varderingar paverkar medarbetares beslut i huruvida man skall
ansluta sig till en organisation, relationer med medarbetare och beslut om att lamna en
organisation. (Alas m.fl. 2006, 269-270).
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4.3.2 Medarbetarnas personliga arbetsvarderingar

Det ar viktigt att man fran organisationens sida kanner till och tar hansyn till
medarbetarnas personliga arbetsvarden och varderingar. Detta ar speciellt viktigt for att
beframja arbetsmotivationen bland medarbetarna. Med arbetsvarden menas personliga
onskemal om vad man vill fa ut av sitt arbete, och hur man ska uppfora sig pa
arbetsplatsen. Dessa arbetsvarden kan delas in i inre arbetsvarden och yttre arbetsvérden.
Dessa fungerar enligt samma princip som den inre och yttre motivationen som vi namnde i
foregaende kapitel. D.v.s. de inre arbetsvardena har med inre forhallanden att gora och
yttre arbetsvarden handlar om de yttre faktorernas paverkan. Vi kan narmare definiera
dessa sa att inre arbetsvarden ar varden som har med sjalva arbetet att gora, t.ex. 6nskan
om utmaningar, om att ldara sig nya saker, att kunna bidra med nagonting viktigt och
utveckla sin potential medan yttre arbetsvarden har med arbetets konsekvenser att gora.
T.ex. att tjana sa mycket pengar som majligt, att uppleva arbetstrygghet, extra formaner,
status och sociala kontakter. Enligt forskningar har de flesta manniskor bada typerna av

varden men deras relativa betydelse varierar. (Kaufmann & Kaufmann 2005, 330-331.)

Vid organisationsomstallningar &r det sarskilt vikigt att ta hansyn till medarbetarnas
varderingar. Aven om varderingarna inte ar latta att forstd och diagnostisera, ar det viktigt
att ledare ar medvetna om att medarbetarna har olika vardeprioriteringar och egna
personliga vérdehierarkier. Detta &r sarskilt betydelsefullt om det handlar om
karnvarderingar. Ifall ledare satter sig in i medarbetarnas varderingar, vanligtvis genom
utvecklingssamtal, kan detta bidra till att 6ka arbetsmotivationen om omstéllningen knyts
till medarbetarnas varderingar. De som har ett s.k. yttre vardesystem kommer till exempel
att bli mer motiverade om de far ekonomiska incitament, bonus och liknande dn om de far
arbetsutmaningar. Pa sa vis kan en diagnos av vardeprioriteringar vara en utgangspunkt for
mer differentierade och effektiva motivationsatgarder. (Kaufmann & Kaufmann 2005, 331-
332))

4.4 Den sociala miljons paverkan pa motivationen

Genom att skapa en god social milj6 och uppratta goda manskliga relationer kan

organisationen paverka de anstilldas motivation, bade nar det géller ordinarie
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arbetsuppgifter och forbattringsarbete. Social miljo foérknippas med de sociala
sammanhang som vi manniskor lever i. De faktorer som paverkar den sociala miljon &r
levnads- och arbetsforhallanden, inkomst, utbildning, samarbete, gemenskap och
kontaktnat inom foretaget. (Lilliestierna 2000.) Genom att skapa en god arbetsmiljo, trygga
arbetsforhallanden, stabil loneutveckling, tillracklig och andamalsenlig utbildning som
stoder saval det dagliga arbetet som forbéattringsarbetet, och en god sammanhallning inom

organisationen, kan man ¢ka trivseln som i sin tur & motivationshjande.

4.4.1 Arbetsplatsens goda anda och betydelsen av relationer

Det &r viktigt att man stravar till att skapa en god anda pa arbetsplatsen. En god anda bland
arbetskamraterna kan man skapa genom att bl.a. visa uppskattning for arbetskamraternas
yrkeskunskap och sakkannedom. En annan sak som ocksa paverkar manniskor starkt ar
humor, den skapar en trivsam stamning och framjar fysisk hélsa och god sammanhallning
mellan medarbetarna. Till hemligheterna kring en god atmosfar hor ocksa att man bryr sig
om varandra, dvs. att man lagger mérke till medarbetarna, visar intresse, uppmuntrar,
hjalper och lar. (Furman & Ahola 2002, 19-20, 33-36, 53.) P4 samma satt ar det med de
manskliga relationerna. Redan i tidiga forskningar inom arbetspsykologi kunde man
konstatera att betydelsen av human relations, d.v.s. behoven av manskliga relationer var av
stort vérde for den anstéllde. Man borjade beakta de anstélldas behov av en social stallning
och funktion, deras behov av att ha en plats att fylla i samhallet, att behdvas och uppskattas
av dvriga medlemmar i en organisation (Rubenowitz 2004.) Dessa faktorer tror vi ocksa far
vara med i arbetet med standiga forbattringar. Om det far rdda en god anda och
medarbetarna trivs ar forutsattningarna goda for att de skall kdnna sig motiverade i

forbattringsarbetet.

4.4.2 Aktiviteter som uppmarksammar forbattringsarbetet

Ett bra satt att skapa sammanhallning mellan medarbetarna samt uppmarksamma
forbattringsarbete ar att ordna olika aktiviteter eller ceremonier. Sadant har ofta stor
betydelse for hur foretaget lyckas med forbattringsarbetet, eftersom det underlattar

inférandet samt tjanar till att halla motivationen och intresset uppe hos de anstillda. Arliga
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kvalitetsdagar, fortbildning, temadagar, interna sammantraden, veckobrev fran ledningen,
utdelande av interna kvalitetspriser till anstallda eller bildutstéliningar 6ver genomférda
forbattringar ar exempel pa aktiviteter som uppmarksammar forbattringsarbete. Enligt
Sorqvist ar det viktigt att genom de interna kommunikationskanalerna kommunicera ut
forbattringsframgangarna for att de visar hur viktigt och genomférbart forbattringsarbete
ar. (Sérqvist 2004, 162-163.)

| kapitlet som foljer, kapitel fem, presenteras var uppdragsgivare, Ahola Transport.
Eftersom Ahola Transport tidsmassigt har en kort historia men mycket har utvecklats under
aren, har vi valt att ha presentera bade foretagets historik och nuldge. Samtidigt presenteras

ocksa det forbattringsarbete som drivs pa Ahola Transport.
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5 PRESENTATION AV AHOLA GROUP

Ahola Group ar en koncern bestaende av ett flertal féretag som opererar inom transport-
och logistikbranschen. Inom koncernen finns totalt 17 bolag, varav fyra opererar direkt mot
marknaden. Huvudbolagen & Oy Ahola Transport Ab, Oy Limetec Ab, Oy AT
Specialtransport Ab vilka ar verksamma saval nationellt som internationellt, samt Oy
Attracs Ab. Resterande bolag fungerar i forsta hand som stédbolag till verksamheten. Som
koncerndirektor fungerar Hans Ahola. Verksamheten &r indelad i fem olika omraden, d.v.s.
transport, bat och special, pabyggnader, IT och fastigheter. (Oy Ahola Transport Ab 2008,
1-2; Ahola 2009, 5.)

5.1 Oy Ahola Transport Ab

Oy Ahola Transport Ab &r alltsa transportforetaget som verkar i koncernen Ahola Group.
Ahola Transport ar ett familjeforetag som grundades 1955 av Helge Ahola. Efter femtio ar
av utveckling kan foretaget idag rakna sig till de ledande transportforetagen i Norden och
Baltikum. Verksamheten riktar sig framst till industrins och handelns transportbehov och
foretaget har omkring 300 ekipage som tjanar detta segment. Tjansterna som foretaget
erbjuder ar vanliga lasthilstransporter, dvs. direkta godstransporter fran avsandare till
mottagare, refridgeraterade transporter, express- och specialtransporter. Foretaget har ett
stort marknadsomrade: transporter utférs i Norden, Baltikum och pa den europeiska
marknaden. | foljande lander trafikerar lastbilar med brandet Ahola Transport: Finland,
Sverige, Norge, Danmark, Estland, Lettland, Litauen, Polen, Tjeckien, Slovakien, Ungern,
Bulgarien, Rumanien, Slovenien, Grekland, Holland, Belgien, England, Tyskland,
Frankrike, Osterrike och Italien. Foretaget atar sig allt fran pall- och styckegods till
hellaster. (Oy Ahola Transport Ab 2010.)
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5.2 Foretagets utveckling genom tiderna

Foretagets historia stracker sig ett halvt sekel tillbaka i tiden. Verksamheten borjade fran
att Helge Ahola inforskaffade en lasthil avsedd for grustransporter. Tio ar senare inleddes
den forsta bransletransporten. Pa 1970-talet fortsatte foretaget att vaxa, och ar 1973
utfordes den forsta ravarutransporten for industrin, samtidigt &ven den forsta
utrikestransporten till grannlandet Sverige. Under samma decennium utférdes
palsnaringens transporter fran Norge varefter regelbundna utrikestransporter till Sverige
inleddes genom Suomen Kaukokiito. Samtidigt blev Helges son Hans Ahola &gare i
foretaget. 1981 byggdes den forsta serviceverkstaden och ett litet kontor pa Indola-omradet
i Karleby, dvs. pd samma stélle dar storsta delen av verksamheten finns idag. Samma ar
inleddes specialtransporter med en teleskoptrailer. 1982 omkom foretagets grundare Helge
Ahola. For foretagets fortbestand delades da agandet mellan sonerna. Den forsta datorn
togs i bruk i foretaget samma ar. 1986 var artalet nar foretaget inledde utrikestransporter pa
egen hand, och Nordkalotten fungerade da som verksamhetsomrade. Foretaget hade som
uppdrag att transportera fiskfoder fran Norge, i mangderna 25 000 ton per ar. Det forsta
underleverantorsavtalet undertecknades samma ar. (Oy Ahola Transport Ab 2009.)

Ar 1987 fick palsnaringen sig en hard torn, eftersom konjunkturerna véxlade och hos
agarna vécktes tanken att koncentrera sig pa andra typer av transporter som inte ar sa
konjunkturkansliga. Man borjade fundera pa att utveckla industrins transporter. Bara ett ar
senare togs beslutet att Ahola Transport skall satsa pd industrins och handelns
transportbehov. Samtidigt gjorde man de forsta avtalen om industrins utrikestransporter. Pa
1990-talet kom de riktigt snabba och stora forandringarna da On-Line konceptet fick sin
borjan. (Oy Ahola Transport Ab 2009.)

On-Line konceptet innebar att foretaget i realtid kan planera och styra sina bilar, dvs. det
finns inga fasta rutter utan kundens gods avgor fardvagarna. Stor lastningskapacitet
mojliggor lastning alla dagar i marknadsomradet. Inga terminaler anvands i upplagget, utan
transportlinkar som mojliggor direkt bil-till-bil omlastning under tak. Pa det séttet sker
transporten direkt fran avsandare till mottagare, godshanteringen blir minimal och
ledtiderna fran bokning till leverans korta. | en enda process har foretaget integrerat
hamtning, frakt och distribution. Det ger dverblick och kontroll dver transporterna. (Oy
Ahola Transport Ab 2010.)
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Ar 1991 grundades tv& nya bolag, namligen Ahola Transport Ab Umeé& och
personalforetaget Broderna Ahola. Tre ar senare oppnades den forsta transportlinken i
Nystad vilket gav foretagsverksamheten ett Iyft. Ar 1995 bolagiserades
serviceverksamheten och Karleby Limetec Ab uppkom. Ar 1996 uppstod ett behov av att
utveckla ett eget affarssystem som  stoder konceptet. Da  borjade
transportplaneringsprogrammet ATTRACS utvecklas. Samtidigt borjade man se 6ver och
utveckla det forsta kvalitetssystemet. Vid samma tidpunkt flyttade FinnLink sin
farjeverksamhet till Nadendal, vilket gjorde att dven transportlinken flyttades for att
fortsattningsvis kunna dra nytta av nadrheten till hamnen. Ar 1998 inleddes
fordonstransporter for Scania, vilket ar vart att podngtera eftersom det ar en av foretagets

storsta kunder i dagens lage. (Oy Ahola Transport Ab 2009.)

Den 1.4.2003 togs ATTRACS i bruk, det & benamningen pa foretagets eget utvecklade
affarssystem. Det star till tjanst med funktioner som orderhantering, lastplanering,
optimering av last, fakturering, spedition (i samrdd med tullens -elektroniska
fortullningssystem), AMC (en mobil klient till lastbilarna), avrékning, kontakthantering
och statistik. Detta datasystem utvecklas fortgaende for att i hogre grad kunna automatisera
och stdda transportkonceptet. (Oy Ahola Transport Ab 2008)

2000-talet forde med sig flera och allt stérre forandringar. Ar 2003 utvidgades
marknadsomradet till att omfatta dven de baltiska landerna. Tva ar senare hade foretaget
byggt en ny och effektiv transportlink som togs i bruk i Nadendal. Ar 2006 gjordes
organisationsforandringar som innebar att Hans Ahola fick titeln koncernchef med ansvar
for strategisk planering, och Kaj Fagerholm blev operativ direktér med ansvar for
dotterbolagets operativa verksamhet. Samma ar koptes aktiestocken i Oken-Auto och
bildade ett nytt foretag, At Boat Logistics, eller At Special Transport som det heter idag.
Ar 2007 kom ett till foretag med i bilden, namligen Sundqvist Transport som koptes av
Ahola Transport. Det hér var en stor men viktig héndelse i foretagets historia. 1 och med
denna fusion ar Ahola Transports marknadsomréde idag hela Europa. Ar 2008 integrerades
hela Sundqvist Transport under namnet Ahola Transport. | oktober samma ar dppnades en
ny transportlink i Nykvarn i Sverige. (Oy Ahola Transport Ab 2009.)

Transportlinkarna ar av yttersta vikt inom transportplaneringen, och darfor 6ppnades den

1.1.2009 en ny link dven i Tallinn for att tjana den baltiska trafiken. 1 april 2009
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bolagiseras IT-avdelningen till foretaget Attracs Ab. Samma ar bytte AT Boat Logistics
namn till At Special Transport Ab, men det gamla namnet beh6lls som bifirma. (Oy Ahola
Transport 2009 Ab.)

Idag har Ahola Transport ca 150 arbetstagare varav ca 50 arbetstagare &r chaufférer. Ahola
Transport har stora visioner for framtiden. Idag ligger omséttningen pa ca 81 miljoner euro
men foretaget har som mal att fordubbla omsattningen till ar 2015. Malséttningen ar att bli
en aktor i varldsklass nar det géller skapande av kundmervérde och effektivitet, d.v.s. bést
pa styrning av varufléden och utférande av transporter. (Ahola 2009, 7, 9.) For att na dit ar
det viktigt med ett tydligt och malinriktat ledarskap som motiverar och engagerar

medarbetarna.

Vid Ahola Transport introducerades forbattringsarbete i Karleby-enheten hosten 2010.
Fore det hade man startat forbattringsarbete i Nadendal. Idag ar Ahola Transports alla
dotterbolag och enheter involverade i forbattringsarbetet. Forbattringsarbetet har startats
med 5S som dar ett verktyg for att skapa ordning och reda, och flera avdelningar har i detta
lage blivit certifierade. | nulédget har man aktiva forbattringsgrupper och forbattringsméten
dar hela personalen &r involverad. Tanken ar att man skall ga vidare och arbeta med olika
metoder inom forbattringsarbetet. Vi arbetar bada pa Karleby-enheten inom
transportadministrationen och ar involverade i det dagliga forbattringsarbetet. Eftersom
forbattringsarbete halls viktigt och &r relativt nytt, samt att man fran Ahola Transports sida
anser att medarbetarnas insats i forbattringsarbete &r ytterst nddvandigt, fick vi som

uppdrag att undersdka vad som motiverar personalen till forbattringsarbete.

| féljande kapitel behandlas undersokningens metodval, urval, undersékningens validitet
och reliabilitet samt forskningsprocessen. Vi har valt att i var undersokning anvéanda oss av
en kvalitativ undersokningsmetod med halvstrukturerade temaintervjuer, och detta

presenteras narmare i foljande kapitel.
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6 FORSKNINGSMETOD

Det finns manga olika forskningsmetoder man kan anvénda sig av vid en undersokning,
bland annat kvantitativa och kvalitativa metoder som &r bland de vanligaste
forskningsmetoderna. | kvantitativa undersokningar utférs enkatundersokningar medan
man i kvalitativa undersékningar nar resultat genom intervjuer eller observation. Vi har
valt att utfora en kvalitativ undersdkning, och genom denna vill vi undersoka hur andra
foretag 1 nejden som driver fOrbattringsarbete motiverar sina medarbetare.

Forskningsfragan for vart arbete lyder: hur motiverar man personal till forbattringsarbete?

6.1 Kuvalitativ intervju

En intervju dr en datainsamlingsteknik som fungerar som ett strukturerat samtal med en
eller flera respondenter. Det finns fyra olika typer av intervjuer; personlig intervju,
gruppintervju, telefonintervju och pastan intervju. Vid en personlig intervju intervjuas en
enskild person, vid gruppintervju intervjuas flera personer vid ett och samma tillfélle, vid
telefonintervjun genomfdrs intervjun via telefon och vid en pastan intervju genomfors
intervjun pa en plats dar mycket folk &r i rorelse. (Christensen, Andersson, Carlsson &
Haglund 2001, 164.) Meningen med en kvalitativ undersokning &r att man tolkar
intervjusvaren och far ett undersokningsresultat (Mantyneva, Heinonen & Wrange 2003,
31).

En intervju kan skilja sig mycket fran en annan. Den kan vara mer strukturerad dar
respondenten svarar pa standardiserade fragor eller helt ostrukturerad i form av ett vanligt
samtal. Man kan gruppera dem som strukturerade, semistrukturerade eller ostrukturerade
intervjuer. | en strukturerad intervju ar fragorna och temaomradena bestamda pa forhand,
oftast i form av en enkat. Svaren fran en strukturerad intervju behandlas ofta kvantitativt. |
en semistrukturerad intervju har intervjuaren en lista pa vad som skall behandlas under
intervjun, en sa kallad intervjuguide. Innehallet och ordningen pa fragorna kan variera fran
intervju till intervju. En helt ostrukturerad intervju ar helt informell och gors utan nagon

lista pa teman som skall diskuteras. Respondenten skall da ha majlighet att prata fritt om
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undersokningsproblemet och darfér har ostrukturerade intervjuer ofta kallats
djupintervjuer. (Christensen, Engdahl, Gréas & Haglund 2010, 169.)

Om undersokningens syfte ar att fa fram och kartlagga orsaker som ligger bakom
respondenternas syn pa forskningsproblemet sa ar en intervjuundersokning valdigt lamplig.
| en del fall & den personliga kontakten det som avgér om respondenten svarar pa
fragorna. Ofta om malgruppen ar hogre chefer eller experter, samt om forskningsproblemet
ar komplext, ar den personliga kontakten viktig. Genom en intervju kan understkaren
bygga upp ett fortroende och saledes fa in 6nskvard information. En intervju ger ocksa
hogre svarsfrekvens. Om fragorna ar mer 6ppna och komplexa har undersokaren ocksa
mojlighet att under intervjun folja upp svaren och stélla féljdfragor. (Christensen m.fl.
2010, 170-171.)

Vi har valt att i vart arbete anvanda oss av den kvalitativa forskningsmetoden eftersom vi
anser att den lampar sig bast for vart arbete. Genom personliga intervjuer tror vi att
respondenterna mer fritt kan svara pa vara fragor, samtidigt som vi dven kan fa anvandbar
information via observation. Andra orsaker till att vi i vart arbete har valt att samla in
information med hjélp av intervjuer &r att undersokningens syfte, den personliga kontakten
och fragornas natur i ndgon man gor att vi tror oss fa battre resultat genom personliga

intervjuer.

Vi har i var undersokning valt en semistrukturerad form av intervjuer. Vi hade pa foérhand
gjort upp en intervjuguide dar vi stallt upp fragorna som vi ville ha svar pa. | de flesta fall
blev fragorna stéllda i den ordningsféljd som de var uppstallda i intervjuguiden men i vissa
fall svarade respondenterna pa flera fragor samtidigt och i en annan ordning. Eftersom vi
var tva intervjuare i denna undersokning blir var intervju automatiskt semistrukturerad,
eftersom det inte ar mojligt att tva intervjuare kan stélla intervjufradgorna pa precis samma

sétt vilket en strukturerad intervjumetod kréver.

Var undersokning bestar av saval personliga intervjuer som gruppintervjuer, beroende pa
respondenternas forhallande till varandra. | de fall dar vi anvant oss av gruppintervjuer har
det varit tva respondenter, och intervjun har sett ut ungefar pa samma satt som vid en
personlig intervju utom att tva personer har blivit intervjuade. Vi ansag att gruppintervjuer

var en bra metod i de fall dér vi valt att intervjua flera respondenter fran samma foretag. |
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en av de gruppintervjuer vi utfort representerade dock respondenterna olika foretag, men
eftersom respondenterna var bekanta med varandra sa ansdg vi att en gruppintervju
passade. Vi kan konstatera att gruppintervjuer skiljer sig fran personliga intervjuer i det
hanseendet att det vid gruppintervijuer, speciellt i fall dar bada respondenterna representerar
samma organisation, uppstar diskussioner som kan leda intervjusvaren mot ett hall som det

eventuellt inte hade gjort vid en personlig intervju.

6.2 Urvalsmetoder

Det finns olika satt att gora urval pa, men gemensamt for alla ar att ju storre urval desto
storre sannolikhet att urvalets uppfattningar Overensstimmer med populationens.
Utgangspunkten for valet av urvalsmetod ar undersokningens syfte och problem. Ett urval
kan vara antingen ett sannolikhetsurval eller ett icke-sannolikhetsurval. Ett
sannolikhetsurval innebar ett slumpmaéssigt val av respondent medan ett icke-
sannolikhetsurval ar ett medvetet val av respondent. | bada dessa fall kan man dra
slutsatser om hela malpopulationen men resultatet kommer inte att motsvara exakt
malpopulationen och det resultat som fas vid en totalundersokning. Vid icke-
sannolikhetsurval har inte samliga enheter i populationen en chans att komma med i
urvalet, men det finns skél att anvanda den har typen av urval speciellt om man utfor en
kvalitativ undersokning. Det beror pa att det i vissa fall ar viktigare att man erhaller
respondenter som har insikt och kunskap om det som skall studeras, an att man erhaller
statistisk representativitet. (Christensen m.fl. 2001, 109, 129.)

Icke-sannolikhetsurval kan delas in i strategiskt urval, kvoturval, uppstkande urval,
sjalvurval, bekvamlighetsurval samt pastana urval. Vid strategiska urval bedomer
undersokaren sjalv vilka personer som ska inga i urvalet. Syftet har ar att erhalla en djupare
forstaelse for ett fenomen. Vid kvoturval kéanner man till vissa variabler i populationen,
och syftet vid sjalva undersdkningen ar att i efterhand gora urvalet tills respektive
kvotgrupp ar fylld. Uppsdkande urval anvands nar det ar svart att komma at de enheter i
malpopulationen som man &r intresserad av. Forst forsoker man identifiera en person som
ingar i malpopulationen, och efter att denna blivit undersokt fragar man om personen i
fraga kanner till nagon annan som ingar i malpopulationen. Vid sjalvurval har

respondenten sjalv tagit initiativ till deltagande i undersdkningen och vid
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bekvamlighetsurval undersoker man endast de respondenter som har mojlighet att delta i
undersokningen efter att de blivit tillfragade. Vid pastana urval placerar man sig
nagonstans dar intressenterna befinner sig och frdgar av dem som kommer forbi.
(Christensen m.fl. 2001, 130-133.)

Eftersom det i var undersokning ar viktigt att respondenterna har insikt i forbattringsarbetet
har urvalet gjorts enligt ett icke-sannolikhetsurval, och det ar strategiskt. Vi har i samrad
med ett konsultféretag som jobbat med forbéattringsfragor pa Ahola Transport valt ut och
kontaktat 8 foretag i nejden som jobbar med forbattringsarbete och utfort intervjuer med
nyckelpersoner i dessa foretag. Undersokningen &r strategisk eftersom vi sjélva kontaktat
foretag som vi kande till att jobbar med forbéattringsarbete. Det var viktigt att vi sjélva
kunde vélja foretag, eftersom respondenterna behdver ha insikt i och kunskap om

forbattringsarbete.

6.3 Datainsamling och analys

Efter att teoridelen blivit klar gjorde vi upp var intervjuguide enligt temaomraden i
referensramen. FOr att intervjusvaren skall bli lattare att analysera och tolka &r det bra att
dela in i teman. Fragorna &r uppgjorda pa basen av teorin och har dven diskuterats med
uppdragsgivaren. Efter att vi fatt godkannande av intervjufragorna kontaktade vi foretag i
nejden som bedriver forbattringsarbete. Alla foretag som vi kontaktat kunde inte stalla upp
for intervju men hos de flesta fick vi positiv feedback. For att respondenterna skulle ha
mojlighet att forbereda sig for intervjun valde vi att skicka dem intervjufrdgorna pa
forhand. Sammanlagt har vi tolv intervjuer med respondenter fran atta olika foretag. For att
snabba upp processen valde vi att dela upp intervjuerna sa att vi gjorde intervjuerna pa
varsitt hall, varav tre av intervjuerna var parintervjuer. Intervjuerna gjordes med
bandspelare vilket gjorde att vi lattare kunde fdlja med respondenten och iaktta
kroppssprak och gester. Intervjuerna transkriberades och darefter paborjades analysen och

tolkningen av materialet.

En kvalitativ analys kan beskrivas med tre steg; reduktion, strukturering och visualisering,
och alla dessa sker parallellt och interaktivt med varandra. Reduktion innebar att den

information man samlat in omorganiseras sa att den anpassas till de arbetssatt och metoder
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man valt. Vanligtvis behéver informationen ocksa sammanfattas for att man lattare skall fa
en Overblick over den vilket kan ske t.ex. genom att ontdig information gallras bort.
Strukturering innebar att man soker samband mellan olika data och utifran det later
grupper och kategorier véxa fram. Genom strukturering skapas relationer som utgér en
viktig grund vid analysen. Det sista steget i en kvalitativ analys, visualisering, handlar om
att visualisera och askadliggora den information som man samlat in. Genom visualisering
kan man fa en helhetsbild av den aktuella situationen och i detta arbete kan man anvanda

sig av olika diagram och flédesscheman som hjalpmedel. (S6rqvist 2000, 144-145.)

| forsta steget av var analys reducerade vi vart insamlade material. I detta steg har vi gallrat
bort onddig information och sammanfattat det for att lattare skapa en dverblick over
insamlade data. | foljande steg, strukturering av data, har vi sokt samband mellan data fran
olika respondenter och sedan grupperat dem enligt olika teman. Det sista steget i
forskningsprocessen ar visualisering och har har vi askadliggjort insamlad information

genom att bygga upp tabeller och figurer.

6.4 Reliabilitet och validitet

D& man utfor en underdkning ar det viktigt att man funderar kring undersokningens
reliabilitet och validitet. Reliabilitet eller tillforlitlighet méter hur stabil underékningen ar,
om den ar utsatt for slumpinflytelser, om alla intervjuare frdgat pa samma satt och om
situationen ar lika for alla. Med reliabilitet menas alltsa att en matning vid en viss tidpunkt
skall ge samma resultat vid en fornyad métning. Reliabilitet &r nddvandigt men for att en
metod skall anses tillrackligt tillfredstallande maste den ocksa ha en validitet, en giltighet.
Med validitet menas i vilken grad undersokningen verkligen mater det som egentligen &r
avsett att mata. (Trost 2005, 111; Kaufmann & Kaufmann 2005, 40-41.)

Virdet av den kvalitativa analysen ar svart att faststilla med det traditionella
reliabilitetsbegreppet. Orsaken till det &r att kvalitativ information insamlas genom
vaxelverkan med andra méanniskor i ett visst sasmmanhang, bade vad galler tid och rum.
Eftersom verkligheten forandras och reliabiliteten endast ar kopplad till undersokaren sa
kommer en upprepad studie eller dataanalys inte visa ett identiskt resultat. Darfér kan man

istdllet mata vardet pa analysen genom att definiera validiteten. Validiteten mater
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analysens trovardighet, dvs. hur bra undersokningen och resultatet stimmer 6verens med
verkligheten. Validitet handlar ocksa om i hur stor utstrackning man kan dra allménna
slutsatser. (Christensen m.fl. 2010, 307-308.)

Eftersom reliabiliteten mater hur stabil en undersokning ar och om alla intervjuare fragat
pa samma satt, kan vi konstatera att reliabiliteten i var undersékning sénkts p.g.a. att vi
varit tva som intervjuat. Fastan vi i vara intervjuer utgatt fran samma intervjuguide och
utgatt fran att vi skall stalla fragorna pa samma satt sa kan vi inte undga att situationen inte
varit den samma som ifall en och samma intervjuare skulle ha utfort intervjuerna. Vi kan
daremot anse att validiteten, som mater hur bra resultatet Overrensstimmer med
verkligheten, hojts dels p.g.a. vi intervjuat flera personer fran samma foretag och dels for
att vi utfort parintervjuer. Da flera personer fran samma foretag har svarat liknande pa

samma fraga sa kan vi konstatera att det hojt undersokningens validitet.
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7 RESULTAT OCH DISKUSSION

Vi kommer i detta kapitel att presentera de resultat som framkom i vara intervjuer med
respondenterna fran de olika foretagen som bedriver nagon form av forbattringsarbete.
Presentationen av resultaten foljer teman i den intervjuguide som vi anvénde under
intervjuerna. Var intervjuguide bestod av 23 fragor indelade i fem teman. Tiden for
intervjuerna var mellan 1.11 och 8.12.2010, orsaken till den langa tidsperioden var att flera
respondenter inte hade mojlighet att stalla upp for intervju sa fort som vi hade onskat.
Respondenterna  kontaktades efter hand och intervjufragorna skickades ut till
respondenterna fore intervjuerna. | analysen utgar vi fran de svar vi fatt av respondenterna,
foretagen skulle eventuellt kunna klassificeras pa annat satt, men vi har utgatt frn de svar
vi fatt fran intervjuerna. Nar vi presenterar resultaten av var undersokning sa kommer vi att
anvéanda oss av bade foretag och respondenter i vara figurer. Vi & medvetna om att detta
kan vara rorigt for lasaren, men eftersom vi i var undersokning har tva foretag med flera an
en respondent, sa anser vi att vi behover sarskilja antalet respondenter och foretag i vissa

foretagsspecifika fragor.

7.1 TEMA 1, bakgrund

I tema 1 inledde vi med att lata respondenterna beskriva sina arbetsuppgifter, titel samt hur
lange de jobbat i foretaget. Vidare ville vi ha tillatelse att publicera respondentens och
foretagets namn i examensarbetet. Fem av respondenterna ville vara anonyma i vart arbete
sa darfor presenteras resultaten av hela var undersékning anonymt. | tabell 1 nedan finns
presenterat ett schema over de intervjuer vi gjort; datum, foretag och respondentens
nummer. Eftersom vi ansag att Foretag D kommit langt i fragor hur man motiverar
personal valde vi att intervjua flera respondenter med olika uppgifter i foretaget.

Respondent 4, 5, 6 och 8 representerar Foretag D.
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Intervju | Datum Foretag Namn

1 1.11.2010 |ForetagA Respondent 1

2 1.11.2010 |ForetagB Respondent 2

3 4.11.2010 |ForetagC Respondent 3

4 4.11.2010 |Foretag D Respondent 4 och 5

5 6.11.2010 |ForetagDochE Respondent 6 och 7

6 20.11.2010 | Foretag D Respondent 8

7 23.11.2010 | Foretag F Respondent 9

8 8.12.2010 |Foretag G Respondent 10 och 11
9 8.12.2010 |ForetagH Respondent 12

TABELL 1. Intervjuinformation

7.2 TEMA 2, forbattringsarbete

I tema 2 ville vi undersdka bakgrunden till att féretagen jobbar med forbéattringsarbete,
vilken form av forbéattringsarbete de bedriver, vilken betydelse forbattringsarbetet har, samt

hur respondenterna upplever att forbattringsarbetet fungerar i respektive foretag.

Foretag D

Foretag G

Mbta Faupp
kundernas ldnsamheten

F(’)retag H okadekrav

Foretag A

Bakgrunden till

forbattringsarbete
Kunnavara

konkurrens
kraftiga

Foretag F
Tror pa
standiga

forbtttringar Foretag C

Influenser via
annat bolag

Foretag B

FIGUR 12. Bakgrunden till forbattringsarbete Foretag E
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Bakgrunden till att foretagen borjade satsa pa forbattringsarbete varierade, men alla
respondenter framholl vikten av forbattringsarbete. Vikten av organiserade och
systematiserade arbetsmetoder var for Foretag D och G en del av bakgrunden till
satsningar i forbattringsarbete. Foretag D uppgav ocksa att Ionsamheten var en annan orsak
till satsningarna. Konkurrenskraften var en viktig bakgrund for Foéretag A och C, medan
utveckling och tro pa att det &r ratt vag att jobba med standiga forbattringar uppgavs som
bakgrunden till forbattringsarbete av Foretag B. Fran Foretag H, Foretag E och Foretag F
fick vi ett otydligt svar pa frdgan vilken orsaken ar till att foretaget startat upp
forbattringsarbetet. Foretag H uppgav dock att forbattringsarbetet kommit in till foretaget
via ett annat bolag inom organisationen. Foretag E uppgav att man insett vikten av
ordentliga satsningar for ett lyckat forbattringsarbete, och Foretag F beskrev bakgrunden
till forbattringsarbetet som en stegvis implementering i verksamheten. Foretag G ndmnde

att kundernas ckade krav var en orsak till att man satsar pa forbattringsarbete.

Vara produktionsprocesser behdver vara vélorganiserade. (Respondent 10,
2010.)

Bakgrunden var ju alltsa att forbattra Ionsamheten. (Respondent 4, 2010.)

Anser sjalv att de ar véldigt viktigt for foretag att man har fortlépande
forbattringar pa foretaget for att, de e enda vagen man ska kunna bli
konkurrenskraftig. (Respondent 1, 2010.)

Vi tror pa det har, tror pa att de e som ratt vag och att man jobbar med att
standigt forsok laga sa saker och ting battre. De e de man standigt ska, man
ska aktivt jobb med att gora saker och ting béattre och man ska hinna med
utveckling och komma framat. (Respondent 2, 2010.)

De var speciellt en fabrik...som hade varit valdigt sadar framat med det har,
de som forbattringsarbete. Och jag tror de e pa de sa satt som de kom in
till...vart foretag. (Respondent 12, 2010.)

Det har med standiga forbattringar och sadant inom foretaget sa har kommit
mer och mer in i det har foretagets verksamhet under det har senast aret och,
vad ska vi sag vi fick nu ifjol fick vi ett san dar Investors in People Certifikat.
Sa de e no de som egentligen har riktigt drivit upp det har pa personalsidan.
(Respondent 9, 2010.)

Vi kan se likheter med respondenternas asikter om bakgrunden till forbattringsarbete och
de teorier vi presenterat tidigare i examensarbetets teoridel Sérqvist ndmner bland annat

hardnad konkurrens, produkter behdver anpassas till kundernas krav och efterfragan, samt



54

effektivitet och Ionsamhet (s. 4 i examensarbetets teoridel). Vi kan konstatera att alla
foretag namnt ndgon av de orsaker som dven teorierna namnde som bakgrund till sina

satsningar pa forbattringsarbete.

Foretag A
Foretag B

Foretag C
5S — I
Foretag F

Foretag H

Foretag G

Foretag A
Foretag B

e Foretag C
Forbattrings- .
— Foretag F
grupper .
Foretag H

Foretag G

Foretag D
Form av

forbattringsarbete Process- Foretag H
analyser Féretag D
-VSM Foretag E

Foretag A
Projekt  Gumuead  ForetagH
Foretag D
Operatérs- .
o — Foretag H
underhall =
Daglig styrning ForetagH

FIGUR 13. Former av forbéattringsarbete
| fraga fyra tog vi reda pa vilken form av forbattringsarbete foretagen bedriver. | figur 13

askadliggors former av forbattringsarbete inom de olika foretagen. Eftersom
respondenterna kunde namna flera olika forbattringsprogram sa blir bilden lite
komplicerad, och vi kan se samma foretag under flera grupperingar. | sju av atta foretag
namnde man forbattringsgrupper som ett satt att arbeta med forbattringsfragor. 5S som ar
ett verktyg till att skapa ordning och reda namndes av sex av atta foretag. Olika projekt
namndes av tre av atta foretag. Andra former av forbattringsarbete som kom fram var
operatérsunderhall, processanalyser och daglig styrning. Tillaggas bor att de grupper som
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vi placerat foretagen i baserar sig pa de intervjusvaren vi fatt, och det ar darfér mojligt att
foretagen kan placeras i flera grupper &n de som framkommer i figur 13. Vi kan konstatera

att forbattringsgrupper och 5S ar de vanligaste formerna av forbattringsarbete.

Na vi har forbattringsgrupper att for varje avdelning...4 manga san dar
utvecklingsprojekt...5S och Lean sa har vi haft. (Respondent 1, 2010.)

Vi har forbattringsgrupper. (Respondent 2, 2010.)

De e 5S som vi har nu...J4, vi har de som har kommit igang, dar de jobbar
med de har forbattringsgrupperna. (Respondent 3, 2010.)

5S...0ch det har, operatorsunderhdll och..san dar daglig styrning.
Forbattringsgrupper som vi pratar om... Och sa har vi mycket san dar projekt
som vi kallar VSM. (Respondent 12, 2010.)

De kallas standig forbéattring det har systemet som vi har har. Och de betyder
de att de finns en san har tavla som de star Idé, Handling & det har
Forbattring...sa skriver man i pa de dar va man har for idéer. Vi har
en...Leanverksamhet att vi haller pa 6vergar ti en san dar...och sen sa ar de ta
just det har 5S... (Respondent 9, 2010.)

Lean och 5S tankande ar en del utav vart kvalitetssystem. (Respondent 10,
2010.)

Operatérsunderhall som namndes av ett foretag bygger pa att flytta kunskap om skotsel
och funktion narmare utrustningen sa att odnskade variationer upptacks i god tid och att
utrustningen skots sa bra som mojligt for att skapa driftsakerhet. Detta skapas genom att
produktionspersonalen far uthildning i detta och tar 6ver vissa underhallsuppgifter. (H.T.
industrial, 2007.)
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FIGUR 14. Strukturerat, halv strukturerat och ostrukturerat forbattringsarbete

Pa basis av vad respondenterna bedriver for forbattringsarbete idag har vi grupperat dem i
strukturerat, halvstrukturerat och ostrukturerat forbattringsarbete. Med strukturerat
forbattringsarbete avses systematiserat forbattringsarbete dér hela personalen &r involverad
I ett kontinuerligt forbattringsarbete. Vi har valt att klassificera Foretag G:s
forbattringsarbete som halvstrukturerat eftersom forbéattringsarbetet dnnu inte involverar
majoriteten av personalen och man har haft en paus i satsningarna p.g.a. de daliga tider
som foretag har bakom sig. Vi har &ven valt att placera Foretag D som halvstrukturerat
eftersom man haft en hel del satsningar pa forbattringsarbete men Lean tankeséttet ar anda
relativt nytt. Eftersom man pa Foretag E annu ar i skolningsstadiet har vi valt att

klassificera foretagets forbattringsarbete som ostrukturerat.

I dagsléaget har vi véldigt ostrukturerat dehar med forbéattringsarbete...och i
framtiden &r det just tdnkt det att man ska som gora det strukturerat.
(Respondent 7, 2010)

| frdga fem bad vi respondenterna beskriva vilken betydelse forbattringsarbete har for
foretaget. Respondenterna var rérande eniga om att forbattringsarbete har en stor

betydelse. I en av intervjuerna framkom inget svar pa denna fraga.
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FIGUR 15. Forbattringsarbetets betydelse

I figur 15 ser vi respondenternas motivering av forbattringsarbetets betydelse.

Forbattringsarbete har stor betydelse eftersom det avlagsnar sl6serier, minskar pa

kostnader, 6kar konkurrenskraften och I6nsamheten, samt &r ett strukturerat satt att jobba

pa. Ingen av respondenterna ansag att forbattringsarbetet skulle ha en liten betydelse for

foretaget, och for att framhdva detta sd har vi valt att illustrera forbattringsarbetets

betydelse i figur 15.

Na de e just att man ska bli konkurrenskraftig, att man ska ta bort allt onddigt
arbete i produktionsflodet...sd att man kan vara med och konkurrera.
(Respondent 1, 2010.)

Ja anser nog att de har stor betydelse. De &r ju ett strukturerat satt att jobb
med forbattringar och fa det framat. Och att ja har som rutin pa hur man gor
det. (Respondent 2, 2010.)

Na forbattringsarbete de e ju, e ju utvidgning, for att, da vi har massa i alla
foretag finns en massa problem & strul. Och alla problem s& e ju
utvecklingsmojligheter. (Respondent 1, 2010.)

Och de har vildigt stor betydelse alltsa helt 16nsamhetsméssigt. (Respondent
5, 2010.)

Ja det, det har nog en helt avgdérande betydelse. (Respondent 7, 2010.)
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Na mest ar det langsiktiga betydelse men I6nsamheten &r alltid det nummer
ettan. (Respondent 4, 2010.)

Ja, de e viktigt ar det for mindre, mindre avfall och att fa samma, samma
arbetssatt i alla vara batar fast de e olika storlek och allting sa att man det hér,
de har no stor betydelse att fa dehar standardiserade I6sningar. (Respondent
11, 2010.)

Mindre kostnader for produktionen alltsa gora batarna billigare, effektivare
mera standardiserade arbetssatt. (Respondent 10, 2010.)

Eftersom alla foretagen insett vikten av och jobbar pa ett eller annat satt med standiga
forbattringar, ansag vi att det ar viktigt att ta reda pa hur forbattringsarbetet fungerar inom
samtliga foretag. De flesta respondenter tyckte att nar man val kommit igang, sa har det
fungerat bra men inte helt problemfritt. Fyra respondenter har ndmnt att forbattringsarbetet

fungerar varierande pa olika avdelningar.

Nog tycker jag de gar ganska bra nog. Att folk ar ju lite olika...vissa sa tar
emot det battre och vissa kanske lite samre men att jag tycker att alla &r &nda
pa sitt satt med...De e alltid lite nytt sa de tar ju en tid forran folk lar sig att,
att man &r som en del av fOretaget att man skall utveckla foretaget.
(Respondent 1, 2010.)

De har kommit varierande igang. Vissa avdelningar har kommit otroligt bra
gang...vissa team i produktion sa de e som mest framat. (Respondent 3,
2010.)

Och det dar e egentligen en san dar stor kulturforandring...efter konsulten har
farit s& mast ju organisation borja dra de vidare a...Sa pa vissa avdelningar
fungerar e riktigt bra. Pa vissa avdelningar lite samre. Och man mérker att de
e inte riktigt igang. (Respondent 9, 2010.)

Lite beroende pd. Nog fungerar de ju olika bra pa olika avdelningar och de
kravs ganska mycket av de folk som gor de sjalv. (Respondent 4, 2010.)

Generellt sa dedar, sa e de alltid svart att dedar kdra igenom forandringar att
det kraver som sagt en tanke forandring och i dags laget nar vi &r sadar i start
groparna sa kan vi nog konstatera att det stoter pa vissa problem men det
finns olika modeller att tackla det ocksa. (Respondent 7, 2010.)

Dehdr projekten som vi har haft tidigare sa har ju fungerat nog valdigt bra det
som jag tycker ar kanske utmanande idag sa ar att nu &r det det har
tankeséttet som ska andra att kanske dehar sattet att ... men nog sku jag séga
att det fungerar anda ganska bra. (Respondent 6, 2010.)

Nog har de ju varit, varit lite som kammat mothars nog... Men sen foretaget
hade tagit det har beslutet att de ska genomforas sa nog, nog har e ju fallit i
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god jord da att de borjar se men...Var det ifran ung alder till dldre sa nog de
ju det har inrotade arbetssatt och de sa de nog valdigt svart att fa andra och
pa. (Respondent 11, 2010.)

Jag noterade har att med varierande framgang. (Respondent 10, 2010.

Vi kan konstatera att det fungerar béttre pa vissa foretag an andra. Detta tror vi kan bero pa
att forbattringsarbete ar ett nytt tankesétt for medarbetarna i foretagen och att det i en
organisation finns olika personer som kréver olika mycket tid att ta till sig nya
arbetsmetoder och tankesatt. Samtidigt kan de varierande svaren bero pa att
respondenternas positioner i foretaget kan ha en betydelse i deras syn pa hur

forbattringsarbetet fungerar.

Faktorer som inverkar pa
forbattrings-arbetet

Vilken ordning Forstaelsen for
Arbetsbelastning avdelningar Tankeférandring viktigheten av
integreras forbattringsarbete

FIGUR 16. Faktorer som kan inverka pa hur forbattringsarbetet fungerar

| vissa intervjuer stallde vi en foljdfraga om, eller sa framkom det i intervjun vad det kan
bero pa att forbattringsarbetet kan fungera sa olika pa olika avdelningar. Orsakerna
illustreras i figur 16. Tva foretag namnde arbetsbelastningen, ett foretag namnde vilken
ordning avdelningarna integreras i forbattringsarbetet som orsak till att forbattringsarbetet
inte fungerar klanderfritt. Tre foretag namnde tankeforandringen och att man behéver fa ut

forstaelsen till medarbetarna for att det ska fungera.

De e nog svart att fa fingrar pa de. Det har, en sak e nog arbetsbelastningen.
De e Kklart, san dar som &r belasta med annat jobb. Jag tror nog ganska langt
att det har bottnar i hur bra man har fatt ut forstaelsen for hur viktigt de ar.
(Respondent 2, 2010.)
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Ratt ofta e ju forstas att den dar vardagliga bradskan... De hamnar av olika
orsaker sa hamnar de bérja jobb lite 6vertid for att hinna med och da forstas
da sjunker motivationen for 5S...Men for att vi ska komma framat, & kunna
minska det dar Gvertid s maste vi jobba...med det har 5S. (Respondent 3,
2010.)

Men att ska vi sag, vilken ordning man tar kor igang ska vi sig
forbattringsgrupperna sa, sa kan ha en viss betydelse. (Respondent 3, 2010.)

Det dar e nog vi lite som dér i barnskorna sa att saga att att vi maste nog
forsoka ta oss i kragen pa vissa avdelningar med det har..att jobba med
personalen sa de forstar varfor de e viktigt det har. (Respondent 9, 2010.)

Eftersom forbattringsarbetet ofta kan fungera olika pa olika avdelningar, tror vi att en orsak
till detta kan vara att olika avdelningar oftast har olika dragare i forbattringsarbetet. Det
beror ocksd pd hur motiverad den personen ar att engagera medarbetarna i
forbattringsarbetet. Sa det handlar mycket om ledning och ledningsstil. Eftersom vi sjélva
ar delaktiga i forbattringsarbete pa var arbetsplats sa haller vi med respondent 2 och 3 om
att det har mycket med arbetsbelastningen att goéra, dvs. avdelningar med storre

arbetsbelastning har mindre tid och resurser for forbattringsarbete.

7.3 TEMA 3, motivation

| det tredje temat, motivation, ville vi veta hur foretagen engagerar och motiverar sin
personal till forbattringsarbete. Vi undersokte hur de moter det faktum att man kan
motiveras av olika faktorer, hur de forhaller sig till inre/yttre motivationsfaktorer och vilka
som ar deras framsta motivationsfaktorer med tanke pa forbéattringsarbete. Vi kunde har
konstatera att fastan formen av forbattringsarbete varierade mellan de olika foretagen, sa
var det faktum hur dessa foretag motiverar sin personal till att medverka och utfora detta

forbattringsarbete oberoende av vilket forbattringsarbete som bedrivs.
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Eftersom vi presenterar flera teorier som belyser det faktum att olika manniskor drivs av
olika faktorer i sitt arbete, bland annat Scheins teori om manniskans drivkrafter (s.20 i
examensarbetets teoridel), sa anser vi att det var viktigt for undersékningen att utreda hur
de undersokta foretagen moter det faktum att olika personer kan motiveras av olika
faktorer i sitt arbete. Svaren pa denna fraga var varierande, av tre respondenter fick vi inte
ett direkt svar pa fragan.

Folk ar sa olika, att de har ju olika mal...och de lite féljer med de att man
marker var folk trivs och var dom inte trivs. Att man har, man ska inte tvinga
nagon att halla pa med nagonting som de inte alls trivs med for da mar inte
motivationen bra inte. (Respondent 1, 2010.)

Ja vet att de e sa om man gatt nagon san har ledarskapsutbildning och sa dar
sa har de kommit fram att just att de pa de sattet att olika manskor motiveras
av olika saker men. Men inte vet jag om man tanker sa mycket pa de i
dagliga arbetet. De e kanske att man sko mast kanna manniskorna sa bra for
att. (Respondent 12, 2010.)

Riktigt sadar konkret sa har vi haft san har ledarskaps skolning... sen sa har vi
ocksa forsokt...att alla far delta och att alla kanner till vad man har som for
malsattning med det har tanke sattet och med det man jobbar med att, sa de
gor att, de motiveras alla i nan man av (Respondent 6, 2010.)

Dar ar det fraga om mycke personalrelationer och det ar mellan forman och
under lydande forhallande framst som det ar fraga om, och dér vill vi skola
arbetsledare som har mest till géra med ménskor att de skulle vara mera och
mera manniskoledare. (Respondent 8, 2010.)

En respondent ansag att man maste kategorisera medarbetarna enligt olika nivaer av hjalp,
stod och ledning de behdver. Om det inte finns tillracklig kunskap om ett amne, sa ar det
svart att utfora arbetet. Dessutom har en del svart att arbeta sjalvstandigt, och behdver pa
sa vis nagon som styr deras arbete mera. Alla medarbetare inom ett team &r olika och
behéver mer eller mindre hjélp och stéd. Och darfor ar det viktigt att formannen kanner till

vilka olika personligheter som finns inom det egna teamet

| fraga nummer atta ville vi undersoka hur respondenterna forhaller sig till de inre/yttre
motivationsfaktorerna ndar de motiverar sin personal till forbattringsarbete. Vi kan
konstatera att fyra respondenter hade svart att svara pa fragan och behévde en forklaring pa
inneborden av fragan. Vi tror att vi kom narmare det svar vi sokte efter att vi forklarat

fragan men trots det hade flera respondenter svart att tolka fragan ratt.
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FIGUR 17. Forhallandet mellan inre och yttre motivationsfaktorer

Sex av tolv respondenter kunde klart svara att de anser de inre motivationsfaktorerna vager
tyngre an de yttre motivationsfaktorerna, vilket illustreras i figur 17. Tva respondenter
svarade att de motiverar fraimst med yttre motivationsfaktorer och vi kunde darfor tolka det
att de anser yttre motivationsfaktorer vara viktigare. Vi valde att inte ta med fyra
respondenter i var figur eftersom vi inte ansag att vi fatt ett klart svar pa hur de forhaller
sig till de olika motivationsfaktorerna. Tva respondenter, Respondent 10 och 11 svarade
inte pa det som fragades och tva respondenter, Respondent 3 och 9 gav otydligt svar men

vi kan tanka oss att de ar mer for de inre motivationsfaktorerna.

Ja tror ju helt klart och de har blivit bevisa ocksa..att inre
motivationsfaktorer framom yttre. Om du hittar forst vem o du ser att den har
personen ar ratt sa behdver du inte ha yttre faktorer som motiverar sa mycket
om du har drivkraft inifran. (Respondent 4, 2010.)

Inre faktorer och de betyder de ar véldigt viktiga, men man far inte glomma
dedar yttre faktorer ocksa...vi erbjuda ocksa de dar yttre forhallande o
faktorer sa att de trivs vid oss. Men nog e de vl anda sa att de yttre kan inte
driva forbi de inre k&nslan att man passar till foretaget. (Respondent 8, 2010.)
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Jag tror att fast man kanske skulle ha lagt 16n och andra saker som kanske
motiverar men i langden sa haller inte de speciellt da de kommer till lite
svarare saker som forbattringsarbete och de ska omorganiseras och sa dar sa
har de den dar inre och verkligen drivs av att de vill sjalv framat.
(Respondent 5, 2010.)

Helt klart att de har inre faktorerna kommer nog i forsta hand och styr sen hur
motivationen. (Respondent 6, 2010.)

Om man tanker pa forbattringsarbete sa tror vi inte alls att dedar 16n och
dedar ekonomiska mordtter att det bidrar till att man kan forbéattra saker utan
de mast nog som, de mast finnas den har kanslan. (Respondent 7, 2010.)

Hur det har? Vad menar ni riktigt med yttre a inre? Personligen sa tror jag
inte att de e den har I6nen som e den har motivationsfaktorn for att..Jag tror
att basta motivationsfaktorn ar nog det har att du har en, du har en snygg a
ren arbetsplats, du har saker och ting som funktionerar. (Respondent 1,
2010.)

De e egentligen tva saker som man borde, borde liksom efterstrava o de e ju
denhéar ekonomiska kompensationen och de de att folk upplever att de e, att
de e de har, att nagon ser dem och att nagon tackar dem. (Respondent 10,
2010.)

N4, inte vet jag...den har inre motivationsfaktorn de e ju mycket kanske pa
person ocksa. (Respondent 11, 2010.)

Enligt Bruzelius & Skérvad &r det forst ndr inre faktorerna ar tillgodosedda som manniskan
kan borja trivas och kanna engagemang for sin arbetsuppgift. Vidare kan vi séga att
hygienfaktorerna, d.v.s. de yttre faktorerna ar viktiga for att undvika vantrivsel pa jobbet,
men réacker inte till for att skapa arbetsmotivation. (s.24 i examensarbetets teoridel). Vi
anser att vi med var undersokning kan styrka att de inre faktorerna behdvs for att skapa

arbetsmotivation och &r saledes viktigare an de yttre.

For att nd syftet med vért arbete sé &r frdga nio ” Vilka &r era frimsta motivationsfaktorer
speciellt med tanke pa forbattringsarbete?” en véldigt viktig fraga. I denna fraga far vi svar
pa vilka metoder foretag i nejden anvander for att motivera sina medarbetare till
forbattringsarbete. Vi valde att hiar &dven analysera fraga tretton “Finns det ndgon annan
motivationsfaktor &n beloningar som fungerar béttre med tanke pa forbattringsarbete?”
eftersom vi anser att svaren gett liknande resultat. Svaren pa dessa fragor har hittats pa
flera stdllen i intervjuerna, vilket visar att dmnet motivation har betonats och att

respondenterna har upplevt det som viktigt.
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FIGUR 18. Framsta motivationsfaktorer i forbattringsarbetet

Vi kan konstatera att det kom mycket varierande svar pa vad som ar de framsta
motivationsfaktorerna i forbattringsarbetet. Detta kan vi tolka som att respondenterna
ansag att det inte racker med en motivationsfaktor, utan att det kravs olika medel till att
motivera personal, vilket vi anser vara positivt. | figur 18 kan vi se att det finns tydliga
yttre motivationsfaktorer som arbetsmiljo, och tydliga inre motivationsfaktorer sdsom
bekraftelse. Detta betyder att det finns en stor variation bland foretagens sétt att motivera
personalen. Vi tror dock att det skulle vara viktigt att foretagen inte kor enbart pa en linje,
till exempel att motivera endast med yttre faktorer, eftersom man borde ta hansyn till att
det inom foretaget alltid finns de som motiveras av andra faktorer.
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Bra trivsel, bra miljo...de e nog som just det har, arbetsmiljo o
personalpolitik. (Respondent 2, 2010.)

Na har har vi ju..trodd att folk bara man ger ansvar at dem sa blir de
motivera och de har vi gjort i verkligheten och de har nog visa sig att de
verkligen har varit sa. (Respondent 4, 2010.)

Delaktighet och att man kanner att man kan paverka..Ja just den dar
bekréftelsen och de ser man nog att for de flesta sa ar de det. (Respondent 4,
2010.)

A just de som jag sa att fast de kan finnas saker som, yttre faktorer som har
gjort att avdelningen har lyckats valdigt bra sa ska man anda forsoka hitt, pa
vilket satt har de kunna gora de. (Respondent 5, 2010.)

Lyft fram det har deltagande och att man kénner till de har malsattningarna sa
har vi lyft fram att de ar de som ar de framsta motivationsfaktorerna.
(Respondent 6, 2010.)

Vi &r 6ppen hér och vi informerar hela tiden...det préglar till hela personalen
sen nar man ser att man véxer och klarar atminstone lika bra eller battre an
vara konkurrenter. (Respondent 8, 2010.)

Att ledningen &r, visar intresse av vad de gor och ger feedback...att folk &r
med, och de ser att de kan paverka. (Respondent 3, 2010.)

Na de e ju de att det har, kanner du att du far ett stérre ansvar ...sa blir du
ocksa motivera pa ett helt annat sétt...allt har med ledarskap sist a slutligen att
gora...att man kéanner att arbetsledaren...kommer och séger att det hér gjorde
du nog bra! (Respondent 9, 2010.)

Om man gor forbattringar...man borde orka driva dem till slut sa att de visar
resultat sa att folket som har varit med och arbeta ser att ja nu allt det har vi
jobbar med nu, de blev sa dar. Stod uppifran och, fran ledningen....som
feedback &..4 att man som prioriterar de har forbattringsarbetena.
(Respondent 12, 2010.)

Hanvisa ocksa, och godkanna nagons arbete och, och beratta at andra t.ex.
hur har en gjort bra a...det lyftar. (Respondent 8, 2010)

7.4 TEMA 4, beloningar

| vart tredje tema, beloningar, ville vi fa reda pa hur foretag som arbetar med
forbattringsfragor upplever att beloningar inverkar pa medarbetarnas motivation och
prestation. Vi ville darfor undersoka vilken betydelse finansiella beléningar har, om det
finns beloningssystem, om de upplevt att beloningssystemen i sa fall haft en positiv
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inverkan, om de anser att det finns andra faktorer som &r viktigare med tanke pa motivation

till forbattringsarbete, och hur viktiga de icke-finansiella beléningarna &r.

Vi kommer forst att redogdra for betydelsen av finansiella beléningar som

motivationsfaktor i de undersokta foretagen.

Vasentlig Viss eller liten
betydelse betydelse

Respondent 9
Borde ej vara
drivk
e Respondent 4

Fungerar som Respondent 8
tack/bekraftelse
Respondent 5

Respondent 7 [—BEEIRIETE TN Svértatt motivera
malet 8enom langsiktiga
f.'JlE!I'ﬁn|'ng55v§(5t‘;'.r.;g.,l ReSpondent 6

| Lénen och
Respondent 10 arbetsklimatet viktigt Inte motiverande i Respondent 1
langden ~

Respondent 3

Respondent 12

FIGUR 19. Finansiella beléningarnas betydelse

Sammanfattningsvis sd kan vi konstatera att tva respondenter anser att finansiella
beloningar har en vasentlig betydelse. De menar att finansiell beléning hjalper nog
medarbetarna att orka jobba mot ett mal, men den ena respondenten visar ocksa pa vikten
av ett bra arbetsklimat. En av respondenterna svarade inte p& det som fragades. Atta
respondenter ansag att finansiella beléningar har en viss eller liten betydelse. Motiveringen
var att det ar svart att hallas motiverad av langsiktiga bel6ningssystem, och att finansiella
beloningar framst fungerar som ett litet tack eller bekraftelse pa att man ser resultat av
medarbetarnas insatser vilket ndmndes av tre respondenter. Tre respondenter tyckte att
finansiella beloningar har en liten betydelse av den orsaken att de gar sa fort dver, medan

en respondent ansag att det inte ar det finansiella som borde vara det som motiverar.
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Det hjalper nog och det driver att man jobbar hardare mot det malet sedan
man val har ett klart mal. Men sedan, sedan tror vi att det &r nog svart att ge
beloningar for olika idéer som man har att det & nog nagot som ar som
daglig verksamhet. (Respondent 7, 2010.)

Det har en viss betydelse men att anda inte s hemskt mycket att ofta dehar
ekonomiska beldningarna ar under en langre tid och om man tanker i det hér
dagliga arbetet sa orkar man kanske inte bli motiverad av san har langsiktiga
beldningssystem. (Respondent 6, 2010.)

Inte s& valdigt stor betydelse anda... att de e som tack att om projektet har
lyckats bra sa brukar vi betala san dar projekttillagget eller san dar tack...att
de har faktiskt arbeta hart... Bra kénsla a dem att nu kan de borja ocksa
foljande projekt och pa sa sétt ar det san dar langsiktig inverkan. (Respondent
8, 2010.)

En del men redan en...bulla kaffe biljett. De ar kanske mer pa den nivan att
man ser dem...Ja just bekréaftelsen och det dar ser man nog att for de flesta sa
ar de det. (Respondent 4, 2010.)

Ja tror att de har ganska lite betydelse dehér ekonomiska bel6ningar...sa de
gar ganska fort Gver...Men det har att du har de hér du har nytt a fint & snyggt
a bra pa, a enkelt pa din arbetsplats. De e ju nanting du sir varje morgon da
du kommer dit. (Respondent 1, 2010.)

De &r inte med pengar man ska motivera, det dar betala att som i
bonus...HGjer du I6nen sa de...verkar bara ndn vecka a sen e du pa nytt
frustrera dver all oordning o kaos som rader. (Respondent 3, 2010.)

N4, sa personligen tycker jag de att det har de e inte...speciellt inte den dar
penningbeléningen som borde vara en drivkraft. (Respondent 9, 2010.)

Na ja, jag hor ju ti dem som tror att 16n inte har sa stor betydelse pa de sattet
anda...de kanske att man kan som gora san dar snabb alltsa som tillfalligt e
motiverande men inte i langden..att I6n har inte egentligen sa stor betydelse
som motivationsfaktor. (Respondent 12, 2010.)

Vi kan halla med Respondent 4 om att den finansiella beléningen inte behdver vara stor,
utan det viktigaste &r att man ser medarbetarna och de prestationer de utfort. Vi anser att
det viktigaste syftet med finansiell beloning ar att det fungerar som ett tack och da behéver

beldningen inte alla ganger vara stor.
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FIGUR 20. Bel6ningssystem

forslagsverksamhet

Foretag H

I figuren 20 ser vi vilka olika bel6ningssystem som de undersokta foretagen har. Flera
foretag har olika beloningssystem parallellt sa darfor kan samma foretag férekomma i flera
grupperingar. Enligt resultaten har fem av atta féretag beléningssystem, och tre av atta har
endast planer pa eller for tillfallet inget beloningssystem i bruk. De foretag som valt att inte
ha beldningssystem har motiverat valet med att det inte ligger i féretagets kultur, att de inte
har hittat ett fungerande beloningssystem som de tror pa, och att man p.g.a. daliga tider
forst stravar till att fa en arbetsplats dar alla trivs istallet for beloningssystem. Utav dessa
fem foretag som har beloningssystem sa har alla nagon form av bonussystem. Utéver dessa
bonussystem finns bel6ningssystem som &r direkt relaterade till forbattringsarbete,
beldning for extra insats, projekttillagg och beléningar for forslagsverksamhet. Det fanns

aven de respondenter som namnde indirekta bel6ningar som formaner, till exempel
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kaffebiljetter. De beloningssystem som &r direkt relaterade till forbattringsarbete &r
speciellt intressanta for oss. Det finns beldning efter godkénd 5S certifiering och beléning
for en veckas forbattringsinsatser. Dessa ar goda exempel pa hur man med beloning kan

motivera direkt till foérbattringsarbete.

Vi har nog prévat pa olika bonussystem och de vill ga att manipulera och de
blir snedvridna och inte e de riktigt att de e valdigt svart att fa nagot som,
som fungerar i langa loppet...sa for tillfallet har vi inte nagot. (Respondent 2,
2010.)

Projekt belénas efterat...Vi har en valdigt systematiskt bonus system...och
ledningen har skilda bonus system ocksa... Dessutom uppmuntrar vi ocksa ti
anvanda san dar beléning om nan person har gjort nanting speciellt
bra...godkéanner vi garna alltid san dar. (Respondent 8, 2010.)

Forovrigt nar de galler beloningssystem sa har vi egentligen...inte s& hemskt
mycket...forévrigt sa har vi ganska lite formaner och bonusar och sa har att
de e inte riktigt i ska vi saga var kultur. (Respondent 10, 2010.)

De som arbetar i produktion har ju som, en del av 16n som ar basera pa just
hur bra du kor och sa dar. Och tjansteméannen har...de e olika faktorer...men
de en liten procent pa lonen. (Respondent 12, 2010.)

Séakerheten ar ju hogst forsta prioritet..nar vi ska lamna in san har
risklappar..ar det i halvaret tror jag de som e lottas ut san har képkort bland
alla som har ldamna in risklappa. (Respondent 12, 2010.)

Nar en grupp har varit fatt som godkand certifiering sa ger vi dem en varje
person i den dar gruppen en matbiljett till exempel. (Respondent 12, 2010.)

Vi har olika san dar resultat baserade dedar beloningar...baseras da pa... olika
saker ...sa da kan man fa da en viss ars bonus. (Respondent 7, 2010.)

Vi har inte haft nagra finansiella beléningar utan...vi har varit, haft en s hard
tid...forsta steget sa har varit..en arbetsplats dar man kan trivs... Men
att...ekonomisk beloning sa har vi tankt att vi ska hitta matetal for att vi ska
folja med och mata hur vi lyckas uppna resultat direkt. Och betala ut fran
prestation och resultat. (Respondent 3, 2010.)

Ett beloningssystem é&r idealfallet ifall foretag vill ha beléning som motivationsfaktor.
Beloning ska enligt Gomez-Mejia m.fl. vara knutet till resultat. (s.31 i examensarbetets
teoridel). Detta finner vi ocksa stod till i respondenternas svar. De har bonussystem som

baserar sig pa vad medarbetarna presterat.
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Det som vi tyckte var intressant ar att flera respondenter uttalade sig om att féretagen ar
villiga att beléna medarbetarna med extra beléningar om de kommer med idéer som foder
nagot nytt. Tre foretag namnde att de &r villiga att betala extra bel6ningar ifall

medarbetarna kommer pa bra idéer.

Om de kommer...nagon idé eller nagonting med produkten eller nagot sadant
som, som foder nagot nytt dar sa kan man ju hantera de skilt. (Respondent 3,
2010.)

N4, vi har...idé 1ada som sprids till alla avdelningar och alla som har nagon
idén sa kan lamna idén i den ladan och vi belonar ocksa olika idéer.
(Respondent 8, 2010.)

San har risklappar och sa langt e de i halvaret tror jag de som e lottas ut san
har kopkort bland alla som har lamna in risklappa under en viss period...Bade
riskerna, om de hander en olycka och som, vad som helst att man skar sig lite
pa nagonting eller sa dar. (Respondent 12, 2010.)

Eftersom syftet med att undersoka om foretagen har beloningssystem var att fa reda pa om
det har en inverkan pa motivationen, kommer vi att som foljande presentera hur de foretag
dar man har bel6ningssystem anser att det paverkar medarbetarnas prestationer och
motivation. Manga respondenter sag pa saken ur flera synvinklar, sa darfor anser vi att det

ar en sak som inte gar att mata

| féretag D har man flera olika bel6ningssystem. Respondent 6 anser att bel6ningssystem
nog kan vara motiverande ifall man har lite uppfoljning, och respondent 8 anser att det nog
inverkar pa motivationen eftersom medarbetaren genom en beloning far ett godkannande
for det arbete denne gjort. Respondent 4 anser att det nog har en viss effekt men betonar
vikten av ett brett beloningssystem som mater flera olika faktorer. Den huvudsakliga
orsaken till beléningssystem ar inte det finansiella utan att det fungerar som ett tack at

medarbetarna for den prestation de gjort.

For att inte ett ar skall kdnnas for lange sa brukar vi ta upp hur det har gatt
och lite ga igenom laget....sedan de har personerna i ledande stéallning som
har personliga malsattningar sa brukar vi uppmana och siga att de ska ga
igenom de har malsattningarna ocksa... S& om man har lite uppféljning sa
kanske det motiverar nog. (Respondent 6, 2010.)

De inverkar sakert.. och man ser att arbetstagaren godkanner och ser allt
dehar ansvar vad nan har burit och far beléningen, de e de tacket som lyfter
upp, sa ar man villig ocksa att fortsatta samma stilen...beloningen maste borja
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uppifran och motiveras uppifran sa sprider de nerat samma stil. (Respondent
8, 2010.)

Kortsiktigt sa nog har de en viss effekt som en typ av bonus...de beror ju
ganska mycket vad man har for typ av beldningssystem...jag tror de e ganska
viktigt att ett beloningssystem ar ganska brett att man beaktar fler olika saker.
(Respondent 4, 2010.)

| foretag E har man ett brett bonussystem och respondenten anser att det har en positiv
inverkan sa lange det inte blir en rutin. Respondenten anser ocksd att ett bra
beléningssystem maste fornyas ofta och medarbetarna ska ha mojlighet att kunna paverka
det. Ett beloningssystem som man inte informerar om, eller som medarbetarna har dalig
kdnnedom om, har ingen storre inverkan. Respondenten pd Foretag F poangterar att
bonussystem som medarbetarna uppfattar som ouppnaeliga, inte inverkar positivt pa

medarbetarna.

Vi tycker att de dar om man har dem lange sa blir det som till en rutin och det
har princip ingen verkan alls sa att det & nanting som man borde
kontinuerligt fornya och det dar, sa borde man kunna paverka det personligen
och sd maste man hela tiden informera om laget och sadar, sa da har det en
inverkan. (Respondent 7, 2010.)

Speciellt nog i produktion... vill man kanske gora ett battre arbete dd om man
far en bonus...Att folk som tycker da att om de blir for svart att uppna den déar
bonus da da det har tycker man naja...inte ids vi som de &r inte vart modan.
(Respondent 9, 2010.)
Foretag A och foretag H har bada beloningssystem och béada respondenterna 1 och 12 fran
dessa foretag anser att beloningssystem nog har en viss inverkan men dnda ingen speciell

inverkan.

N4 pa vissa sa inverkar de. Att de forsoker och, och de dehér, vill lara sig nya
saker och pa det viset men att. (Respondent 1, 2010.)

Na kanske nog lite sa dar att, nog tror jag att de inverkar lite men inte som sa
stor betydelse men. (Respondent 12, 2010.)

Det som kan noteras dr att en del anser att finansiella beloningar &r en Kkortsiktig
beloningsform, som inte har en lang verkan, men enligt respondent 8 kan man &ven se
beloningar som en langsiktig beloningsform. Detta om man ger bel6ningen som ett tack
efter t.ex. ett avslutat projekt, vilket lamnar en bra kansla och man gar garna in for ett nytt
projekt. Pa det viset har det langsiktig inverkan.
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Fraga 13 Finns det ndgon annan motivationsfaktor dn beldningar som fungerar battre med
tanke pa forbattringsarbete?” har vi tidigare analyserat tillsammans med fraga 9. Men

eftersom tre foretag inte hade satsat pa beldningssystem sa fann vi det intressant att
undersoka vilken annan motivationsfaktor de anvéander sig av. Respondent 2 fran Foretag
B anser att en trivsam arbetsmiljo och personalpolitik ar de frdmsta motivationsfaktorerna.
Enligt respondent 3 &r det att medarbetarna sjalva far vara med och arbeta med
forbattringsfragor och paverka det arbete som sker en motivationsfaktor som ar viktigare

an bel6ningar. Respondent 10 svarade inte pa fragan.

Som ja ser de s4...trivs du pa ett jobb eller inte sa de kommer inte upp till om
du fortjanar en euro mer eller mindre i timmen. ...de ¢ nog helt andra saker
som gor om du trivs pa jobbet eller inte. De e nog som just det
hér...arbetsmiljé och personalpolitik och allt sant dar ...tror jag pa att &r
mycket mer vért &n den dér sista euron. (Respondent 2, 2010.)

Da vi e med och péverkar, och jobbar med det sa de ¢ som... nog det dir
forsta beldningssystemet...De e grunden i motivationsfaktorn att som
motivationsfaktor att beléningen ocksa att folk ser att de e vi som gor ...Nog
e de grunden i forbattringsarbetet att...folk e med, a de ser att de kan paverka
och att de sjélv gor. (Respondent 3, 2010.)

Mot denna bakgrund undersokte vi ocksa hur viktiga de icke finansiella bel6ningarna &r i
respektive foretag. Eftersom vi dels anser att svaret pa denna fraga uppnaddes i fraga
nummer tio: “’vilken betydelse har beloningar som motivationsfaktor”, och dels for att vi
anser att reliabiliteten inte & sa hog som den borde ha varit sa har vi valt att inte mer
redogora for denna fraga. Eftersom en av intervjuarna liknade karriarbeloningar med icke
finansiella beloningar, vilket den andra intervjuaren inte gjort, sa anser vi att alla

respondenterna inte har svarat pa samma stt.

7.4 TEMA 5, organisationens paverkan

Vi vill pasta att ledningens roll ar avgorande for hur ett forbattringsarbete i en organisation
fungerar. For att kunna stirka detta pastaende valde vi att hora respondenternas syn pa
ledningens roll i forbattringsarbetet och vi har valt att askadligora dess roll i

forbattringsarbete genom figur 21.
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FIGUR 21. Ledningens roll i forbattringsarbete

Alla respondenter ansdag att ledningens roll i forbattringsarbetet ar valdigt viktig.
Respondent 4 gav en bild av ledningen som den som skall dra i det stora svédnghjulet och
detta fann vi som en intressant och véldigt beskrivande tanke av ledningens roll i
forbattringsarbetet. Ledningens roll ar som figur 21 &skadliggor, att starta
forbattringsarbetet, pusha pa medarbetarna och fa dem motiverade och engagerade for att

tillsammans sen kunna jobba med forbéattringsfragor.

Alltsa om ledningen, om man séger att man har det dér stora svanghjulet och
ledningen drar igdng de men sen maste du ju fa personer att fortsatta dra pa e
men ledningen ska nog vara den som lagger igang de. (Respondent 4, 2010.)
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FIGUR 22. Ledningens roll i forbattringsarbetet

Nastan alla respondenter, narmare sagt sju av tolv respondenter, ansag att ledningens roll i
forbattringsarbetet &r att prioritera och visa att de tror pa forbattringsarbete och tar det pa
allvar. Fyra respondenter betonade vikten av att ledningen sjalv deltar aktivt i
forbattringsarbetet och saledes visar att de tar det pa allvar. Fem av tolv respondenter ansag
att ledningens roll var att ge stod och pusha pa och tva respondent ansag &aven att
ledningens roll &r att dra upp riktlinjer for foretagets forbattringsarbete och visa vagen. En
respondent ansag aven att en viktig roll som lednigen har i forbattringsarbete ar att
informera.

Nog har ju ledningen en véldigt viktig roll....de ska ju kunna se upp till
ledningen som, som en dragare av det hdr. Och de ar ju véldigt viktigt att
ledningen tycker att det ar viktigt...om inte ledningen tycker att de e viktigt
att vi har forbattringsarbete sd da fungerar det ingenstans. (Respondent
1,2010.)

Ledningen har nog en valdigt stor roll...de e véldigt viktigt att ledningen ger
sitt stod och liksom, pavisar att de e viktigt for foretaget...valdigt viktigt att
ledningen &r oOvertygad och tror pa de for annars fungerar de inte.
(Respondent 2, 2010.)

De e ju nog att stéda och visa intresse. Att du faktiskt visar att det har ar
viktigt i vart foretag...ledningen ska sjalv pa sin avdelning gora sitt jobb...och
ledningen visar uppskattning och prioriterar det hér. (Respondent 3, 2010.)



75

Drar ju upp riktlinjerna nog som for hela foretaget...Nog e ju ledningen
valdigt viktig...de e viktigt att vi gar och ser pa det har vilka saker har vi
forbattrat har...om man har tavlor var de skriver sina idéer personalen sa ar de
viktigt att ledningen gar och kollar pa de. (Respondent 9, 2010.)

De racker inte med vackra ord, att kunna tala det har spraket, de géller att
gora de ocksa. De e just dar som ledningens roll kommer och att du mast vara
beredd pa att de gar inte att sitta pa kontoret...ledningen har nog...nog har
man en stor roll men de storsta e nog att fa med folk. (Respondent 5, 2010.)

Jag tror nog att de, de e nog ledningen forst maste visa som exempel och dom
mast ha ratt installning till det att om det blir fel vag att om dom som inte &r i
ledande stallning mast forsok paverka ledning sa da blir det helt, helt bak
fram. (Respondent 7, 2010.)

Ledningen forstas mast driva dehar och omfatta de har forbattringsarbete att
de liksom tycker att de verkligen e viktigt. Och sen att de foljer upp de sa att
man halls motiverad och man marker att de tar det pa allvar, att de tycker att
det ska paga, och ja, ja de haller det viktigt helt enkelt. (Respondent 6, 2010.)

Ledningens viktigaste uppgift har s de e att, att visa vagen...visa upp att man
ar engagerad och, och praktiskt och personligt delta i det héar
forandringsarbete. (Respondent 10, 2010.)

Vi kan konstatera att den analys vi gjort av ledningens roll i forbattringsarbetet
Overrensstammer med den teori vi presenterade tidigare i arbetet (.33 i examensarbetets
teoridel). Enligt Nilsson &ar ledningens syn pa forbattringsarbetet avgorande for
medarbetarnas engagemang och ledningens uppgift ar att styra Over arbetet. Sorqvist
poangterar ocksa att det maste framga att arbetet drivs och leds fran verksamhetens hogsta

ledning och detta pastaende anser vi att vi kan styrka genom denna undersokning.

Eftersom ett lyckat forbattringsarbete kraver alla medarbetares delaktighet sa fann vi det
relevant att undersoka ifall och i s& fall hur medarbetarna ges majlighet att paverka
forbattringsarbetet. Sammanfattningsvis kan vi konstatera att ja, medarbetarna ges
mojlighet att paverka forbattringsarbetet och pa vilka sétt de ges den majligheten ser vi i
figur 23.
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FIGUR 23. Faktorer som ger medarbetarna mojlighet till paverkan

Sex av tolv respondenter ansdg att medarbetaren ges mojlighet till att paverka
forbattringsarbetet genom att delta i forbattringsgrupper, utvecklingsprojekt och 5S mdoten.
Tre respondenter tyckte att det viktiga var att medarbetaren ges ansvar och befogenheter
och genom det ges oOkad mdjlighet till att paverka. Tre respondenter framholl
forslagsverksamhet i form av idélador och IHF-listor (star for idé, handling och
forverkligande och anvénds som arbetsmetod inom 5S), som viktiga, och en respondent
ansag att medarbetare genom utvecklingssamtal och maldiskussioner kan ges majlighet till

paverkan. Tva av tolv respondenter gav inte svar pa det som undersoktes i fragan.

N4, vi har... idé lada som sprids till alla avdelningar och alla som har ndgon
idén sa& kan lamna idén i den ladan och vi belonar ocksd olika idéer.
(Respondent 8, 2010.)

Att de e med i...ddha 5S motena...utvecklingsprojekt...vi har ju upp san har
listor ocksa...var man kan lagg upp att idéer...och vad man tycker att ska
goras. (Respondent 1, 2010.)

De e..nog att ge befogenheter att halla pa med det, att som verkstélla,
forbattringar. (Respondent 2, 2010.)

De e nog genom de har forbattringsgrupperna, de e nog de som e nyckeln.
(Respondent 3, 2010.)

De e ju...de att man l&agger upp domde IHF tavlorna...bara folk vill har de
mycket mojlighet att paverka de har utvecklingssamtal och maldiskussioner
som de kallas...de far forklarat for sig att hur det har de ska kunna
paverka...och sa har de mgjlighet att delta i verksamhetsplanering ocksa i
slutet av aret. (Respondent 9, 2010.)
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De e ju i.o.m. att de far vara med i dehar forbattringsgruppe, far vara med i
dehar projekten sa de far sjalv komma med de har forbattringsidéerna och
forslag hur man skulle kunna sen atgarda dem. (Respondent 12, 2010.)

Visar man att man litar pa dem och da de kommer med nagot sa tar man dem
pa allvar. Och de &r... att ge dem ansvar och hor pa dem och verkstall.
(Respondent 4, 2010.)

Eftersom medarbetarnas insatser ar viktiga, sa ar det dven relevant att undersoka hur man
kan paverka medarbetarnas installning till forbattringsarbete for att kunna fa dem
delaktiga. Vi kan, som figur 24 illustrerar, konstatera att alla respondenter ansdg att
installningen till forbattringsarbete ska paverkas uppifran. Det ar ledningen och
ledningsstilen som i forsta hand paverkar medarbetarnas installning och attityd till

forbattringsarbete.

FIGUR 24. Instéllning till forbattringsarbete

Fyra av tolv respondenter ansag att den information som medarbetarna far och det satt pa
vilket man foljer upp resultaten paverkar medarbetarnas installning. Tva respondenter
ansdg att installningen till forbattringsarbete paverkas av huruvida ledningen tar
forbattringsarbetet pa allvar och sjalva verkar som gott exempel. Ytterligare tre ansdg att
ledningens roll i att lyssna och verkstalla paverkar installningen hos medarbetarna. Vidare
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ansag tva respondenter att man kan paverka installningen till forbattringsarbete genom att
kontinuerligt upprepa hur viktigt forbattringsarbetet ar for foretaget, och tre respondenter
ansag att positiv inspiration och puffar paverkar installningen till forbattringsarbete
positivt. Slutligen ansadg tva respondenter att man kan paverka instillningen hos
medarbetarna till forbattringsarbete genom att vélja bade kompetenta ledare till
organisationen och de olika forbattringsteamen.

De kan ju vara en sak som behover forbattras som har kommit fran en
arbetare via arbetsledaren, till ledning men ja skulle nog séga att om inte de
lyssnar sa de ar annu ett tredje steg dar att fa saken forverkligad sa att de
lyssnar e otroligt viktigt. Svanger det dar varenda gang da dodar du nog
langsamt arbetares o arbetsledarens motivation. (Respondent 5,2010.)

Att du verkligen litar pa personer och visar att du tror pa dem och att de
verkligen far komma med den dér asikten och att man inte blaser av de
direkt. (Respondent 4, 2010.)

Verka som exempel sjdlva... det &r viktigt att man faktiskt ger tid for
forbattring och att man prioriterar det... eftersom ledningen tycker att det ar
viktigt sa blir det som paradoxalt om man inte prioriterar det da tidsmassigt.
(Respondent 7, 2010.)

Vi forsoker ha san, sana forbattringar som man kan félja upp, och kan man
folja upp saker sa ar det enkelt att rapportera... sa pa det séttet sa marker,
kanske far en installning att det halls viktigt de man gor och dom far ocksa
information hur det gar framat. (Respondent 6, 2010.)

Att liksom upprepa valdigt ofta vikten av, av det arbete vi gor...ofta sa ska de
trummas in man far inte lagga av i ndgot skede utan de ska vara fortgaende.
(Respondent 11, 2010.)

Pa de viset att du har en extern person som kommer in och berittar.... och
presenterar och berdttar om case...vad de har uppmétt for resultat...forklarar
grunden i hur de fungerar ... S& dirfor e de sa otroligt viktigt att de e en
opartisk person som e med och kor in de sé inte de far fel. (Respondent 3,
2010.)

Att, man far svangd de till de positiva. Na de e nog att férega med gott
exempel... Att vis att man sjalv och e med i de har. (Respondent 9, 2010.)

Att véalja ratta personer i teamen. Man maste vaga andra hela tiden teamens
konstruktioner...ratta personer och ratta kompetens alltid i teamet och
organisationen ocksa....sedan vanliga person ledarskap tillhérande metoder;
belona och uppmuntra och skola och sa vidare. (Respondent 8, 2010.)
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Den sociala miljon och relationerna pa arbetsplatsen har stor betydelse i hur medarbetarna
trivs, och ifall man inte trivs s har man inte latt att bli motiverad i olika arbetsfragor
heller. Vi ville déarfor undersoka vilken betydelse den sociala miljon och relationerna har
for foretag som jobbar med forbattringsfragor. Vi ansag det aven relevant att har undersoka
hur man kan skapa och uppratthalla en god anda pa foretaget. Alla respondenter var eniga
om att den sociala miljon &r viktig for att medarbetarna skall k&nna sig motiverade.

De e ju klart att nog e de ju valdigt viktigt nog att. Du ska ju trivas med dina
arbetskamrater, du ska ju trivas ocksa med ledningen. De e ju valdigt viktigt
att du, att de har att man blir behandlad réttvist. Och att, att man, fér en stor
del av de har arbetet sa ar ju anda de har sociala. (Respondent 1, 2010.)

Jo det har otroligt nog stor betydelse! Och man méarker om jag sager som pa
de avdelningar dar de fungerar bra har och man marker att folk trivs i arbetet
sa de finns folk utifran som har kommit hit och sett som har blivit forvanade.
(Respondent 5, 2010.)

Nog tror jag att de som viktigt de... nog trivs man béttre i arbetet om man har
bra arbetskompisar att de fungerar och sa dar. (Respondent 12, 2010.)

Sociala miljon e nog sa harmoniskt i manga avdelningar...och den é&r stor
betydelse. (Respondent 8, 2010.)

. Fritidsversksamhet
och gemensamma

Konflikthantering aktiviteter
.Triuselumlersékning

och ledning
. Informationsflode

® Vettoch
etikett pa
arbetsplatsen

FIGUR 25. Genom dessa faktorer kan man skapa och uppréatthalla en god anda i foretaget

Nar vi undersokte hur man kan skapa och uppréatthalla en god anda framkom det manga

intressanta saker. Respondenterna raknade upp olika saker som man gjort for att fa en god
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anda pa foretaget, sa darfor finns flera respondenter i flera grupperingar. Sex respondenter
lyfte fram fritidsverksamhet och olika gemensamma aktiviteter for personalen. Det kan
handla om att man samlar personalen en kvéll for att umgas, ordnar olika resor eller
motionskampanjer. Tre respondenter namnde trivselundersékningar. Genom dem far man
reda pa vad som fungerar daligt, och da vet man béattre var man skall borja jobba for att fa
en god anda. Konflikthantering och ledning var en annan sak som poéngterades av tre
respondenter. Ledningen och férménnen behover ta tag i problem och konflikter nar de
uppstar samt se till att det fungerar. Tre respondenter namnde informationsflodet som en
viktig faktor. Om personalen inte far information om vad som hander i foretaget sa drar det
ganska fort ner pa den goda andan. En av respondenterna namnde ocksa att pa hans/hennes
foretag finns en policy for hur man skall uppfora sig pa arbetsplatsen, vilket ocksa

paverkar den goda andan. Tva respondenter svarade inte pa fragan.

Motionskampanj pa gang har vi ju... de e otroligt viktigt att man har en
personal som mar bra...lite sa dar olika aktiviteter sa ja upplever nog om folk
kommer med vettiga idéer sa nog finns de 6verlag om de e realistiskt sa finns
e mojlighet. (Respondent 3, 2010.)

Vi hade bokat Jugendsalen har en kvéll och s& var vi dar hela avdelningen.
De e sa dar, sadant man forsoker gora nagonting tillsammans, gemensamt.
(Respondent 4, 2010.)

Samtidigt d& man har mycket folk pa ett stall sa hela tiden regelbundet sa
uppstar det konflikter... dar har ledaren véldigt stort ansvar i att ta itu...med
problemen. Ja.. och de hade gjort att folk blev motivera...man far inte vara
konfliktradd heller. (Respondent 4, 2010.)

Hos oss sa har vi ocksa san har tillfallen utanfér jobbet att alla avdelningar
gor nanting speciellt en gang i aret. Och...sd har vi ocksa arliga trivsel
undersokningar...om det ar nanting som man har tyckt att inte har varit bra.
(Respondent 6, 2010.)

Kan ha olika evenemang till personalen..sa har vi san dar Oppen
information... Sen skolar man hela tiden ledare att de haller dehar bra
atmosfar...mest e de fraga om ledningsstilen. (Respondent 8, 2010.)

Ja, na, da ar det ju viktigt att man verkligen kanner dehar personerna pa
foretaget och att man har olika, olika evenemang, middagar, och kanske
nagon host och julfester dar man helt enkelt talar om andra saker an, &n
foretaget och de e nog véldigt viktigt. (Respondent 7, 2010.)

Vi har de har trivselundersfkningarna...sedan har vi en fritidsverksamhet.
ocksa....gemensamma evenemang. ..ishockeyresor och ikearesor och slalom.
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Och har familjedar, julfest... Och de har att man, vi har som mal att man ska
ha en ma-bra dag per ar pa avdelningen. (Respondent 9, 2010.)

Valdigt viktigt tror ja nog att dehar informtionsflodet och de dar att alla, alla
far del utav ratt information att de e nog valdigt viktigt. (Respondent 11,
2010.)

Da man jobbar med forbéattringsarbete sa ar det viktigt att man ordnar olika tillfallen dar

man uppmarksammar forbattringsarbetet.

Foretag A
Foretag D
Foretag F
Foretag G
Foretag H

Skolning, Foretag C
information,

utbildning
(Lean spelet)

Aktiviteter som
uppmarksammar

forbattringsarbete

Firar goda

resultat Tavlingar

AN

FIGUR 26. Aktiviteter som uppméarksammar forbattringsarbete

Foretag D

| var undersokning har sex av nio foretag anvant sig av skolnings- och utbildningstillfallen
som ett satt att samlas kring forbattringsfragor. Ett av dessa foretag namnde dven att de pa
olika satt firar goda resultat som uppnatts genom forbattringsarbete. Ett foretag kunde inte
komma pa att de har nagra aktiviteter med fokus just pa forbattringsarbete och ett foretag

gav inget klart svar pa fragan.

Vi har nog haft men vi har inte haft med hela personalen, men vi har kanske
med nyckelpersoner s har vi haft, vi var t.ex. i Lappfors dar vid Signegarden
sa var vi en dag dar da och gick igenom sant. (Respondent 1, 2010.)



82

N4, de har vi inte egentligen. De har nog varit tal om de, sa de kan nog vara
att de blir nagonting. Men vi har inte haft nagot. (Respondent 2, 2010.)

Vi hade ju med, med teamledare och ledningen hade vi ju de dér...leanspelet.
Ja, och de dar var nog en, man markt nog pa folk att jaa, att de e som nog, de
var nog som en aha-upplevelse. De var nog en bra sak de faktiskt.
(Respondent 3, 2010.)

Nu i host sa har vi haft utbildning. Vi har haft utbildning &t...tjiinstemén, en
grupp allihopa som e som forman ut i produktion eller annars i san har
nyckelpersoner... Och sen har vi haft ocksa utbildning at de som drar de héar
forbattringsgrupperna. (Respondent 12, 2010.)

Valt att vara valdigt 6ppen med siffror...alltsa visa pa forbattringar som de
har gjort. Och de ska vi fara och fira med avdelningen. (Respondent 5, 2010.)

En tavling som har utlysts, sa de ar en typ av..uppmarksamma
forbattringsarbete. Allihop far ge forslag, man far vara anonym t.om. man far
dehar, och sa kommer de tre basta forslagen att belénas. (Respondent 4,
2010.)

Vi kan konstatera att foretagen pa ett eller annat satt uppmarksammar forbéattringsarbetet.
Vi kan forankra detta i examensarbetets teoridel s.39-40 dar Sorqvist framhaller att
uppmarksammande av olika aktiviteter ar ett bra satt att skapa sammanhallning mellan
medarbetarna. Enligt Sorqvist ar bland annat temadagar och skolning exempel pa

aktiviteter, vilka vi ocksa kan se att manga foretag anvander sig av.

7.6 TEMA 6, medarbetaren

Vi ville att respondenterna skulle motivera ifall de anser att medarbetarnas delaktighet ar
viktigt och i sa fall varfor. Alla respondenter ansag att medarbetarnas delaktighet var av
yttersta vikt, och ett foretag ansag dessutom att man hittat nyckeln med vilken man far
medarbetarna delaktiga. Svaret pa hur viktigt medarbetarens delaktighet ar kan beskrivas
genom:
Na de e)ju egentligen nog medarbetarna som ar nyckeln till allt. (Respondent
9, 2010.

Na de e ju jatteviktigt...for att jag tycker ju att de &r de som sitter ju ofta med
dehdr riktigt bra idéerna. (Respondent 12, 2010.)

Ja vi tycker nog ocksa att de ar valdigt viktigt. (Respondent 6, 2010.)
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Att medarbetarna ar delaktiga, men nyckeln att fa dem delaktiga, de ar den
som, den &r, ja tror att vi har hitta den nyckeln. (Respondent 4, 2010.)

Negativa Positiva
faktorer faktorer

Medarbetarna
kanner till bast

Flera idéer béttre

dnen idé

A f":h O for att
forbattringsarbetet
skagd i ratt riktning

FIGUR 27. Faktorer varfor medarbetarnas delaktighet ar viktig

| figur 27 kan vi se att alla foretag ansag att medarbetarnas delaktighet endast medfor
positiva faktorer. Vid fem foretag ndmnde man att det & medarbetarna som bést kanner till
var forbattringar bor ske, eftersom det ar de som jobbar pd de olika avdelningar dar
forbattring ska ske. Tva foretag namnde att de idéer som medarbetarna kommer med nar de
ar delaktiga, ar vardefulla eftersom flera idéer ar battre an en. Vi ett foretag ansag att
medarbetarnas delaktighet ar viktig for att forbattringsarbetet skall ga i ratt riktning. Tva
respondenter svarade inte, varav en svarade otydligt pa fragan.

Na nog e de valdigt viktigt att alla e delaktiga som finns i foretaget... Att pa
de viset mast man ha alla med for att de ska funktionera...personer som finns
dar ut pa arbetsstéllen i produktion de e ju de som kanner till bast, och vet
bést vilka, vad haller man pa med, e det har onddigt. (Respondent 1, 2010.)

Allas delaktighet &r ju av yttersta vikt i och med att hela foretaget ar indelat i
olika forbattringsgrupper sa. Sa allihopa e liksom, med i nagon form, nog.
Och de e nog liksom tanken bakom de att, tio personer kommer med mer bra
idéer an en. Att man engagerar allihopa. (Respondent 2, 2010.)

Na de e ju egentligen nog medarbetarna som e nyckeln till allt sa. De e ju
som den dar policyn séger ocksd Success driven by people... Att de e
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méanniskan...som styr maskin och de ¢ ménniskan som styr foretaget skoter
forséljning och sa vidare. (Respondent 9, 2010.)

Na de e ju jatteviktigt. ...for att jag tycker ju att de e de som sitter ju ofta med
de riktigt bra idéerna. Sen & sa e de ju de som kan de som om e just som att
de ska andra pa nagonting pa arbetsplatsen eller nan typ av maskin sa kan de
ju oftast gora de sjalv ocksa. (Respondent 12, 2010.)

A och O att de dar, for att utvecklingen ska ga fram i réatt riktning
(Respondent 10, 2010.)

N4, vi tycker nog da att de ar nog valdigt viktigt att hela personalen deltar i
dehéar for de gar inte, de gar inte att man kommer som ovanifran eller
underifran och ska forsoka forbattra nagon annans arbete utan alla ska
forbattra sjalva att det ska bli som ett team arbete. (Respondent 7, 2010.)

Ja vi tycker nog ocksa att de ar valdigt viktigt ...darfor att den som haller pa
med sin egen sak sa det & den som kan den har saken Gverlagset bést sa
darfor sir vi att det ar viktigt att alla kan vara med och delta med sin egen sak.
(Respondent 6, 2010.)

Ja skulle pasta de er omdjligt for nagra personer att astadkomma...ensam om
inte de har skulle ha varit delaktiga och de har vi hela tiden fort ut at dem att
de e ni, de e ni, de e ni som har gjort de. ... man behéver inte som vara radd
att presenter just siffror...och pa de séttet man far dem delaktiga. (Respondent
4, 2010.)

Vi ansag att hos de flesta foretag hade man den instéllningen att medarbetarnas delaktighet
ar valdigt viktig, och man ansag att det ar viktigt att man far alla delaktiga och motiverade
till forbattringsarbete. Hur som helst markte vi en skillnad hos ett foretag dar man kanske
inte riktigt forstod inneborden av alla medarbetares delaktighet. Hos detta foretag ansag

man att delaktigheten &r:

A och O att de dar, for att utvecklingen ska ga fram i ratt riktning
(Respondent 10, 2010.)

Men samtidigt hade man insett att man inte har en mojlighet att fa alla medarbetare
delaktiga och man ansag att man inte behover satsa pa de som inte & motiverade till
forbattringsarbete, utan att man skall satsa pa de som ar villiga att jobba med

forbattringsarbete.

Forst ska vi konstater att man inte far alla med. De ar en omojlighet! Man kan
ju ha det som malsattning och syfte med dehéar men de gar inte. (Respondent
10, 2010.)
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Och sa finns de da den hér lilla sista delen som, som &r mot allt...och som gor
liksom allt for att undergrdav och helst skulle forstora och glém dehér...Men
att dem ska man glém!... man far aldrig alla nojda utan...forsoka fa med
dehdr som e engagerade och dehdr som vill vara med i dehér
forbattringsarbete, de e dem som man mast ta hansyn till. (Respondent 10,
2010.)

Vi kan inte halla med Foretag G i detta, utan vi anser att det &r den gruppen som inte alls ar
intresserad av forbattringsarbetet som man borde satsa pa att fa motiverad. Eftersom ett
forbattringsarbete inte kan fungera bra om en grupp av medarbetarna inte & med och

motiverade.

Eftersom medarbetarnas delaktighet ar viktigt, sa ar det vasentligt att underséka hur man

kan tillvarata medarbetarnas kunskaper och kreativitet i forbattringsarbetet.

Genom att Respondent 12

lyssna och ta
dem pa allavar

Genom
uppmuntran

Respondent 5, 6, 7 Hur tillvaratas Respondent 1, 2, 3, 10, 11, 12
medarbetarnas 1 439, LU, L1,

kunskaper och
kreativitet

Genom Genom 5S och
kompetens forbattrings-

kartlaggning
Respondent 9 SR

FIGUR 28. Hur medarbetarnas kunskaper och kreativitet tillvaratas

Sex respondenter ndmnde att forbattringsgrupper ar ett bra sétt att tillvarata medarbetarnas
kunskaper och kreativitet. Tre respondenter ansag att det ar viktigt att lyssna pa
medarbetarna och ta dem och deras forslag pa allvar. En respondent papekade att
kompetenskartlaggning ar viktigt eftersom man da kan ta reda pa personalens kunskaper.
En respondent ndmnde att uppmuntran ar viktigt, att man uppmuntrar dem att komma med
forslag. En respondent svarade otydligt pa fragan.
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De far vara med i dehér 5S grupperna...dehar utvecklingsgrupper som vi har.
Vi har ocksa san har listor dar man kan skriva upp vad har man for idéer och
onskemal. (Respondent 1, 2010.)

Jana, de som sattet att forsoka fa fanga upp allihopas kunnande och
kreativitet e ju att engagera allihopa. Att allihop deltar...4ar delaktiga i en
forbattringsgrupp. (Respondent 2, 2010.)

Na de e ju, via dehar forbattringsgrupperna... Sen si ska vi ha...en san har
tvarfunktionell grupp som varje avdelning som sitter och funderar och vad
som hander genom hela foretaget. (Respondent 3, 2010.)

Via den har kompetensmatrisen, da san dar kompetenskartlaggningar...vi far
ut en analys da att var vi har brister i kunskap och sa vidare... Sa de e nog ett
valdigt viktigt verktyg. (Respondent 9, 2010.)

Jana de e ju just som kanske just sa att att...uppmuntra dem att ge de har
idéer.... Och s4 har vi ju just dehiir projekten som jag namnde om. Sa, har de
ju varit med i och. Dar far de ju ocksa komma med idéer. (Respondent 12,
2010.)

Forbattringsgrupperna ar ett bra exempel... sen tror ja personligen att genom
att ge méanskor ansvar och mdgjlighet att ta egna initiativ och ge dem
mojlighet att vaxa i sin egen roll och inte liksom utestdnga nya idéer sa de e
den mest effektiva vagen till forbattringsarbete. (Respondent 10, 2010.)

Vi vill enbart poangtera dehar at ledare hela tiden att ta bevara pa dedar som
de tanker pa golv nivan och respektera de roster som kommer darifran... Att
den ledare, arbetsledare eller vilken nivan an e de, om den personen
respekterar inte underifran kommande réster och forbattringar. (Respondent
8, 2010.)

Vi forsoker ha under vara avdelningsmoten att det & som diskussioner och
grupparbeten att man pa det sattet deltar och tillvaratar dehéar kunskaperna
och later denhér kreativiteten finnas. (Respondent 6, 2010.)

En respondent framholl att det kan vara svart att ta tillvara allas kunskaper, och har kan vi
referera till fragan om medarbetarens delaktighet. Om man inte far medarbetarna delaktiga

i foretaget sa kan man inte heller ta tillvara deras kreativitet och deras kompetens.
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8 SAMMANFATTNING

Forskningsfragan i vart examensarbete lyder: Hur motiverar man personal till
forbattningsarbete? Uppdragsgivaren sag intresse i att vi skulle skriva om detta amne,
eftersom foretaget aktivt bedriver forbattringsarbete. Malsattningen med examensarbetet
var att fa mer kunskap om sambandet mellan forbattringsarbete och motivation, och hur
foretag i nejden motiverar personal till forbattringsarbete. Var undersokning bestod av
kvalitativa intervjuer. Vi visste redan i ett tidigt skede av vart examensarbete att
undersokningen skulle goras genom intervjuer eftersom vi ansag att vi inte kan fa ett

tillrackligt brett svar pa var forskningsfraga genom kvantitativ undersokning.

Eftersom foretag har i nejden inte kommit sa langt med systematiserade forbattringsarbeten
sa var det relativt svart att hitta tillrackligt manga lampliga respondenter for vart
examensarbete. Det som bor beaktas med intervjuerna ar att alla respondenter hade olika
arbetsuppgifter i foretaget och sag darfor pa forbattringsarbetet ur olika synvinklar. Detta
gjorde delvis att vi hade svarare att hitta gemensamma namnare, men samtidigt blev

validiteten pa svaren hogre.

Utgaende fran var undersokning kan vi konstatera att forbattringsgrupper och 5S ar de
vanligaste formerna av forbattringsarbete. Forbéattringsarbetets betydelse har varit att
avlagsna sloseri, skapa konkurrenskraft och lonsamhet, samt fa ett strukturerat satt att
jobba. Vi kan konstatera att forbattringsarbetet fungerar olika bra pé olika foretag och olika
avdelningar. Men vanligtvis har det fungerat bra sedan man vél ar igang. Det framkom att
variationen kan bero pa arbetsbelastning, att forbattringsarbete ar en tankeforandring som
behdver sin tid att mogna hos medarbetarna, att man behover fa ut forstaelsen for hur
viktigt forbattringsarbete ar, samt att forbattringsarbetet startat i fel ordning pa de olika

avdelningarna.

Vi kan konstatera att hur man motiverar personal till forbattringsarbetet har framst med
ledning och ledarskap att gora. Ledningens syn pa forbattringsarbetet &r grunden till om
satsningarna lyckas eller inte. Hela forbattringsarbetet hanger pa vad man har for
ledningsstil i foretaget. Har man en ledning som inte & engagerad eller prioriterar

forbattringsarbetet tidsméssigt, sa finns det ingen chans att medarbetarna sjalva kan gora
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det. En viktig sak som framkom i var undersokning var vikten av att kénna sina
medarbetare, och att man kan kategorisera medarbetarna sa att de till exempel kan fa
mojlighet till olika former av hjalp och stéd efter behov och dérefter finna motivation i
arbetet. Det ar viktigt att man ocksa inom ett team kan se de enskilda medarbetarna och
inte endast teamet. Dartill sa tror vi ocksa att motivation har mycket med information och
skolning att gora. Dalig eller lite information om forbéattringsarbete ar en klar begréansning
for medarbetarnas motivation till forbattringsarbete. Om man inte har insikt i vikten av

forbattringsarbete sa ar det valdigt svart att kunna motiveras att arbeta for det.

Vi kan pa basen av vara resultat konstatera att de inre motivationsfaktorerna vager mera an
de yttre faktorerna. De yttre faktorerna ar viktiga for att behalla medarbetarna i arbetet, till
exempel att erbjuda medarbetarna en trygg arbetsplats och en konkurrenskraftig 16n, men
de kan inte skapa arbetsmotivation, utan det maste finnas inre faktorer ocksa. | var
undersokning framkom arbetsmiljo som en viktig yttre motivationsfaktor, medan berdm
och bekraftelse, samt positiv feedback framkom som viktiga inre faktorer. En engagerad
ledning och medarbetarnas  mojlighet till paverkan framkom som andra

motivationsfaktorer.

| fraga om bel6ningar som motivationsfaktor kan vi konstatera att finansiella beloningar ar
en Kortsiktig beloningsform, och manga respondenter ansdg att de inte racker som
motivationsfaktor i langden. For att den finansiella beléningen ska ha nagon inverkan
maste mottagaren kunna relatera den till en prestation och saledes fungera som ett tack. Vi
kan daremot konstatera att beléningssystem &r valdigt vanliga, och man tror pa dem sa
ldnge man har ett fungerande beldningssystem. Olika bonussystem framkom som de mest

forekommande beléningssystemen.

Eftersom en engagerad ledning ar en forutséttning for ett lyckat forbattringsarbete, sa ar
ledningens roll véldigt viktig. Det ar ledningens uppgift att motivera personalen, ledningen
skall styra, coacha och fora arbetet framat. Vidare &r det ledningens sak att prioritera
forbattringsarbetet och sjalv delta i arbetet. | var undersékning framkom det pa manga
stallen hur viktigt det ar att ledningen visar att den tar forbattringsarbetet pa allvar, och
annu viktigare att den visar att de forslag och forbattringar som medarbetarna kommer med
tas pa allvar. Ifall det inte gors nagot at de forslag som kommer in sa kommer forslagen ratt

snabbt att minska. Ledningen har ocksa en viktig roll i att paverka medarbetarnas
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installning. Organisationen maste véalja kompetenta ledare till de olika forbattringsteamen,
informera, inspirera och folja upp arbetet eftersom det har stor betydelse for medarbetarnas

instéllning till forbattringsarbete.

I unders6kningen framkom att den sociala miljon och den goda andan ar viktiga med tanke
pa motivationen. Det ar viktigt att medarbetarna trivs tillsammans, och ett bra satt att skapa
trivsel och god anda &ar att ordna olika evenemang och aktiviteter. | flera olika
sammanhang i var undersokning sa framkom fungerande utvecklingssamtal som viktiga.
De behdvs for att fa reda pa om medarbetarna trivs, samtidigt som de ar viktiga for att ge
medarbetarna paverkningsmojlighet samt fa reda pa hur medarbetarna fungerar och vad de

motiveras av.

Det &r viktigt att man motiverar personalen till forbattringsarbete eftersom det &r
personalen som utfor storsta delen av arbetet. Ar de inte motiverade s& kommer det direkt
att inskranka pa forbattringsarbetet. Hur man far personalen motiverad har vi undersokt i
detta examensarbete och vi kan konstatera att det viktigaste ar att ge medarbetarna ansvar
och befogenheter, lata dem vara delaktiga, och belona antingen med berém eller annan
form av beléning. Men huvudsaken &r att de blir sedda och far ett tack for vad de utfort.
Med tanke pa att det ar ledningen som styr forbattringsarbete, men det & medarbetarna
som i huvudsak utfor det praktiska forbattringsarbete, sa anser vi att det ar viktigt med
regelbundna informations- och diskussionstillfallen dar man kan diskutera kring malen
med forbattringsarbete, samt félja upp vad som blivit gjort och hur medarbetarna anser att

forbattringsarbetet I6per.

Slutligen kan vi konstatera att det skulle vara intressant med vidareforskning inom detta
amne. Denna studie hur man motiverar personal till forbattringsarbete undersoktes ur
ledningens och organisationens synvinkel. Men en tanke skulle vara att undersoka
motivation till forbattringsarbete ur medarbetarens synvinkel, dvs. hur medarbetarna anser

att organisationen borde verka for att de skulle bli motiverade till férbattringsarbete.
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INTERVJUGUIDE: MOTIVATION TILL FORBATTRINGSARBETE

| TEMA: BAKGRUNDSINFORMATION

1. Kan du beskriva dina arbetsuppgifter i foretaget, titel, samt hur lange du jobbat?
2. Tillater du att vi publicerar ditt och foretagets namn i vart examensarbete, eller ser

du hellre att de halls anonyma?

Il TEMA: FORBATTRINGSARBETE

3. Beskriv bakgrunden till forbattringsarbete i ert foretag.
4. Vilken form av forbattringsarbete bedriver ni?
5. Vilken betydelse har forbattringsarbete for ert foretag?

6. Hur fungerar forbattringsarbetet pa ert foretag idag?

11 TEMA: MOTIVATION

7. Hur moter ni det faktum att olika personer kan motiveras av olika faktorer?
8. Hur ser ni pa forhallandet yttre/inre motivationsfaktorer?

9. Vilka ar era framsta motivationsfaktorer speciellt med tanke pa forbattringsarbete?

IV TEMA: BELONINGAR

10. Vilken betydelse har beléningar som motivationsfaktor i ert foretag?

11. Finns bel6ningssystem i ert féretag och i sa fall hurudant?

12. Hur upplever ni i sa fall att bel6ningssystem inverkar pa medarbetarnas prestationer
och motivation?

13. Finns det nagon annan motivationsfaktor an beléningar som fungerar béttre med
tanke pa forbattringsarbete?

14. Hur viktiga ar de icke finansiella beléningarna i ert foretag?

V TEMA: ORGANISATIONENS PAVERKAN

15. Vilken roll anser ni att ledningen har i forbattringsarbetet?

16. Hur kan organisationen ge medarbetarna mojlighet till att paverka
forbattringsarbetet?

17. Hur kan organisationen och ledningen paverka medarbetarnas installning till

forbéattringsarbete?
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18. Hur stor betydelse har den sociala miljon och relationerna for att medarbetarna
skall kdnna sig motiverade?

19. Hur gor foretaget for att skapa och uppratthalla en god anda pa foretaget?

20. Har foretaget aktiviteter som uppmarksammar forbattringsarbete och haller

motivationen uppe hos medarbetarna?

VI TEMA: MEDARBETAREN

21. Hur viktig ar medarbetarnas delaktighet och insats i foretagets forbattringsarbete?
22. Hur tillvaratas medarbetarnas kunskaper och kreativitet i forbattringsarbetet?
23. Annat



