Motivation i stora organisationer

- En fallstudie 6ver hur Microsoft motiverar sina anstdllda

Abstract

Motivation in an organizational context ideally implies goal achievement and value creation - an
assumption pinpointing the importance of investing in a motivated work force. Theoretically
though, when an organization grows large it has to formalize its structure and exercise control by
more regulations. The negative side effect might in turn be demotivated employees (machine
bureaucracy). However, practice seems to contradict theory. Therefore, we decided to investigate
how a large company, in this case Microsoft, succeeds in creating motivation despite some machine
bureaucratic tendencies. The essential findings are that the employees feel motivated by the fact
that they are allowed freedom with responsibility. Furthermore, they enjoy closing larger deals and
at the same time they experience a sense of fulfilment related to prevailing conditions. Another
interesting result is Microsoft’s value as a trade mark. Several of the persons interviewed explicitly
mention that they feel proud of their work place. The main conclusions are, in the light of these
observations, that Microsoft has the ability to create a balance between trust, freedom and
responsibility. The frames, i.e. the goals, are non-negotiable and the employees are evaluated in a
formal manner on a regular basis - circumstances that may affect the motivation in a negative
respect. At the same time, the motivational value steaming from extensive freedom, outweigh these
negatives, resulting in motivated employees.
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1. Introduktion

Under hoéstterminen 2010 laste vi i kursen Operations Management om hur en
organisation bor designa sina processer for att minimera operativa kostnader. En av de
framsta lardomarna var att en process bor utformas i ljuset av vad den amnar producera
- speciellt avseende volym- och variationskrav (Slack et al. 2009, s. 111). Detta
forhdllande innebar i praktiken att processer med en adekvat design reducerar risken
for ett ineffektivt resursutnyttjande, eftersom en process i det ndarmaste ar ett

arrangemang av resurser (Slack et al. 2009, s. 12).

Mot bakgrund av ovanstdende bdrjade vi under kursens gang fundera pa just vilka
resurser som ett typiskt foretag, verksamt i ett land med Sveriges
marknadsforutsattningar, bor strava efter att optimera, givet att dess mal ar att
astadkomma god l6nsamhet. Med tanke pa tjdnstesamhallets utbredning och nedgangen
i industrisysselsattningen, sa kom vi fram till att organisationer i allmanhet framst borde
satsa pd att utveckla sina manskliga resurser. Under de senaste daren har
humankapitalets virde bedomts vara hogre dn vardet pa det fysiska kapitalet - ndgot
som bekraftas av det faktumet att omkring 70-80 % av arbetsuppgifterna i moderna
organisationer numera praglas av intellektuella insatser (Jacobsen & Thorsvik, s. 254).
Svenska organisationer bor diarmed aktivt arbeta med att skapa forutsittningar som
tillater varje enskild medarbetare att realisera sin fulla potential, vilket enligt var
mening Krdver satsningar inom motivationshdjande atgarder. Detta resonemang far
aven stod av en undersokning som presenteras av den amerikanska tidsskriften Forbes,
dar man tydligen har identifierat ett positivt samband mellan motiverade anstdllda och

en hog avkastning for foretagets investerare (Forbes 2009).

Jorgen Hansson, forfattare till Kompetens som konkurrensférdel, askadliggor ett annat
intressant forhdllande i sammanhanget, namligen det mellan framgang och
arbetskraftens kompetens. Resonemanget som fors i boken bygger pa att det ar
medarbetarna som satter eller tdnjer granser for vad ett foretag kan dstadkomma
(Hansson 2005, s. 9). Hansson menar ddarmed att manniskorna i organisationen, den
samlade kompetensen, ar foretagens nya konkurrensplattform. Kompetensens relevans
baseras i sin tur till stor del pa dess svarimiterbara natur och darmed dess exklusivitet -
en forutsattning for att en hdllbar konkurrensfordel ska kunna utvecklas (Hansson 2005,

s. 10).



De insikter som vi nu har presenterat har vackt vart intresse for just motivationens
betydelse for en organisations framgang - ett forhdllande, som for att aterkoppla till
Jorgen Hansson, till stor del kan tdnkas forklaras genom motivationens roll fér bland
annat kompetensutveckling/larkapacitet. Bdde Karlstads Universitet och Skolverket
presenterar artiklar som belyser detta, genom att konstatera att konsten att lara ar nara
besldktad med motivation och god maluppfyllelse. Kontentan ar tydlig, ar du motiverad
att tillskansa dig ny kunskap underladttas inldarande (Karlstads Universitet 2011 &
Skolverket 2010).

Med ovanstdende resonemang som utgangspunkt, bestdmde vi oss darfor for att det
skulle vara intressant att studera hur storre foretag arbetar med motivation. Varfor vi
just inriktade oss pa denna storlekskategori kommer sig huvudsakligen av tva
anledningar. For det forsta har vi, genom statistik som presenteras av Statistiska
Centralbyran, kunnat konstatera att omkring 50 % av Sveriges anstdllda idag arbetar pa

foretag med fler an 500 medarbetare (SCB 2011).
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Figur 1 | Antal anstillda (FDB) efter storleksklass (Killa: SCB 2011)
For det andra sa finns det en teori, utvecklad av Henry Mintzberg, som havdar att da en
organisation vaxer och slutligen uppnar en viss storlek, sa uppstar behov forknippade
med att standardisera arbetsgangen och infora regler. Denna omstandighet ar i sin tur
en bidragande faktor till uppkomsten av sa kallade maskinbyrakratier, vars egenskaper
dessvarre riskerar att verka avmotiverande pa medarbetarna (Mintzberg 1983, s. 171).
Detta missforhallande ar, mot bakgrund av sambandet mellan framgdng och motivation,

givetvis en icke-0nskvard effekt.



Anledningarna till den maskinbyrdkratiska strukturens negativa inverkan pa
medarbetarnas motivationsnivder kommer sig, enligt Mintzberg, av det faktum att
organisationsformen tenderar att behandla sina medarbetare som medel snarare dn

som individer - ndgot som i sin tur fortar arbetets meningsfullhet.

Aven i Heckschers och Donnellons bok, The Post Bureaucratic Organization, diskuteras
en liknande problematik genom att forfattarna bland annat namner att byrakratiska
organisationer anvander fel metoder for att motivera sina anstidllda - nagot som ofta
resulterar i att deras anstrangningar misslyckas (Hechscher & Donnellon, s. 67). Likasa
boken Rethinking Post Bureaucratic Organization kritiserar den byrdkratiska
organisationsformen genom att citera olika kallor som havdar att byrakrati leder till ett
mekaniskt fortryck som underminerar det manskliga vardet och motverkar individens
emancipation. Vidare pastas byrakratier ocksa skapa en uppdelning mellan sddant som

fritid, arbete, n6je och plikt (Maravelias 2002, s. 3).

For att summera bakgrunden till vart val uppsatsamne sa kan man alltsa konstatera att
manga manniskor arbetar inom stora organisationer vilket, teoretiskt sett, skulle kunna
tyda pa en tamligen utbredd motivationsproblematik inom svenskt naringsliv (till foljd
av ofrankomliga maskinbyrakratiska inslag som uppstar i takt med tillvaxt). Det finns
emellertid mycket som, i praktiken, motsiger denna slutsats vilket viacker tankar som
huruvida Minztbergs antagande om att stora organisationer successivt utvecklar
byrakratiska egenskaper, nodvandiga for samordning, ar felaktigt? Eller ar det kanske
snarare som sa att de anstidllda inom stora organisationer, strukturen till trots eller
t.0.m. med just pa grund av strukturen, kdnner sig motiverade? Att diskutera Mintzbergs
teoretiska utgangspunkters tillforlitlighet dr dock inte nagot direkt syfte med denna
uppsats - vi dmnar snarast undersoka vad som skapar motivation i en stor organisation
som till f6ljd av sin storlek utvecklat maskinbyrakratsiska drag, men vars medarbetare

trivs bra med sitt arbete/upplever motivation i arbetslivet.

2. Bakgrund

Da var uppsats behandlar begrepp som ar av allman karaktir och som darmed riskerar
att bli foremal for subjektiva tolkningar, sa har vi inledningsvis valt att 4gna ett separat
avsnitt at centrala begreppsdefinitioner. Vi dmnar diarmed gora var analys mer

lattillganglig for lasaren, genom att fortydliga vilka egenskaper vi tillskriver ett visst
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begrepp. Dessutom kommer vi dven att presentera vara teoretiska utgangspunkter och

redogora for tidigare forskning inom omradet.

2.1 Begreppsdefinitioner

I nastkommande stycken har vi valt att presentera de forklaringar som vi har valt att
utga ifran avseende termer sdsom motivation, organisation & féretag och beléning &
straff, samt Idrande. Vi dmnar utdver detta Kkortfattat redogdra for

begreppsdefinitionernas bakgrund.

2.1.1 Motivation
Ursprungligen harstammar begreppet motivation fran det latinska ordet movere, vilket

betyder "att rora sig”. Nationalencyklopedin har sedan utvecklat en egen definition av
motivationsbegreppet som lyder som féljer: "de faktorer hos individen som vacker,

formar och riktar beteendet mot olika mal” (Ne.se 2011).

Som vi har antytt tidigare sd finns det mycket skrivet kring dmnet motivation och
foljaktligen florerar dven ett stort antal motivationsdefinitioner. For att undvika
forvirring avseende vad vi syftar pa nar vi anvander begreppet i denna uppsats, sa har vi

darfor valt att utveckla en egen beskrivning:

"Motivation dr det som fdr en individ att frivilligt réra sig mot ett mdl. Motivationen
kan ha sitt ursprung bdde i inre och/eller i yttre faktorer. Oavsett kdlla dr det dock
ett yttre skeende, en trigger i form av att ndgot ska utféras, som framkallar behovet
av motivation. Vad gdller mdlet, sd dr det viktigt att de rdder konsensus mellan
individens egen mdlsdttning och den officiella mdlsdttningen. Om sd inte dr fallet,
sd kommer individens ambitioner att dominera, varfér det kan skapas obalanser
mellan personliga och organisatoriska mdl som i vdrsta fall kan leda till

suboptimering.”

Inre och yttre motivationsvarden bygger alltsa pa att en individ gynnas av att utféra en
viss uppgift. Skillnaden ar emellertid att den som fokuserar mer pad yttre
motivationsfaktorer har ett storre intresse av t.ex. karridarmaojligheter och 16neférmaner
an den som triggas av inre faktorer och som finner att arbetsuppgifternas utférande i sig
har ett inneboende varde. Vi kommer i denna uppsats inte att géra nagon storre
atskillnad mellan inre och yttre motivation, eftersom eventuella skillnader inte ar

relevanta att belysa for var forskningsfraga.



Vad giller det mal som en individ ska uppnd, sa vill vi har understryka vikten av att det
rader konsensus mellan officiella och individuella malsattningar. Det finns ndmligen
studier som visar att manniskorna i en organisation i vissa fall arbetar mot mal som helt
eller delvis avviker fran den formella malsattningen, vilket kan betraktas som
suboptimering eller malférskjutning (Jacobsen & Thorsvik, s. 60). Detta kan i sin tur
betyda att resursoptimering uteblir och att produktionen istdllet praglas av

ineffektivitet, vilket innebar att operativa kostnader sannolikt 6kar.

Ett satt att illustrera ovanstdende forhdllande vore genom att t.ex. forestalla sig att en
medarbetare har stéllts infor en oattraktiv arbetsuppgift, samtidigt som personen ifraga
vet att han/hon kommer att kunna dka ivdg pa semester, sa fort arbetet ar utfort.
Motivation att genomféra uppgiften foreligger till foljd av hdgrande semesteravkoppling,
men da det individuella malet inte primart handlar om att slutféra uppgiften for att
gynna organisationen, sa finns det en risk att personen utfor arbetet slarvigt bara for att
na ett snabbt avslut. Alltsa, &ven om foretagets och medarbetarens "riktning”, i detta fall
att arbeta mot att avsluta uppgiften, sammanfaller sa behover det for den sakens skull

inte forekomma en matchning mellan det officiella och det individuella malet.
' Organisationens mal
ﬂ Individens mal

Figur 2 | Samriktat motivation

An tydligare blir problematiken om varken inre eller yttre beléningar existerar och
personen ombeds att genomfora en icke-onskvard uppgift. Personen kommer da med
allra storsta sannolikhet att helt avsta fran utférandet och istdllet sysselsitta sig med

andra uppgifter som har nagon form av motivationsvarde.



' Organisationens mal
E Individens mal

Figur 3| Motivation riktat at olika hall

Vi har i vart arbete valt att anvanda begreppen motivation, ndjdhet, trivsel och attraktiv
arbetsplats synonymt dven om man sdakert kan argumentera for en viss diskrepans

ordalydelserna emellan.

2.1.2 Organisation och féretag
Enligt Nationalencyklopedin definieras en organisation som en “stérre, samordnad grupp

med viss mdlsittning, tex. pd arbetsmarknaden. Aven upprdttande av system for ndgot
genom planering och ordnande kan bendmnas organisation.” (NE.se). Detta ar dock en
definition som enligt var mening ar for allmant hadllen och dirmed inte duglig som
underlag for var studie. Istdllet tankte vi darfor redogora for ett antal mer konkreta
kriterier som bor vara uppfylla for att ndgot ska kunna betraktas som en organisation.
Tankesattet ar ursprungligen hamtat fran en férelasning med professor Nils Brunsson i

kursen Management: Organisering, som vi laste under varterminen ar 2009.

Brunsson havdar att en organisation bor ha grdnser, vilket innebar att man maste kunna
sarskilja vad som ar innanfor organisationen respektive utanfor, for att pa sa satt kunna
identifiera dess tillgdngar och medlemmar. Vidare ar autonomi en viktig egenskap i
sammanhanget, eftersom det ska rada nagon slags sjalvstandighet. Under forelasningen
valjer Nils Brunsson att exemplifiera detta forhallande genom att pastd att en grupp
studenter pa en skola inte kan klassificeras som en organisation om de enbart foljer den
ansvarige rektorns uppmaningar - snarare utgor studentgruppen i ett sadant fall en
avdelning. En organisation bor aven vara speciell, vilket praktiskt sett innebar att den
tjanar ett sarskilt syfte och har saregna egenskaper. Avslutningsvis menar Brunsson att
organisationer bor praglas av nagon form av hierarki - nagot som implicerar att det

finns:



1) En ledning/samordning som omsdtter organisationens identitet i handling och
styr dess 6vriga medlemmar.

2) Envalfrihet diar man kan paverka vad som hdnder utifran sin fria vilja.

3) Koncentrerat ansvar hos ledningen, vilket innebar ett forhallande dar
organisationsmedlemmarnas individuella ansvar utanfér organisationen ar
storre dan det ansvar som de kanner i samband med upptrddande inom

organisationens granser (Brunsson 2009).

Vi kommer i denna uppsats att anvanda begreppen organisation, foretag och bolag
synonymt, eftersom vi inte finner nagra direkta skal till att belysa distinktioner i detta
sammanhang. Syftet med att definiera organisationsbegreppet har i det ndrmaste

handlat om att underlatta urvalet av moéjliga undersékningsobjekt.

2.1.3 Beldning & Straff
En beloning kan beskrivas som ett motivationsinstrument som inkorporerats i ett

incitamentssystem. Ordet ar ofta forknippat med den positiva effekten som uppkommer
till f6ljd av val utfért arbete. Det finns idag en hel del forskning som fokuserar pa
beldningar och inom t.ex. "behaviorism” sa underséker man b.la. hur beléningar eller
straff kan paverka beteenden. Ett vanligt satt illustrera forhallandet mellan beléning och
beteende ar exempelvis nar en mus lar sig anvdnda en spak eller dylikt verktyg,
eftersom den vet att beteendet kommer att leda till utfordring/féda (Skinner 1972, s.
74). Beloningar kan darmed i en organisatorisk kontext sammanfattas som nagot som
syftar till att fa medarbetarna att uppvisa ett visst uppforande (Jacobsen & Thorsvik, s.

269-270).

Straff anvdnds tvartom for att betinga undvikandet av ett visst beteende, vilket kan
innefatta tillfogandet av skada t.ex. i form av fysisk smarta. Numera anvands termen

dock i forsta hand i sammanhanget boter eller frihetsberévning (Ne.se 2011).

Att undersoka incitamentssystemens uppbyggnad i nagon direkt bemarkelse ar inget
andamal for var studie. Daremot ar allt som kan motivera respektive avmotivera en

anstalld intressant, vilket gor beloning och straff till centrala begrepp.

2.2 Tidigare forskning
Amnet "motivation pa arbetsplatsen” ir ett vil undersékt omrade som fascinerat manga

forskare genom tiderna. Till ett av de aldre forskningsbidragen hor Hawthornstudien,
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vars forstudie hade som utgangspunkt att utreda huruvida de anstilldas produktivitet
paverkades av ljusstyrkan i en fabrik hos Western Electric Company. Resultaten visade
att produktiviteten steg under studiens gang, bade i testgruppen och i kontrollgruppen,
utan att det for den skull gick att konstatera nagot direkt samband med en 6kad grad av
ljus pa arbetsplatsen. Man beslutade sig dock for att inte tolka dessa resultat i ndgon
storre omfattning - de beddmdes snarast utgéra en ansats for vidare forskning
(Landsberger 1968, s. 5-7). Senare aterkom man emellertid till de iakttagelser som man
hade gjort och tolkningen som féljde var att produktivitetsokningen uppkommit till f6ljd
av det faktum att undersokningen hade inneburit att de anstdllda hade blivit
uppmarksammade - ndgot som fick dem att uppleva en kdnsla av meningsfullhet och

som darigenom motiverade till battre prestationer (Harvard Baker Library 2011).

Nagot som tyder pa ett utbrett intresse for omradet motivation ar den breda flora av
motivationsteorier som uppkommit under 1900-talet och som vi anvdnder oss av dn
idag (i urval Maslow 1900, Herzberg 1968, McClelland 1953, se Bakgrund for mer
ingdende beskrivningar). Det finns ett stort utbud av artiklar och avhandlingar som
presenterar olika studier dar faktorer som harstammar fran motivationsteorin rankas,
diskuteras och utvdrderas. I undersokningen Understanding Employee Motivation,
genomford av James R. Lindner, later man t.ex. en population om 25 anstallda (med 23
respondenter) pad ett universitet i Ohio, rangordna tio olika faktorer som, enligt
forskarens egen utsago, har ett samband med motivation. "Intressanta arbetsuppgifter”,
foljt av en "god 16n” och pa tredje plats "uppskattning till f6ljd av utfért arbete” visade

sig da vara de tre viktigaste bestandsdelarna i motivationsskapelsen (Lindner 1998).

Artikeln, A confirmatory factor analysis of IS employee motivation and retention, vars
resultat bygger pda 118 insamlade enkiter bland medarbetare inom
informationssystembranschen, rangordnar ocksa faktorer som kan tdnkas ha en positiv
inverkan pa individers motivationsniva. Aterigen forekommer “den grad av
tillfredsstéllelse som arbetsuppgifterna ger upphov till”, vilket kan likstdllas med den
ovanndmnda kategorin "intressanta arbetsuppgifter”, hogst upp pa listan. Nast viktigast

ansags "formagan att kunna paverka sin karriarutveckling” (Mak & Sockel 2001).

Pa senare tid har forskningen inom omradet intresserat sig for huruvida motivation ar
generationsbetingat. Resultaten av genomférda undersékningar har bland annat antytt

att det forekommer distinktioner gillande vilka faktorer som star i centrum for
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motivation, idag jamfort med tidigare. T.ex. sa har det visat sig att en hog lon var
viktigare forr, medan anstédllda i dagens samhalle i storre omfattning vardesatter

arbetets sociala status och dylikt.

Detta skifte lyfts tydligt fram i Generational Differences in Work Values: Leisure and
Extrinsic Values Increasing, Social and Intrinsic Values Decreasing, dar tre populationer
tillhérande tre olika generationer har undersokts, namligen Generation Baby Boom -
1976, Generation X - 1991 och Generation Me - 2006 (alla deltagare ar 17-18 ar vid
tidpunkten for studien). Tydligt framgar att vardet av ndjen okar i takt med att
generationen blir yngre, samtidigt som arbetsuppgifternas betydelse tycks minska.
Extrinsiska varden, sdsom status och pengar, betyder jamforelsevis mest for Generation
X, men dven Generation Me lagger en storre vikt vid sddana aspekter dn Generation
Boomers. I 6vrigt blir det dven uppenbart att Generation Me vardesatter altruistiskt
arbete i mindre omfattning dn foregaende generationer. Sociala virden som t.ex. att ha
vanner pa arbetsplatsen och intrinsiska virden i from av b.a. intressant och
resultatorienterat arbete rankas ocksa lagre av Generation Me, speciellt om man jamfor

med Generation Boomers.

Kontentan av ovanstdende resultat ar, enligt undersokningen, framforallt att Generation
Me i storre omfattning vardesatter sitt privata liv utanfér arbetet - ndgot som
formodligen kommer att paverka hur foretagen bor ga till vaga for att locka till sig

framtida talanger (Twenge et al. 2010).

For att aterga till det omrdade som ar fokus for var studie, sa kan vi konstatera att det
tycks vara tamligen outforskat. Visserligen har forskare tidigare bevisat att
motivationsatgarderna bor utformas pa olika sdtt beroende pad vilken position
motivationsobjektet, tillika medarbetaren, innehar i organisationen (se tex
Organizational structure, demographic characteristics and employee responses, Herman,
Dunham & Hulin 1975), men vi har dock inte funnit ndgra undersékningar som explicit
fokuserar pa motivation och strukturella forutsattningar i storre foretag. I
Hawthornstudien  studerades forvisso en storre organisation, men de
organisationsstrukturella forutsattningarna, i form av lopbandsarbete, som da forekom
tillhor inte langre det dominanta arbetssattet for stora foretag i dagens Sverige. Visst
kan uppmdrksamhet fortfarande vara en central motivationsfaktor, men da arbetssattet

genomgatt betydande forandringar samtidigt som flera organisationsstrukturella
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byrdkratiska forutsattningar dandock kvarstar, sa bedomer vi att det finns utrymme for

nya studier inom omradet.
2.3 Teoretiska utgangspunkter

2.3.1 Mintzbergs organisationsstrukturella ansats
For att kunna Kkategorisera de egenskaper hos ett stort foretag som ar av

maskinbyrakratisk karaktdr, s& kommer vi att anvdnda oss av Henry Mintzbergs

typologisering av organisationer.

Mintzberg har ndmligen identifierat olika konfigurationer eller organisationsformer vars
framsta skiljelinje avser utformningen av arbetsdelning, samordning och styrning. Henry
Mintzberg havdar darmed att alla organisationer i varierande omfattning utgors av en
operativ kdrna, mellanchefer, strategisk ledning, teknostruktur och servicestruktur - nagot

som han illustrerar med sa kallade "organigram” (Mintzberg 1983, s. 9-19).

Strategisk
Teknostruktur topp Stédstruktur

Mellanchefer

Operativ
kdrna

Figur 4| Grundstrukturen (Kalla: Mintzberg 1983, s. 11)

Genom att sedan kombinera dessa fem element och variera deras omfattning framtrader
de fem olika organisationsformerna Entreprenérsorganisationen, Maskinbyrdkratin,
Professionsbyrdkratin, Den Divisionaliserad Organisationen och Den Innovativa

Organisationen (Mintzberg 1983, s. 151 - 279).

Om man tittar ndrmare pa maskinbyrakratin, som ar den konfiguration som ar mest
aktuell i detta arbete, sd kan man konstatera att Mintzberg havdar att
organisationsformen till stor del praglas av en administrativ del och en stédenhet som
gemensamt fokuserar pa den operativa kirnan. Karnan utgor i sin tur den breda basen
for foretaget och om man sedan ror sig uppat i hierarkin sa framtrader en distinkt

avsmalning som resulterar i att den strategiska toppens auktoritet tydligt askadliggors.
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De maskinbyrdkratiska karaktirsdragen bestar alltsd i en tillimpning av
standardiserade ansvarsomrdden, kvalifikationer och kommunikationskanaler.
Dessutom forekommer dven detaljerade regelsystem och en tydlig hierarki, vilken vi har
varit inne pa tidigare. Arbetsuppgifterna i den operativa kdrnan ar i huvudsak enkla och
kraver darmed sillan en omfattande utbildning. Medarbetarna ar &dven direkt
overvakade och graden av specialisering i arbetsuppgiften ar hog. Ansvaret fér denna
rigida reglering aligger i forsta hand den administrativa strukturenheten och kontroll ar

ett nyckelbegrepp som genomsyrar hela verksamheten (Mintzberg 1983, s. 163-169).

Strategisk
Teknostruktur topp Stodstruktur

Mellan-
chefer

Operativ
kdrna

Figur 5 | Maskinbyrakrati (Mintzberg 1983, s. 170)

Det ar dock viktigt att papeka att renodlade maskinbyrdkratier sdllan aterfinns i
praktiken - snarare kan man i det narmaste identifiera ansatser till
organisationsstrukturen i form av maskinbyrdkratiska inslag (Jacobsen & Thorsvik, s.

109).

2.3.2 Motivationsteorier
For att fa en tydligare och mer allman bild av vad som skapar motivation sa har vi valt

att genomfora en forstudie, i vilken vi har undersokt olika teorier inom
motivationsforskningen. Syftet har varit att ringa in viktiga faktorer och foreteelser som
utgor centrala bestandsdelar i modeller och teorier inom omradet - ndgot som torde
bidra till en battre forstdelse for motivationsskapelsen. Dessa faktorer har sedan
sammanfattats i en tabell som delvis utgjort grunden for ett par av de intervjuer som vi

har utfort (se Metod).

For att minimera risker forknippade med att genomfora en studie med en alltfér ensidig

utgangspunkt har vi alltsa tagit del av teorier och modeller som behandlar allt fran
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behov och forvdntan, till egenkontroll, rdttvisa (likhetsteori) och generella faktorer som

skapar motiverade medarbetare.

Vi har framforallt forsokt att anvanda oss av primarkallorna till varje modell/teori, i den
man detta har varit mojligt. I de fall som vi inte tagit del av forstahandskallan sd har vi
istdllet studerat ett flertal sekundara kallor for att skaffa oss en bredare och mer

trovardig bild av modellen/teorin (citerad ar dock endast huvudkallan).

Viktigt ar ocksa att tilligga att vi inte har for avsikt att diskutera de olika teoriernas
svagheter och styrkor i denna uppsats, da detta ar en avhandling i sig sjalv. Vi néjer oss
darmed att konstatera att varje teori/modell har savél svagheter som styrkor. Detta ér,
enligt var mening, fullt tillrackligt mot bakgrund av att vi priméart avser att anvianda
forstudien som underlag for en battre forstaelse for hur motivation skapas och darmed

inte som ett viktigt verktyg i tolkningen av vara resultat.

Slutligen vill vi dven podngtera att de motivationsfaktorer som ar upplistade efter varje
modell/teori inte nédvandigtivs framgar i samband med dess presentation, da vi inte
har haft for avsikt att sammanfatta modellerna/teorierna i detalj. Vi har saledes valt att
enbart inkludera en  kort bakgrundsbeskrivning och  darefter listat
teoriernas/modellernas viktigaste bestdndsdelar. Vidare sa kommer inte alla faktorer
att namnas ordagrannt i var tabell (se Bilaga 1), da vissa faktorer ar aterkommande och

darmed kan "klumpas ihop” under en och samma rubrik.

Behovsteorier
Maslow

Psykologen Abraham Maslows motivationsteori om den sa kallade "behovshierarkin”
eller "behovstrappan”, som ar ett kdnt bidrag inom behovsteori, presenterades for forsta

gangen i A theory of Human Motivation (Maslow 1943).
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/\

Behov av sjalvforverkligande

Behov av uppskattning

Behov av karlek och
gemenskap

Behov av trygghet

Kroppsliga behov

\

Grundidén ar att varje manniska har vissa fundamentala behov som hon férst maste

Figur 6 | Maslows Behovshierarki/ -trappa

tillfredsstdlla innan hon kan nd nésta steg och darmed tillgodose nasta behov. Det forsta
steget innefattar fysiologiska nddvandigheter sdsom att slacka torsten/hungern och att

sova, medan den femte nivan talar om sjalvforverkligande.

—{ Motivationsfaktorer

» Tillfredsstéllandet av fysiologiska behov,

e Trygghetsbehov

 Karleks- och gemenskapsrelaterade behov
» Behov av uppskattning

e Mojligheter till sjalvférverkligande

McClelland

David McClellands teori, som ocksa faller inom kategorin behovsteorier, innefattar tre
stycken grundlaggande behov som alla manniskor agerar utifran - namligen behov av
makt, behov av samhérighet och behov av prestation. Utgangspunkten ar att personer
som har ett stort behov av exempelvis makt vill kontrollera och paverka andra
manniskor, medan manniskor som i stérre omfattning vardesdtter samhorighet
tenderar att strava efter att alltid vara omtyckta. Behov av prestation yttrar sig i sin tur i

termer av att man standigt forsoker prestera battre.

McClellands teori skiljer sig dock ifran Maslows i det avseende att behovskategorierna

ar ordnade langs ett kontinuum - en omstandighet som tilldter manniskan att rora sig i
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valfri riktning om hon inte lyckas tillgodose ett visst behov. I praktiken sa implicerar
detta att en person som befinner sig i en viss situation skulle kunna tidnka sig att ge
avkall pd mer fundamentala behov for att tillfredsstilla t.ex. mer sociala aspekter

(Jacobsen & Thorsvik, s. 263).

—1 Motivationsfaktorer

e Utmaningar i forhallande till formaga

e Karridr, personlig utveckling

» Mojligheten att paverka

e Mojligheten att leda andra

e Mojligheten att forbattra egen status

e Mojlighet att skapa vanskapliga relationer
e Mojlighet att vara omtyckt

e Mojlighet att arbetailag

Herzberg

Fredrick Herzberg genomférde under 1960-talet studier kring vilka element som
motiverar och skapar trivsel pa en arbetsplats. Resultatet motsade vad man tidigare
hade antagit, ndmligen att om man bara dndrade forhallanden som skapade missnoje
(t.ex. undermadliga 16nenivaer), sa skulle trivseln och motivationen per automatik oka.
Herzbergs undersokningar visade dock det motsatta i och med att forhdllanden som
beframjade arbetstillfredsstallelse inte skapades i och med reduktionen av vantrivsel
(Jacobsen & Thorsvik, s. 266-267). Resonemanget illustrerades med begreppen
motivationsfaktorer kontra hygienfaktorer, dar motivationsfaktorerna antogs motivera
den anstallde till att prestera battre, medan hygienfaktorerna i det ndrmaste
motverkade vantrivsel. Kontentan blev darmed att goda
arbetsforhallanden/motivationsfaktorer skapar trivsel i den man de finns, men inte
vantrivsel om de saknas, samtidigt som daliga arbetsférhdllanden/hygienfaktorer kan
leda till vantrivsel om de uteblir, men inte nédvandigtvis trivsel om de tillférs (Herzberg

1987, s. 8-9).

17



Motivationsfaktorer

e Arbetsuppgifternas karaktar (utmanande, intressanta och
varierande)

e Ansvar for eget arbete/ kontroll 6ver sin egen arbetssituation
e Prestationer och tillfredsstallelse 6ver att gora ett bra jobb

e Erkdnnande for utfort arbete

e Avancemang

Hygienfaktorer

e Utveckling

» Foretagets personalpolitik/ administrativa system

e Ledarnas kompetens/ satt att leda underordnade

¢ Mellanmanskliga relationer mellan 6verordnade/ underordnade
e Arbetsvillkor

e Lon

e Status

e Arbetstrygghet

» Forhallanden i arbetet som paverkar fritiden/ privatlivet

Hackman & Oldham

Richard Hackman och Greg Oldham har utvecklat en motivationsteori som Jacobsen &
Thorsvik, forfattare till boken Hur moderna organisationer fungerar, sammanfattar pa

foljande satt:

e Prestation och tillfredsstillelse ar avhangiga av att man uppnar vissa kritiska
tillstand.
e De kritiska tillstanden ar i sin tur beroende av arbetsuppgiftens egenskaper.

e Arbetsuppgiftens egenskaper paverkas av organisationsstrukturen.

De motivationsframjande tillstdinden som man primart asyftar ar kdnslan av att ha
meningsfulla arbetsuppgifter, kdnslan av ansvar fér resultatet och att man har faktisk

kunskap om det man gér.

Teorin kan ses som ett redskap for att utvardera rddande arbetsklimat, men den syftar
aven till att atgarda forhdllanden som reducerar motivation (Jacobsen & Thorsvik, s.

275-276).
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—{ Motivationsfaktorer

e Varierade arbetsuppgifter
e Delegering

¢ Kontakt med klienter

¢ Feedbackkanaler

Antonovsky

Ett begrepp, ursprungligen myntat av psykologen Aaron Antonovsky, som kan knytas till
saval hygienfaktorer som motivation i allmdnhet ar "KASAM” eller "kdnslan av
sammanhang”. Termen kan delas upp i ytterligare tre delar, namligen begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet. Med begriplighet avses huruvida omvarlden ar
greppbar - d.v.s. strukturerad pa ett sddant sitt som gor att den gar att forsta utan
anstrangning. Hanterbarhet antyder sedan att de resurser som star till forfogande ar
tillrackliga for att hantera en given uppgift eller for att leva upp till sarskilda krav. Det
tredje begreppet, meningsfullhet, dr det som kanske tydligast kan kopplas till den
enskilde individens motivation, da begreppet skapar fragor som: Skapar mina
handlingar vdrde? Finns det ndgon mening i det arbete jag dagligen utfér? (Antonovsky

2003, s. 37-47).

— Motivationsfaktorer

e Strukturerade arbetsuppgifter

e Strukturerad arbetsplats

 Balans mellan resurser/formaga och krav
e Varde av arbetsuppgift for organisationen
e Mening med arbetsuppgift;

Processteori

Porter & Lawler

Lyman W. Porter and Edward E. Lawler har utvecklat en modell féor motivation som
baseras pa processteori. Likt Antonovsky forekommer daven har begreppet hanterbarhet
(ability to do specific task/ perception of task required), men modellen inbegriper dven
vardet av beloningen och sannolikheten att beloningen realiseras/utdelas till f6ljd utfort
arbete. Porter och Lawler skiljer dessutom pa inre och yttre beléningar, samtidigt som

de faststéller att den faktiska beléningen och huruvida denna upplevs som rattvis har en
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stark koppling till motivation - nagot som ingen av de ovannidmnda forskarna explicit

uttalar (Lawler & Porter 1967).

—{ Motivationsfaktorer

e Formaga att utfora uppgift

e Uppfattning av uppgiftens natur
 Niva av anstrangning

¢ Upplevd sannolikhet till bel6ning
e Varde av beléning

e Nojdhet

Egenkontrollteorier

McGregor

Teori X och Y dr en modell som tagits fram av Douglas McGregor och som visar tva skilda
forhallningssatt vad galler hur en medarbetare bor motiveras - sett utifran ett
chefsperspektiv. Modellen skiljer sig dirmed ifran 6vriga presenterade modeller i det

avseendet att man endast betraktar de anstéllda utifran chefens synvinkel.

Modellen beskriver ett kontinuum, vilket implicerar att det varken finns en renodlad X-
manager eller Y-manager. Enligt Teori X anser cheferna att de anstéllda ar avsiktligt lata
och dirmed inte tillrackligt drivna att skota sitt arbete sdvida inte managern skapar
struktur i arbetsuppgiften - nagot som inbegriper 6vervakning och kontrollsystem. Hot
och monetdra incitament forekommer dven som verktyg for att forma medarbetaren att

slutfora dlagda sysslor.

Inom Teori Y daremot ser man den anstallde som ambitios och som forsedd med en
formaga till "sjdlvmotivation”. Den starkaste motivationen, enligt denna teori, ar dirmed

istallet forknippad med kdnslan av att generera tillfredsstallande resultat.

Teori X } Teori ¥

Figur 7 | Kontinuumet enligt McGregors X- & Y-teori

Eftersom vi soker efter faktorer som faktiskt skapar och inte forintar motivation, sa
fokuserar vi foljaktligen pa motivationsfaktorer som beskriver en Y-chef (McGregor

1987, s. 33-57).
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—{ Motivationsfaktorer

e Grad av sjalvbestammande

¢ Grad av mojlighet till egen problemldsning

e Grad av nojdhet med att utfora ett bra arbete
¢ Grad av fortroende av chefen

e Grad av fortroende for chefen

¢ Grad av medbestammanderatt

Likhetsteori

Adams

Den huvudsakliga utgdngspunkten i likhetsteorin ar att manniskor vill bli behandlade pa
ett likartat satt - en strdvan som motiverar oss till handling da vi upplever olikheter. I
praktiken sd innebar detta att beloningar, som ar inboérdes jamforbara, leder till en 1ag
grad av tillfredstdllelse om de varierar vad galler upplevt varde. Darmed kan alltsa
intressekonflikter uppstd om en medarbetare anser att hans/hennes beldning ar

forhallandevis hog eller 1dg (Jacobsen & Thorsvik, s. 274).

Motivationsfaktorer

e Likartad behandling

Forstudiens implikationer
Forstudien 6ver ovan presenterade teorier och modeller har resulterat i en kortfattad

redogorelse for respektive modell/teori, inklusive dess implikationer for motivation.
Efter varje modell/teori har vi dven listat de faktorer som vi anser ar mest centrala for

motivationsskapelsen, vilka slutligen har sammanfattats i en tabell (se Bilaga 1).

Redan pa ett tidigt stadium blev det uppenbart att vissa faktorer aterkom och/eller
berorde likartade omraden, vilket tillit oss att skapa underkategorier. Dessa
underkategorier ar Behov, Beléning, Maktbaser, Utformning av arbetsuppgift,
Arbetsrollen och Ledarskap. Varje begrepp/foreteelse har sedan kompletteras med en
mer detaljerad beskrivning som i forsta hand syftar till att hjalpa lasaren att forsta vilka
egenskaper vi tillskriver begreppen/foreteelserna (sdledes har de alltsd inget
forskningsmadssigt varde). Vi har i ett ndsta steg utformat delar av vara intervjufragor pa

basis av de faktorer som framtratt genom forstudien.
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Det har varit ett medvetet val att inte anvanda samma intervjuprotokoll for de olika
organisatoriska nivderna som ingar i studien, da vi helt enkelt antar att olika positioner
inom organisationen har olika perspektiv och darmed sannolikt exponeras for skilda

motivationsfaktorer (se Urval och Avgrdnsning for en mer utforlig forklaring).

Ledarskap

Beloning Maktbaser

Arbetsuppgifts
Behov utformning Arbetsrollen

Figur 6 | Motivationsfaktorernas indelning

2.4 Syfte

Syftet med vdr uppsats dr att underséka vad som motiverar medarbetarna inom en stor

organisation som, pd grund av sin storlek, uppvisar maskinbyrdkratiska tendenser.

2.5 Fragestillningar
e Hur skapar organisationen forutsattningar for motivation?
e Vilka faktorer kan, utifran ett medarbetarperspektiv, tinkas bidra till motivationen

pa Microsoft?

3. Metod

[ detta avsnitt &mnar vi redogora for hur vi har gatt till vaga for att uppfylla uppsatsens
syfte och besvara dess fragestdllningar. Avslutningsvis presenteras dven en diskussion

rorande metodproblematik.

Undersokningen ar utford i form av en fallstudie pa foretaget Microsoft. Fallstudien ér,

enligt Sjostrands kallor, en vetenskaplig, empirisk metod som ldmpar sig val for att
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undersoka de forskningsfrdgor som var uppsats dmnar besvara. Detta beror pad att
metoden anses vara sarskilt anvandbar nar forskaren inte har mdjlighet att styra och
kontrollera alla de variabler som ar relevanta i det som man avser undersoka (Sjostrand,

2004 s. 19), vilket 6verensstammer val med vara forutsattningar (se Metodkritik).

3.1 Datainsamling
Datainsamlingsprocessen i denna studie kan liknas vid en tratt, dar vi som sagt

inledningsvis har genomfort en forstudie i form en rigords undersokning av relevant
litteratur inom omradet motivation (se Bakgrund). Vad géiller genereringen av
primardata sa har vi darefter genomfért djupintervjuer pa HR-niv3, ledningsniva och
slutligen operativ niva, vars utférande vi kommer att diskutera i mer detalj under

rubriken Primdrdata.

/

Litteraturstudie av
motivationsteorier
Sammanstallning av
nyckelbegrepp

S
\

0 Formulering intervjufragor
(HR-niva)

Formulering intervjufragor
(ledningsniva)

( - - . o A
Formulering intervjufragor

S

q (operativ niva) )

Figur 8 | Tillvigagangssatt

3.1.1 Sekundirdata
[ studiens inledande skede, har vi alltsd samlat in sekunddrdata genom en

litteraturstudie. Detta har varit ett betydelsefullt steg i arbetet, eftersom vi, som sagt,
darigenom har fatt mojligheten att ringa in de nyckelfaktorer som i olika avseenden star

i forbindelse med skapelsen eller forintelsen av motiverade medarbetare.

Rent praktiskt har litteraturgenomgangen inneburit att vi har undersokt gangse
modeller och teorier inom motivationsforskningen som, precis som vi antytt ovan,

darefter tjdnat som underlag for de intervjufragor som stallts pd HR - och ledningsniva
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(vad géller intervjuer inom den operativa kdrnan, sa har vi dock valt ett annat

tillvidgagangssatt som vi redogor for i detalj under rubriken Primdrdata).

Anledningen till att vi valt detta tillvigagangssatt hanger, precis som vi redan har varit
inne pa, samman med motivationsbegreppets subjektiva och mangfacetterade natur -
nagot som i viss man forsvarar studiens genomfoérande. Darmed har vi bedomt att det ar
otroligt viktigt att efterstrdava en sa objektiv utgangspunkt som mojligt, genom att
forsoka forhindra att viktiga dimensioner uteldmnas till foljd av ett alltfér ensidigt och
subjektivt perspektiv. Litteraturstudiens resultat kan darmed delvis betraktas som en
checklista som tjdnar syftet att hjdlpa oss att ticka upp viktiga omrdaden inom

motivation.

Som vi redan har ndmnt i och med studiens redogorelse har vi stravat efter att i forsta
hand anvinda primarkallor. Nar sa inte har varit mdjligt har vi, som sagt, dock studerat

ett flertal sekundarkallor for att oka tillforlitligheten.

Avslutningsvis, bor dven ndmnas att litteraturstudien ocksa har bidragit till var tidigare

presenterade motivationsdefinition.

3.1.2 Primdrdata
Vad géller insamling av primadrdata sa har vi uteslutande valt att anvdnda oss av

kvalitativa metoder. Anledningen till att vi helt har uteldmnat tilliampningen av
kvantitativa inslag har att géra med att vi anser att motivation ar svart att kvantifiera
och att en sddan undersokningsutgangspunkt darmed varken kommer att generera

intressanta eller anvandbara resultat (se Metodkritik).

Vad giller djupintervjuernas karaktir sa ar de, forstudien till trots, enbart
semistrukturerade eftersom vi pa sa satt sdkerstiller att identifikationen av
motivationsfaktorer inte ndédvandigtvis begransas av studiens fokus och omfattning

(Wallén, s. 73).

Primardatainsamlingen kan betraktas som en trestegsprocess, dar steg ett inbegriper en
djupintervju med en representant fran foretagets HR-avdelning och steg tva en
djupintervju med en forsaljningschef. I steg tre har vi sedan djupintervjuat sju stycken
sdljare som dr understdllda forsaljningschefen. Tanken bakom denna disposition och

kronologiska ordning ar att HR-ansvarige bor ha nagon form av 6vergripande bild av
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medarbetarnas grad av  arbetstillfredsstéllelse/n6jdhet, samt  foretagets
incitamentsstrukturer och personalstrategier i stort. Intervjun med forsaljningschefen,
syftar darefter till att forse oss med narmare information kring den avdelning som ar

foremal for majoriteten av vara intervjuer.

Vad géller intervjusession 3-7, sd har vi tillimpat "Critical Incident Technique”, som
utvecklades av John C. Flanagan i mitten av 1900-talet. Metoden gar ut pa att
intervjuobjektet ska forsoka erinra sig en situation da han/hon, t.ex. upplevde hog grad
av motivation (Flanagan namner namligen explicit att metoden lampar sig for studier
inom motivation, Flanagan 1954, s. 346). Avsikten ar, precis som metodens namn redan
antyder, att fanga upp kritiska incidenter/situationer som pa ett eller annat satt ar
minnesvarda. De faktorer som skapar/leder fram till erinrad situation/incident bedéms
i sin tur, enligt teorin, som avgoérande for den kinsla/sinnesstimning/uppfattning som
ar kopplad till det som man avser undersoka (motivation, serviceniva eller dylikt).
Vidare sa kan man konstatera att om majoriteten av intervjuobjekten uppger samma
faktorer, sa kan dessa i hog grad antas paverka
kdnslan/sinnesstimningen/uppfattningen som uppkommit (Flanagan 1954, s. 327

framat).

D3 vi, genom denna, uppsats avser att skapa forstaelse for vad som framkallar
motivation pa den forséljningsavdelning inom Microsoft som vi fokuserar p3, sa anser vi
att CIT-metoden ar ytterst adekvat i sammanhanget. Att direkt fraga Vad skapar
motivation? tror vi alltsad inte ar forenligt med rattvisande resultat, eftersom fragan
naturligtvis ar extremt svarbesvarad. Det borde darmed vara mer gynnsamt att tillata
intervjupersonerna att tdnka pa en kritisk incident ndr en stark kinsla av
arbetsgladje/motivation infunnit sig och darigenom uppmuntra ett mer indirekt svar pa

vad som hojer motivationsnivan.

Metoden utgdrs av ett antal steg, dar man forst och framst formulerar ett syfte med
undersokningen och darefter valjer intervjuobjekt. Sedan genomférs intervjuerna i vilka
man i forsta hand alltsa ar ute efter att identifiera kritiska incidenter. Foljdfragor kan
anvandas for att fa en djupare forstaelse for vad som skapar incidenten. I nista steg
struktureras sedan de faktorer som framtratt i enlighet med lampliga grupperingar. Det
ar har viktigt att bestimma hur generella eller specifika dessa grupperingar bor vara

mot bakgrund av att de fortfarande ska tillféra studien varde.
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[ denna uppsats kommer forstudiens motivationsfaktortabell tjdna som
"grupperingsramverk”, dd den bade representerar generella huvudrubriker och mer
specifika subkategorier. Vi vill dven podngtera att vi inte kommer att kategorisera
samtliga faktorer som berors under intervjuerna, utan endast de som uttryckligen
forekommer flera ganger och darigenom kan antas ha en faktisk koppling till vad som

allmant skapar motivation inom foretaget.

Primardatainsamlingsprocessen kan dven beskrivas som iterativ, i det avseendet att vi
har haft for avsikt att forbattra, saval intervjutekniken som de berérda omrddenas

effektivitet ju fler intervjuer som vi har genomfort.

3.2 Urval
Vad galler val av undersokningsobjekt sda har huvudsakligen tva urvalskriterier

dominerat - ndmligen att organisationen ifraga kan klassificeras som stor och att dess

medarbetare trivs bra pa arbetsplatsen.

Om vi borjar med att titta ndrmare pa det sistndmnda, d.v.s. trivsel pa arbetsplatsen, sa
var det viktigt for oss att ta del av material som baserar sig pa nuvarande medarbetares
asikter. Vi fann da ett undersoknings- och managementkonsultféretag vid namn Great
Place to Work, som sedan 1980 har arbetat med att utvardera arbetsplatser betraffande
medarbetarmotivation. Foretagets arbete utmynnar sedan i en arlig lista 6ver de basta

organisationerna att arbeta inom.

For att sdkerstdlla att vart valda undersokningsobjekt verkligen utgér en arbetsplats
som tillhor de mest attraktiva i sitt slag, s bestamde vi oss for att foretaget inte bara
skulle forekomma pa listan utan dven girna inta ett flertal topp-placeringar. Vi fann da
en organisation som stack ut, namligen Microsoft, eftersom fortaget innehar fyra
forstaplaceringar och tre topp-tre placeringar sedan 2004, vilket var forsta aret som
Microsoft deltog i undersokningen (Great Place to Work, 2011). Denna omstindighet
gjorde foretaget hogaktuellt for vart studiesyfte, eftersom placeringar vitthar om en

stabilt hog trivselniva.

En viktig aspekt i sammanhanget ar dock att det finns en tydlig koppling mellan trivsel
och motivation. For att utréna huruvida Great Place to Work:s undersokningsresultat

kan tankas tillata ett likhetstecken mellan trivsel och motivation, sa behoévde vi darfor
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titta ndrmare pad hur foretaget definierar en attraktiv arbetsplats. Vi fann da foljande

citat pa Great Place to Work:s hemsida (Great Place to Work 2, 2011):

"Var definition av en utmdrkt arbetsplats dr en ddr medarbetarna litar pd
mdnniskorna de arbetar for, dr stolta éver vad de gér och trivs med mdnniskorna
de arbetar tillsammans med. Den baseras pd grundtanken att pd de bdsta
arbetsplatserna dr kvaliteten hég i de tre, med varandra sammanhdngande,

relationerna som finns pd alla arbetsplatser :

e Relationen mellan medarbetare och ledning
e Relationen mellan medarbetare och deras arbete/organisation

e Relationen mellan medarbetare och andra medarbetare”

Om man jamfor denna definition med manga teoretiska motivationsdefinitioner, som vi
b.la. har studerat i samband med var litteraturstudie, s kan man konstatera att
bestandsdelarna som skapar en attraktiv arbetsplats, enligt ovanstdende citat, val

overensstimmer med de faktorer som skapar motivation enligt forskningen.

Efter att vi konstaterat att Microsoft dar en arbetsplats med ndjda och motiverade
medarbetare, sa aterstod det bara att ta reda pd huruvida organisationen kan
klassificeras som stor, samt utifall foretaget kan antas ha maskinbyrakratiska inslag.
Dessa kriterier ar minst sagt sammankopplade, atminstone i teorin, eftersom
maskinbyrakratiska drag automatiskt bor borja upptrada i bolag som praglas av stark

tillvaxt (Mintzberg 1983, s. 171).

Enligt EU-kommissionens definition s utgors stora organisationer av féretag som har
fler an 250 anstdllda, en omsattning pa 50 miljoner euro/ar < och en balansomslutning
pd 43 miljoner euro < (EU 2011). Som varldsomspannande koncern sa uppfyller
Microsoft dessa kriterier med rage, da de under forra rakenskapsaret hade omkring
89000 anstéllda och en nettoomsattning pa nastan 62.5 miljarder USD (Microsoft 2010).
Att det svenska dotterbolaget i sin tur “endast” uppnadde en omsattning pa 206 119 006
SEK forra rakenskapsaret, vilket alltsd ar lagre an forviantad omsattning i stora
organisationer enligt EU-kommissionen, ar i detta fall ovidkommande eftersom man
utgar fran det konsoliderade resultatet. Enligt Great Place to Work fokuserar man
dessutom endast pa att antalet anstdllda maste vara 250 stycken <, vilket Microsoft

Sverige med sina 461 anstéllda t.o.m. overstiger (Microsoft Sverige 2010).
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Betrdffande de maskinbyrakratiska inslagen, sa forekommer ett antal forhallanden och
strukturer inom foretaget som i olika omfattning Overensstimmer med
maskinbyrdkratin som organisationsform. Microsoft ar till att borja med en
funktionsindelad organisation med en tydlig och klar uppdelning av malkvoter och
arbetsuppgifter. Foretaget ar dven indelat utefter arbetsomraden (se Bilaga 2), vilket
tyder pa en explicit horisontell arbetsférdelning och specialisering i

kompetensomraden.

Vad géller regler, sa utgors dessa i huvudsak av en rigid malstyrning som innebér att en
enskild medarbetare foga kan paverka vad han/hon ska dstadkomma i termer av
resultat. Aven kontrollfunktionen i form av stindiga utvirderingar genom bland annat
"ett-till-ett-samtal” mellan chef och medarbetare kan ses som en del i ett valstrukturerat
och formaliserat system. Dessutom praglas foretaget av en uppenbar hierarkisk ordning
som innebar ett tydligt schema fér vem som ansvarar for vad, bade vad galler
arbetsuppgifter och medarbetare (se Bilaga 2). P4 toppen blir positionerna allt farre
med endast tre direktorsplatser. Nagot annat som ar forenligt med byrakratiska drag ar
det faktum att Microsoft tillampar kontraktsanstallning efter kvalifikationer (Mintzberg

1983, s.163).

Vidare sa ar Microsoft Sverige huvudsakligen en sdljorganisation, dar arbetsuppgiften
kan uppfattas som forhallandevis standardiserad. Darmed kravs egentligen inte nagon
hogre grad av utbildning eller kompetens, atminstone inte vad géller den siljavdelning

som vi har undersokt (Mintzberg 1983, s. 163).

For att summera ovanstiende observationer sd kan man alltsd konstatera att Microsoft
kan antas ha ett antal drag av maskinbyrakratisk karaktar. Detta behover dock inte vara
unikt for foretaget, da likartade forhallanden, dtminstone om man ska tro Mintzberg,

forvantas aterfinnas i alla storre organisationer.

3.3 Avgransning
Betriffande avgransning, sa har vi till foljd av uppsatsens limiterade omfattning valt att

fokusera pa en avdelning inom organisationen. Valet av fokusomrade har skett i samrad
med HR-ansvarige och inneburit att HR-ansvarige presenterat tva avdelningar som
anses vara representativa for Microsoft Sverige. Darefter har bada avdelningarna

kontaktats, varefter den ena har valts ut for narmare kontakt. Val av HR-representant
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baserade sig pd det enkla faktum att han har en god oversikt 6ver det allmdnna
motivationsarbetet i Microsoft Sverige. Avdelningschefen blev automatiskt den enda
tdnkbara eftersom undersokningsobjektet utgjorde just hans avdelning.

Intervjupersonerna pa den operativa nivan valdes ut i samrad med avdelningschefen.

Sjalvfallet hade det varit intressant att underséka ytterligare ett antal organisationer
som kvalar in som tidnkbara undersokningsobjekt, d.v.s. sddana som uppvisar
maskinbyrakratiska tendenser och samtidigt klassas som attraktiva arbetsplatser. Detta
hade mojliggjort ett mer allmangiltigt resultat som kanske rent utav kunnat innefatta
slutsatser som ifragasatter den teoretiska uppfattningen om maskinbyrakrati och
motivationssvarigheter. Vi har dock konstaterat att en sadan rigords undersékningsplan

ar otankbar mot bakgrund av uppsatsens avsedda omfattning.

3.4 Metodproblematik

Trots att motivation ar ett omrdde inom vilket det har bedrivits mycket forskning,
existerar ingen entydig och allmangiltig uppfattning om begreppets egentliga innebord.
Med tanke pa den breda flora av definitioner som forekommer, ar det darfor svart att ge
nagon generell forklaring till vad motivation dar - dan mindre faststilla hur olika
motivationsnivder kan matas pa ett tillforlitligt satt. Denna omstandighet forsvarar
givetvis var undersokning, eftersom valda intervjuobjekt besvarar vara fragor utifran
subjektiva erfarenheter och varderingar. Darmed ar det svart att kvantifiera den grad av
motivation som en enskild person upplever i en viss situation och sedan jamfora
resultatet med andra personers uppfattningar. Viar ambition ar dock inte att
astadkomma exakta matningar, som kan beskriva hur motiverade de anstallda ar, sett
utifrdn nagon form av objektiv skala. Vi vill snarare skapa en 6kad forstdelse for vilka
motivationsfaktorer som kan tdnkas vara centrala bestiandsdelar i skapelsen av
motiverade medarbetare inom en stor organisation, med maskinbyrakratiska inslag,

som klassas som en attraktiv arbetsplats.

En annan potentiell fallgrop vad galler var studie ar Microsofts 6verensstimmelse med
maskinbyrakrati - uppsatsen bygger ju till stor del pa att foretaget faktiskt har
maskinbyrakratiska inslag. Dock sa kan vi konstatera att det formodligen inte hade varit
moijligt att finna en "dkta” maskinbyrdkrati, vilket delvis bekriftas om man ser till
Mintzbergs kritiker som havdar att organisationsformen inte aterfinns i praktiken utan
avser idealiserade modeller (Jacobsen & Thorsvik, s. 109).
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Ndgot annat som &r vart att nimna i sammanhanget "Metodproblematik” ar huruvida
Great Place to Work kan antas utfora en studie som ger ett tillforlitligt resultat? Vi utgar
ifran att sd ar fallet, en dvertygelse som bygger pa flera olika iakttagelser. Till att borja
med har foretaget arbetat med denna typ av matningar sedan 1980, vilket torde betyda
att de har haft tid att utvardera sina metoder och matverktyg. Detta beh6ver emellertid
givetvis inte vittna om en rigorés kompetens. Daremot har vi dven insett, genom att
utfora ett antal sokningar pa Internet, att det finns mdnga foretag som refererar till
studiens resultat - en omstdndighet som tyder pa att Great Place to Work:s

undersokningar ar allmant accepterade.

Géllande CIT, sa éar eventuell metodkritik inte i forsta hand kopplad
informationsinhdmtningen, utan ligger snarare i interpretationen. Detta kommer sig av
att vi gor en subjektiv bedomning av vilka motivationsfaktorer som intervjupersonerna
beskriver, vilket innebar att personliga varderingar kan paverka resultaten (mer om

detta under Reliabilitet och Validitet).

Vad giller sekundar data, sd ar den framsta begransningen att informationsutbudets
kvalité varierar betraffande dess palitlighet. Mycket finns skrivet inom &amnet
motivation, samtidigt som flera kallor saknar bevis som underbygger presenterade

pastaenden och slutsatser.

3.5 Reliabilitet och Validitet

Reliabilitet syftar till mojligheten att uppvisa samma resultat vid ett upprepande av
studien - givet att man undersoker samma studieobjekt/forutsattningar (Wallén, s. 66).
Vi har i var studie, som sagt, endast samlat in primardata via intervjuer, vilket kan
paverka graden av reliabilitet i ett negativt avseende, da intervjuobjekten riskerar att ge
olika svar vid olika tillfallen. Denna risk har flera presumtiva orsaker. Dels sa skulle man
kunna tdnka sig att om samma intervju upprepades vid ett senare tillfille, sd3 har
intervjupersonerna haft mojligheten att tdnka 6ver och utveckla sina tidigare svar och

darmed mdjligen berika fragan med nya perspektiv.

Pa HR- och ledningsniva har vi forsokt att oka reliabiliteten genom att basera vara
intervjufragor pa litteraturstudiens resultat, vilket bidrar till en mer teoretisk
utgangspunkt for intervjusessionerna. Vi tror att detta tillvigagangssatt underlattar
aterskapandet av intervjuerna, eftersom varje enskild fraga tjanar ett visst syfte och har
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en stark koppling till forskning inom omradet. Med andra ord, intervjufokusomradena
har absolut inte valts pd mafa eller ndgon slags magkansla, utan vi har haft ett tydligt

mal med varje enskild fraga.

Aven den som leder intervjun, intervjuaren, kan tinkas ha en inverkan pa resultatet och
riskera att reducera slutsatsernas tillférlighet. En sddan situation skulle kunna tinkas
uppsta ndr intervjufragornas effektivitet inte har utvarderats tillrackligt fére utférandet
av intervjuerna. Detta kan under omstidndigheter med flera pa varandra f6ljande
intervjusessioner leda till att bristfélliga fragor stdlls utan mdjlighet till atgard. Med
andra, om man genomfor fler intervjuer i strack under en och samma dag, vilket blev
fallet for oss, sa finns givetvis en risk att intervjuaren anvander samma formuleringar
och stéller likartade foljdfragor. Detta behover inte minska tillférlitligheten, utan kan
tvartom tankas 0ka denna eftersom intervjuerna praglas av ett konsekvent utférande -
givet att fragorna dr adekvata till att borja med och darigenom mater det som vi avser
att mata. Visar det sig istdllet, ndr intervjumaterialet ska analyseras, att fragorna ar
olampliga mot bakgrund av uppsatsens syfte, sa blir det istdllet smatt besvarligt. For att
minska risker forknippade med validitet, d.v.s. att man inte mater det som man avser att
mata (Wallén, s. 66), sa har vi darfor initialt genomfort testintervjuer vilka avser tjana

som utvarderingsunderlag for fragornas lamplighet och effektivitet

Vad galler CIT sa ligger svarigheten framst i att tyda intervjumaterialet och darigenom
forstd hur de faktorer som uppkommit bor kategoriseras. Ett ”“content analysis”-
program skulle kunna minska risken for subjektiva bedémningar, men nagot sddant har
vi dock inte haft tillgdng till. For att 6ka reliabiliteten och validiteten fér CIT, sa har vi
darfor istallet forsokt att om och om igen, sd noggrant som mojligt, forklara vad vi avser
med olika centrala begrepp. Detta underlattar inte bara lasaren, utan aven for oss sjalva,
eftersom vi tvingas konkretisera ordens innebord. Forstudien 6ver motivationsteorier
och modeller har varit ett stort stod i detta arbete, da vi p.g.a. denna inte lutar oss mot

en personlig begreppsinterpretation, utan mot tolkningar som bygger mer pa teori.

3.6 Bortfall

Det har inte forekommit nagra bortfall vad giller de personer som vi har avsett att

intervjua. Microsoft som foretag var dessutom forstahandsvalet, varfor vi lyckligtvis inte
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heller har tvingats hantera problem forknippade med att vart primara studieobjekt valt

att avsta ett samarbete.

3.7 Generaliserbarhet

Fordelen med fallstudien ar att den mojliggér en mer mangfacetterad undersokning som
kan lyfta fram unika fenomen och foreteelser - nagot som dock dven innebdar att dess
mojligheter till generalisering ar begransade. Sjostrand presenterar i sin bok,
Ndtverkskoordineringens Dualiteter, ett resonemang som bygger pa att fallstudier bor

varderas utifran sina egna forutsattningar, styrkor och svagheter (Sjostrand, 2004 s.29).

[ vart fall sa implicerar detta att vara resultat inte ar att betrakta som universella, da
motivationens kalla givetvis kan vara situationsbetingad, personbetingad eller rent utav
beror pa foretagskulturens beskaffenhet. Med andra ord, de resultat som vi kommer
fram till i denna uppsats kan inte anses representera motivation i stora, populadra
organisationer med maskinbyrakratiska tendenser, utan bor i det nirmaste betraktas
som delar av ett svar pa fragan till varfér Microsoft arligen toppar listan 6ver attraktiva
arbetsplatser. Att vi betonar att det ror sig om delar beror pa att fallstudien enkom
inriktar sig pd en mindre population pa en och samma avdelning, vilket knappast kan
forviantas generera resultat som galler alla medarbetare som deltagit i Great Place to

Work:s studie.

3.8 Etiska overviganden
Enligt var bedomning har vi inte samlat in data som i ndgot avseende kan anses vara

stotande eller skadlig for ndgon annan. Vi har dessutom varit 6ppna med uppsatsens
syfte i samband med de intervjuer som vi har genomfort och samtliga intervjupersoner

har godkant att vi spelar in materialet.

Virt att podngtera i sammanhanget ar dven att vi har erbjudit intervjuobjekten

anonymitet, eftersom vi tror att detta bidrar till mer 6ppenhjartiga svar.

4. Resultat & Analys

4.2 Utvdrdering av Intervjuerna
De tva forsta intervjuerna kommer att sammanfattas tillsammans, da dessa har utforts
pa ett likartat satt. Medarbetarintervjuerna (intervju 3-7) forekommer sedan som ett

eget avsnitt.
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4.2.1 Intervjupersonerna
HR-ansvarige ar HR-chef gentemot ett antal avdelningar och hans primara ansvar ar att

arbeta med kultur- och varderingsrelaterade fragor som syftar till att sdkerstélla b.la. en
effektiv incitamentsstruktur. Idag har han arbetat pa Microsoft i 2,5 ar, men har totalt

13-14 ars erfarenhet av HR-fragor.

Forsdljningschefen ar forsaljningsansvarig pa avdelningen Corporate Accounts och har
arbetat pa Microsoft i 11 ar, varav han varit sdljchef i 8 ar. Innan han boérjade pa
foretaget var han anstélld pa IBM. Han ar utbildad civilekonom och avdelningen som han

idag ar ansvarig for bestdr av 13 personer.
Medarbetarna

Sdljarel arbetar som saljare/Account Manager - en roll som primart innefattar
kundbearbetning och forsaljning via telefon. I kundstocken ingar 80 stycken kunder som

tillhor segmentet "Sma och medelstora foretag”.

Sdljare2 innehar samma roll och jobbar pa samma avdelning som Saljarel. Saljare2
beskriver sin roll pa Microsoft som ”spindeln i natet”, eftersom Saljare2 ar kundens

kontaktperson och darmed arbetar mycket med att sammankoppla olika manniskor.

Sdljare3 innehar samma roll som Siljarel och Siljare2 med inriktning mot samma
kundsegment. Aven Siljare3 betraktar sin funktion p& Microsoft som ” spindeln i nitet”,

eftersom vard av kundrelationer ar en central del i arbetet.

Sdljare4 innehar rollen av Opportunity Manager. Arbetsuppgifterna innefattar, namnet
till trots, inte sd mycket management utan rollen handlar i det narmaste om forsaljning

och indrivning av licenspengar.

Sdiljare5 arbetar ocksa som Account Manager mot sma och medelstora foretag inom

offentlig sektor och ar statsvetare i grunden (Master i Offentlig Forvaltning).

Sdljare6 har arbetat pa Microsoft inom ett antal olika roller. Idag sysslar han framst med

"tekniskt saljande”.

Sdljare7 har precis som Siljare6 arbetat inom olika roller pa foretaget. Idag ar han

"licensspecialist”.
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For att sammanfatta vart intryck av den sdljavdelning, pd vilken Saljarel-Saljare7
arbetar, sd kan vi konstatera att sjdlva arbetsuppgifterna, precis som vi tidigare har varit
inne p3, framstar som forhallandevis enkla och standardiserade. Sdljarna uppger t.ex. att
kundkontakten i huvudsak sker via telefon och mejl, vilket skulle kunna tankas skapa en
kinsla av telefonforsédljning. Kundsegmentet utgérs dessutom framst av sma och
medelstora foretag - en klassificering som dock i férsta hand bygger pa hur mycket
kunden det facto koper och alltsad inte dess faktiska storlek. Darmed &r det dven rimligt
att anta att affirerna i huvudsak dar mindre omfattande dn de som innefattar storre
kunder, vilka betjdnas av sdljare pa hogre nivder inom organisationen. Vidare tycks den
framsta egenskapen som man som medarbetare bor besitta for att passa in pa
avdelningen vara ett intresse for Microsofts produkter, varfor specifika kvalifikationer i
termer av en viss utbildningsniva inte verkar avgérande. Anledningen till att vi véljer att
inkludera denna bakgrundsinformation ar i forsta hand for att skapa en forstdelse for
vad for typ av arbetsuppgifter som aligger sdljarna. Vi vill harmed aven klarlagga varfor
undersokningsobjektets beskaffenhet ligger narmare en maskinbyrdkrati dn tex. en
professionsbyrakrati, som skulle kunna tdnkas upptrada utifall avdelningen istillet
sysslat med avancerad utveckling eller dylikt som ar langt ifran standardiserad och

darmed kraver en viss profession.

4.2.2 Resultat av intervjuerna med HR-ansvarige & Mellanchefen
Intervjuerna struktureras och analyseras i enlighet med de sex underkategorier som vi

presenterat tidigare i samband med férstudieanalysen.
Behov

Enligt HR-ansvarige, som har storst insikt gallande tillfredsstéllelsen av grundbehov, har
alla anstdllda tillgang till gratis kaffe & lask, vilorum och kaféer (utdver detta

forekommer givetvis aven ndédvandigheter som toaletter etc.).

Vad galler trygghet, i gruppen, pa arbetsplatsen och infér framtiden, sa lyfter bada
intervjupersonerna fram intressanta faktorer. HR-ansvarige namner b.la. att Microsoft
har en arbetsmiljokommitté, som ansvarar for saval den fysiska som den psykosociala
arbetsmiljon. Foretaget lyssnar dven mycket pd sina medarbetare, varfor individers
eventuella missnoje/ohélsa snabbt fangas upp och atgirdas i den man det ar moijligt

(t.ex. finns psykologer och beteendevetare att tillgd vid behov). Forsaljningschefen
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bekraftar dessa pastdenden, men namner dven att det finns en enorm trygghet i
varumdrket Microsoft. Denna innebdr t.ex. att det ar latt att fa till kundmoten och att
medarbetarna dessutom kan lita pad att foretaget finns kvar i framtiden. Ett citat fran
intervjun med Forséljningschefen som dock nyanserar denna trygghetskansla ndgot ar:
”Ar du vil anstilld pd Microsoft sd dr du trygg, men som sdljare har du diven ett yttre tryck,

vilket man bor gilla om man vdljer rollen.”

Vad gdller att visa uppskattning for medarbetarnas arbete, sda ar bada
intervjupersonerna overens. Utover det officiella beléningssystemet, sd forekommer
erkdnnanden i form av ”"mdnadens medarbetare” etc. - omndmningar som b.la.
publiceras pa intrandtet. Det finns dven olika "awards” (CP-awards = Om kunder/
partner dr nojda sd far man en stor bonus pa arslonen; Compete-awards = Om man
vunnit en kund fére en konkurrent). Forsaljningschefen ndmner utéver detta att det
finns tva internationella awards, som delas ut pd den varldsomspannande arliga

kickoffen (Circle of Excellence & Chairman Awards).

Utgangspunkten vad galler uppskattning/berém ar att forstirka det positiva och
uppmarksamma individen bakom prestationen, papekar HR-ansvarige. Transparens
kring varfor en utmarkelse utdelas ar ocksa viktigt och alla motiveringar presenteras

darmed pa intranatet.

Personlig utveckling far ocksa utrymme i organisationen, enligt intervjupersonerna. HR-
ansvarige framhaver t.ex. att det anordnas regelbundna kurser och utbildningsprogram,
dir varje medarbetare far mojligheten att utvecklas givet sin individuellt
kompetensmadssiga utgangspunkt. Detta innebar i praktiken att medarbetare genom
manatliga "ett-till-ett-samtal”, som vi tidigare har berort i samband med urvalet,
diskuterar vad han/hon behover forbattra - bade sett utifran sin nuvarande
yrkesmadssiga situation och sin framtida roll pa Microsoft. Att tinka pa och planera infor
nasta steg uppmuntras diarmed explicit. Forsaljningschefen utvecklar resonemanget
genom att ndmna att alla medarbetare utvarderar sig sjilva pa 16-18 olika kompetenser.
Chefen genomfor emellertid samma utvardering, varfor eventuella avvikelser kan bli
foremal for diskussion och forhandling. I sammanhanget framkommer det dven att den
langsiktiga planen inbegriper att medarbetaren ska anta arbetsuppgifter och
utmaningar som ligger utanfér hans/hennes ordinarie roll, samt bitvis dven klara av att

axla rollen som informell ledare.
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Kreativitet uppmuntras - trots att arbetsuppgiften i sig ar valdefinierad och
strukturerad. Enligt HR-ansvarige sa ar grundtanken att medarbetarna ska gora skillnad,
vilket forutsatter kreativitet i bemarkelsen att man maste tanka utanfor boxen och tinja
granser. Forsdljningschefen bekraftar detta, men ndmner samtidigt att sanna
entreprenorer kan fa det svart eftersom de maste finna sig en tydlig processstruktur och
ett bitvis trogrorligt regelverk. Han papekar emellertid att kreativitet behovs for att gora

karridr, da alla l6sningar ar individanpassade.

Arbete som syftar till att skapa gemenskap inom gruppen, beskriver Forsaljningschefen

pa foljande satt:

“Utdver den stora kickoffen, sd férekommer avdelningskickoffer som gdr av
stapeln 2-3 gdnger per termin. De flesta pd min avdelning dr 30-43 dr, sd vi
gdr inte pd massa pubar dd mdnga har barn. Man kan istdllet gd ut och dta
middag eller dka ut i skdrgdrden. Inga tjusiga saker, men trevliga saker som

gor att man umgds.”
Beloningar

Som medarbetare pa Microsoft far du lon, ratt till bonus vid maluppfyllelse, aktier i
bolaget om du ar beredd att satsa och utvecklas inom organisationen (ca 90 % av de
anstallda erhaller aktier), forsdakringar och friskvard, samt bilersattning. Dessutom finns,

enligt HR-ansvarige, mojligheten till ytterligare beloning vid exceptionella prestationer.

Forsaljningschefen, som har battre insyn i de faktiska beléningarna féorekommande inom
sdljavdelningarna, namner att saljare mats 75 % pa revenue (forsiljningsresultat) och
25 % pa mjuka varden. De mjuka utvdrderingsvariablerna kan inbegripa sddant som
nojda kunder eller att man féormatt kunden att anvanda den senaste versionen av en viss
produkt - nagot som, enligt Forsaljningschefen, ar ovanligt pa siljféretag som oftast
uteldimnar mjuka vdrden i utvdarderingen. For Microsoft ar dock "huret”, processen,

valdigt viktig.

Nar straff kommer pa tal hdavdar bada intervjupersonerna att foretaget inte tillampar
nagra direkta sanktioner, men att bonusen riskerar att utebli om resultaten inte haller
mattet. Dock sa ar detta inte den enda framsta konsekvensen for medarbetare som har

svart att nd uppstallda mal. Istillet "utsatts” dessa personer for vad HR-ansvarige kallar
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for “mikromanagement” eller for att citera Forsadljningschefen “for en konkret
utvecklingsplan”. Bada ar emellertid 6verens om dessa atgarder i form av 6kad kontroll
ska stotta medarbetaren sd att han/hon okar sina mojligheter till maluppfyllelse i

framtiden och ddrmed inte utgora en bestraffning.

Aven vad giller rittvisa i sammanhanget beloningar, s ir intervjupersonerna éverens.
Betridffande "harda” varden, sdsom avkastning, sa rader det inga oklarheter kring vilka
prestationer som kradvs for att bonus ska erhadllas. Daremot om man ser till de "mjuka”
vardena sa okar givetvis komplexiteten - ndgot som Forsdljningschefen kommenterar
genom att konstatera att han hoppas att den mjukare utvdrderingen ar ”"sa objektiv som

mojligt”.

Utgangspunkten vad giller beloningssystemet i stort ar alltsa att det ska praglas av bade
objektivitet och transparens, samtidigt som det ofrdnkomligen férekommer ett visst

matt av subjektiv bedomning da vissa resultat ar svara att kvantifiera.

Bada intervjuobjekten ndmner dven att gruppbeldningar existerar och
Forsaljningschefen sager t.ex.: "Om vi sdljer en viss médngd Windows 7 under vdren, sd fdr

jag ndgra antal tusen dollar( 6000-7000 dollar) fér att géra ndgot med gruppen.”

Vilket virde medarbetarna tillskriver beloningarna ar, enligt Forsaljningschefen, svart
att utrona. Han baserar denna bedémning pa att det genomfors regelbundna studier via
MS-poll inom foretaget, dir man staller fragan: "Overall, are you satisfied with the
compensation of Microsoft?” och som alltid visar att det inte finns ndgon som svarar ja.
Hans analys ar emellertid att folk inte vill pasta att de har en bra 16n, men att de vid arets

slut dnda brukar vara ganska néjda.

Vad galler konkreta karridarmojligheter, sa papekar Forsaljningschefen att det faktiskt
existerar tva Karriarspar - Managerspdret och Individual Contributor. Detta innebar att
man inte behover bli chef for att géra karridr, utan att man kan utveckla sin kompetens
inom ett omrdade genom att t.ex. bli supporttekniker eller IT-arkitekt. Forsaljningschefen
forklarar denna omstindighet genom att konstatera foljande: "Ar man senior i ena

sparet, sa ar det lika mycket vart som i det andra sparet, &ven om du inte har titeln chef.”
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Maktbaser

Arbetsuppgifterna gar inte att paverka vad géller deras slutresultat - daremot ar det
hogst individuellt hur du nar dit. Slutmalet och arbetsrollerna ar tydligt definierade, men
det ar dock inte ovanligt att man vaxlar roller - speciellt inte om man har

karriarambitioner.

"Efter 8-9 dr i samma roll blir man ifrdgasatt. Vi vill att man ska testa pd mer.
Det finns naturligtvis dven undantag. Det bdsta man kan gora dr att kéra 24-
36 mdnader i en roll och sen kéra ndgot annat, eftersom detta ser bra ut om

du vill bli chef eller manager senare. Man mdste kunna se helheten.”
(Forsaljningschefen)

Mojligheterna forknippade med att leda andra beskriver bada intervjupersonerna som

goda. Dessutom kan man ga chefskurser om man ar intresserad.
Utformning av arbetsuppgiften

Sjalva rekryteringen beskriver Forsaljningschefen som bestdendes av tvd moment: ett
internt och ett externt. Bdda ar omfattande, dd de syftar till att sikerstdlla att ratt

personer anstalls.

Kommunikationen av mal och av ett mer helhetsperspektiv dr rigorés. HR-ansvarige
utpekar b.la. den arliga kick-offen som en mdjlighet till att summera aret som gatt och
vad som komma skall. Han namner aven att det forekommer Corporate Meetings, d.v.s.

arliga moten i vilka alla Microsoft Sveriges medarbetare erbjuds att delta.

Forsdljningschefen bekraftar detta, med tilligget att det dessutom skickas ut nyhetsbrev
samt publiceras tita statusuppdateringar pa intranitet, vilka syftar till att skapa en
forstaelse for foretagets overgripande malsattning och I6pande resultat. Dessa atgarder
ar i sin tur viktiga verktyg for informationsspridning och kommunicering av mal.
Forsaljningschefen understryker vikten att medarbetarna forsta varfor de ska utféra en
viss uppgift, men ser ett problem i Microsofts breda och darigenom svargreppbara
produktutbud. Har man ett brett sortiment, sd maste man ocksa lara sig en hel del olika

produktegenskaper etc.
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[ sammanhanget arbetsuppgifter och mal, namner HR-ansvarige avslutningsvis att man
pa medarbetarniva i stort sett bara kan paverka omkring 1 av 7 mdl, vilket i praktiken
innebar att man darmed oftast enkom kan forandra mindre malrelaterade foreteelser.

Malen beskrivs utover detta dven som "tuffa”.
Arbetsrollen

Arbetsroller och arbetsuppgifter kan sammanfattas som valdigt strukturerade och
tydliga. "Huret”, d.v.s. sjdlva l16pande processen, dr vad som kan paverkas, da uppgiftens

mal som sagt oftast ar forutbestamt genom den position du besitter i foretaget.

HR-ansvarige och Forsdljningschefen podngterar samstdmmigt att man som
medarbetare uppmuntras att ga utanfor sina tilldelade ansvarsomrdden - givet att det

inte sker pa bekostnad av ens primara maluppfyllelse.
Ledarskap

Regelbundna samtal ("ett-till-ett”) mellan chef och underordnad férekommer pa
regelbunden basis och bygger darigenom relationer som i sin tur mojliggor
fortroendebaserad ledning. Detta implicerar att mikromanagement/detaljstyrning inte
existerar, savida det inte uppstdr ett explicit behov for denna styrform. Foretaget
arbetar dartill aktivt med att skapa en arbetsmiljo med hogt till tak och dar alla vagar

uttryckta tankar, funderingar och radslor.

Feedback till chefen ges anonymt eller inte alls och behandlar ofta sidant som: "trust”,
"lever chefen vara varderingar?”, ”"ar han arlig?”, “har han integritet?”.
Forsaljningschefen berittar att han for egen del ” tar upp saker”/ "agerar pa saker som

inte ar ratt”, om han inte litar pa nagon inom arbetsgruppen.

4.2.3 Resultat av medarbetarintervjuerna
Vi har valt att strukturera resultaten fran intervjuerna 3-9 med hjilp av den

motivationsfaktortabell som vi utarbetade i samband med var litteraturstudie (se Bilaga
1). 1 de fall en aterkommande motivationsfaktor ndmns, utan att den passar in i tabellen,

har en ny kategori skapats.
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Nedanstdende redogorelse innefattar endast de svar som forekommit 5 ganger eller fler
och som darigenom formodligen utgor de mest relevanta delarna i forklaringen till

varfor Microsoft lyckas skapa motiverade medarbetare.
Grad av sjalvbestimmande

Samtliga respondenter, d.v.s. sju stycken, besvarar vara fragor pa ett siatt som gor att
deras svar kan tolkas som en indikation pa att en viktig motivationsfaktor ar just den
hoga graden av sjdlvbestammande. Givetvis sa har ingen av vdra intervjuobjekt anvant
den exakta formuleringen att "jag kdnner en hog grad av sjalvbestimmande”, men efter
en noggrann genomgang av intervjuresultaten sa har vi kunnat konstatera att deras svar

beskriver denna motivationsfaktor, om an i andra ordalag.

Alla intervjupersoner anvander, vid nagot tillfille under intervjun, uttrycket "frihet
under ansvar”, vilket i detta sammanhang handlar om méjligheter forknippade med att
medarbetaren sjdlv kan paverka var, ndr och hur han/hon ska utféra sina
arbetsuppgifter. Daremot podngterar intervjupersonerna att det dock helt saknas
flexibilitet vad galler vad man ska dstadkomma i termer av mal och séljkvoter, da dessa
utformas pa hogre niva i hierarkin och darmed inte ar férhandlingsbara. De namner
aven att friheterna snabbt limiteras for medarbetare som inte kan hantera ansvaret i
bemarkelsen att han/hon inte levererar tillfredsstillande resultat - ndgot som

implicerar att personen ifraga blir foremal for mer detaljstyrning/mikromanagement.

Fyra respondenter exemplifierar ovanndmnda friheter genom att konstatera att insatser
som inte ligger inom ramarna for hans/hennes primara arbetsomraden premieras och
uppmuntras. Ett av intervjuobjekten menar b.a. att han aldrig har upplevt nagon
begransning i bemarkelsen att chefen har sagt till honom att "sitta sig ner och jobba
med det som han ska”, om han har kommit med nagon ny idé. En annan intervjuperson
havdar ocksa att man tex. kan fa "cred” om man astadkommer nagot som gor att
arbetskollegorna trivs battre pa jobbet — en prestation som kan tdnkas leda till en

reducerad personalomsattningshastighet.

De personer som har barn belyser aven friheternas implikationer for balansen mellan
arbete och privatliv, genom att hiavda att de alltid har mojligheten att arbeta hemifran

eller dylikt om barnen t.ex. blir sjuka.
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Mojligheten att utforma egna problemlésningar

Forhdllandet mellan denna motivationsfaktor och ovanstidende “grad av
sjalvbestammande” ar att utformningen av egna problemldsningar ar att betrakta som
nagot utav en konkretisering av sjdlvbestimmandets praktiska implikationer. Sex av
vara intervjuobjekt ndmner namligen explicit att det finns flera vagar att nd uppstallda
mal och att Microsoft inte i ndgon direkt bemarkelse har synpunkter pa medarbetarnas

metodval.
Arbetsuppgifternas karaktir i termer av resultatet for utfort arbete

Sex intervjupersoner tycks till stor del motiveras av de resultat som hans/hennes
arbetsuppgifter ger, vilket i denna kontext handlar om att na ett lyckosamt avslut i en
affair som man t.ex. har arbetat med under en langre tid. En av intervjupersonerna
poangterar b.la. att det ar "extra kul” att vinna affarer nar man stills emot en tuff

konkurrent.

Ytterligare en motiverande dimension som ndmns i samband med arbetsuppgifternas
karaktir och deras implikationer, dr foretagets produkter och stdndiga
produktlanseringar. Tva respondenter beskriver detta motivationsvirde som

mojligheten till standig utveckling och tillskansning av nya kunskaper.
Behov av sjalvforverkligande

Aterigen vill vi inledningsvis poidngtera att ingen av vara intervjuobjekt uttryckligen har
beskrivit att de upplever att de far sina behov av sjalvforverkligande tillfredsstéllda och
darigenom kdnner motivation. Dadremot besvarar de fragorna pa ett satt som vittnar om
att de i samband med sitt arbete pa Microsoft skaffar sig erfarenheter och lardomar som
berér pa ett mer personligt plan. I sammanhanget anvidnds ord som “passion”,

»” »n

”sjalvfortroende”, "sjalvkansla” och "egen utveckling”.
Status/Varumairke

Fem av de personer som vi har intervjuat konstaterar, pa ett eller annat satt, att en av de
aspekter som gor Microsoft till en attraktiv arbetsplats ar dess starka varumarke. En
person sdger explicit att hon kdnner en viss stolthet over att arbeta pa ett sa

framgangsrikt foretag med ”sa kdnda personer i spetsen”. Andra beskriver kdnslan som
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att kunden ”alltid har tid att prata nar man sager att man ringer fran Microsoft”, samt att
foretagets produkter "paverkar miljontals manniskor”. Denna motivationsfaktor utgor
en ny kategori i bemarkelsen att den inte ingar i var motivationsfaktortabell, da den inte
explicit har forekommit i ndgon av de motivationsteorier som vi har studerat i samband

med litteraturstudien.

4.2.4 Analys intervju HR-ansvarige & Mellanchefen
Ndgot som blir uppenbart i bada intervjuerna ar att det verkar finnas en valdigt tydlig

struktur gallande savdl grundbehov och beldningar, som arbetsuppgifter och
arbetsroller. Upplagget framstar som forhallandevis transparent och det tycks paga ett
kontinuerligt arbete med att underhélla strukturerna. Aven malséttningarna ir klara och
ambitionen ar att stdndigt kommunicera deras innehdll och implikationer till
medarbetarna - dven om detta ibland kan innebdra mer information an vad som &ar

bearbetningsbart.

Om man ska utvdrdera forutsittningarna for att skapa en motiverande arbetsmiljo

utifran vara motivationsfaktorkategorier, sa ser resultatet ut som f6ljer?:

e Behov: 8/11 faktorer uppfyllda

e Beloning: 5/6 faktorer uppfyllda

e Maktbaser: 1/2 faktorer uppfyllda

e Utformning av arbetsuppgift: 4/6 faktorer uppfyllda
e Arbetsroll: 1/1 faktor uppfylld

e Ledarskap: 3/3 faktorer uppfyllda 2

Behov

Grundbehoven kan saledes mer dn val betraktas som uppfyllda, vilket kanske snarast ror
sig om en teknikalitet da mer eller mindre alla organisationer kan replikera de atgarder
som foretaget har vidtagit inom omradet. Aven moijligheten till skapelsen av egna
problemldsningar, t.ex. genom att sjalv kunna bestamma hur man ska utfora sin

arbetsuppgift, bor anses vara sakrad.

! Genom att gd igenom intervjusvaren och jimféra dem med var tabell 6ver motivationsfaktorer utarbetad i
samband med litteraturstudien, sa har vi noterat huruvida ndmnda faktorer 6verensstimmer med vdra listade
faktorer.
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Vidare stottas dven social gemenskap samtidigt som graden av sjdlvbestimmande,
betrdffande individuella framtidsambitioner inom foretaget, ar hog. Dock sa bor det
aterigen papekas att resultat och mal ar forutbestimda och darigenom icke
forhandlingsbara. Man kan forvisso vaxla mellan olika arbetsroller - nagot som explicit
uppmuntras givet att man fortfarande dstadkommer det som man har avtalat i forsta

hand.

Aven trygghetsbehoven bér anses vara tillgodosedda genom sidant som forsikringar
och goda villkor, men ocksa till foljd av mer mjuka viarden som exempelvis det

kontinuerliga arbetet med att forbattra och bibehalla stimningen i arbetsgruppen etc.

Behov forknippade med uppskattning uppfylls ocks3, b.la. genom utmarkelser som
uppmarksammas och kommuniceras via intranatet etc. Vidare skapas mojligheter till
sjalvforverkligande genom manadsvisa utvarderingar, som tycks syfta till att stimulera
personlig utveckling. Man raknar dven med att medarbetarna tar ansvar for sitt arbete
och att de darmed vet vad de gor. Skulle sd inte vara fallet sa framkommer detta

sannolikt genom utvarderingsmotena, vilket innebar att atgardsplaner utvecklas.

De faktorer som vi inte har kunnat undersoka i sammanhanget ar sadant som
"mojligheten att skapa vanskapliga relationer”, "mojligheten att vara omtyckt” och
"karlek och gemenskap”, dd dessa med fordel besvaras av individuella medarbetare och

inte kan avhandlas pa allméan niva.
Beloning

I sammanhanget beloningar, sa ar det rimligt att anta att incitamentssystemet ar ytterst

strukturerat och att det dessutom forekommer tydliga karriarmajligheter.

Vidare sa tycks beloningarna vara forhallandevis rattvisa, kanske mycket tack vare det
faktum att 75 % av utvarderingen sker pa konkreta forsaljningssiffror, vilket torde bli

bade lattbegripligt och objektivt.

Erkdnnande fran andra vid val utfort arbete tycks ocksa forekomma, da man belonar och
kommunicerar framgangar genom utmadrkelser, vilka dessutom presenteras pa
intranatet sa att samtliga medarbetare kan ta del av informationen. Sannolikheten att
belonas verkar, enligt var bedomning vara valdigt hog, da alla vid gott arbete erhaller

bonus samtidigt som de stindiga utvarderingarna erbjuder god vagledning avse vad
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som kravs for maluppfyllelse i termer av insats. I och med att det dessutom finns sa pass

manga olika beloningar, sa 6kar givetvis mojligheterna ytterligare.

Den enda icke-uppfyllda faktorn som vi har kunnat identifiera, avser beléningens varde
- nagot som vi dock tror kan tdnkas bero pa att medarbetarna befarar att om de
uppvisar en hog grad av tillfredsstéllelse, sa kanske eventuella framtida bonusokningar
uteblir. Att det kan finnas en bias betrdffande svaret till fragor likt denna ar nagot som
forskas kring under begreppet ”Social desirability bias”. Forskare menar att om det
finns en baktanke, sociala forvantningar eller andra omstandigheter som kan leda till att
ett svarsalternativ blir attraktivare dn det andra, sa kan det forklara ett ovantat utfall
(Mortel 2008 och Ganster et al 1983). Diarmed kan det mycket val vara sa att
medarbetarna ar néjda med beloningen, men att de avstar fran att tillkinnage detta till

foljd av oonskade bieffekter i form av en simre bonusutveckling.
Maktbaser

Vad gidller maktbaser sa har vi kommit fram till att det finns goda mdjligheter

forknippade med att leda andra, for den som har ledarambitioner.
Utformning av arbetsuppgifter

Arbetsuppgifterna ar valdigt tydligt utformade, vilket tyder pa att de ocksa upplevs som
strukturerade och begripliga. Utover detta havdar intervjupersoner att man som
medarbetare pa Microsoft i flera avseenden blir varse om vad man fyller for funktion,
vilket sdledes torde bidra till att de hyser forstaelse for arbetets utformning och
karaktar. Vidare sa tycks nivan av anstrangning vara hog, vilket kan verka bade

motiverande eller avmotiverande beroende pa vilken motivationsteori man utgar ifran.

Arbetsuppgiftens karaktar, i avseendet huruvida den ar intressant, utmanande och
varierande kan, mot bakgrund av att det ar latt vaxla mellan olika arbetsroller, anses
vara tillfredsstillande. Ett potentiellt negativt inslag ar formodligen den press som man
som sdljare har vad galler att generera resultat och na sin budget. Som saljare ar det ofta
tamligen "svart pa vitt” vad galler nivd pa arbetsprestationen, da det ar enkelt att

kvantifiera saljarens framgang genom att ta del av hans/hennes forsaljningssiffror.

44



Ledarskap

Slutligen har vi faktorer som hér samman med ledarskapet. Vi kan har konstatera att det
rader goda relationer mellan 6ver- och underordnad, vilket kan tinkas grunda sig i det
faktum att det ligger i samtliga parters intresse att skapa ett fortroende. Detta

mojliggdrs genom standiga utvarderingar och 6ppna samtal.

Sammanfattningsvis kan man alltsa konstatera att foretaget skapar goda forutsattningar

for motivation.

4.2.5 Analys av medarbetarintervjuerna
Av resultaten fran intervjusession 3-9 framgar det att samtliga intervjupersoner anser

att den hoga graden av sjalvbestimmande ar en viktig faktor for deras upplevda
motivationsnivd. Denna omstidndighet ar, teoretiskt sett, oférenlig med en
maskinbyrakratisk struktur, dd den byrakratiska organisationsformen i det narmaste
forknippas med en omfattande regeltillampning, vilket dirmed talar emot existensen av

maskinbyrakratiska drag pa Microsoft.

Om man daremot antar ett storre perspektiv och undersoker organisationens
overgripande samordnings- och styrningsmekanism, sa inser man dock att friheterna
"ramas in” med hjilp av en tydlig malsittning vars niva och innehdll ar foga
paverkningsbart. Som medarbetare sker darmed regelbundna evalueringar pa basis av
vad man har astadkommit - ett utvarderingssystem som sedan b.la. utmynnar i ett arligt
betyg. Detta sitt att styra en organisation kan, mot bakgrund av dess rigida natur,

betraktas som ett explicit uttryck for forekomsten av maskinbyrakratiska drag.

For att sammanfatta ovanstdende resonemang sa kan man alltsd konstatera att det finns
forhdllanden inom organisationen som talar bade for (den hoga graden av
sjdlvbestimmande) och emot (den rigida malstyrningen) forekomsten av en
maskinbyrakratisk struktur. Detta Overensstimmer emellertid vdl med tidigare
presenterade pastdende betriaffande att det inte existerar ndgra maskinbyrdkratier i
renodlad form. En potentiell tolkning ar att Microsoft darigenom tycks ha funnit en god
balans mellan malstyrning och tillit i beméarkelsen att fundamentet, d.v.s. ramarna eller
forsdljningsmalen, icke ar forhandlingsbara medan det foreligger totala friheter for
medarbetaren vad géller alla de variabler som befinner sig innanfér dessa osynliga, men

hogst narvarande “granser”. Kanske ar det till och med sa att ramarna i form av
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forsaljningskvoter etc. kan upphdgjas till en hogre och mer utmanande niva just pa grund
av de generdsa friheter som praglar sjdlva arbetsprocessen? Mot bakgrund av att
medarbetarna tycks uppleva en hog grad av motivation, kan man daven férmoda att
motivationsvardet som ar kopplat till friheterna/den hoga graden av sjdlvbestimmande
ar storre dn den avmotiverande effekten som uppkommer till f6ljd av en icke-paverkbar

malstyrning med regelbundna och formaliserade utvarderingar.

Att en arbetssituation som praglas av stora friheter har en positiv inverkan pa
motivationen stéds av ett flertal av de motivationsteorier som ingar i var
litteraturgenomgang. En explicit diskussion kring kopplingen fors dven i studien The
illness flexibility model and sickness abscens (Johansson 2007), i vilken det presenteras en
modell bestdende av fem delar som anses vara avgorande for motivationsskapelsen. Den
forsta av dessa, mojligheten till anpassning betraffande sdadant som arbetstempo,
arbetsuppgift och tidsram, stdmmer darmed vil o6verens med den radande

arbetssituationen pa Microsoft.

En annan faktor som har en direkt koppling till ovanstdende resonemang genom att den
kan betraktas som ett uttryck for sjalvbestimmandet, ar mojligheter forknippade med
att skapa egna problemldsningar. Anledningen till att vi dnda valjer att rubricera
problemldsningsfriheterna som en egen faktor och darmed inte diskutera dessa i
samband med sjalvbestimmandegraden beror pa att sex av vara respondenter tydligt
beror omradet genom att berdtta om konkreta situationer nar de tillimpat egna
metoder for att nd sina mal. Ddrmed bedomer vi att denna motivationsfaktor bor

uppmarksammas explicit.

Motivationsvardet vad galler sjalvstandig problemldsning tycks aterigen skapas till foljd
av att det rader stora friheter vad galler metodval - vilket innebar att analysen blir
likartad den som redan presenterats, d.v.s. trots en tydlig och till synes orubblig
malsattning som implicerar hogt stillda krav, sd oOverviger fordelarna med egen
problemldésning nackdelarna forknippade med styrsattet - vilket resulterar i motiverade

medarbetare.

Vidare sa anser dven sex av intervjuobjekten att arbetsuppgifternas karaktar, eller
kanske snarare resultaten som uppgifterna ger i termer av affiarer, skapar motivation.

Daremot tyckts inte arbetsmomenten i sig, d.v.s. telefonkontakten med kunden etc., vara
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sarskilt motiverande - savida det inte handlar om kundkontakt i anslutning till en
narstdende och gynnsam affarsuppgorelse. Fragan ar dock om denna motivationsfaktor
gar att koppla till just Microsoft som bolag eller om samma faktor existerar pa andra
jamforbara siljbolag? Eftersom motivation dr en sd pass komplex foreteelse ar det
givetvis svart att kvantifiera hur mycket motivation som uppkommer till f6ljd av en
enskild faktor, vilket innebar att det snarare ar rimligt att anta att motivationsfaktorerna
hanger samman. Detta skulle i praktiken kunna innebéra att forsaljningen har ett sa pass
starkt motivationsvarde till f6ljd av att den praglas av tidigare ndmnda friheter och
darigenom snarast bor betraktas som ytterligare ett uttryck for den héga graden av
sjdlvbestaimmande. Det ar alltsd svart att utréna huruvida intervjupersonerna som
uppgivit att de motiveras av att dra in stora affarer skulle kunna uppleva samma
motivation pa ett annat foretag inom branschen - dtminstone mot bakgrund av var
studie som inte explicit syftar till att avgora om sa ar fallet. Darfor later vi detta vara
osagt och konstaterar istdllet att Microsoft tycks vara skickliga pa att rekrytera personer
som har en tavlingsinstinkt och som darmed sannolikt trivs med forsaljningsrelaterade
arbetsuppgifter. Saval Forsaljningschefen som HR-representanten bekraftar denna teori,
genom att beratta att foretaget praktiserar en strukturerad rekryteringsmetodik som

syftar till att sdkerstalla att ratt person intar ratt position.

Formodligen s3 finns det inte heller ndgra wuppenbara kopplingar mellan
motivationsvardet som uppstar nar en medarbetare far in en stor affir och Microsofts
maskinbyrakratiska drag. Tvartom ar det troligt att anta att delar av motivationen beror
pa foretagets rigordsa beloningssystem som inbegriper pekunidra incitament. Denna typ
av bonusar har, precis som de friheter som vi inledningsvis redogor for, en svag
koppling till maskinbyrakratiska strukturer, vilka snarare foresprakar fast ersattning
(Jacobsen & Thorsvik, s. 102). Inte heller den strukturerade och rigordsa
rekryteringsprocessen kan egentligen med sdkerhet kopplas till maskinbyrdkratin.
Manga organisationer anvander sig av formaliserade och omfattande rekryteringar,
oberoende av deras organisationsform. Det handlar helt enkelt om att kvalitetssiakra
arbetskraften och darigenom reducera risker forknippade med felinvesteringar i

manskliga resurser.

Som framgar av tidigare redovisade intervjusvar sa verkar aven “behov av

sjalvforverkligande” vara en betydande forutsattning for motivationsskapelsen. Man kan
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i sammanhanget féra en argumentation bdade for och emot faktorns koppling till
maskinbyrakrati. A ena sidan ar namligen tydliga Karridrvigar forenliga med
organisationsformen, men d andra sidan motségs strukturens existens av det faktum att
karridarmojligheterna ar anpassningsbara efter personliga preferenser, da det implicerar
att man kan rora sig mellan roller pd horisontell niva. Det finns med andra ord
moijligheter att "soka” sig fram till ratt position pa en och samma hierarkiska niva innan
karridrstegen blir aktuell. Alldeles oavsett kopplingens vara eller icke vara sa tycks
emellertid de standiga utvarderingarna som mojliggor tydliga karriarvagar verka

utvecklande.

Slutligen sa forefaller dessutom Microsoft som varumarke vara viktigt for
medarbetarnas upplevda motivationsnivd. Forutom att de tycks vara stolta dver att
arbeta pa ett sa pass valkant och omtalat bolag, sa framgar det dven att intervjuobjekten
anser att arbetsuppgifterna underlattas till f6ljd av foretagets, enligt deras tycke, hoga
status. Denna omstdndighet talar for att forsdljningsarbetets motivationsvarde, som vi

diskuterar ovan, i viss man ar kopplat till Microsoft som arbetsplats.
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5. Diskussion

Microsoft lyckas, sin storlek till trots, vdl med att motivera sina medarbetare, vilket
formodligen beror pa att foretaget tilldampar en arbetsmetodik som normalt sett inte
aterfinns i stora organisationer - dtminstone inte om man ska tro Mintzberg. Vara
resultat forkastar dock inte i ndgon direkt bemarkelse att maskinbyrakratiska
egenskaper motverkar motivation - snarare bekraftar de enbart att frihet och tillit, som i
teorin inte forknippas med maskinbyrakratier, tillfor motivation. Férhallandet mellan
Microsofts maskinbyrdkratiska drag och foretagets frihetspraglade arbetsmetoder
implicerar darmed i det ndarmaste att frihet och tillit reducerar den avmotiverande
effekten som forvantas uppkomma i samband tillampningen av det rigordsa regelsystem

som en valfungerande, stor organisation det facto kraver.

Enligt vad som framkommer i analysen, verkar det finnas ett mindre antal faktorer som
har en central paverkan pa motivationsnivan hos Microsofts medarbetare, trots att
foretaget arbetar valdigt brett i sitt motivationsarbete (Se Resultat & Analys med HR-
ansvarige & Forsaljningschefen). En av de framsta slutsatserna ar, som vi redan har
antytt ovan, att Microsoft lyckas skapa motivation pa grund av att man gjort avsteg ifran
detaljstyrning och istallet tillatit frihet under ansvar. Darmed inte sagt att alla foretagets
dimensioner innefattar val tilltagna friheter - givetvis har Microsoft i takt med att de har
vuxit, successivt blivit tvungna att inféra vissa formaliserade kontrollfunktioner och
standarder. Denna utveckling ar sannolikt vad som huvudsakligen ligger bakom
uppkomsten av de maskinbyrakratiska egenskaper som vi har kunnat identifiera.
Saledes ar det rimligt att anta att Microsoft inte infort fler regler eller hierarkiska nivaer
an vad som har visat sig vara nédvandiga genom att de bevisligen har bidragit till en mer
valfungerande verksamhet. Med en sddan grundliggande instillning till byrakrati
undviker man troligtvis att regler blir ett sjdlvindamal i sig i bemarkelsen att de inte
langre syftar till att dstadkomma en effektivare samordning etc. Detta torde i sin tur
innebadra att foretagets regelsystem atnjuter mer forstdelse fran de som ytterst ska

exekvera dess ingdende direktiv, d.v.s. fran medarbetarna.

Hur kommer det sig da att Microsoft, trots ofrankomliga inslag av maskinbyrakrati, med
framgang motiverar sina medarbetare? En stor del av svaret bygger sannolikt pa att
foretaget skapar en sund balans mellan fortroende och kontroll, eller for att aterkoppla

till respondenternas egen forklaring mellan frihet och ansvar. Fragan som aterstar att
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besvara blir dirmed: Hur uppkommer denna grad av fortroende/frihet, da frihet under
ansvar kraver just ansvar i betydelsen resultatkontroll? En forklaring kan tankas vara att
man pa ett tidigt stadium skapar forutsattningarna for denna gynnsamma balans -
namligen under rekryteringsprocessen. Genom ett gediget rekryteringsférfarande, 6kar
sannolikheten for att man redan fran borjan anstaller personer som kan hantera ansvar.
Dessutom forekommer pa regelbunden basis utviarderingsmoten mellan chef och
underordnad, vilka syftar till att realisera medarbetarens fulla potential. Denna
"kontrollfunktion” sdkerstaller dirmed att arbetskraften dven i forlangningen levererar
tillfredsstédllande resultat. Om sa inte ar fallet, finns dven hjalp att tillgd i form av mer
detaljstyrning och om problemen fortfarande kvarstar sa tycks organisationsstrukturen

mana till att personen ifrdga sager upp sig.

En ytterligare presumtiv forklaring till varfor just frihet under ansvar tycks fungera sa
val inom Microsoft, kan dven tdnkas vara att vart undersokningsobjekt avser en
avdelning bestdendes av siljare. Det skulle namligen kunna vara som sa att det
tillampade arbetssattet ar ytterst adekvat i forhdllande till de arbetsuppgifter som
aligger personer som sysslar med forsaljning. Nagra konkreta bevis som talar for eller

emot detta har emellertid inte kunnat identifieras.

Ett forhallandevis vantat resultat dr det som antyder att medarbetarna pa Microsoft
upplever en hog grad av motivation nar drar in stora och lyckosamma affarer. Som vi
tidigare har varit inne pa ar det dock svart att utrona exakt pa vilket sitt, om nagot, som
just Microsoft i egenskap av arbetsplats bidrar till och kontrollerar denna
motivationsskapelse. Sannolikt dr kontrollen begriansad till méjligheten att rekrytera
personer som ar lampliga i forhallande till arbetsuppgiften, vilket darigenom aven torde

oka deras chanser att lyckas val med sin forsaljning.

Vad galler sjalvforverkligande, som indirekt kan utldasas som en viktig motivationsfaktor
i vara intervjusvar, sa ar det som vi nimnde i analysen svart att avgora huruvida faktorn,
i egenskap av mojligheter till tydliga karridrvagar, harror fran en maskinbyrakratisk
struktur. Vad som daremot kdnns rimligt i sammanhanget ar att Microsofts storlek
skapar generodsa forutsattningar for karriarutveckling, genom att det inom en stor
organisation finns manga olika maojligheter. Dessutom sa understdds dessa av standig
feedback fran medarbetarens narmaste chef, vilket givetvis underlattar utveckling

eftersom man explicit blir varse om vad man bor forbattra for att nd dit man onskar.
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Microsofts storlek tycks dven paverka motivationsnivan genom en faktor, som inte
uttryckligen forekommer 1 vdr motivationsfaktortabell - ndmligen genom
status/varumdrke. Foretagets produkter atnjuter en stor skara konsumenter, vilket for
dess medarbetare implicerar en kinsla av stolthet. Madnga manniskor varlden éver har
nagon form av relation till foretaget och internt tycks man vara extremt skickliga pa att
kommunicera och uppratthdlla varumarkets virde. En fraga som dock annu éar
obesvarad, om an intressant, ar huruvida ett starkt varumarke med ett motivationsvarde

kan kompensera for mindre intressanta arbetsuppgifter?

6. Fortsatt forskning
Som vi redan har antytt sa vore det intressant att mer explicit undersoka kopplingen

mellan ett kdnt varumarke/foretag och motivation, vilket skulle kunna innefatta studier
kring huruvida personer ar villiga att anta en mindre attraktiv arbetsuppgift - givet att
fortaget har en hog status. Syfte skulle da vara att utrona pa vilket satt varumarket
skapar virde for medarbetarna och om status kan kompensera f{or arbetets

tillkortakommanden.

Vidare skulle det dven vara spdnnande att mer djupgdende forsoka avgoéra om
maskinbyrakratiska drag, i termer av en rigid malstyrning, i viss man kan ha en positiv
inverkan pa motivationsnivan. En tdnkbar hypotes i sammanhanget ar att det finns ett
varde i att ha fasta ramar/mal, eftersom de kan tdnkas erbjuda vagledning och

darigenom minska stress forknippad med alltfor stora friheter.

51



8. Bilagor

8.1 Bilaga 1 | Tabell 6ver motivationsfaktorer

Motivationsfaktor Forklaring

Grad av mdéjlighet att skapa Kan betraktas som ett specifikt uttryck for sjalvbestimmande

egna problemlésningar och asyftar konkreta l6sningar som en medarbetare har skapat

utefter dennes individuella preferenser.

Mojlighet att skapa Handlar om mer informella relationer pa arbetsplatsen, vilka

vanskapliga relationer ofta paverkas radande foretagskultur.

Mojlighet att vara omtyckt  Aven denna faktor dr kopplad till féretagskulturen och kan t.ex.
avse huruvida man som medarbetare kinner sig uppskattad for

den man ar och for det arbete som man utfor.

Mojlighet att arbeta i lag Syftar pa satsningar forknippade med skapandet av

valfungerande arbetsgrupper.

Grad av sjdlvbestimmande Hanger ihop med foretagets grundliggande instillning till
medarbetaren som resurs. Om graden av sjalvbestimmande ar
hog, sa betraktas medarbetaren formodligen som en komplex
individ med kanslor och behov, vilka bor respekteras. Vid lag
sjadlvbestimmandegrad antas medarbetarna sannolikt snarare
vara "kuggar i maskineriet”, vars friheter med fordel bor

limiteras.

Kroppsligt behov Existerar ett tillfredsstédllande utbud av drycker (frascht vatten,
kaffe och te), toaletter och dylika nddvandigheter?

Trygghetsbehov Ekonomiskt: Mdnadslon, sjukpenning etc.
Psykologiskt: Stodja den anstidllde i kritiska situationer,
beléningar och framgang.
Fysiskt: En arbetsplats dar man inte 16per risk att skadas rent

fysiskt, genom att t.ex. undvika halsovadliga arbetsredskap.

Kirlek & Gemenskap Uppmuntras teamkinsla och social gemenskap pa
arbetsplatsen?
Behov av uppskattning Handlar om att utforma arbetsuppgifterna sa att de erbjuder

standig utmaning och delegerar ansvar, men syftar ocksa pa

huruvida medarbetaren kidnner sig uppskattad och behévd.

Behov av Hanger samman med forutsattningar som leder till utveckling,

sjalvforverkligande kreativitet och utmaning, vilket i sin tur gor det mojligt for
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medarbetaren att realisera sin fulla potential och darigenom

skapa varden dven pa det personliga planet.

Ansvar for eget arbete och
kontroll éver sin

arbetssituation

Den anstdllde ansvarar for arbetets resultat, samtidigt som
han/hon Kkontrollerar sin arbetssituation. Har ar det alltsd
viktigt att bade frihet och ansvar tillampas, eftersom en person
som tvingas vara ansvarig for nagot som han/hon inte kan
paverka sannolikt inte kanner sig motiverad att utfora

uppgiften.

Strukturerad arbetsplats

Arbetsrollerna ska vara definierade, sa att den anstéllde har god
koll pa vem som ansvarar vad. Detta underlattar dven nar man
behover rad/hjalp/information, eftersom man vet vem man bor
kontakta. Strukturella aspekter kan dven innefatta huruvida
arbetsplatsen ar organiserad som ett oppet kontorslandskap

eller om de anstdllda har separata kontor.

Upplevd sannolikhet till

bel6éning

Hur stora dr mina méjligheter till beléning? Ar det bara 1
person i grupp om 50 personer som belonas, sa kanske

beléningens incitamentsvarde urholkas till foljd av daliga odds.

Virde av beléning/ Nojdhet

med bel6ning

Vilket varde har beldningen i relation till det arbete som ska

utforas? Och i efterhand, var beloningen médan vard?

Karriarmojligheter,

Avancemang och utveckling

Vilka karridrméjligheter finns det pa arbetsplatsen? Finns chans

till utveckling?

Erkannande fran andra vid

val utfort arbete

En manniskas formagor ar i viss mdn sociala konstruktioner
som forst blir verklighet nar de bekraftas av nagon annan. Som
anstilld ar det darfor viktigt att goda prestationer

uppmarksammas och erkdnns av omgivningen.

Rittvisa

Som anstélld vill du varken behandlas battre eller simre dn dina
kollegor som arbetar under jamforbara forhallanden. Detta
implicerar att vi kdnner oss "dumma” om vi t.ex. 6verdses med
smicker fran chefen, samtidigt som en kollega som arbetat minst
lika hart inte far samma erkdnnande. Vi vill inte heller kdnna att
var beloning ar undermalig jamfort med andras, eftersom vi da

upplever situationen som djupt orattvist.

Mojlighet att paverka

Faktorn beskriver den anstélldes formaga att kunna paverka sin

53




arbetssituation, framst vad galler aspekter som &r direkt

kopplade till hans/hennes eget ansvarsomrade.

Mojlighet att leda andra

Har medarbetare med ledarambitioner mojligheten att leda

andra i projekt och dylikt?

Virde av arbetsuppgiften

for organisationen

Medarbetaren méste bli varse om nyttan med sina insatser -

ergo  hans/hennes  prestationer maste lidnkas  till

organisationens dvergripande maluppfyllelse, genom att explicit

sammankopplas med foretagets framgangar.

Strukturerade

arbetsuppgifter

Arbetsuppgiften ska vara tydlig och valavgransad. Det ska inte
heller rdda nagon forvirring kring vad den anstallde ska ta sig

for nar en arbetsuppgift ar slutford.

Mening med

Har asyftas personliga aspekter, d.v.s. huruvida arbetsuppgiften

arbetsuppgiften ar meningsfull for individen och diarmed skapar ett personligt
vdrde.
Begriplighet Begreppet syftar pa formagan att begripa vad en arbetsuppgift

egentligen handlar och kan i viss man likstdllas med
"strukturerade arbetsuppgifter”. Dock kan en uppgift vara
strukturerad, men fortfarande svarbegriplig till f6ljd av en hog

grad av komplexitet.

Niva av anstringning

Vilken grad av anstrangning kravs for att utféra arbetsuppgiften
ar den centrala fragan i detta sammanhang? Upplever den
anstillde anstrangningen som orimlig i forhallande till sin

arbetsroll, s kan situationen leda till minskad motivation.

Formaga att utfora uppgift

En arbetsuppgift ska vara ”“lagom” utmanande, i den

bemarkelsen att den vil motsvarar den anstalldes formagor. Ens

individuella kapacitet ska darmed varken o&ver- eller

underutnyttjas.

Arbetsuppgifternas

karaktir

Ar arbetsuppgifterna utmanande, intressanta och varierande?

Mojlighet att forbattra egen

status

Hanger tatt ihop med karridarmojligheter, men kan dven handla

om en stravan efter att utmarka sig i arbetsgruppen avseende
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t.ex. kompetens. Faktorn kan ocksd forknippas med hur
omvdarlden betraktar ens arbete och dirigenom &ven ens

yrkesrelaterade status.

Grad av fortroende fran

chefen

Innebar att chefen har fortroende for den enskilde individen och

tror att denne kan losa sin uppgift pa ratt/ basta sétt.

Grad av fortroende for

chefen

Innebar att den anstillde har fortroende for att chefen tar sitt

ansvar, ar rattvis och besitter ratt kompetens.
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8.2 Bilaga 2 | Organisationsschema Microsoft
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