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Summary

Organizations are constantly facing changes in the market. To follow the market fluctuations
and achieve a competitive advantage, businesses need to work with continuous improvements
in order to be more efficient in their processes and reduce the costs. To achieve this, the
employees must be motivated and committed to change. Problems can arise when employees
resist the organizational changes. A leader then must motivate the employees and get them to
see positive upon the change.

The purpose of this study is to develop motivational factors that a leader of change can use to
motivate and engage its employees in a change process. This also includes the leadership
behavior in the continuous improvement processes. Demarcation has been made to the
leader's position, this person does not necessarily have a higher management position in the
company, but has been assigned to lead the change. The motivational factors are presented
from a general perspective and are not related to a specific situation.

The study is based on a literature review where theories about continuous improvements,
employees in the organization, motivation and leadership are studied and presented. The
connection between these areas has been made and the most important factors are presented in
chapter four as two checklists. The purpose of the lists is to act as a tool for the agent
responsible for the change in order to motivate the employees.

A conclusion is that the agent responsible for the change must be aware of the employee’s
needs and values. Communication is the most important tool. A leader that does not have
support from its employees has a difficult task keeping them motivated. The leader’s behavior
and leadership is also of great importance while working with changes. The exercise of power
should be active but moderate and rewards should not be overused. Feedback is an important
factor to achieve a better performance because then the employees get an insight of their
performance.



Sammanfattning

Foretag och organisationer star standigt infor forandringar pa marknaden. For att folja
marknadens svangningar och darmed uppna konkurrensfordelar maste foretagen arbeta med
standiga forbattringar. De arbetar da med att effektivisera sina arbetsprocesser och minimera
sina kostnader. For att lyckas med standiga forbattringar maste medarbetarna kanna sig
motiverade och engagerade infor forandringarna. Problem som kan uppsta vid férandringar ar
medarbetarnas motstand. En forandringsagent, den som leder férandringen, maste da arbeta
med att fa sina medarbetare att finna en motivation och se positivt pa férandringen.

Syftet med uppsatsen dar att ta fram motivationsfaktorer som en férdndringsagent kan anvénda
for att fa medarbetarnas engagemang vid forandringsprocesser. Detta innefattar aven
forandringsagentens utévande av ledarskap vid stdndiga forbattringar. Avgransningar har
gjorts med avseende pa ledaren, det vill séga forandringsagentens position, denne behdver
inte ha en hogre befattning i foretaget utan ar tillsatt for att leda en forandring.
Motivationsfaktorerna bygger inte pa konkreta situationer i foretag utan ar framtagna for
stdndiga forbattringsarbeten i allménhet.

Uppsatsen ar baserad pa en litteraturstudie, dar teorier och modeller kring standiga
forbattringar, medarbetare i organisationen, motivation och ledarskap har undersokts och
bearbetats. En koppling mellan dessa omraden har gjorts, dar de viktigaste delarna redovisas i
kapitel fyra som tva checklistor. Dessa kan anvandas som hjalpmedel for en forandringsagent
i syfte att forbattra motivationen hos de anstallda.

Slutsatser som dragits &r att en férandringsagent maste vara medveten om sina anstélldas
behov och varderingar samt att tydlig kommunikation ar ett viktigt redskap. En ledare som
inte har medarbetarna pa sin sida kommer att ha svarigheter att fa dessa motiverade.
Ledarskap och beteende ar ocksa av stor vikt vid férandringsarbeten, maktutévandet bor vara
aktivt men mattligt och bel6ningar far inte 6veranvandas. Feedback &r en viktig faktor till att
uppna en battre arbetsinsats da den anstéllde far en forstaelse for sin presetation och sina
resultat.
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1. Introduktion

| detta kapitel beskrivs dmnet uppsatsen behandlar samt en redogorelse for problem, syfte och
avgransningar.

1.1 Problembakgrund

Da marknaden hela tiden forandras och konsumenters vanor varierar dver tid maste dven
foretagen genomga forandringar for att folja marknadens svangningar (Yukl, 2012). Ett satt
att genomfora detta pa &r genom att pa ett strukturerat satt arbeta med standiga forbattringar.
Det handlar om att forbattra hela organisationen i stort samt att forbattra dess processer.
Foretag som arbetar med standiga forbattringar stravar efter att uppna konkurrensfordelar och
minimera kostnader genom att finna det arbetssatt som ger hogsta mojliga effektivitet. For att
na den mest effektiva vagen ar det viktigt att medarbetarna som omfattas av forandringen ar
motiverade (SIS, 2001).

Problem som kan uppsta vid standiga forbattringsarbeten ar att medarbetarna har en negativ
installning till férandringsprocessen. En forandringsagent, den som leder férandringen, maste
darfor kunna motivera och engagera sin grupp for att forandringen ska bli accepterad.
Motivation ar tatt kopplat till beléningssystem och &r darav betydelsefullt for att na framgang
inom forandringsarbeten (Bakka et al., 2009). Hur ledarskapet kommer till uttryck har ocksa
en viktig roll, da beteenden fran ledaren latt avspeglas pa medarbetarna (Yukl, 2012).

Det finns omfattande forskning inom omradet som idag kan ses irrelevant da omvérldsbilden
standigt forandras. Omvérlden &r mer instabil vilket gor att viss gammal teori kan vara svar att
koppla till verkliga héndelser (Bakka et al., 2009). Inom d&mnet férandringar har tidigare
studier lagt vikt pa motstand fran medarbetare och férandringsagentens betydelse. Aldre
studier saknar dock, till viss del, belysningen av vad motivation &r i férdndringssammanhang
och vad det ar som utléser motivation for att uppna effektiva resultat (Abrahamsson &
Andersen, 2005). Dessa studier n&mner ofta att medarbetarnas motivation &r viktigt vid
forandringar, men gar séllan in p& mer om vad som ar motivationsskapande faktorer vid
forandringsarbeten.

1.2 Problem

Vid standiga forbattringsarbeten har forandringsagenten en viktig roll, att vagleda
organisationen mot de uppsatta malen. Forandringsagenten ar den person som leder arbetet
vid férandringar. Medarbetarna &r foretagets viktigaste resurs och utan goda prestationer &r
det svart att uppna bra resultat. For att férandringarna ska skapa ett vérde for organisationen
maste darfor medarbetarna kanna sig motiverade och engagerade (Blomqvist & Haeger,
1996). Forandringar kan vara langdragna processer vilket gor det svarare att halla en konstant
hog niva pa motivation och engagemang (SIS, 2001). Det finns ocksa svarigheter i amnet da
varje situation och individ &r unik (Abrahamsson & Andersen, 2005). Problemet som
uppsatsen ar uppbyggd kring ar behovet av att skapa motivation hos de anstéllda vid standiga
forbéattringar.



1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att ta fram motivationsfaktorer som en forandringsagent kan anvénda
for att fa medarbetarnas engagemang vid forandringsprocesser. Detta innefattar dven
forandringsagentens utdvande av ledarskap vid stdndiga forbattringar. Motivationsfaktorerna
som tas fram ar anpassade till generella forandringsarbeten och inte till en specifik
organisationssituation.

Fragestallningen som uppsatsen kommer att besvara ar foljande:

« Vilka motivationsfaktorer behovs fran forandringsagenten for att fa medarbetarnas
engagemang vid standiga forbattringar?

1.4 Avgréansning

En avgransning ar gjord pa ledarens position i foretaget. En ledare i sammanhanget
forandringar behdver inte vara nagon som har en ledande position inom ett foretag. | denna
uppsats anvands bendmningen ledare med h&nvisning till att denna person &r en
forandringsagent. Det kan vara en medarbetare pa ett foretag som har en ledande roll i ett
projekt att forandra en eller flera delar av organisationen (Bakka et al., 2009). Da alla
situationer &r olika ar ocksa en avgransning gjord i att inte studera specifika situationer utan
generella fordndringssammanhang.



2. Metod

| detta kapitel beskrivs val av amne, uppsatsens metodval, tillvagagangssatt och disposition.

2.1 Val av amne

Uppsatsens amne ar motivationens inverkan pa medarbetarna for att uppna effektiva standiga
forbattringar. Medarbetarna har en avgorande roll vid férandringsarbeten eftersom det &r
deras engagemang som i slutdindan kommer att paverka resultatet (SIS, 2001). Motivationen
ar darfor vasentlig vid standiga forbattringar och for att fa goda resultat kravs faktorer som
utléser ett engagemang hos medarbetarna. Amnet ar valt for att det har en central roll i alla
typer av organisationer.

2.2 Val av metod

En uppsats kan byggas utifran tva olika huvudmetoder, kvantitativ och kvalitativ. Kvantitativ
metod innebadr att forfattaren samlar in numeriskdata, som i sin ursprungliga form inte ar
betydelsefullt tolkningsbar. Da forfattaren vill ha ett konkret svar pa sin undersékning sa
tolkas informationen genom till exempel diagram, tabeller och grafer. Insamlad data maste
alltsa bearbetas, analyseras och sedan presenteras for att ha en mening. Forfattarens mal ar att
skildra och generalisera sin insamlade data for att fa fram ett objektivt verkligt resultat.

En kvalitativ metod ar daremot inte uppbyggd pa numerisk data. Information insamlas genom
till exempel litteratur och intervjuer. Forfattarens ambition &r att djupgaende tolka sin
insamlade data och skapa en forstaelse. De fragor som denna metod oftast besvarar ar vad,
varfor och hur den studerade situationen uppstar (Saunders et al., 2009).

En studies data kan dven tas fram pa tva satt, primardata och sekundéardata. Primardata ar da
forfattaren sjalv samlar information genom till exempel intervjuer. Sekundardata daremot, ar
da forfattaren samlar ihop och anvénder sig av tidigare insamlad data. Detta gérs bland annat
vid en litteraturstudie (Yin, 2003).

Denna uppsats ar uppbyggd utifran en kvalitativ metod dar data insamlas fran sekundarkallor
genom en litteraturstudie. Detta pa grund av undersokningens syfte, som &r att ta reda pa vilka
motivationsfaktorer en forandringsagent kan anvénda sig av for att engagera sina medarbetare
vid standiga forbattringsarbeten. Det finns inget absolut svar pa fragan utan det grundas pa en
kombination av flera olika faktorer. En litteraturgenomgang blir da central eftersom det finns
flera olika framgangsrika teorier. Férdelen med att géra en kvalitativ studie ar att forfattaren
sjalv far tolka och dra slutsatser av insamlad data. En nackdel &r dock att forfattaren inte kan
vara objektiv i sin beddmning av den information som tas fram. En kvantitativ studie skulle i
detta fall vara svart da fragestallningen som uppsatsen bygger pa ar en 6ppen fraga som kan
vara komplicerad att faststalla med statistik (Saunders et al., 2009).

Fordelen med att anvanda sekundardata &r att det redan finns fastlagda teorier inom omradet,
de mest relevanta kéllorna kan ddrmed tas fram och anvandas som underlag. Detta kan dock
aven ses som en nackdel da information som insamlas ska vara trovardig och darmed maste
forfattaren vara kallkritisk. En fordel ar ocksa den tidsbesparing som forfattaren gor da
information redan finns. Nackdelar &r aven att ingen direktkontakt med insamlad data ges,
samt att vissa studier kan ses irrelevanta da utveckling standigt sker (Saunders et al., 2009).



Tankar pa att anvanda sig av fallféretag och darmed priméarkéllor genom intervjuer
diskuterades, men pa grund av tidsbristen valdes detta forslag bort.

2.3 Tillvagagangssatt

Studiens syfte &r att ta fram motivationsfaktorer som en forandringsagent kan anvénda for att
fa medarbetarnas engagemang vid forandringsprocesser. For att fa fram ett bra resultat har
kallkritiken varit central under arbetets gang. Insamling av underlag till litteraturstudien har
utgatt fran relevant litteratur i form av bocker och vetenskapliga artiklar. Med hjalp fran
personalen pa SLU Ultunas bibliotek har arbetet fatt den priméara information som kravs.
Sokningen av vetenskapliga artiklar har skett i SLU:s databas Primo, hér ocksa i samverkan
med personal pa SLU Ultunas bibliotek.

For att kunna besvara fragestallningen som uppsatsen ar baserad pa anvandes nyckelord
relaterade till fragan. Det kan vara problematiskt att ta fram de mest relevanta nyckelorden da
det &r dessa som kommer ldgga grunden till hela studien. En kritisk genomgang av s6kningens
resultat ar darfor vasentlig. De nyckelord som tagits fram till studien ar valda sa att de ska ge
underlag for att besvara fragestallningen. Ett antal nyckelord prévades men vissa forkastades
da dessa inte kunde bidra med ett vérde till studien. Genom att studera resultatet fran de
sedan valda nyckelorden togs relevanta teorier och information fram. Tabellen (se tabell 1)
nedan visar de valda s6korden som har relaterats till uppsatsens fragestallning: vilka
motivationsfaktorer behdvs fran forandringsagenten for att fa medarbetarnas engagemang vid
standiga forbéattringar?

Tabell 1. Nyckelord relaterade till fragestallningen (egen bearbetning).

“Continuous improvement”

“Continuous improvement” and employee

“Continuous improvement” and Motivation

“Continuous improvement” and Leadership

Improvement*

Motivation*

Motivate*

Motivation and employee*

“Reward systems”

“Reward systems” and leadership

“Reward systems” and employee

Leadership*

“Leadership and employee”

“Leadership style”

“Leadership behavior”




2.4 Disposition

Uppsatsens struktur foljer: (se figur 1) Introduktionen beskriver det valda &mnet genom
problembakgrund, problem, syfte och avgrénsning. Darefter foljer kapitel 2, metod, har
beskrivs val av amne, val av metod, tillvagagangssatt och disposition. I kapitel tre,
litteraturstudie, har presenteras de teorier som ar centrala och anvandbara relaterat till
fragestéllningen. Kapitel fyra bestar av en analys och diskussion dar teorierna utifran
litteraturstudien kopplas ihop, for att till sist besvara uppsatsens fragestallning och syfte som
redovisas i kapitel fem, slutsats.

Figur 1: Uppsatsens disposition (egen bearbetning).



3. Litteraturstudie

| detta kapitel kommer teorier som ryms inom standiga forbattringar, medarbetarna i
organisationen, motivation och ledarskap att presenteras. Strukturen for litteraturstudien ar
uppbyggd utifran uppsatsens fragestallning.

3.1 Genomgang av teorier

For att besvara fragestallningen som uppsatsen syftar till delades litteraturstudiens teorier in i
fyra avsnitt (se tabell 2).

Tabell 2. Litteraturstudiens struktur (egen bearbetning).

Vilka motivationsfaktorer behovs fran forandringsagenten for att fA medarbetarnas
engagemang vid standiga forbattringar?

Standiga Medarbetarna i Motivation Ledarskap
forbattringar organisationen

Det forsta avsnittet, 3.2, kommer att bertra stdndiga forbattringar. Det krévs en vélarbetad
struktur vid standiga forbattringsarbeten s att alla inblandade medarbetare ar medvetna om
forandringens plan. En bristande kommunikation kan latt leda till motstand och detta
presenteras i foljande avsnitt, 3.3 medarbetarna i organisationen. En medvetenhet om
medarbetarnas reaktioner kan minska motstand och darmed aven skapa en hogre
motivationskraft (SIS, 2001). For att forsta vad som ar motivationsskapande kommer avsnitt
3.4 att beréra motivation. For att kunna motivera medarbetarna och skapa engagemang sa
maste forandringsagenten dven anpassa sitt ledarskap utefter situation, detta presenteras i
avsnitt 3.5 Ledarskap (Yukl, 2012).

3.2 Standiga forbattringar

Standiga forbattringar handlar om att foretag kontinuerligt genomgar forandringar for att
utveckla sin verksamhet till det battre och uppna konkurrensfordelar. Detta &r av stor vikt for
foretagets strategi och darfor ett intresse for alla medarbetare (SIS, 2001). Det handlar bade
om att blicka framat och se vad som kan goras harnast for att forbattras men ocksa att
reflektera och studera hur arbetet ser ut idag (Blomqvist & Haeger, 1996). Standiga
forbattringar bygger pa att involvera medarbetarna och skapa uppmuntran till kreativitet (SIS,
2001). For att foretag ska kunna strukturera upp och effektivisera sin arbetsprocess kan
forandringsmodeller vara till stor hjalp for férandringsagenten. Modellerna styr
organisationen mot de mal som foretaget gemensamt har format (Blomqvist & Haeger, 1996).
| detta avsnitt kommer tva forandringsprocessmodeller att presenteras, PDCA och Xerox.

3.2.1 PDCA (Plan, Do, Check, Act)

PDCA ér en modell for organisationer som aktivt arbetar med sténdiga forbattringar.
Modellen gor det mojligt for alla i organisationen att se en gemensam struktur, den gor att
forbattringsarbetet haller sig till ett begransat antal moment (Ammenberg, 2012). Teorin &r




bred och ger darfor utrymme till egna insatser, PDCA-cykeln ar uppbyggd i fyra steg som
foljer nedan (se figur 2) (Blomgvist & Haeger, 1996):

Figur 2. PDCA-forandringsmodell (Blomqvist & Haeger, 1996) (egen bearbetning).

Plan - foretaget finner en process som behdver forbéttras, de sétter upp mal for arbetet och gor
en plan 6ver hur forandringen ska genomforas.

Do — i detta steg implementeras férandringen.
Check — en utvardering samt analys av arbetets resultat genomfors.

Act - foretaget korrigerar de atgarder som inte éverensstammer med malet for arbetet och
analyserar varfor resultatet inte blev som de hade ténkt sig. Efter eventuella korrigeringar
aterkommer arbetet till steg ett, plan.

3.2.2 Xerox modell

Xerox ar ett amerikanskt foretag som framtagit en modell for férandringsprocesser. Modellen
ar till for att driva ett konstant problemldsningsarbete. Syftet &r att de anstallda ska kunna
applicera modellen inom olika omraden i organisationen. Det &r viktigt att ha en
organisationskultur som ger utrymme for medarbetarna att ifragasatta de befintliga
arbetssatten samt att det ges tid till forbattringar. Denna modell bygger pa sex steg (Blomqyvist
& Haeger, 1996):

1. Identifiera problem: Har undersodks vad som bor férandras samt om problemet &r av
nodvandig vikt eller om det finns andra problem som borde ga fore. En plan tas fram och
darmed tydliggors en malbild.



2. Problemanalys: Har diskuteras tankbara hinder fran att na malet, om det finns nagra
huvudorsaker ska dessa identifieras, rangordnas och dokumenteras.

3. Ta fram l6sningar: Flera mojliga metoder tas fram och dokumenteras.

4. Vilj losning och planera: Nu planlaggs forslagen pa losningarna fran forgaende steg. En
valjs ut och en konkret plan faststélls 6ver hur den valda metoden ska genomforas.

5. Implementera: Planen f6ljs och implementeringen av 16sningen genomfors.

6. Utvardera: | det sista steget utvérderars hur val metoden fungerar. Till sist kontrolleras att
problemet &r 16st och foretaget kan darmed ater borja pa steg ett.

3.3 Medarbetarna i organisationen

| detta avsnitt kommer motstand fran medarbetarna, motstandsfaser och hanteringsmodellen
att presenteras. Det ar viktigt for forandringsagenten att forsta medarbetarna for att kunna
mota de reaktioner som uppkommer vid forandringsarbeten (Bakka et al., 2009).

Medarbetarnas kompetens och delaktighet ar en av foretagets viktigaste resurser. For att
foretag ska kunna vaxa pa langt sikt kravs det engagerade och motiverade medarbetare. Det &r
viktigt att de kanner en delaktighet och har en forstaelse for varfor deras arbete bidrar med ett
varde for foretaget (Blomqvist & Haeger, 1996). Medarbetarnas kompetens ar en avgorande
faktor vid standiga forbattringar (SIS, 2001). Att styra och utveckla den befintliga
kompetensen inom foretaget ar darfor vasentligt vid forandringsarbeten (Blomqvist & Haeger,
1996), bade for att medarbetarna ska kunna utféra sitt arbete med goda forutsattningar samt
att de ska ha en forstaelse for sina arbetsprocesser. Nar det skapas en medvetenhet leder det
till hogre motivation (SIS, 2001).

Medarbetarna i ett foretag kan ses som individer eller som team. Ett teamarbete skapar en
storre delaktighet och en battre samhdérighet mellan de anstéllda i foretaget. Att I6sa uppgifter
pa individniva kan ibland vara komplicerat, i team kan problem inom foretaget 16sas
effektivare. Detta pa grund av att teambaserade arbetsétt motiverar individer till att uppna
storre delaktighet da deras prestation aven paverkar hela gruppens prestation (Blomqvist &
Haeger, 1996).

3.3.1 Motstand fran medarbetarna

Standiga forbattringar innebar forandringar, da ett foretag inte kan forbattras utan en
forandring. | forandringar finns det flera kritiska faktorer och en ar att fa medarbetarna att
acceptera forandringen (Yukl, 2012). Det & medarbetarnas instélining som utgdr den
avgorande faktorn for resultatet. Mycket handlar om att de anstallda maste kunna lita pa sin
ledare och veta att fordndringen kommer att skapa ett varde for organisationen (Devos et al.,
2007). Om inte medarbetarna accepterar férandringen kommer inte foretaget kunna utvecklas,
vilket ar viktigt for dess existens. De maste vara mottagliga for férandringar och om motstand
uppstar ar det viktigt att forandringsagenten hanterar detta pa basta satt (Blomqvist & Haeger,
1996)



3.3.2 Motstandsfaser

Det kan ta tid att vanda en motstandsreaktion till acceptans, eftersom motstand oftast visas i
fem olika faser. Dessa faser kan beskrivas som i en vag dar installningen férandras genom
tiden. | takt med individens motstandsfaser forandras ocksa sjalvtilliten och effektiviteten (se
figur 3).

Den forsta reaktionen &r en avvisning dar ett férnekande mot forandringen vanligtvis uppstar.
Till foljd av denna fas kommer forsvarsfasen dar individen gor ett tydligt motstand och visar
sitt missndje. Fas tre innebar en forstaelse for att forandringen kan medféra en betydelse for
foretaget och negativiteten vands till en mottaglighet. Nastkommande fas innebér att
individen anpassar sig till situationen och skapar ett larande kring den kommande
forandringen. Den sista fasen ar forstaelsen, dar skapas en insikt om varfor det ar viktigt att
genomfora forandringen. Under denna fas kan en bearbetning till att anpassa sig efter det nya
borja. Figuren framhaller att sjalvtillit och effektivitet till en borjan har en hog niva. Vid fas
tva minskar dessa och fas tre visar att sjalvtilliten tilltar och gar om effektiviteten da individen
lamnar motstandslinjen. Sedan tenderar bade dessa att 6ka ju mer medarbetaren forlikar sig
med forandringen (Bakka et al., 2009).

Fas 1 Fas 2 Fas 3 Fas 4 Fas 5
Avvisning Farsvar Limna mot- Anpassning, Forstd
stindslinjen lirprocess det nya
Sjalvrillit

Effektivitet -

Figur 3. Motstandsfaser enligt Bakka et al.(2009) (egen bearbetning).

3.3.3 Hanteringsmodellen

For att forsta varfor medarbetarna skapar ett motstand till forandringar &r det viktigt for
forandringsagenten att uppfatta deras installning. Det &r fran forstaelsen som denne kan
forandra situationen och bygga upp ett fortroende. Oftast grundas motstand pa en osakerhet
och forandringsagenten maste darfor lagga vikt pa att forandra medarbetarnas installning.
Hanteringsmodellen ar framtagen av forskaren Carnall och fungerar som ett verktyg for en
ledare vid motstandsreaktioner. Den lagger stor vikt vid att skapa en tillit inom foretaget
genom att bilda ett fortroende mellan de anstéllda och ledaren (Bakka et al., 2009).

Modellen bygger pa att medarbetarna ska ha en forstaelse om varfor en forandring sker och
vilket varde den har for organisationen. Utveckling &r viktigt och férdndringsagenten ska
darfor uppmuntra medarbetarna till att utvecklas och férandras. Det bér inom organisationen
finnas en acceptans till att ta egna véagar och prova nya idéer. Ledaren maste lyssna pa sina



medarbetare och visa att deras inverkan ar viktig. Att skapa en delaktighet dar alla bidrar med
ett varde kommer leda till en vilja att prestera och dérav utveckla en motivationskraft hos de
anstéllda (Bakka et al., 2009).

3.4 Motivation

| detta avsnitt kommer teorier rérande motivation att tas upp. Motivation handlar om grunden
till varfor och hur en person kan paverkas att bete sig pa olika satt. Drivkraften hos en individ
kommer fran motivation (Bakka et al., 2009). Forst presenteras Maslows, Hertzbergs och
Hackmans teorier for att skapa en storre forstaelse kring individens behov. Darefter
presenteras balans-, forstarknings- och forvantningsteorin samt feedback. Dessa har stor
paverkan vid anvandning av bel6ningssystem, dar malet &r att uppna en hogre motivation.

3.4.1 Maslows behovshierarki
Maslows behovshierarki bygger pa fem behov, det forsta steget maste uppfyllas for att

individen ska kunna ga vidare till nasta steg. Nar ett visst behov ar uppfyllt kommer
ytterligare véxa fram, dessa behover tillfredstéllas i turordning for att skapa en
motivationskraft (se figur 4) (Bakka et al, 2009).

e Fysiologiska behov - &r de grundldggande levnadsbehoven.

e Trygghetsbehov - innebar skydd fran tankbara faror i samhallet.

e Behov av karlek - mé&nniskan har ett behov av att kdnna samhdérighet med
andra ménniskor.

e Sjalvhavdelsebehov - individer behéver kanna sig respekterade bade av sig
sjalva och av andra i samhaéllet.

o Sjalvforverkligandebehov - innebér en mojlighet att fa utfora sina fardigheter.

Sjalvforverkligandebehov
Sjalvhavdelzebehov
Behov av kiirlek

Trygghetsbehov

Fysiologiska behov

Figur 4. Maslows behovshierarki enligt Ellis & Dick (2000) (egen bearbetning).
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3.4.2 Hertzbergs tvafaktorsteori

Hertzbergs tvafaktorsteori byggs utifran tva faktorer, hygien- och motivationsfaktorer, som
inverkar pa en individs otillfredsstéllelse, tillfredsstallelse och motivation. En skillnad dras
mellan dessa faktorer nar det galler situationen pa arbetsplatsen och innehallet i arbetet (se
tabell 3) (Abrahamsson & Andresen 2005).

Hygienfaktorerna paverkar graden av en manniskas otillfredsstéllelse och dess vantrivsel.
Dessa faktorer kan vara arbetsforhallanden, 16n, relationer och regler som skapas inom
foretaget. Ledaren har en stor inverkan pa en individs otillfredsstéllelse och darmed pa
hygienfaktorerna. Hertzberg menar att en ledare som innehar de fardigheter som kravs for sitt
arbete dven kommer kunna fora 6ver dessa pa sina medarbetare (Bakka et al, 2009). En
arbetssituation som har ratt férhallanden skapar ocksa forutsattningar for de anstallda att inte
vantrivas (Abrahamsson & Andresen 2005).

Enligt Hertzbergs teori kan hygienfaktorerna inte framkalla motivation utan det &r
motivationsfaktorerna som framkallar en motivationskraft samt en tillfredstéllelse.
Motivationsfaktorerna kan inte paverka individens otillfredsstallelse eller vantrivsel
(Abrahamsson & Andresen 2005). Enligt teorin &r de faktorer som utléser motivation det
engagemang, ansvar, erkdnnande och de prestationsbehov individen kanner infor sitt arbete.
Dessa faktorer bygger pa att medarbetaren ska kéanna sig tillfredsstéalld och darmed ocksa
skapa en vilja att prestera (Bakka et al, 2009).

Tabell 3. Hertzbergs hygien- och motivationsfaktorer enligt Bakka et al. (2009) (egen
bearbetning).

Hygienfaktorer Motivationsfaktorer
s Libm * Engagemang
* Arbetsforhillanden *  Ansvar
* Relationer * Erkinnande
* Grundprinciper inom foretaget * Prestation
* Ledningen * Arbetsuppgifter

3.4.3 Richard Hackmans motivationsteori

Richards Hackmans motivationsteori bygger pa det huvudsakliga arbetsinnehallet. Den
grundas pa forskning som belyser att individen maste uppfatta sitt arbete som meningsfullt,
intressevéckande samt att det ska bidra till ett varde for organisationen. Enligt Hackman
grundas en lagre motivationskraft pa arbetsuppgifter med alltfor snava ramar och ett ensidigt
arbetssatt. Detta kan leda till att individen upplever sitt arbetsinnehall som mindre spannande
och motivationen sjunker, vilket resulterar i en sdmre prestation. Hackman har genom sin
forskning inom motivationsbheteendet tagit fram fem faktorer som paverkar den anstalldes
arbetsséatt (Bakka et al, 2009).

Den forsta faktorn ar de fardigheter som kravs fran individen att utfora arbetsuppgifter. Ett
arbete som har varierade uppgifter, vilket ocksa kraver olika forutsattningar, kommer resultera
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i att arbetet uppfattas mer vardefullt. Som ledare ar det viktigt att placera ratt anstalld pa ratt
uppdrag. Om individen inte har de krav pa fardigheter som stalls kan motivationen sjunka,
eftersom denne inser att den inte kommer att kunna genomfdra ett gott resultat (Bakka et al,
2009).

Den andra faktorn handlar om i vilken omfattning den anstéllde kan jobba med sitt uppdrag.
Kan denne paborja samt slutfora sin uppgift 6kar motivationen eftersom individen da far
insikt i det slutgiltiga resultatet (Bakka et al, 2009).

Vardet av det genomforda arbetet &r den tredje faktorn. Ett arbete som skapar varde kommer
upplevas mer betydelsefullt. Det &r darfor viktigt att individen &r medveten om vad dennes
arbetsinsatser har for inverkan pa foretaget. Arbetsuppgifter som har en direkt paverkan pa
situationen i organisationen eller foretaget kommer att uppfattas mer betydelsefullt. En
medvetenhet om detta kommer, enligt Hackman, leda till en stérre motivation och
engagemang (Bakka et al, 2009).

Motivationskraften paverkas ocksa av arbetets uppbyggnad. Om det finns fler alternativ kring
att 16sa uppgiften, samt i vilken grad individen sjalv kan paverka arbetsgangen. Ett alltfor
ensidigt arbetssatt bromsar kreativiteten och da ocksa arbetsintresset.

Den sista faktorn &r feedback vilket innebér ett gensvar pa en arbetsprestation. Detta gor att
den anstallde uppfattar sin prestation mer betydelsefullt (Bakka et al, 2009).

Om dessa fem behov ar uppfyllda kommer individens tillfredstéllelse att paverkas da
forutsattningarna till arbetsuppgifter ar goda. Hackmans teori bygger pa att medarbetaren inte
far kanna sig last i sina arbetsuppgifter. Det ska finnas ett varierat satt att utféra uppgifterna
pa da varje situation och individ ar unik. Forskaren gar emot teorier om att monotona arbetsatt
skulle resultera i en effektivitet i arbetet. Det belyses ocksa att innehallet i arbetet har en stérre
betydelse och individen maste forsta sin huvudsakliga inverkan i sasmmanhanget (Bakka et al,
2009).

3.4.4 Beloningssystem

Beldningssystem anvénds for att motivera till arbete. Beloningar kan ha olika varden for
manniskor. De maste darfor anpassas efter situation och individ for att denne ska kénna sig
motiverad till den specifika forandringen. Motivation ar bara anpassat pa individer, inte
grupper eller organisationer (Abrahamsson & Andersen, 2005).

3.4.4.1 Balansteori

Balansteorin kopplas till jamvikten mellan prestation och beléning. Beldningen ska anpassas
efter situation och arbetsuppdrag. Teorin grundas pa hur en individ ser pa sin egen
arbetsinsats. Individen ska uppfatta en beléning som motiverande och tillracklig i forhallande
till dess prestation. En jamforelse mellan dvriga anstélldas beléningar kan skapa en
motivation och vilja uppna likartade prestationer vilket leder till en 6kad arbetsinsats.
Uppfattar individen sin beléning som otillracklig minskar prestationsbehovet eftersom denne
inte ser nagot varde med att ha en hog arbetseffektivitet. Om beldningen istéllet tolkas som
for stor i jamforelse med arbetsinsatsen kommer viljan att prestera 6ka (Abrahamsson &
Andersen, 2005).
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3.4.4.2 Forstarkningsteori

Forstarkningsteorin grundas pa att beteenden ska uppmarksammas genom en beldning eller ett
straff. Den genomforda prestationen ska genast beldnas eller bestraffas for att individen ska
koppla denna till sin insats. Genom att forstarka det bra eller det daliga kan individens
handlingsmdnster forandras och pa sa sétt kontrolleras. En bel6ning efter ett gott arbete leder
till en storre motivation att utféra samma goda arbete igen. Teorin lagger stor vikt pa att en
motivationskraft kan uppnas om berém och bel6ning sker till bra insatser. Vid odnskade
beteenden som istéllet ska dndras anvands ett straff. Med hjalp av straffet kan da den anstallde
sjalv komma till insikt att dennes upptrddande bor forandras (Abrahamsson & Andersen,
2005).

Att anvanda pengar for att uppna motivation hos de anstéllda kan ha ett varierat resultat.
Pengar spelar en stor roll for individen men kan oftast inte utlésa en langsiktig motivation
(Aguinis et al., 2013). Manniskan jobbar for att fa en 16n s& de kan tillfredsstélla sina
grundldggande behov (Abrahamsson & Andersen, 2005).

3.4.4.3 Forvantningsteori

Forvantningsteorin beskriver hur motivation kan skapas fran faktorer som innefattas av
individens omgivning och arbetsinnehall (Abrahamsson & Andersen, 2005). Forskaren
Vroom (1964) som tagit fram forvantningsteorin har genom sin motivationsforskning skapat
tre faktorer, vilka bygger pa hur en individ presterar och uppnar ett resultat.

e Forvantan, innefattar hur méanniskan valjer att uppfatta uppgiften denne tilldelas.
Forvantningen kommer avgora anstrangningen som paverkar prestationen och
resultatet. En hog férvantan kommer resultera i en motivation att utfora ett gott
resultat och grundas pa hur individen tror sig kunna utfora sitt arbete. En arbetsuppgift
som inte & genomférbar kan skapa hamningar och irritation vilket leder till missndje.
En individs forvantan har darfor paverkan pa dess slutgiltiga resultat.

e Instrumentalitet handlar om hur arbetsinnehallet uppfattas under genomforandet. En
arbetsprestation som kan leda till ett bra resultat samt beléning kommer ocksa for
individen vara motiverande att utféra en god prestation. En medvetenhet om
beléningen och vad det faktiska arbetet kommer att resultera i ger en hogre
motivation.

e Valens handlar om vérdet av det slutgiltiga arbetet. Individer motiveras av olika
arbetsuppgifter och vad dennes resultat kan leda till. VVardet av resultatet kan darfor ha
olika betydelse for de anstallda. Varderar individen sitt resultat hogt kommer det ocksa
att leda till att denne ser sitt arbetsinnehall mer betydelsefullt. Vikten av att vilja uppna
sitt resultat blir storre och det utléser da en hogre motivation.

3.4.4.4 Feedback

De flesta manniskor vill bli sedda och accepterade. Feedback handlar om att uppmarksamma
en annan méanniska genom bekraftelse. Det kan vara en vardaglig sak som att sdga att man
tycker om nagon eller att man berémmer nagon annans arbete. Positiv feedback ger en individ
ett battre sjalvfortroende och sjalvfortroendet i sin tur paverkar motivationen. En ledares
arbete bygger mycket pa att motivera sina medarbetare samtidigt som det &r medarbetarens
eget ansvar att finna motivationen (@dyestad, 2005).
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Medarbetaren maste acceptera och ha samma varderingsmaénster som organisationen for att
motivationen ska finnas. Da en ledares roll handlar om att uppna mal tillsammans med samt
genom andra manniskor bor ledaren optimera det denne kan fa ut av varje enskild individ,
vilket gors med motivation. Bra feedback skapar inte bara ett gott sjalvfortroende och
motivation hos medarbetaren, det 6kar dven arbetslust, kreativitet och uthallighet. Feedback &r
det framsta verktyget for att ta fram individers resurser (dyestad, 2005).

Da feedback ger en individ en kansla av bekraftelse och acceptans skapas gemenskap mellan
manniskor. Bade bekraftelse och acceptans ar nagot som alla ar beroende av att fa. Tilliten
mellan individer 6kar om de accepterar varandra och detta ar en forutsattning for ett gott
samarbete (Dyestad, 2005).

3.5 Ledarskap

Ledaren har en stor roll vid standiga forbattringsarbeten eftersom det ar dennes ansvar att
motivera medarbetarna genom hela forandringsprocessen. | alla grupper finns det en ledare,
det &r den individ som har det huvudsakliga ansvaret for gruppen som innehar ledarrollen
(Yukl, 2012). | detta avsnitt kommer en bredare bild av ledarens egenskaper, ledarskapsstilar,
dess beteendemdnster och ledarens makt att presenteras.

3.5.1 Ledarskap - egenskaper, personligheter

Det finns egentligen ingenting som kan klassas som bra eller daligt ledarskap, det beror helt
och hallet pa situation. I dagens forskning ligger inte langre fokus pa att séga vad en bra
ledare ar utan snarare vilken ledare som passar pa vilken plats. Det handlar mer om en ledares
fardigheter an om ledaregenskaper. Detta bryter de gamla teorierna om sammanhanget mellan
auktoritet och makt (Bakka et al., 2009). Enligt ledarskapsforskaren Robert L. Katz (1966)
delas fardigheterna for en ledare in i tre grupper: de professionella, sociala och
begreppsmassiga.

e De professionella fardigheterna innebér att ledaren har specialiserad kunskap om
processer, teknik, metoder och utféranden for att vara anpassad till verksamheten.
Denna person ska kunna anvanda de instrument och verktyg som @mnesomradet
kraver.

e De sociala fardigheterna handlar om hur ledaren uppfattar andra individer. Denne
maste kunna kommunicera och férsta sina medarbetares behov och kénslor for att
motivera dem. En trovardig ledare har de sociala fardigheterna i sin personlighet och
anstranger sig inte for att vara tillganglig eller en del av gruppen.

e De begreppsmaéssiga fardigheterna innefattar att ledaren ska vara medveten om
organisationens funktioner och arbetssatt. Denne ska kunna koppla samman
omvarldens perspektiv med organisationens drivkraft. Detta ar framst viktigt pa hogre
nivaer i féretag da det handlar om att analysera systemen kring organisationen.
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3.5.1.1 Sjalvfortroende

Mycket forskning visar att ett bra sjalvfortroende och en tillit till sina egna beslut &r viktigt for
en ledare. Det kan 6ka effektiviteten och ledare med bra sjalvfortroende tenderar att avancera
inom organisationen (Yukl, 2012).

En ledare med bra sjalvfortroende satter upp mal och tar sig an svara uppgifter. Denne har
hoga forvantningar pa sig sjalv och sina medarbetare. Ledaren kampar for att na malen och
har lattare att skapa engagemang hos de anstéllda. Nar det rader kris inom en organisation &r
denna egenskap sarskilt viktig eftersom de anstéllda annars blir mycket osékra pa situationen.
Ledaren som tror pa sig sjalv, att denne har kunskapen och verktygen som kravs for att reda ut
situationer, lyckas ofta i kriser (Yukl, 2012).

Déremot ar det inte positivt om en ledare har ett for starkt sjalvfortroende da detta oftast
innebar stora risker och ogenomtankta beslut. Denna person tror sig ofta ha ratt i situationer
och kan upplevas som arrogant. | samarbetssituationer fungerar det mycket daligt. Om ledaren
moter personer med hogre kompetens finns risk for fiendebildning. Ledaren styr da sjalv i alla
situationer och avfardar andra individers asikter. En ledare med daligt sjalvfértroende har en
mindre paverkan pa sina anstallda och den inverkan som sker ar ofta ineffektiv, denne skjuter
garna svara problem framfor sig (Yukl, 2012).

3.5.1.2 Integritet

En person vars beteende dverensstammer med dennes varderingar har ocksa integritet.
Fortroenden mellan ménniskor har sin grund i att personlig integritet finns. Det finns flera
indikatorer pa att en person innehar integritet, nagra av dessa ar arlighet, palitlighet,
ansvarstagande samt att personen inte skvallrar eller talar om saker som yttras i fortroende.
Det viktigaste &r att ledaren inte sager en sak och gor en annan. En ledare som inte kan sta for
sina handlingar efter misslyckade beslut framtas som opalitlig. Studier visar att en ledare som
innehar en bristfallig integritet inte har samma majlighet till utveckling som en person med
hdg personlig integritet (Yukl, 2012).

3.5.2 Ledarskapsstilar
Det finns tre utmarkande ledarstilar som kan beskriva ledares olika beteendemdnster.

e Den auktoritére - denna ledarstil beskriver en person som har en makt i sin position
och &r dominerande. Personen tar stort ansvar for gruppens prestationer och ser dessa
som sitt eget ansvar. Kritik till gruppmedlemmar sker pa individniva men ledaren
haller ocksa ett avstand mellan gruppens medlemmar och sig sjélv (Bakka et al.,
2009).

e Laissez-faire - ledaren styr passivt sin grupp och dess deltagande ar begransat for att
inte blanda sig i gruppens arbetsuppgifter. Ledaren engagerar och motiverar inte sina
anstallda i arbetet. Gruppen far ingen kritik eller nagra kommentarer pa sitt arbete
(Bakka et al., 2009).

e Den demokratiske - maktbasen for denna ledare ligger i gruppen, ledaren ser sig sjalv
som en gruppmedlem. Ledarskapet &r grupporienterat och arbetet tolkas som en
gemensam process styrt mot ett mal. Alla medarbetare har dock en sjélvstandig
inverkan och medverkan i arbetet (Bakka et al., 2009).
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3.5.2.1 X och Y-teorin

Det finns tva teorier relaterade till perspektivet pa medarbetarna. Den ena teorin som beskrivs
som X-teorin, har en strikt och kontrollerad medarbetarsynvinkel. Inom denna ges det inget
storre utrymme for den enskilda individen. Foretaget ser medarbetarna pa ett och samma satt
och styr under en 6vervakande och regelbaserad ledarstil. X-teorin bygger pa att tydlighet
leder till effektivitet (Blomqvist & Haeger, 1996).

Den andra teorin, Y-teorin, har ett annat synsatt pA medarbetarna. Den bygger pa att
individers behov behover tillfredstallas for att kunna uppna en motivationskraft. Har ses
organisationen som en helhet dar faktorer som paverkar de anstélldas beteende skiljer sig fran
individ till individ. For att uppna motivation kravs ratt anpassade forutsattningar till den
specifika situationen (Blomqvist & Haeger, 1996).

3.5.3 Ledarskap och makt

Nagot som paverkar ledarrollen ar makt. En person som tycker om att styra andra individer
och handelser utvecklas i riktning mot auktoritart ledarskap. Makten hos en ledare paverkar
rollen denne intar da utévandet av ledarskap innefattar bade paverkan och makt (Yukl, 2012).

Makt handlar om paverkan mellan individer. Innebdrden av begreppet &r en individs formaga
att ha inverkan pa en annan individ. D& maktbegreppet ar brett och ganska svart att forklara i
stort delas detta in i olika delar som beskrivs nedan (Yukl, 2012).

e Legitim makt forekommer ofta pa arbetsplatser genom befogenheter. Den som innehar
legitim makt anpassar sig till situationer dar medarbetarna har ratt att stalla krav.
Personer med denna makt ansvarar for att ratta sig och sékerstélla att kraven efterfoljs.
| situationer dar medarbetarna &r lojala och kan identifiera sig med organisationen &r
det storst chans att regler foljs. En medarbetare &r installd pa att fa nagot for sitt arbete
och har darfor krav, om inte kraven fullfoljs kommer inte medarbetaren att arbeta efter
de riktlinjer som satts upp for organisationen.

e Bel6ningsmakt utmarks av att medarbetaren vet att ledaren har befogenheter vad galler
bel6ning. Det handlar inte bara om de befogenheter som faktiskt finns utan snarare om
de befogenheter som medarbetaren upplever kan infrias. Beloningsmakt saknar varde
om medarbetaren vet att det inte finns mojlighet till de resurser som utlovas.
Beloningsmakt &r lattast anpassat till underordnade och darmed svarare pa kolleger
och dverordnade. En typisk beléningsmakt &r provisionsbaserad inkomst, det kan
ocksa handla om befordran, nya arbetsuppgifter, schemaforandringar samt
statusfordelar i form av parkering eller kontorsplats.

e Tvangsmakt handlar i motsats till beléningsmakt om bestraffningar. Formen av
bestraffning ar beroende pa vilken organisation det galler. Det utévas mer inom det
militara och politiska &n inom foretag. Forr i tiden kunde en medarbetare bli uppsagd
fran sin position om denne inte lydde order, medan vi idag har ett samhélle dér denna
form av tvangsmakt inte &r tillaten. Underordnade har mojligheten att paverka sin
ledares anseende genom sitt eget arbete, dessa kan darmed utdva tvangsmakt.

e Referensmakt innebar att medarbetarna vill vara ledaren till lags, de respekterar och
beundrar sin ledare. En person som uppfattas av sina medarbetare som vénlig,
trovardig och sympatisk har en stor referensmakt. Referensmakt innefattar att en
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ledare ska ha integritet, denne ska vara omtanksam, leva efter sina vérderingar och
behandla andra individer réttvist.

3.6 Sammanfattning av teorier

Hér nedan presenteras en tabell (se tabell 4) som sammanfattar den data som kan anvandas for
att besvara uppsatsens fragestallning.

Tabell 4. Sammanfattning av teorier (egen bearbetning).

Vilka motivationsfaktorer behovs fran forandringsagenten for att fA medarbetarnas

engagemang vid standiga forbattringar?

Standiga Medarbetarna i Motivation Ledarskap
forbattringar organisationen
PDCA Hanteringsmodellen Maslows Ledarskap -
behovshierarki egenskaper,
personligheter
Xerox modell Motstandsfaser Hertzbergs Sjalvfortroende
tvafaktorsteori

Motstand fran
medarbetarna

Richard Hackmans
motivationsteori

Integritet

Bel6ningssystem

Ledarskapsstilar

Balansteori

X och Y-teorin

Forstarkningsteori

Ledarskap och makt

Forvantningsteori

Feedback

Under avsnittet standiga forbattringar presenterades forandringsprocessmodellerna PDCA och
Xerox. Modellerna underlattar arbete med standiga forbattringar for forandringsagenten da det
finns en gemensam struktur att jobba efter (Blomqvist & Haeger, 1996).

Medarbetarna i organisationen ar nésta avsnitt i litteraturstudien. | férandringsarbeten kan
motstand uppkomma och det ar darfor viktigt for forandringsagenten att forsta och kunna
hantera detta (Yukl, 2012). Motstand fran medarbetarna, motstandsfaser och
hanteringsmodellen ar de teorier som forklarades i avsnittet. Dessa teorier ger en forstaelse
om varfor motstand uppkommer, hur det yttrar sig och hur det kan hanteras.

Dérefter f0ljde avsnittet om motivation. Har beskrevs forst Maslows-, Hertzbergs- och
Hackmans teorier. Teorierna ger en forstaelse éver manniskans behov och vad som kravs for
att skapa motivation hos en individ. Inom motivationsavsnittet togs aven teorier rérande
beldningssystem upp. Beldningssystem kan fa en individ att bli mer motiverad och darfor
prestera battre (Abrahamsson & Andersen, 2005). For att forsta beloningssystemens inverkan
beskrevs balans-, forstarknings- och forvantningsteorin samt feedback.

Till sist presenterades avsnittet ledarskap. Ett gott ledarskap &r viktigt vid fordndringsarbeten,
eftersom det ar ledarens ansvar att motivera medarbetarna genom processen (Yukl, 2012). |
ledarskapsavsnittet beskrevs teorier kring en ledares egenskaper och personlighet,
sjalvfortroende, integritet, ledarskapsstilar, X- och Y-teorin samt ledarskap och makt. Genom
teorierna skapas en insikt 6ver hur en ledare kan vara samt hur denne kan anvanda sig av sin
ledande position.
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4. Analys och diskussion

| detta kapitel kommer en diskussion med utgangspunkt fran uppsatsens fragestallning
analyseras med hjélp av de teorier som beskrivits i foregaende kapitel.

4.1 Genomgang av analys och diskussion

| det forsta avsnittet “stdndiga forbdttringar” kommer modellerna PDCA och Xerox
analyseras och diskuteras. Vid forandringsarbeten &r det viktigt att ha en val genomarbetad
plan for att pa basta satt kunna véagleda sina medarbetare. Har forandringsagenten detta
kommer det vara lattare att fa medarbetarna motiverade igenom hela arbetsprocessen.

Det &r viktigt for forandringsagenten att kunna hantera ett motstand, vilket ibland kan
uppkomma hos medarbetarna vid férdndringsarbeten. Teorier rorande ”medarbetarnas
engagemang” kommer darmed behandlas i nasta avsnitt.

Dérefter analyseras och diskuteras “motivationsfaktorer”. Har kommer teorierna kring
Maslow, Hertzberg och Hackman tas upp. Dessa ligger till grund for att forsta hur motivation
skapas hos individer. For férandringsagenten har det en stor betydelse da en forstaelse for
individen kravs for att kunna uppna en langvarig motivation hos dem. X- och Y-teorin
kommer darefter behandlas da synséttet pa individen paverkar hur motivation skapas och
utvecklas. Beloningssystem ar en viktig del i motivationsarbetet, da det kan motivera
medarbetarna att utféra battre arbetsinsatser. I underavsnittet beldningssystem- en viktig
motivationsfaktor” kommer balans-, forstarknings- och forvéantningsteorin samt feedback att
analyseras och diskuteras. Det ar viktigt att forandringsagenten skapar en forstaelse for vad
det &r som utléser motivation hos en individ.

| avsnittet “fordndringsagenten” analyseras och diskuteras hur forandringsagenten genom sin
ledarskapsstil och beteende bér anvéanda motivationsfaktorer. Detta for att kunna engagera
och leda sina medarbetare i forandringsarbetet. For att fA medarbetarna motiverade vid
forandringsarbeten ar det vasentligt att forandringsagenten har rétt egenskaper for att véagleda
dem genom hela forloppet. De teorier som tas upp ar sjalvfortroende, integritet,
ledarskapsstilar och makt. X- och Y-teorin analyseras och diskuteras aven i detta avsnitt, da
det bygger pa hur en ledare uppfattar sina medarbetare, vilket ar av stor betydelse vid
forandringsarbeten.

4.2 Standiga forbattringar

For att foretag ska kunna lyckas med standiga forbattringar krévs en valarbetad plan anpassad
till den specifika situationen samt att kommunikationen ar aktiv mellan medarbetaren och
forandringsagenten (Blomqvist & Haeger, 1996). Bade PDCA- och Xerox modell beskriver
flodet av hur arbetet kring férandringar bor ske. Skillnaden mellan dessa &r att Xerox har en
mer tydlig arbetsprocess och PDCA ger storre utrymme for egna tolkningar. Det ar darfér upp
till forandringsagenten att anpassa modellen utifran den situation som rader. Att arbeta med
hjélp av PDCA-cykeln innebar for ledaren ett stort ansvar. Det finns ett brett utrymme i
arbetsprocessen for egna tolkningar. Medarbetarnas engagemang ar den viktigaste faktorn vid
forandringsarbete och det &r ledarens ansvar att skapa detta. | PDCA maste engagemanget
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kring férandringen finnas fran borjan, da modellen bygger pa farre steg och genomférandet
kommer i ett tidigt skede.

Yukl (2012) anser att den vanligaste anledningen till motstand ar okunskap.
Forandringsagenten bor darfor i den forsta planeringsfasen ha en genomgaende upplysning
om varfor forandringen ska ske och darmed fanga medarbetarnas intresse. PDCA-cykeln &r
anpassad till en ledare som kan styra sin grupp och inverka positivt pa dem. Den &r uppbyggd
pa fyra steg vilket gor den lattare att anpassa till den specifika situationen men kan ocksa vara
svarare att arbeta med. Da det ar ledaren som maste tolka vad som ska ske i varje steg kan det
forsvara arbetet for en person som inte &r kreativ. Detta kan dock vara positivt da det egna
tankeséttet utvecklas hos ledaren och darmed anpassas forandringen till situationen.

Xerox modell som bygger pa sex steg har i de forsta fyra stegen lagt fokus pa att planera
genomfdrandet samt att ta fram vardet av forandringen (Blomqvist & Haeger, 1996).
Forandringsagenten har darfor en mindre roll i arbetet da strukturen pa modellen &r anpassad
till en tydligare arbetsprocess. Detta ger mer utrymme till medarbetarna att arbeta
sjalvstandigt. Det leder till en forstaelse och medarbetarna kan darfor lattare engagera sig
redan fran borjan. Modellen styr arbetet mer konkret och underlattar darmed for ledaren.
Detta forutsatter dock att medarbetarna ar engagerade och inte motarbetar foérandringen,
forandringsagentens roll ligger da pa att styra medarbetarna i ratt riktning. En ledare som har
en alltfor auktoritar sida kan finna svarigheter i arbete med Xerox modell, da denne har
tendenser till att styra sina medarbetare i hdg grad. Darfor & modellen lattare att anvénda for
en mer demokratisk eller laissez-faire ledare da dessa ger mer utrymme for medarbetarna.

4.3 Medarbetarnas engagemang

De anstallda ar foretagets viktigaste resurs. Det ar deras kompetens som i hdg grad paverkar
foretagets utveckling. Medarbetare som kénner en trygghet i organisationen tenderar att
redovisa goda resultat (SIS, 2011). Att uppna en tillfredstéllelse hos medarbetarna kan for
foretaget vara svart eftersom det kravs en god insikt och forstaelse for hur en motivationskraft
skapas hos individerna. Blomgvist & Haeger (1996) menar att det kan bli kostsamt for
foretaget att bygga upp en harmoni som i slutdndan leder till ett Iangsiktigt och hallbart
arbete. En forandringsagent maste darfor ha kannedom om sina anstélldas behov och
varderingar och veta hur resurser ska fordelas sa en trygghet kan skapas. Ett kortsiktigt arbete
med medarbetarna kan for stunden ge positiva resultat men langsiktigt leda till en osakerhet
som hammar foretagets utveckling.

En stoppkloss i ett forandringsforlopp ar medarbetarens motstand. Ett motstand mot en
forandring tar tid att bearbeta (Bakka et al., 2009). Da beteendet genomgar olika faser maste
ledaren vara medveten om vilken fas individen befinner sig i samt att forandringen kommer ta
langre tid. Detta for att lattare kunna mota reaktioner och anpassa forandringstakten till
situationen. Om forandringsgruppen inte ar déverrens och samarbetsvillig kommer det att
paverka resultatet negativt. Yukl (2012) anser att det viktigaste for att motverka motstand ar
att ledaren aktivt upplyser och kommunicerar med medarbetarna om férandringens vérde, for
organisationen och den enskilde individen. Det finns inte nagon garanti for att en forandring
forbattrar ett arbete. Det ar svart att satta ett varde pa nagot som inte redan existerar. Ett
misslyckande av en forandring leder till att medarbetarnas engagemang och motivation infor
nya forandringar blir lag. Forandringsagenten far da ett storre ansvar att arbeta med att fa upp
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motivationen. Beloningssystem kan da vara till hjélp for férandringsagenten, det ar ett
effektivt verktyg for att fa medarbetarna motiverade.

Forandringar innefattar ett arbete som ar lampligast i team. Ledaren bor darfor se pa
medarbetarna som en grupp. Tillsammans blir gruppen, mer effektiv i att 16sa problem da
kompetensen breddas. Blomqvist & Haeger (1996) menar att teambaserade arbetssatt bygger
pa att varje individ ska kanna sig delaktig och viktig for gruppen. Varje enskild prestation
paverkar gruppens prestationer, darfor skapar arbete i team en storre delaktighet som ar
grunden till att fa medarbetarnas engagemang. Slutresultat blir ocksa ofta béttre eftersom det
finns tillgang till bredare kompetens.

4.4. Motivationsfaktorer

Maslow, Hertzberg och Hackmans teorier har alla varit av betydelse for att forsta vad det ar
som utléser motivation hos individer (Bakka et al., 2009). Maslow menar att behov behéver
uppfyllas i steg for att utlosa motivation inom de olika nivaerna. Denna rangordning far kritik
da alla manniskor &r olika och rangordnar sina behov efter egna preferenser. Att anvanda
teorin i arbetssituationer kan vara problematiskt. Ellis & Dick (2000) framhaller att behoven
som Maslow tagit fram har en tendens att forsvara for en arbetsledare. Detta eftersom det &r
svart att avgora om de har uppfyllts pa arbetsplatsen, da behoven lika géarna kan tillfredstallas
utanfor arbetssituationen. Hertzbergs teori bygger pa ett synsatt som inte skiljer individer fran
varandra. Det kan vara svart att anvanda denna teori i praktiken da det som faktiskt framkallar
motivation ar individuellt. Faktorer som paverkar tillfredstéllelse och otillfredsstallelse beror i
hog grad pa hur en individ uppfattar en situation. Det gar darfor inte att gora en tydlig
uppdelning av vad det ar som utléser motivation, tillfredstéllelse eller otillfredsstéllelse.

L6n som Hertzberg har placerat som en hygienfaktor anses dven den kunna utlosa motivation
i arbete. Dock har det visat sig att uppdelningen av hygien- och motivationsfaktorerna ar
individuell och gar darfor inte att skilja i sadan form som Hertzberg har gjort (Bakka et al.,
2009). Férandringsagentens uppgift ar att paverka den anstalldes drivkraft till att utfora en
god arbetsinsats, men denne kan dock inte paverka sjalva prestationen. Ansvaret ar att bygga
upp hygienfaktorerna sa att grunden till att uppnad motivationsfaktorer finns. Bade Maslow
och Hertzberg har utvecklat sina teorier i ett samhalle som var sndvare och mer ensidigt &n
vad det &r idag. Individerna placerades in i konkreta specifika situationer och gavs darmed
inte utrymme for ett sjalvstandigt arbetssétt. De var da tvungna att anpassa sig till den
befintliga situationen, synen pa individer var ur ett X-teori perspektiv. Da sjalvstandighet &r
nagot som idag vanligtvis uppmuntras &r det ocksa svarare att anpassa individer till specifika
arbetssatt. Darfor blir det mer komplext att anvdnda Maslow och Hertzbergs teorier i
arbetssituationer da arbetet nu anpassas mer till individen och inte tvartom.

Forutsattningarna for att uppna en god motivation i arbetssituationer ar vasentligt. Hackmans
fem faktorer uppfylls utefter hur goda forutsattningar den anstéllde har infor sin
arbetsprestation (Bakka et al, 2009). En anstélld som har ratt kunskap och formagan att utfora
sitt arbete ar av betydelse da grunden till att genomfora ett bra arbete finns. Som
forandringsagent ar det viktigt att anpassa medarbetare med rétt kompetens till réatt anpassade
uppgifter. Upplever den anstallde att denne har de forutsattningar som behdvs infor ett
uppdrag kommer ocksa situationen att upplevas positivt och motivationen ka. Om individen
daremot inte har de fardigheter som kravs sjunker motivationen och dess tankesétt hdmmas
vilket kan leda till otillfredsstallelse. Den anstalldes personlighet paverkar ocksa i stor grad
dess prestation. Alla manniskor har olika behov av att fa utvecklas. En person som har en
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stark vilja att fa leverera och véxa i sitt arbete har ocksa en storre motivationskraft. Personer
som inte har lika stora behov av att fa véxa, utan ar néjda med sin befattning kommer darfor
inte ha lika stor utvecklingspotential. En viktig forutsattning for att en individ ska prestera ar
dess tillfredstallelse (Dysvik & Kuvaas, 2010). Det ar manga faktorer som paverkar detta och
det varierar fran individ till individ. Férandringsagenten maste darfor vara lyhord och skapa
en relation till sina medarbetare for att kunna generera forutsattningar fér motivation och en
vilja att prestera. Till skillnad fran Maslow och Hertzberg ser Hackman individer utifran en
Y-teori. Den enskilda individen satts i centrum och arbetet sker effektivast da utrymme for
egen tolkning finns. Da ett auktoritart ledarskap gor att order och restriktioner begransar
sjalvstandigheten hos individen utnyttjas inte de fullstdndiga resurserna.

4.4.1 Beldningssystemen- en viktig motivationsfaktor

Det &r genom en forstaelse kring individens motivationsutlésande faktorer som ledaren kan
anpassa bel6ning. Utifran beloningssystem kan motivation fodas, dessa ar beroende av
varandra (Bakka et al, 2009). Beldningssystem kan ha olika vérden for individer, darfor stélls
krav pa ledaren att anpassa ratt beloning till ratt individ. Da ett teamarbete leder till en hogre
effektivitet blir det svarare for en ledare att anpassa beloningen eftersom motivation ar nagot
som endast kan uppnas pa individniva. Férandringsagenten i sammanhanget maste darfor ha
kédnnedom om sina gruppmedlemmars varderingar.

Inom balansteorin havdar kritiker att det kan vara svart att fa en rattvisa i en specifik situation
da individer &r olika och har varierande behov. Hur de vérderar sitt arbete kanske inte
uppfattas detsamma av ledaren och att da forsoka anpassa bel6ning efter situation kan vara
svart (Abrahamsson & Andersen, 2005). Det kravs darfor att medarbetaren och
forandringsagenten talar samma sprak. Kommunikationen ar nyckeln till forstaelsen mellan
bada parter. Detta pa grund av att medarbetarna ska veta vad ledaren efterfragar. Ledaren
maste kunna se alla prestationer objektivt och vara rattvis i sin bedémning av den enskilda
individen. Att anvanda beloningar och straff som motivationsfaktor har sin grund i att &ndra,
forstarka och uppmuntra beteenden. Att forstarka en prestation kan genom beléning ge en
motiverande effekt. Dock bygger forstarkningsteorin pa att beléningen ska anpassas till
tillfallen och inte vara konstant. Individen ska kénna sig uppmuntrad efter speciella
prestationer. En dveranvandning av beléningar kan motverka och hdmma motivationseffekten
da detta blir nagot som tas for givet.

Vilken bel6ning som anvénds ar av vikt for att uppna varaktig motivation. Pengar ar en viktig
faktor till varfor individen accepterar och véljer ett specifikt jobb. Att sedan anvénda pengar
som bel6ning kan vara svart da en felanvandning tenderar att ge motsatt resultat (Aguinis et
al., 2013). Aguinis et al (2013) menar att pengar som en forstarkning pa en prestation leder
till en forhojd arbetsinsats men det kan vara svart att uppna en langvarig motivation. En bonus
eller en I6neforhojning tillfredsstéller individen for stunden men leder dock vanligtvis till att
individen utvecklar ett begér till att vilja ha mer. Hur en individ uppfattar och motiveras av
pengar ar individuellt. Upplevs 16n eller bonus istallet alltfor Iag kan ett missnéje och en
otillfredsstéllelse skapas. | dagens samhélle ses pengar som makt och en statussymbol. Hur
val en manniska vill uppna en viss status ar individuellt. Vissa individer har ett sort behov att
uppna en hog social standard och blir darfor mer motiverade av pengar. For andra har
pengarna inte lika stor betydelse och arbetet motiveras darfor till att uppfylla en
grundstandard (ibid). Darmed kan 16n skapa en motivation till att arbeta men behdver inte
alltid vara en motivation till att utféra en battre arbetsinsats.
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Hur en individ uppfattar en arbetsuppgift och ser pa situationer paverkar resultatet.
Motivationen hos den enskilda individen utloses fran hur val denne tror sig klara av uppgiften.
Dérefter spelar &ven individens medvetenhet om beldningen roll (Abrahamsson & Andersen,
2005). Forvantningsteorin bygger pa hur en individ ser pa en situation och det kan darfor vara
svart att dra jamforelser i verkligheten eftersom det finns olikheter i hur ett tillstand uppfattas.
Om det finns en forstaelse for situationen och individerna pa arbetsplatsen kommer ledaren
med stdrre sannolikhet uppna en hégre motivation hos de anstéllda. Det stélls stora krav pa
ledaren, denne maste kanna sina medarbetare och dess uppgifter sa de kan anpassas efter de
basta forhallandena.

Medarbetarundersékningar visar ocksa att de anstallda inte ser pa pengar som den storsta
motivationskraften. De anser att arbetsinsatsen inte alltid behdver styras av deras 16n eller
bonus, en forstarkning av det goda genom en uppmuntran kan ocksa vara motiverande
(Aguinis et al., 2013). Feedback &r en sadan form. Det ar ledarens ansvar att ge mojligheter
till motivation sa att medarbetaren ska ha en chans att finna den. En ledare som inte ger
feedback forlorar en del av organisationens viktigaste resurser, medarbetarna. Da feedback
utesluts kan detta istéllet tolkas som negativ aterkoppling vilket tynger medarbetaren till att
utfora sitt arbete. @yestad (2005) menar att en borjan till att ge konstruktiv kritik ar positiv
feedback. Kritik som ges till en person utan gott sjalvfortroende tar ofta denna som negativ
och gor sallan nagot av kritiken for att battra sig. En individ maste borja bygga upp ett
sjalvfortroende innan denne kan ta emot den negativa kritiken.

4.5 Férandringsagenten

En ledare ska ha kunskap om verksamhetens processer, vara socialt anpassad samt medveten
om organisationens funktioner och arbetssatt. Yukl (2012) menar dock att detta bara &r tre
viktiga grunder som ger en ledare bra forutsattningar till att styra en grupp, dock kravs det
mer an sa. Sjalvfortroende och integritet har en betydande del i utdvandet av ledarskap. For att
medarbetarna ska kunna skapa ett fortroende for ledaren och utveckla en motivationskraft
behdéver de kanna en tillit. Tilliten fas genom att ledaren lever upp till de férvantningar de
anstallda har. Sjalvfortroendet hos ledaren bygger pa en balans mellan att kunna paverka sina
medarbetare men inte till den grad att upplevas som arrogant. Mattligt sjalvfortroende ger
goda forutsattningar da ledaren upplevs som tillitsfull. Eftersom det ar svart att veta vad en
forandring kommer att resultera i maste ledaren sta for sina beslut. Denne bor erkanna ett
ovantat resultat och inte skylla ifran sig, da bibehalls ocksa medarbetarnas fortroende.
Forandringsprocesser bygger darfor ocksa pa en hdg grad av integritet hos
forandringsagenten.

Bade integritet och sjalvfortroende &r viktiga egenskaper hos en ledare. Utan tillit kommer
motivationen att hammas. En ledare som ar opalitlig kommer inte kunna motivera och
engagera sina medarbetare. P4 samma sétt som medarbetaren ska kunna lita pa sin ledare
maste ledaren ocksa kunna lita pa de anstéllda. Blomqvist & Haeger (1996) menar att da en
ledare ar osaker pa om en individ klarar av en viss uppgift forsvarar och forlanger det
forandringsprocessen. | fall da personalomséttningen ar hog tar forandringar langre tid.
Dessutom tenderar en anstalld att arbeta battre samt stanna pa sin position langre om
individens karaktar moter kraven for arbetet (Muller & Turner, 2010).
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4.5.1 Forandringsagentens anpassning till medarbetarna vid férandringar

Ledarens forstaelse for medarbetarna ar viktig for att kunna forsta vad som for individen &r
motivationsskapande. Beroende pa hur medarbetarna uppfattar ledaren kommer de att kdnna
sig mer eller mindre motiverade. X- och Y teorin bygger pa hur ledaren véljer att uppfatta sina
medarbetare (Abrahamsson & Andersen, 2005). Da motivation endast ar tillampningsbart pa
enskilda individer fungerar Y-teorin battre i dagens samhalle. Y-teorin ger ett stérre utrymme
for utveckling av den enskilda individen vilket ar bra for dess kompetensutveckling. X-teorin
ar mer tillampningsbar pa det gamla industriella samhallet dar arbete byggde pa tydliga
restriktioner och lite utveckling av individen. Vid arbete med stdndiga forbattringar kravs det
fran medarbetaren en kansla av utrymme for forbattring da utvecklingen annars hammas och
forandringen uteblir.

Forandringar kréaver alltsa utrymme for utveckling hos medarbetarna. Den auktoritéra stilen
skapar en sakerhet for arbetets kvalité da ledaren bar ansvaret for gruppens arbete.
Gruppmedlemmarna har dock en begransad mojlighet till att ta beslut, det ar den auktoritére
ledaren som fattar beslut (Bakka et al., 2009). Ledarskapsstilen kan darfor vara svar att
tillampa vid forandringsarbeten. Da inget utrymme ges for egna tankar hammas utvecklingen
och darmed aven motivationen. Det kravs dock en viss grad av auktoritet hos ledaren for att
medarbetarna ska respektera denne.

Laissez-faire ledaren har en tendens att skapa osakerhet hos medarbetarna. Ledaren kan
uppfattas som tillbakadragen och likgiltig. Detta &r nagot som smittar av sig pa medarbetarna
da de ofta inte har ndgon aning om de gor ett bra eller daligt arbete. Det ger da inget utrymme
for motivation och engagemang (Bakka et al., 2009). Utan en ledande paverkan kan det vara
svart for en grupp att arbeta mot samma mal. Dock ger ledarskapsstilen utrymme for egen
tolkning som kan vara bra for den enskilda individen i utvecklingssammanhang.

Den demokratiska ledarens medlemmar kan uppleva svarigheter med rollférdelning och
beslutsbehdrighet. Ledaren ses som en del av gruppen och intar en férhandlingsledanderoll for
att styra sina medarbetare mot uppsatta mal. Medlemmarna i denna grupp kanner ofta trivsel
samtidigt som de &r mindre beroende av sin ledare for att ge goda resultat (Bakka et al.,
2009). Ledaren ger de anstallda mojlighet till utveckling da forpliktelsen for
arbetsuppgifterna ar sjalvklara.

Da medarbetarna vid forandringar behdver vagledning, tid och utvecklingsmajligheter kréavs
det att ledaren anpassar detta till situationen och individerna. Dock kan det i praktiken vara
svart att dela in ledaren i en typisk ledarskapsstil. Den optimala ledaren har en ledarskapsstil,
som ar en blandning av den auktoritare, laissez-faire och demokratiska. Denne ska ocksa ha
formagan att anpassa sin ledarskapsstil till den specifika situationen. Medarbetarna far da
klara arbetsuppgifter samtidigt som de kan fora en 6ppen dialog med férandringsagenten och
arbeta sjélvstandigt. Detta bildar for medarbetarna en utveckling och respekt for
forandringsagenten.

4.5.2 Forandringsagentens makt

Ledarens maktutévande i forandringsarbeten ar av stor betydelse. Anpassning maste ske till
medarbetarna for att de ska félja forandringsagentens direktiv. Det ar da av stor vikt hur
makten kommer till uttryck. Som tidigare namnts ar alla individer olika och kommer da ocksa
att uppfatta maktutdvandet pa olika satt. Makten ska darfor uppfattas som ett positivt
inflytande pa individen for att medarbetarna ska arbeta medstréoms (Bakka et al, 2009).
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Hur stor den legitima makten ar beror pa ledarens auktoritet. Auktoritet ar ledarens verktyg
for att fa arbetet att fungera. Medarbetare ser inte bara till om en befallning ligger inom de
ramar som ledaren har. De stéller d&ven ordern mot de principer, véarderingar och traditioner
som finns inom organisationen. Nagot som &r av betydelse for ledare inom den legitima
makten ar att inte uppfattas dverlagsen. Det ar battre att med vanlighet be nagon att utfora en
uppgift, an att stalla kravet att uppgiften ska utforas, da det ar underforstatt att kravet finns.
Daremot &r det ocksa av vikt att ledaren inte urséktar sig for att den staller ett krav eller ber
medarbetaren om nagot. Det kan leda till att medarbetaren inte inser vikten av utférandet
(Yukl, 2012). For att fa bort oonskade beteenden vid forandringar, som hammar utvecklingen,
kan tvangsmakt vara till anvandning. Grunden ligger i hot och genomslaget blir tydligast nar
hotet anses trovardigt. Dock minskar forhastade beslut trovérdigheten for hotet och
foljsamheten uteblir. Tvangsmakt ska utévas med forsiktighet och endast om det absolut &r
nodvandigt. Yukl (2012) menar att tvangsmaken ofta far oonskade effekter som bitterhet och
ilska. Har kan beloningsmakten vara till anvandning istallet.

Beloning bor anvandas vid standiga forbattringsarbeten da forstarkningsteorin bygger pa att
motivera medarbetarna. | dessa situationer kan forandringsagenten anvanda sig av sin
beléningsmakt. Medarbetarens arbete paverkar ledarens arbete vilket for ledaren kan betyda
beldning, beloningsmakten utévas alltsa fran bada hall. Yukl (2012) menar att en ledare maste
vara forsiktig nar det galler I6ften, gar det inte att genomféra rubbas fértroendet. Om
beldningen dessutom anvands som ett paverkansmedel kan medarbetaren latt stalla in sig pa
att fa en konstant belning efter varje ny arbetsinsats. En ledare som daremot innehar
referensmakt har medarbetarnas respekt och kan paverka dem med mindre hjalpmedel. Denna
ledare ska strava efter att halla referensmakten stark men har ett hogre krav pa sig an att bara
vara vanlig och omtanksam. | langden visar sig makten mer i handlingar &n ord och en person
som egentligen manipulerar fram sin referensmakt kommer darfor inte att klara sig i det langa
loppet (Yukl, 2012). Da de anstallda ses som beundrare till utévaren, i detta fall
forandringsagenten, maste denne vara forsiktig med sina odnskade beteenden. Vid standiga
forbattringsarbeten har referensmakten en positiv inverkan. Da ledaren redan har
medarbetarna pa sin sida och lattare kan paverka deras motivation.

4.6 Resultat fran analysarbetet i form av checklistor

| detta avsnitt presenteras tva checklistor vilka kan anvéndas som ett hjalpmedel for
forandringsagenten vid standiga forbattringsarbeten. Dels for att fa medarbetarnas
engagemang och hur férandringsagenten bor tillampa motivationsfaktorerna vid
forandringsprocesser. Dessa har framstéllts utifran uppsatsens fragestallning och bygger pa de
viktigaste faktorerna som har framkommit i analysen och diskussionen. De &r inte anpassade
till en specifik situation utan vad som &r av generell vikt vid standiga forbattringar.
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4.6.1 Motivationsskapande faktorer och anvandningen av dessa.

Hér nedan presenteras (se figur 5) en sammanfattning av vilka faktorer som &r av vikt for att
skapa motivation hos medarbetarna samt (se figur 6) vad som &r av vikt for en
forandringsagent vid anvandning av motivationsfaktorerna. Som figurerna visar &r det
omojligt for en forandringsagent att uppfylla alla dessa punkter. En ledare utfor ett mycket
svart uppdrag (Bakka et al., 2009). Darfor spelar dess personlighet och egenskaper en stor
roll. En ledare maste vara anpassad till att inta den ledande rollen och kunna se pa sina
medarbetare som den viktigaste resursen samt ha férmagan att anpassa sig till den specifika
situationen.

Motivationsfaktorer som ar av vikt for att {4 medarbetarnas
engagemang

Férstaelse for firandring - alla inblandade | fréandringen ska veta
varfdr féréndringen bbr ske och vilket varde den har for organisationen.

Kommunikation - det &r viktigt att alla inom organisationen talar samma
sprak.

Relationsuppbyggnad - ledaren och medarbetarna ska ha en
kénnedom om varandra och dess mal eftersom alla individer &r olika.

Tillit - medarbetama ska lita pa sin ledare och ha ett firtroende fir
denne pa samma s&it som ledaren méste kunna lita pa medarbetama.

Resurser — ska finnas for att medarbetarna ska ha méjlighet att uppna

goda resultat utan snéva begransningar.

Kompetens - ratt medarbetare och féréndringsagent pa rétt plats.

Utvecklingsmélighet - medarbetarmna ska ges majlighet till utveckling
Inom arbetet.

Varierande arbetsuppgifter — ett mindre monotont arbete uppfattas av
Individen som motivationshijande.

Belbning - goda prestationer ska uppmérksammas och uppmuntras
dock bér en balans Gver beldningen finnas, beldningar ska inte
tveranvandas.

Feedback - individen ska ha kinnedom om resuliatet av dennes
arbete.

Figur 5. Checklista- Sammanfattning av motivationsskapande faktorer (egen bearbetning).
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Vad som ir av vikt for en forindringsagent vid anvindning av
motivationsfaktorer

Farandringsmodeller - bér anvandas s& utrymme for utveckling och
vagledning finns for medarbetama.

Forandringar tar tid - forandringen i sig tar tid att genomfdra samtidigt
som ovéntade reaktioner kan forlanga processen.

Ledarens perspektiv pA medarbetaren — ledaren ska se pa4 medarbetarna
som organisationens viktigaste resurser.

Integritet - ledaren ska handla utefter sina varderingar.

Sjélviortroende — det ar viktigt att ledaren har ett gott sjélvicriroende men
dock inte i fér hig grad.

Ledarskapsstilen ska anpassas till situationen.

Makt - bor utdvas som positivt inflytande for att skapa ett jamt flode i
arbetsprocessema.

Legitim makt - bér inte Hveranvindas, den ska utfiiras i syfte att firdela
arbetsuppgifter.

Tvangsmakt - ska enbart anvéndas for att f& bort ofnskade beteenden.

Figur 6. Checklista- Vad som &r av vikt vid anvandning av motivationsfaktorer (egen
bearbetning).
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5. Slutsats

| detta kapitel presenteras de slutsatser som har kunnat dras utifran studien och déarigenom
besvara den fragestallning som har definieras.

5.1 Slutsatser

Syftet med uppsatsen var att ta fram motivationsfaktorer som en férandringsagent kan
anvanda vid standiga forbattringar for att fa medarbetarens engagemang. Dessa faktorer &r
framtagna for att anvandas som hjalpmedel for en férandringsagent. Den fragestéllning som
uppsatsen belyser ar foljande:

« Vilka motivationsfaktorer behovs fran forandringsagenten for att fa medarbetarnas
engagemang vid standiga forbattringar?

Uppsatsen har visat att en forandringsagent star infor en svar uppgift. Det kravs mycket fran
denne for att lyckas med standiga forbattringar. Nagot som ar av stor vikt for att engagera
medarbetarna ar férandringsagentens medvetenhet om att forandringar tar tid. Da en
forandring inte kan ske utan medarbetarnas engagemang krévs det att ledaren standigt arbetar
med att halla motivationen hdg. En viktig motivationsfaktor ar kommunikation da detta har
visat sig vara centrat genom hela arbetet, da alla ska vara medvetna om foérandringens syfte.
Det &r ocksa av vikt att forandringsagenten upplyser de anstallda inom foretaget om
forandringens varde, bade for den enskilda individen samt organisationen i stort. Genom att
medarbetarna far en forstaelse for forandringen kan motstand hindras.

Att medarbetarna och férandringsagenten kanner ett fortroende och en tillit sinsemellan &r
vasentligt da forandringar kraver engagemang. Studien har belyst att det ar av betydelse att
forandringsagenten ar rattvis i sina bedémningar av de anstélldas prestationer da det latt kan
skapas missunnsamhet. Avundsjuka leder latt till rivalitet och det hammar da
motivationseffekten. Beloningar som av férandringsagenten &r ratt anpassade till individ och
situation &r effektiva genom att ge en positiv inverkan pa medarbetarnas motivation och
engagemang. Beloningar har dock olika vérden for individer och ekonomiska bel6ningar ses
bara fungera pa kort sikt. Daremot ar feedback nagot som ger utveckling for den anstélldes
arbete och sjalvkansla.

En annan viktig motivationsfaktor &r ratt anpassade resurser. Det handlar bade om att placera
ratt uppdrag till ratt individ samt ge utrymme for arbetsprocessen. En medarbetare med rétt
kompetens kommer att bli mer motiverad och vilja genomfora uppdraget da denne inte
hadmmas av sitt eget sjélvfortroende. Ges det inte tillrdckliga resurser for utveckling kommer
aven det att paverka motivationen negativt.

Det har visat sig att en balans och blandning mellan olika egenskaper och ledarskapsstilar ar
det mest lampliga. En ledare som har fardigheter av auktoritart, demokratiskt och laissez-faire
ledarskap ger utrymme och végledning for utveckling hos de anstéllda. Genom att ha en
balans mellan de olika ledarskapsstilarna och anvénda sig av dessa i olika situationer skapas
bra forutsattningar for att skapa tillit mellan parterna. Studien belyser att férandringsagentens

27



beteende &r viktigt for att lyckas med foréandringar. Integritet och sjalvfortroende har visat sig
vara tva goda egenskaper for att kunna styra en grupp. Beroende pa hur medarbetaren
uppfattar ledaren kommer den anstélldes prestation avspeglas i resultatet. Ledaren bor ha ett
gott sjalvfortroende men dock i mattlig grad, integriteten far daremot garna vara hog.

En forandringsagent ska utdva sin makt pa ett satt som inte uppfattas arrogant. Medarbetarna
kan i dessa fall borja motarbeta, vilket direkt paverkar forandringen. Makten bor anpassas
efter den situation som rader samt till de anstéllda. Det ar viktigt att referensmakten finns pa
sa satt att ledarens ord och kommunikation ar av vikt. Det ska vara underforstatt att det
ledaren framfor tas pa allvar. En ledare som upplevs 6verlagsen kommer inte kunna engagera
sina medarbetare. De anstéallda utfor da sitt arbete men motiveras inte till en hogre
arbetsprestation. Precis som med ledarskapsstilarna maste dven maktutdvandet vara i balans.
En blandning av legitim-, referens-, expert-, tvangs- och beléningsmakt ar viktigt att inneha.
Dock ska ingen av dessa maktutdvanden vara dominerande.

Da det for forandringsagenten kravs en forstaelse for gruppens individuella varderingar ar
forandringar bast anpassade i mindre grupper. Forandringsagenten kan omgjligt ha en relation
till alla i en storre grupp. Har ledaren inte en forstaelse for medarbetarna kommer denne inte
kunna utfora standiga forbattringar. Denne maste vaga in medarbetarnas varderingar och
tankar i forandringsprocesserna da det engagerar och motiverar dem till att vilja genomféra
utvecklingar.

5.2 Vidare forskning

Det finns ett stort utrymme for vidare studier inom dmnet. Denna uppsats har enbart beskrivit
och forklarat hur motivationsfaktorer fungerar ur ett teoretiskt perspektiv. Det som &r av
intresse men som inte ryms inom denna uppsats ar hur teorierna egentligen fungerar i
praktiken. Hur en férandringsagent dagligen arbetar med motivation och engagemang hos
sina medarbetare.
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