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Abstrakt
Dagslagets forsamrade ekonomi och brist pa resurser &r en utmaning inom social- och

hélsovardsomradets organisationer. Det innebér att Finlands social- och halsovard befinner
sig 1 en nddvandig forandring, déar fokuset &r att spara och effektivera de resurser som
redan finns. Spara och effektivera kan skapa stress och utveckla en omotiverad personal,

eftersom krav och en hdgre niva pa arbetsuppgifter okar for varje enskild medarbetare.

Examensarbetets syfte ar att stoda ledaren till att utveckla medarbetarens inre motivation

till en 6kad arbetsmotivation, som baserar sig pa individens inre behov.

Resultatet av litteraturéversikten och innehallsanalysen visar att medarbetare kan utveckla
arbetsmotivation, d&ven om resurser stramas at. Nyckeln &r ledarskapet. En ledare som utgar
fran en stddjande, motiverande och situationsanpassad stil fungerar dven som en vardefull
spegelbild for medarbetare. Ledaren bor daven skapa en miljé som tillfredsstéller individens
grundldggande behov; fysiologiska, trygghets-, sakerhets-, social- och kontaktbehov.
Forutsattningarna skapar en tillfredsstalld medarbetare som ar tillganglig for utveckling.
Med hjalp av det transformativa ledarskapet som situationsanpassas efter behov och
situation, finns det mojlighet att vagleda medarbetaren till att utveckla en inre motivation.
Den kvalitativa innehallsanalysens resultat visar vilka delar som utvecklar den inre

motivationen samt vilken inverkan den har pa organisationen.

Sprak: Svenska Nyckelord: inre motivation, inre behov, ledarskap, forandring
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Tiivistelma
Nykyinen huonontunut taloustilanne ja resurssien puute ovat haasteita sosiaali- ja

terveysalan organisaatioille. Tdman vuoksi Suomen sosiaali- ja terveysala on muutoksessa,
jossa painopisteend on saastad ja tehostaa jo olemassa olevia resursseja. Sééstdminen ja
tehostaminen kuormittavat henkil6kuntaa, koska talloin vaatimukset ja tyotaakka kasvavat

jokaista yksittdista tyontekijaa kohden.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tukea johtajaa kehittdmé&&n tyontekijan sisdista

motivaatiota tydmotivaatioon lisddmiseksi, joka perustuu yksilon siséiseen tarpeeseen.

Siséllénanalyysin ja kirjallisuuskatsauksen tulos osoittaa, ettd tyontekija kykenee
kehittamaan tyomotivaatiota, vaikka resursseja tiukennetaan. Avainsanana tassé on
johtajuus. Johtaja, joka lahtee tukevalla, motivoivalla ja tilanteeseen sopivalla tyylillg,
toimii my0s arvokkaana esimerkking tyontekijoille. Johtajan tulee luoda ympéristo, joka
tyydyttad yksilon perustavia fysiologisia, turvallisuus-, sosiaalisia ja vuorovaikutustarpeita.
Edellytykset luovat pohjan tyytyvdiselle tyontekijéalle, joka on valmis ja kykenevé
kehitykseen. Tilanteeseen sopeutettu transformatiivinen johtajuus mahdollistaa tyontekijén
kehittdmaan sisdista motivaatiota. Kvalitatiivisen sisallénanalyysin tulokset osoittavat,

mitk& osa-alueet kehittavét sisdistd motivaatiota ja mik& merkitys talla on organisaatiolle.

Kieli: Ruotsi Avainsanat: sisdinen motivaatio, sisdinen tarve, johtajuus, muutos
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Summary

The economic situation of our time which has gotten worse and the lack of resources are
challenging to the organizations of the health care and social services. Because Finland's
health care and social services are in a continuous change and the focus is to save and to
intensify already existing resources. Saving and the intensifying load towards the staff will
increase the demands and the workload towards every individual worker. The purpose of
the dissertation is to support the leader to develop a motivation for the worker so that the
internal motivation will increase the motivation towards a better work motivation. This has
to be based on the work based on the needs based on the work motivation which has

increased internal motivation and is based on a need for the individual.

The result of the literature review and content analysis showed that the worker is able to
develop work motivation even though the resources are tightened. The keyword is a
leadership. Leader who leaves from supporting, motivation and with the style suitable to
the situation also functions as a valuable example to the workers. The leader has to create
the environment which satisfies safety, social and the physiologic interaction needs which
establish the individual. The preconditions provide the basis to the satisfied worker who is
ready for the development and able. The tranformative leadership that has been adapted to
the situation makes possible the worker to develop internal motivation. The results of the
qualitative content analysis show what sectors develop internal motivation and what

significance this has to the organization.

Language: Swedish Keywords: internal motivation, inside needs, leadership, change
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1 Inledning

Det finns en drivkraft i varje manniska, en drivkraft som varken &r bunden till pengar eller
material. En drivkraft som skapar forutsattningar till att en manniska frivilligt kan kdnna en
brinnande kénsla. En brinnande kansla att vilja na olika mal i livet. Drivkraften &r en
mycket stark framgangsfaktor och kan utveckla nya talanger, energi och kraft, ifall den far
mojlighet att vaxa. Drivkraft ar &aven nyckeln till en engagerad, motiverad och
framgangsrik personal. Det ar den inre motivationen som driver manniskan framat. Det ar
medarbetarens inre motivation som ar nyckeln till ny framgang i dagens social- och

hélsovardsorganisationer.

Dagens social- och hélsovard ar det storsta verksamhetsomradet i Finlands kommuner och
ar en mycket viktig del av det finlandska valfardssystemet. De senaste aren har ekonomin
stallt till med stora kriser, vilket har medfort stora forandringar och sparatgarder inom
social- och hélsovardstjansterna. Forutom ekonomikris kdmpar Finlands social- och
héalsovard med att befolkningen blir allt dldre och behovet av vard och omsorg Okar.
Problematiken &r stor eftersom budgeter stramas till. Férandringarna beror direkt ett flertal
medarbetare som ofta reagerar negativt pa de nya omstallningarna. Férandringarna kan
innebdra permitteringar, forandrade arbetsuppgifter, forsamrade arbetsvillkor eller hdgre
arbetsbelastning. De negativa effekterna kan upplevas som hot mot den trygga vardagen
och kan darmed leda till en omotiverad personal. Problemet staller ledarskapet i centrum,
eftersom det &r ledarens arbetsuppgift att motivera medarbetare till nyorientering.
Francesco och Gold (2005, s. 56) beskriver problemet,” In difficult economic times when
companies need to lay off staff or cut other costs, maintaining the loyalty and motivation of
employees is even more important, and companies need to determine what their employees
find rewarding”. Francesco och Gold (2005, s. 56) menar att individens motivation &r
mycket betydelsefull, sarskilt under ekonomiska kriser, da sparatgarder kan skapa drastiska
forandringar. Organisationsforandringar kan &ven medfoéra nya utvecklingsmdjligheter
med nya infallsvinklar som skapar ny arbetsmotivation. Att utveckla positiva forandringar
ar mojligt, forutsatt att det finns redskap till att utveckla. Bengtson (2001, s. 29) forklarar
att ”det ar majligt att tvinga en individ till att gora nagot, men det gar inte att tvinga fram

en vilja, viljan kommer inifran sjalen”. En medarbetares inre vilja kan vara svar att finna,
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sarskilt for en ledare som har fullspackat tidsschema. Utgangspunkten &r att studera och

analysera problemet for att forhoppningsvis finna ett svar.

Forskare, praktiker och ledare, alla & Gverens om att motivation ar vasentligt for att na
framgang. Samarbetet ar mycket betydande for att finna nya mojligheter till
problemldsning. Vad &r egentligen motivation och vilka inre faktorer kan utveckla
arbetsmotivation? Vad hander nar medarbetarens motivation sjunker och samarbetet avtar?
Hur kan en ledare inom social- och hélsovarden lésa problematiken? Foreliggande arbete
undersoker individens inre behov och den inre motivationens betydelse for

arbetsmotivation. Arbetets grund ar att finna en 16sning till problematiken.

Syfte med arbetet &r att stdda ledaren till att utveckla medarbetarens inre motivation till en

okad arbetsmotivation, som baserar sig pa individens inre behov.

Malet med arbetet ar att utarbeta ett verktyg som utvecklar den inre motivationen till ckad

arbetsmotivation.

Arbetets fragestéllning har utvecklats for att lyfta fram ett problem och att skapa en l6sning
som leder till ny kunskap. Problemstallningen utvecklade fragestallningen; Hur kan

ledaren inom social- och halsovarden 6ka medarbetarens inre motivation?

Fragestallningen berdr ett brett omrade och ar i behov av en avgransning. Av den orsaken
avgransades arbetets ledarskapsperspektiv till det transformativa ledarskapet samt det
situationsanpassade ledarskapet. Den transformativa ledaren inspirerar och motiverar
medarbetaren, medan den situationsanpassade ledaren léser problem utgdende fran den
specifika situationen. En koppling mellan arbetets utvalda ledarskap kan medféra en
vardefull grund for att utveckla medarbetarens inre motivation. Utveckling kréaver alltid
forandring. Av den orsaken utgar arbetet fran Jacobsens (2005) planerade
forandringsmodell. Jacobsens (2005) planerade forandringsmodell tar fasta pa hur ledaren
kan hjélpa medarbetaren till att finna den inre motivationen, vilket i sin tur utvecklar
arbetsmotivation. Arbetet tar fasta pa Abraham Maslows teori kring individens

grundl@dggande inre behov samt inre behovens betydelse for motivationsutveckling.
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Arbetet ar en del av projektet Attraktiv organisation (AQ), som ar ett utvecklingsprojekt
vilket genomfors av larare och HYH-studerande vid Yrkeshdgskolan Novia. Projektet
utvecklar mangprofessionella, utvecklingsinriktade och resursforstarkande arbetsplatser

inom social- och halsovarden.

Teoridelen ar uppbyggd i tre delar som beskrivs i Figur 1. Arbetets uppbyggnad.
Uppbyggnaden &r utvecklad av relevant teori som berdr syftet. Varje kapitel avslutas med
synteser, sammankopplingar och sammanfattningar. Delarna tar fasta pa omraden vilka
stoder arbetets syfte och mal. Det forsta kapitlet beskriver teorier och forskningar kring
individens grundlaggande behov samt inre motivation. Den teoretiska utgangspunkten &r
Abraham Maslows (1943) teori kring inre behovens betydelse for motivationsutveckling.
Det andra kapitlet fordjupar sig i amnet ledarskap som stoder medarbetarens inre
motivation. Arbetet utgar fran det transformativa ledarskapets sammankoppling till det
situationsanpassade ledarskapet. Kapitlet beskriver &ven kopplingen mellan det
situationsanpassade ledarskapet samt Abraham Maslows teori. Det tredje kapitlet redogor
for forandring och utveckling, med inspiration av Jacobsens (2005) férandringsprocess. |
kapitlet presenteras dven en forandringsmodell, vilken kan fungera som ett stod eller ett
verktyg for en ledare som vill skapa forandring. Kapitlet framfor &ven kommunikationens
betydelse vid forandring.

TEORI OCH FORSKNING

Inre behov Motivationsteorier Abraham Maslow

A 4

LEDARSKAP SOM STODER INRE MOTIVATION

Transformativt ledarskap Situationsanpassat ledarskap
FORANDRINGSPROCESS
Férandringsmodell Kommunikation

INNEHALLSANALYS

MOTIVATIONSBLOMMAN

Figur 1. Arbetets uppbyggnad



2 Individens behov och inre motivation

Morot och piska ar en gammalmodig metod, dar piskan star for bestraffning forutsatt att
medarbetaren inte presterade enligt ledarens krav. Morot som metod anvénds vid yttre
beloningar. Medarbetaren utfor arbetsuppgiften tack vare beloning. Beléningen kan besta
av t.ex. pengar eller extra semester. Piska som metod anvénds vid hot. Ledaren hotar for att
aktivera medarbetaren till att utfora en aktivitet. Finns det hot om straff av olika slag blir
medarbetaren radd och presterar enbart det som kravs. Dagens forskning tyder pa att
metoden ar ohallbar och kan orsaka omotiverade medarbetare. Idag kravs det nya
tankesatt, nya verktyg och nya formagor for att skapa sjalvstandiga organisationer, dar alla
medarbetare driver mot gemensamma mal. Enligt modern forskning ar det individens inre
drivkraft som &r den viktigaste grunden till all handling och verkan. Den inre drivkraften
utvecklar inre motivation, vilket mojliggor att individen drivs framat av egen vilja. Det
innebar att ledaren som uppmuntrar och bekraftar sina medarbetare far ett mycket battre
resultat &n ledaren som direkt eller indirekt hotar dem. Kapitlet fordjupar sig i individens
behov och inre motivation, for att ta reda pa tidigare forskningsresultat kring amnet.
Kapitlet innefattar centrala begrepp samt en beskrivning av begreppens betydelse i det har

arbetet.

Begreppet arbetstillfredsstéallelse definieras av Spector (1997, s. 2) som "Job satisfaction is
simply how people feel about their jobs. It is the extent to which people like (satisfaction)
or dislike (dissatisfaction) their jobs". Begreppets betydelse beskriver kanslan for
arbetsuppgifterna. Arbetsmotivation definieras i det har arbetet som den extra tid och kraft
individen satter pa sitt arbete. Drivkraft ar ett begrepp som star for olika moment som
driver individen till handling av fri vilja. Enligt Reeve (2009, s.30-31, 114-117) star
begreppet for forutsattningen att anvanda den egna viljan, vikten av att kdnna en

betydelsefull mening samt att tillgodose de egna behoven.

Individens drivkraft ar en stark kansla av motivation som driver individen framat, t.ex.
genom starka varderingar. Den inre motivationen baserar sig pa psykologiska behov, dar
beléning och bestraffning utgor det psykologiska tillstandet. Inre motivation ar ett begrepp
som i det hdr arbetet beskriver den inre driften av att vilja utféra en handling. Inre
motivation k&nnetecknas av gladje och engagemang. Jansson m.fl. (2011, s. 70) h&nvisar
till Deci och Ryans self-determination theory, som beskriver att tillfredstéallelse av de inre

behoven utvecklar inre motivation, vilket medverkar i individens upplevelse av att k&dnna
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sig unik. Yttre motivation &r motsatsen och drivs av beldning eller straff. Det betyder i
praktiken att individen &r tvingad till handling via mutor. Den yttre motivationen bestar
ofta av materiella beloningar. (Angeléw 2013, s. 201).

2.1 Inre behov och arbetsmotivation

Utgangspunkten i dagens motivationsforskning ar att studera individens inre behov och
drifter. Bengtson (2001, s. 29-30) beskriver att en stor del av all forskning inom sociologi
har visat att motivation ar psykologiska processer vilka paverkar individens beteende. Det
kan t.ex. vara individens beteende i arbetslivet, inom idrott eller i det privata livet. Ett
exempel fran praktiken ar uppséagningar. De flesta uppsagningar sker oftast pa grund av
relationerna i arbetsgruppen och mera sallan med tanke pa missndje med lonen. Det mest
betydelsefulla for att utveckla individens arbetsmotivation &r att finna en balans mellan
beteenden och faktorer, som t.ex. 16n. Balansen kan vara olika beroende pa kon, alder,
social tillhorighet och utbildningsniva. En del forskare anser att motivation &r individuell
for varje individ, eftersom alla mé&nniskor har olika behov, varderingar och forvantningar.

De individuella behoven kan variera under individens livstid.

Stjernberg m.fl. (2008, s. 85) beskriver att motivation och arbetstillfredsstéllelse ar faktorer
som star i centrum for forskning inom arbetsmotivation. Drivkraften for ett visst beteende
ar motivationen, medan arbetstillfredsstallelse ror sig mera om individens uppfattningar,

kanslor och attityder till sjalva arbetet.

Rebrovs (2012) forskningsresultat kring arbetsmotivation visade att motivationsfaktorer
skiljer sig at mellan olika yrkesgrupper, beroende pa utbildningsniva. Resultatet framforde
att det trots allt finns nagra inre moment som alla individer motiveras av. En
motivationsfaktor ar den inre kénslan av ansvar, eftersom kéanslan bidrar till att

medarbetaren k&nner sig betydelsefull i arbetet.

Kvist m.fl. (2013) forskade kring personalens arbetsglddje. Resultatet visade att de faktorer
som skapade mest missndje bland personalen, var ©kade arbetskrav samt minskat
deltagande i beslutsfattande. Kvists m.fl. (2013) slutsats poangterade vikten av att utveckla

personalens delaktighet, for att skapa en tillvaxt i personalens arbetsmotivation.
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Angeléw (2013, s. 60) reflekterar kring ett undersokningsresultat som pavisar olika
faktorer som ger mest stimulans i arbetet. Resultatet visade att: paverka, samarbeta, na
resultat, forbattra och utveckla, ha frihet under ansvar samt utmaningar och stimulerande

arbetsuppgifter, det ar de betydelsefulla faktorer som ger mest stimulans i arbetet.

Sammanfattningsvis resulterade forskningarna i att motivation ar en drivkraft for ett visst
beteende, som bestar av individuella psykologiska processer. De individuella processerna
kan variera beroende pa kon, alder, social tillhérighet och utbildningsniva. Figur 2.
Faktorer som paverkar motivation, beskriver en sammanstéllning av forskningarnas
resultat, vilket grundar sig pa faktorer som utvecklar den inre motivationen. Faktorer med
en stark anknytning till inre motivation ar; inre drivkraft, inre kansla av ansvar, att vara
delaktig, att kunna paverka, samarbete, na nya resultat, att vara med och forbattra och

utveckla, att k&dnna frihet under ansvar, nya utmaningar samt stimulerande arbetsuppgifter.

Na
resultat
Sammarbete Forbattra

Delaktighet

Frihet
(under ansvar)

Inre
kdnsla av
ansvar

Paverkar
motivation
Stimulerande
=

Figur 2. Faktorer som paverkar motivation




2.2 Motivationsteorier

Motivation ar en inre drivkraft, en vilja eller en énskan av att astadkomma nagonting. Utan
motivation ar det svart att lyckas, dirfor anses omotiverade medarbetare som “daliga”
medarbetare. | det har fallet spelar det ingen roll vilken férmaga eller talang en
medarbetare har, for utan motivation kommer hen aldrig att uppna sin fulla potential.
Teorin beskriver att det inte finns nagra enkla metoder for att oka en medarbetares
motivation. Det som ledaren kan gora &r att erbjuda medarbetaren mojligheter till att
tillfredsstélla individuella inre drivkrafter och inre behov.

Begreppet motivation kommer ursprungligen fran latinska ordet “movere”, vilket betyder
rérelse. Orden motiv och motivera kommer fran det latinska ordet motus, som betyder
kansla, drift och lidelse. Senare har betydelsen utvecklats till beteendemdnster samt till de
omstandigheter som styr och paverkar individen. Motivationsbegreppets psykologiska
kannetecken é&r individens behov, ©Onskan, lockelse, inre morot och beléning samt
bestraffning. Motivation utvecklar och uppratthaller individens beteende och ur beteende-
monstret utvecklas en handling som &r riktad mot ett 6nskat mal. Malet ar fenomenet som
lockar fram, kontrollerar och uppréatthaller individens malriktade handlingar. (Ruohotie
1998, s. 36-37).

Bakka (2001, s. 160) beskriver nagra betydelser av begreppet motivation som fokuserar pa
motivation i arbetet. Bakka (2001, s. 160) anser att motivation ar en gemensam bendmning
for energi och drivkrafter som finns hos individen. Motivationen star dven for olika
drivkrafter i arbetet, det kan innebédra t.ex. arbetsmotivation, Kkarridrmotivation eller

maktmotivation.

Motivationsteorier lyfter fram tva olika sorter av motivation; den inre och den yttre. Den
inre motivationen &r individens inre behov och drivkrafter, vilka bidrar till att individen
utfor en aktivitet av fri vilja. Den inre motivationen framjar dven det egna intresset, den
upplevda utvecklingen samt gladje. De beskrivna faktorerna grundar sig pa individens
behov, som bestar av fysiska behov, trygghet, gemenskap och status, samt behov av
sjalvforverkligande. Vid uppmarksammanden av de inre behoven kan inre motivation
utvecklas och medverka till hog arbetstillfredsstallelse. Den yttre motivationen &r
motsatsen till inre motivation och ar kopplad till yttre faktorer i vart samhélle. Yttre

motivation beskrivs som en drivkraft, dar utgangspunkten ar att uppna ett visst mal,
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tillfredstélla ett behov, undvika ett straff eller att belonas. Det kan handla om t.ex.
ekonomisk beléning, extra semester eller ndgon annan form av snabb beloning. (Alvesson
& Sveningsson 2009, s. 358-363; Angelow 2013, s. 201; Reeve 2009, s. 111-113).

Litteraturen som fokuserar pa motivationsteorier poangterar ofta meningsfullhetens
betydelse samt dess paverkan pa arbetsmotivationen. Enligt Nilsson (2008, s. 140-141) &r
Maslow (1954), Herzberg (1966) samt Vroom (1964) de mest betydelsefulla teoretikerna
inom motivationsforskning. Abraham Maslows behovsteori dr utgangspunkten i arbetet
och beskrivs narmare i kapitel 2.3. Grundlaggande behov som stéder motivation. Fredrick
Herzbergs tvafaktorteori studerade kopplingen mellan olika bel6ningar och motivation.
Herzberg upptackte ett stort antal faktorer som paverkar  personalens
arbetstillfredsstéllelse. Faktorerna bestar av t.ex. 16n, regler, relationer, utmaningar, ansvar
och befordran. Herzberg delade upp faktorerna i tva grupper; hygienfaktorer och
motivationsfaktorer. Hygienfaktorerna innefattar yttre element vilka bestar av sékerhet,
arbetsmiljo och 16n. Motivationsfaktorernas inre element omfattar ansvar,
sjalvforverkligande och andra inre drivkrafter. Herzberg menar att hygienfaktorerna
medfor yttre beldningar, vilket motiverar en kort tid, medan de inre beléningarna skapar ett
djupare engagemang och motiverar individen en langre tid. (Bolman m.fl. 2012, s. 190-
191; Jansson m.fl. 2011, s. 59-60; Jonsson m.fl. 2009, s. 259; Nilsson 2008, s. 140-141).

Jonsson & Strannegard (2009, s. 259) och Nilsson (2008, s. 144-145) hanvisar till Victor
Vrooms (1964) motivationsteori kring motivationens effekter inom arbetslivet. VVroom
konstaterade att det &r forvantningar som styr motivation. Forklaringen &r att det finns ett
samband mellan arbetsinsats, resultat och férvantning pad beloning. Vrooms
forvantningsteori ar en forklaringsmodell som betonar det personliga i sjalva motivationen.
Teorin framhdver att styrkan i motivation beror pa tre faktorer. Den forsta faktorn &r
egenskapen att tro pa den egna formagan att lyckas i uppgiften. Den andra faktorn ar
sakerheten i att bli belonad av lyckad anstrangning och den tredje faktorn grundar sig pa

beldningens attraktion.

Vrooms teori vaxlar mellan betydelsen av handling och bel6ning, vilket konkret kan besta
av tex. 16n (beloning). Beloning vécker entusiasmen for insatser i arbetet (handling).
Enligt Vrooms forvantningsteori kan ledaren paverka medarbetarens motivation, genom
t.ex. kompetenshéjning. Kompetenshdjning kan &ven ¢ka medarbetarens tro till den egna

formagan (sjalvkanslan véxer). Vroom menar att genom tydlig kommunikation, i ord och
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handling, har ledaren goda forutsattningar till att finna ratt beloning for varje enskild
medarbetare. Den utvalda beloningen bor tillfredsstélla det individuella behovet. Ledaren

kan darmed Overtyga varje enskild medarbetare till en inspirerande bel6ning.

Jonsson m.fl. (2009, s. 260) beskriver att en del motivationsteorier for fram vikten av
ledarens individuella intresse for varje enskild medarbetare. Det ar betydelsefullt att
ledaren forsoker forsta varje enskild medarbetare, eftersom ledaren da har méjlighet att
skapa en béttre relation. Den forbattrade relationen 6kar ledarens maéjlighet till att paverka

medarbetarens kénsla av meningsfullhet och engagemang i arbetet.

2.3 Grundlaggande behov som stéder motivation

Abraham Maslow &r den mest betydande forskaren inom manskliga behov. Abraham
Maslow utvecklade den forsta teorin som syftade till att ordna alla ménskliga behov i
rangordnade system, fran det lagsta till det hogsta. Teorin skapade en behovshierarki.
Behovshierarkin innehaller fem behovsklasser med tva huvudklasser, bristmotiv och
vaxtmotiv. Vaxtmotiv star for de grundlaggande faktorerna av motivation som Okar den
personliga kompetensen. Bristmotiv ar individens fysiologiska behov samt behovet av
trygghet och kontakt. Tanken var att de lagsta behoven (bristmotiven) bor tillfredsstéllas

innan de hogre behoven (vaxtmotiven) kan aktiveras.

Teorin kring behovshierarkin grundar sig pa individens behov, vilket utvecklar en ny
uppfattning bland de manskliga behovens betydelse. Den berémda behovshierarkin ar dven
ké&nd i litteraturen som behovspyramiden eller behovstrappan. Enligt Abraham Maslows
teori bor de fem behovsklasserna tillfredsstéllas i en viss ordning, for att individens
mojlighet till inre motivationsutveckling ska 6ka. (Kaufmann m.fl. 2012, s. 40, 132-133;
Nilsson 2008, s. 141-143; Onnevik 2010, 59).
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SIALVFORVERKLIGANDE

(Vaxtmotiv)

STATUS OCH MAKTBEHOV
(Vaxtmotiv)

SOCIAL-OCH KONTAKTBEHOV
(Bristmotiv)

) A
TRYGGHET OCH SAKERHETS BEHOV

(Bristmotiv)

FYSIOLOGISKA BEHOV

(Bristmotiv)

Figur 3. Abraham Maslows behovshierarki

Langst ner i basen av behovshierarkin beskrivs individens grundldggande biologiska
behov, som kallas for de fysiologiska behoven. De fysiologiska behoven ingar i kategorin
bristmotiv och tillfredsstalls genom t.ex. mat, dryck och sdmn. De grundldggande behoven
ar nodvéandiga for individens dverlevnad och bor tillfredsstallas innan individen kan
forflytta sig till nasta steg i behovshierarkin. | det hér steget ar ledarens uppgift att planera
in raster och pauser under arbetsdagen. De fysiologiska behoven &r dven férankrade med
rattvisa lonevillkor. Néasta steg beskriver det méanskliga behovet av trygghet och sékerhet.
Trygghets- och sékerhetshehovet ar ocksa ett bristmotiv, vilket innebar att férsoka undvika
faror och hot. Riskerna kan forebyggas t.ex. via tydliga roller som skapar trygghet i
arbetsgemenskapen. Ledarens uppgift ar att delegera tydliga roller till medarbetaren och att
utveckla grundlaggande sakerhetsatgarder i den fysiska arbetsmiljon.

Det tredje steget ar tillfredsstallelse av sociala behov. | behovshierarkin beskrivs nivan for
social- och kontaktbehov, vilket ingar i kategorin bristmotiv. | praktiken betyder det att
medarbetaren har behov av att kanna kontakt till andra individer. Pa en arbetsplats kan det
innebdra t.ex. behovet av goda vanner och kollegor. Ledarens uppgift &r att ordna
motesplatser, vilket i praktiken kan innebdra t.ex. ett kafferum. Motesplatserna ger
mojlighet att skapa kontakt, vilket kan leda till battre samarbete. Utgangspunkten &r att
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utveckla en vi-kénsla i arbetsgemenskapen, dar medarbetaren har méjlighet att tillfredstélla

kanslan av att bli sedd och hord.

Det fjarde steget i behovshierarkin fokuserar pa sjalvkansla och behovet av uppskattning.
Nivan kallas for status- och maktbehov, vilket tillhor kategorin vaxtmotiv. Det betyder att
individen har mojlighet att vaxa och det kan forverkligas genom t.ex. vidareutveckling av
kompetensen. | praktiken innebér det att medarbetaren har chans att delta i t.ex.
fortbildningar. En grundlédggande del i status- och maktbehovet &r att medarbetaren har
mojlighet att kdnna status, makt, bekréftelse samt uppskattning. Ledaren kan férebygga

och stdda behovet genom standig feedback.

Det sista steget, vilket ar den hdgsta nivan i Abraham Maslows behovshierarki, &r
tillfredsstéllelse av behovet sjalvforverkligande. Behovet ingar i kategorin véxtmotiv.
Tyngdpunkten &r att tillfredstalla personliga mal och forvantningar genom individuella
talanger och egenskaper. Ledarens uppgift ar att ge varje medarbetare mojlighet att véxa
och utvecklas utgaende fran unika situationer. Det kan t.ex. innebéara en individuell
karriarplanering. Utgaende fran mojligheten utvecklar medarbetaren starka motiverande
drivkrafter. (Maslow 1943, s. 370-396). Abraham Maslows slutsats &r att individer
motiveras av olika ting i livet och darfér anser Nilsson (2008, s. 141-143) att det &r
ledarens uppgift att ta reda pa vilka motivationsfaktorerna ar. Tanken &r att anvanda de inre
behoven som grund for att bygga upp ett beloningssystem som tillfredsstaller de specifika

behoven.



Tabell 1. Sammanfattning av Abraham Maslows (1943) teori
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5 Kategorier av Motiv Nivaer som Forutsattning | Resultat
behov maste
tillgodoses
Fysiologiska behov | Bristmotiv Basbehov, Overlevnad Okar
raster, pauser, motivation
ata, dricka och
sova
Séakerhets behov Bristmotiv Fysisk trygghet, | Arbetsmiljon Okar
tydliga roller, motivation
ansvar
Social- och kontakt | Bristmotiv Uppskattning, Motesplatser Okar
behov social trygghet motivation
och gemenskap
Status och Véxtmotiv Sjalvkénsla, Bekréftelse, Okar
maktbehov vaxa uppskattning motivation
Sjalvforverkligande | Véaxtmotiv Personliga mal, | Individuell Okar
forvéantningar, karriarplanering | motivation
prestationer,
utvecklings-
mojligheter

3 Ledarskap som stéder medarbetarens inre motivation

Ledarskapet har andrat under de senaste decennierna. Dagens trend &r att ledaren har
formagan och kompetensen att motivera och stimulera medarbetaren till att prestera.
Ledarens uppgift ar att skapa forutsattningar som Okar medarbetarens arbetsmotivation.
Det kan innebdra t.ex. en utveckling av arbetsmiljon, mojligheter till kreativitet, beléningar
som ar kopplade till eller andra

arbetsprestationer,  utvecklingssamtal

utvecklingsmojligheter pa arbetsplatsen. (Onnevik 2010, s. 57).

Jonsson och Strannegard (2009, s. 260) beskriver att flera motivationsteorier for fram att
ledarskapet ar tyngdpunkten for medarbetarens motivationsutveckling. Karnan &r att
ledaren arbetar specifikt i varje medarbetarrelation for att efterstrava en forstaelse for varje
enskild medarbetare samt att forsoka finna specifika inre motivationsfaktorer. Det betyder
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att ledarens arbetsredskap utgar fran varje enskild medarbetares individuella inre behov
vilket utvecklar motivation, istéllet for att Overtyga och styra. Angeléw (2013, s. 201-202)
menar att det ar lattare att leda en medarbetare som drivs av inre motivation eftersom den
inre motivationen utvecklar samarbetsvilja. Inre motivationsfaktorer bidrar till att
medarbetare hjalper varandra, staller upp, utvecklar sitt arbete, ber om nya utmaningar och

uppmuntrar varandra.

Lugn och Rexed (2009, s. 106) beskriver att sjdlva motivationen ar viktigare an resurser.
Personalgruppens motivation ar nyckeln till framgang och framforallt till att na resultat.
Pastaendet grundar sig pa att motivation ar individens starkaste drivkraft. Det betyder att
motivationsbrist i personalgruppen oftast leder till sémre resultat. Lugn och Rexed (2009,
s. 107) framfor dven att motivation ar grunden till en lyckad férandring. En stédande och
uppmarksam ledare som erbjuder valmajligheter i arbetsuppgifterna samt fokuserar pa inre
motivationsutveckling, skapar storre forutsattningar till en motiverad personal (Angelow
2013, s. 203).

Begreppet motivationsteori star i det har kapitlet for tidigare studier och reflektioner kring
individens forutsattning till motivationsutveckling (Onnevik 2010, s. 59, 76-77).
Medarbetarskap beskriver hur medarbetaren hanterar relationen till sin arbetsgivare och till
det egna arbetet (Hallsten m.fl. 2009, s. 10).

3.1 Transformativt ledarskap

Ledarskapstilen som ldmpligast stoder syftet ar det transformativa ledarskapet. Grunden
med det transformativa ledarskapet &r att stimulera medarbetaren till att utvecklas, for att
prestera mera och na battre resultat. Ledaren inspirerar och motiverar genom att mala upp
ett utmanande mal och framfora vilka de hoga forvantningarna ar. Det betyder att ledaren
sjalv ar verktyget som uppmuntrar medarbetaren till handling. For att ytterligare 6ka
medarbetarens motivation, agerar den transformativa ledaren som forebild och spegelbild.
| praktiken innebar det att ledaren tydligt visar den egna entusiasmen samt askadliggor
personliga uppoffringar (Jansson m.fl. 2011, s. 254).
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Den transformativa ledaren stéller upp olika motiverande mal vilket utvecklar
medarbetarens kompetens, genom att uppmuntra till sjalvstdndigt tankande samt
handlande. Medarbetaren starker darmed tron pa den egna férmagan. Den transformativa
ledarens uppgift dr att paverka medarbetaren genom olika processer. Den forsta nivan ar att
idealisera och paverka pa beteenden. Nar medarbetaren beundrar och respekterar ledaren,
okar aven ledarens mojlighet att inta en stédllning vilket paverkar pa medarbetarens
beteende. Ledaren bildas till en rolimodell dér hens agerande kopieras av medarbetaren.
Ett praktiskt exempel sker nar medarbetaren efterstravar att efterlikna ledarens specifika
beteende i olika situationer pa arbetsplatsen, t.ex. vid konflikthantering. Medarbetaren
inspireras ofta av ledarens sarskilda egenskaper sa som t.ex. intelligens, karisma och
godhet. Den andra nivan bestar av inspirerande motivation. Det betyder att arbetsgruppens
sammanhallning och motivation starks, genom att ledaren skapar positiva framtidsvisioner
dar varje enskild medarbetare tydligt kan se sig sjalv ha en attraktiv roll. Den tredje nivan
bestar av intellektuell stimulans. Det betyder att ledaren uppmuntrar till kreativt
nytankande. | praktiken innebar det att ledaren ifragaséatter medarbetarens nuvarande
tankar samt ageranden. Tanken &r att strava efter att finna nya l6sningar och idéer.
Medarbetaren uppmuntras till att engagera sig i verksamhetens problemlésning vilket dven
leder till 6kat engagemang i arbetet. Den sista nivan i det transformativa ledarskapet ar
individuellt hdnsynstagande. Individuellt hdnsynstagande innebdr att ledaren fungerar som
mentor i medarbetarens utvecklingsprocess. Det innebdr att ledaren respekterar och stoder

den enskilda medarbetarens behov och énskan om utveckling.

En ledare som satsar pa att motivera och inspirera samt har kompetens till en 6msesidig
forstaelse, utvecklar dven en storre mojlighet till en god relation. | praktiken betyder det att
ledaren bor ha kunskapen att anpassa ledarbeteendet till den specifika situationen samt
enligt medarbetarens mognadsgrad, for att vinna medarbetarens fortroende. Resultatet av
att ledaren maoter medarbetaren pa hens mognadsniva, leder till att ledaren utvecklar nya
mojligheter till att inneha béttre kontroll dver situationen. Den 6msesidiga forstaelsen och
fortroendet mellan ledaren och medarbetaren, &r ett verktyg som ledaren kan ha nytta av
for att identifiera nya sétt att bemdta medarbetaren. Det innebér att den transformativa
ledaren kan anpassa ledarstilen till den unika situationen, genom att tillampa delar av det
situationsanpassade ledarskapet. (Lynch m.fl. 2011, s. 1059-1060).
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3.2 Situationsanpassat ledarskap

En grundladggande tanke med det situationsanpassade ledarskapet &r att ledarskapet alltid
kan utvecklas och forbattras. Det situationsanpassade ledarskapet fokuserar pa
medarbetarens mognadsgrad, behov och situationens specifika krav. Medarbetaren gar
igenom fyra olika situationer fran den dag medarbetaren anstélls tills medarbetaren &r
sjdlvgdende. Under de fyra situationerna kan medarbetarens mognadsniva variera.
Mognadsnivan ar en blandning av medarbetarens kompetens och motivation. Vid de
omvéxlande situationerna varierar daven ledarskapsbeteendet. Det situationsanpassade
ledarskapet kan variera mellan fyra olika ledarbeteenden en for respektive situation och
bestar av det instruerande ledarskapet, coachande ledarskapet, stodande ledarskapet och
delegerande ledarskapet. (Angeléw 2013, s. 284-285; Bolman m.fl. 2012, s. 406-407;
Forslund 2013, s. 280-281; Granberg 2013, s. 136-137; Olofsson 2010, s. 128-129;
Svedberg 2012, s. 295-297; Onnevik 2010, s. 39).

Behovet av en instruerande ledare forekommer t.ex. nér medarbetaren ar ny eller vid
inlarning av nya arbetsuppgifter. Det instruerande ledarskapet &r direktstyrt av ledaren.
Medarbetaren kan kanna en kansla av fortvivlan och ar mycket oséker pa den egna
formagan. Ledaren formar da beteendet utgaende fran medarbetarens behov, vilket betyder
att styra processen framat genom att instruera, svara pa fragor och vagleda. En instruerande
ledare arbetar mer uppgiftsinriktat och mindre relationsinriktat. Det betyder i praktiken att
ledaren styr med tydliga krav, regler och instruktioner. Ledaren utfor &ven en uppfoljning
for att medarbetaren ytterligare ska ha mdjlighet att utveckla ny inlarning. Medarbetaren
har mojlighet till en mera detaljerad bild av forandringens eller de nya arbetsuppgifternas
praktiska betydelse. Sammanfattningsvis innebér det att en transformativ ledare som
situationsanpassar ledarskapet till ett instruerande ledarbeteende, &r inspirerande och
direktstyrande med tydliga krav. (Angeléw 2013, s. 284-285; Bolman m.fl. 2012, s. 406-
407; Forslund 2013, s. 280-281; Granberg 2013, s. 136-137; Olofsson 2010, s. 128-130;
Svedberg 2012, s. 295-297; Onnevik 2010, s. 39).

Efter en tid ar det vanligt att medarbetaren staller fragor och ifragasatter beslut. Det
innebér att medarbetaren har lart sig att anpassa sig till den nya forandringen och har fatt
en battre sjalvkansla. |1 den hér situationen formar ledaren sitt beteende till en coachande

stil. Det coachande ledarskapsbeteendet &r relationsinriktat och ledaren fokuserar pa
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samarbete. Ledarens mening &r att coacha medarbetaren framat till att prestera till battre
resultat. Syftet med det coachande ledarskapet &r att starka medarbetarens férmaga till
sjalvstandighet samt att hjalpa medarbetaren till att prestera, genom att 6ka trivseln och
motivationen. Sammanfattningsvis betyder det att en transformativ ledare som
situationsanpassar ledarskapet till att coacha medarbetaren, utvecklar samarbete via
stimulering. Det innebdr att det coachande ledarbeteendet medfér en hogre niva av
vagledning i medarbetarens arbetsuppgifter. (Angeléw 2013, s. 129,284-285; Bolman m.fl.
2012, s. 406-407; Forslund 2013, s. 280-281; Granberg 2013, s. 136-137; Olofsson 2010, s.
130; Svedberg 2012, s. 295-297; Onnevik 2010, s. 39).

Medarbetaren som sjalvstandigt kan utfora arbetsuppgifterna ar inte i behov av varken en
instruerande eller coachande ledarstil. Medarbetaren har en bred kunskap kring
arbetsuppgifterna, men omsténdigheterna kan utveckla eventuell passivitet. Det innebér att
inspirationen till arbetet sakta avtar samt att motivationen kan bli bristfallig. Det betyder
att ledaren bor omforma ledarstilen eftersom medarbetarens behov andrar. |1 den har
situationen ar medarbetaren i behov av psykologiskt stdéd. Ledaren kan i den hér
situationen andra ledarstilen till stodande, for att tillfredsstélla medarbetarens behov samt
for att skapa en forédndring i den bristfalliga motivationen. Det situationsanpassade
ledarskapet lyfter fram den stodande ledarstilens ledarbeteende, vilket kan anvéandas for att
uppnd en ny utveckling i medarbetarens arbetsmotivation. Ledarbeteendet utformas i
praktiken genom att ledaren ar mycket néarvarande, ger berém samt visar ett tydligt stod.
Det goda samarbetet utgor &ven en betydelsefull faktor eftersom det hjalper medarbetaren
till att utveckla nya mal, vilket kan medverka i en férandring i arbetsmotivationen.
Sammanfattningsvis innebdr det att en transformativ ledare som situationsanpassar
ledarskapet till ett stodande ledarbeteende, formas till ett psykologiskt verktyg samt
samverkar i medarbetarens motivations orientering. (Angeldw 2013, s. 284-285; Bolman
m.fl. 2012, s. 406-407; Forslund 2013, s. 280-281; Granberg 2013, s. 136-137; Olofsson
2010, s. 130; Svedberg 2012, s. 295-297; Onnevik 2010, s. 39).

Den delegerande ledarens férmaga anvands nar en personalgrupp ar mycket erfaren och
arbetar sjalvstandigt. En delegerande ledare litar pa personalgruppen och har mojlighet att
fokusera pa verksamhetens mal i en storre omfattning an tidigare. Det ar mojligt eftersom
medarbetaren ar sjélvstandig i sitt arbete och ar i mindre behov av struktur och styrning.
Situationen utformar ofta en verksamhet dar mal och plan &r uppsatta tillsammans av bade

ledare och personalgrupp. Samarbetet medfér malmedvetenhet och motivationsutveckling.
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Medarbetaren har under omsténdigheterna friheten att arbeta sjalvstandigt och valjer sjalv
vilken véag hen ska ga for att uppna det gemensamma malet. Ledarens uppgift ar att finnas i
bakgrunden for att tilldela personalgruppen nodvandiga resurser. En hog niva av resurser
ar betydande for att medarbetare ska utfora arbetsuppgifterna samt for att forebygga
konflikter. Sammanfattningsvis gar det ut pd att en transformativ ledare som
situationsanpassar ledarskapet till ett delegerande ledarbeteende, har kompetensen att
inspirera och malstyrt arbeta tillsammans med personalgruppen. (Angeléw 2013, s. 284-
285; Bolman m.fl. 2012, s. 406-407; Forslund 2013, s. 280-281; Granberg 2013, s. 136-
137; Olofsson 2010, s. 130; Svedberg 2012, s. 295-297; Onnevik 2010, s. 39).

Det situationsanpassade ledarskapet foresprakar ledarens formaga att anpassa ledarstilen
utifran medarbetarens kompetens, motivation och den unika situationen. Vid ytterligare
fordjupning av medarbetarens motivation &ar det nddvandigt att kombinera det
situationsanpassade ledarskapets olika ledarbeteenden med det transformativa ledarskapet.
Kombinationen efterstravar en forandring, dar den transformativa ledaren fokuserar pa
medarbetarens motivation vilket situationsanpassas (varierar) utgaende fran medarbetarens

mognadsgrad, behov och den specifika situationens krav.

3.3 Det transformativa och situationsanpassade ledarskapet

Figur 4. Kopplingen mellan ledarstilarna, beskriver och tydliggér sambandet mellan det
transformativa- och det situationsanpassade ledarskapet. Det transformativa ledarskapet
befinner sig i mitten av bilden, eftersom ledarskapstilen ar grunden i arbetet. Den
transformativa ledarstilen utgor basen, eftersom stilens grundmotiv ar att motivera och

inspirera medarbetare.

Den transformativa ledaren ar i behov av verktyg, for att motivera och inspirera
medarbetare under olika situationer i vardagen. Tanken ar att den transformativa ledaren
anvéander det situationsanpassade ledarskapet som hjalpmedel. | Figur 4. Kopplingen
mellan ledarstilarna, tydliggdrs idén kring kopplingen, genom att det situationsanpassade
ledarskapet kretsar runt det transformativa ledarskapet. Tanken &r att den transformativa
ledaren som motiverar och inspirerar, anpassar och formar ledarskapet efter medarbetarens

specifika behov. Detta kan vara mojligt om den transformativa ledaren anvander moment
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ur det situationsanpassade ledarskapet, for att specifikt anpassas utgaende fran
medarbetarens mognadsgrad, behov och situationens krav. Den transformativa ledaren kan
fanga in och omforma stilen till t.ex. mera coachande, stédjande, delegerande eller

instruerande. Tanken &r att ledaren alltid &r transformativ (motiverande) i grunden.

COACHANDE LEDARSKAP STODJANDE LEDARSKAP
Medarbetaren: Medarbetaren:

Hog kompetens Lag kompetens

Varierande engagemang Lagt engagemang

Stodjande relationsfokus

I Transformativt ledarskap I

<> Sjtuationsanpassat ledarskap <«—

DELEGERANDE LEDARSKAP INSTRUERANDE LEDARSKAP
Medarbetaren: Medarbetaren:

Hog kompetens Lag kompetens

Hogt engagemang Hdgt engagemang

LAG Styrande relationsfokus > HOG

Figur 4. Kopplingen mellan ledarstilarna.

3.4 Ledarskapsstilarnas koppling till Abraham Maslows teori

Kapitlet askadliggor en utvecklad koppling mellan det transformativa och det
situationsanpassade ledarskapet samt Abraham Maslows teori. Tanken ar att den
transformativa ledaren anvander moment ur det situationsanpassade ledarskapet, for att
utveckla medarbetarens inre motivation, utgaende fran Abraham Maslows grundbehov.
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Idén grundar sig pa att lyfta fram Abraham Maslows utforskade bristmotiv och véaxtmotiv.
Bristmotiven och véxtmotiven ar grunden for individens inre grundldggande behov (se
Figur 3. Abraham Maslows behovshierarki). Meningen &r att de grundldggande
bristmotiven och vaxtmotiven utformas till ett redskap. Den transformativa ledaren kan
anpassa redskapen och anvanda dem som stdd vid medarbetarens motivationsutveckling.
Det situationsanpassade ledarskapet utgor fyra olika ledarbeteenden: det coachande-,
stddjande-, delegerande- och det instruerande beteendet. Det transformativa ledarskapet
anvéander en kombination av ledarstilarna samt vaxtmotiv och bristmotiv, for att finna
individuellt redskap till medarbetarens motivationsutveckling (se Figur 4. Kopplingen

mellan ledarstilarna).

Den beskrivna tanken tydliggors av nagra exempel. Det situationsanpassade ledarskapets
stodjande stil kan tillampas nar medarbetarens kompetens ar lag eller engagemanget ar
svagt. Vid tillstindet &r idén att utgd fran Abraham Maslows bristmotiv som utgor
individens fysiologiska behov, sakerhetsbehov, social- och kontaktbehov (se Figur 3.
Abraham Maslows behovshierarki). Eftersom den laga kompetensen eller det svaga
engagemanget kan bero pa att bristmotiven inte ar tillfredsstallda. Ledaren har lattare att
utreda problemets orsak, genom att forebygga atgarder som utgar fran bristmotiven. |
praktiken kan forebyggande atgarder innebéra t.ex. pauser, tydliga roller, ansvar, social
trygghet och gemenskap. Abraham Maslows teori beskriver att individens bristmotiv, bor
vara tillfredsstdllda for att individen ska utveckla motivation. Tanken &r att den
transformativa ledaren anvénder den stodande ledarstilen samt Abraham Maslows
bristmotiv, for att skapa en férandring i medarbetarens arbetsmotivation.

Ett annat exempel ar att anvanda det situationsanpassade ledarskapets delegerande stil, vid
framjande av hog kompetens och hogt engagemang. Tanken &r att dra nytta av Abraham
Maslows véxtmotiv for att ytterligare framja den hdga kompetensen och engagemanget.
Véxtmotiv bestar av status- och maktbehov samt behovet av sjalvforverkligande (se Figur
3. Abraham Maslows behovshierarki). Det ar viktigt att ytterligare framja och stdéda hog
kompetens samt hogt engagemang, eftersom de utgor betydelsefulla resurser for
organisationen. | praktiken innebar det att ledaren ytterligare kan ¢ka pa medarbetarens
sjalvkansla genom bekraftelse. Ledaren kan dven framja forebyggande atgarder genom att
tillsammans med medarbetaren satta upp nya personliga mal och genom individuell

karriarplanering.
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4 Forandringsprocesser vid utveckling av motivation i arbetet

Forandring ar ett viktigt begrepp i dagens samhalle och ar nodvandigt for utveckling pa
alla plan i en organisation. Arbetet tar fasta pa forandringsmetoder, eftersom det kommer

att finnas behov av en forandring for att uppna malet och besvara fragestallningen.

For att tydliggora en djupare forstaelse av férandringens betydelse i dagens organisationer,
kopplas systemteorins perspektiv ihop med foérandring. Inom systemteorin finns tva
system, det Oppna och det slutna. Det slutna systemet har ingen samverkan med
omvarlden, det slapper inte in nagot fran utsidan. | praktiken betyder det att ledaren och
medarbetare arbetar pa samma satt som de alltid har gjort, utan hansyn till att omvérlden
forandras samt verksamhetens behov av forandring. Det betyder att ingenting kommer in i
ett slutet system och ingenting lamnar det. Ett slutet system kan i langden medféra sémre

resultat och det kan bl.a. bero pa att personalen inte har mojlighet till utveckling.

Det 6ppna systemet beskriver motsatsen. Grundtanken &r ta in ny information fran utsidan
och att sldappa gamla tankebanor. Det Gppna systemet ar betydelsefullt med tanke pa
verksamhetens framtida utveckling. | praktiken stoder det Oppna systemet personalens
utveckling samt den individuella utvecklingen. Det & nodvandigt att systemet i en
organisation &r Oppet och anpassas till forandringar, eftersom omgivningen ar i standig
forandring. Det innebdr att det Oppna systemets forandring behdvs for att utveckla den inre

motivationen och bevara personalens arbetsmotivation. (Payne 2010, s. 193-194).

Kapitlets mest centrala begrepp ar forandringsprocess och star for foljande betydelse:
fordndringsprocess &r en kedja av aktiviteter, som syftar till att ta en
organisation/grupp/individ fran ett tillstand till ett annat. Meningen ar att processen leder
till ett mal med ett framtida 6nskvart tillstand (Jacobsen 2005, s. 211).
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4.1 Forandringsmodell som stod for ledaren

En forandring eller en utveckling av nagot slag kréaver alltid en noggrann planering av
positiva och negativa foljder, for att genomforandet ska ha mojlighet att lyckas. En lyckad
forandring kréaver att verksamheten &r ett 6ppet system som ar mottaglig for omvérlden.
Forandringens utgangspunkt i det har arbetet ar att ledaren kan ta emot ny information och
nya verktyg fran omvérlden (Oppet system), for att skapa mojlighet till att hjalpa
medarbetaren  till att utveckla arbetsmotivation. Forandringen sker &dven da

motivationsnivan hojs.

Arbetet utgdr fran Jacobsens (2005, s. 20) planerade forandringsprocess. Modellens syfte
ar att uppna nya mal, vilket kraver forandring och som kan anvéandas nar problem behéver

I6sas. Jacobsen (2005, s. 20) beskriver att det finns fyra centrala faser i en forandring.

Modell 1. Jacobsens planerade forandringsprocess
Diagnos Beinlln] §= Fhiise ?Ch Utvardera
forslag genomfora

Genom att utga fran de fyra beskrivna faserna minskar risken for misslyckanden och
mojligheten for en lyckad forandring véxer. Jacobsens (2005) planerade forandringsmodell
anvands i det har arbetet for att tydliggora valplanerade steg vid en forandring. Utgaende
fran Jacobsens (2005) planerade forandringsmodell har ledaren mojlighet att planera

medarbetarens motivationsutveckling.
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Modell 2. Jacobsens planerade forandringsmodell; stod for motivationsutveckling

~
* Diagnos. Omotiverad medarbetare. Ledaren faststaller diagnosen.
J
N
» Losningsforslag. Utreda medarbetarens inre motivationsfaktorer. Ledaren och
medarbetaren arbetar tillsammans for att finna ldsningsforslag.
y,
\
* Planera och genomféra. Sitta upp nya konkreta mal och bérja férverkliga.
Ledaren vagleder och stéder medarbetaren till sjalvhjalp.
J
~
* Utvardera. Gemensam utvérdering mellan ledaren och medarbetaren. Analysera
dagslagets situation. Satta upp nya mal. Ledaren och medarbetaren sammarbetar.
y,

Grunden i en forandring ar att den alltid bor vara valplanerad &nda fran start. Hur val
forandringar &n planeras finns det likval mojlighet till misslyckanden. Nystrom (2014)
beskriver att det & mycket betydelsefullt att ledaren a&r medveten av att; “misslyckanden ar
ocksa en nodvandig vag for att na framgang och utan misslyckande nar vi inte heller
framgang”. Det betyder att tanken kring misslyckanden &r i behov av forandring.
Misslyckanden bor ses som en lardom, vilket kan forandras till en utveckling i riktning mot
nya framgangar.

4.2 Betydelsen av ledarens kommunikationsformaga vid forandring

Dorothy m.fl. (2013) pastar att kommunikation &r en avgoérande faktor inom varje
organisation. Det é&r viktigt att ledaren dar Oppen for dialog, eftersom god
kommunikationsformaga kan starka bilden av en organisation. Enligt Dorothy m.fl. (2013)
ar den transformativa ledaren en forandringsférmedlare, vilket innebér att ledaren arbetar
for positiva forandringar med att utveckla och forbéttra. Det innebér i praktiken att den
transformativa ledaren viljer att vara osjalvisk och har formagan att uppratthalla en 6ppen
dialog for att uppna forandringar och mal i organisationen. Resultatet leder ofta till hoga
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och hallbara resultat vilka speglar organisationen i ett positivt ljus i samhéllet. Kaufmann
m.fl. (2012) beskriver att kommunikation har manga betydelsefulla psykologiska
funktioner, som grundar sig pa t.ex. motivation, samspel, mojlighet till feedback och
utveckling pa arbetsplatsen. Uppgifter som forknippas med ledarrollen &r att motivera, ge
feedback, samordna och fatta beslut, allt detta forutsatter en god och hallbar
kommunikation. Ett flertal undersokningar bekraftar att ledaren &gnar storre delen av
dagen (ca. 80 %) till att kommunicera med andra manniskor. Det innebar att ledarens roll
ar aven att skapa mera mening och sammanhang i kommunikationen. | praktiken kan det
innebdra att sortera, forbattra och forklara samt att borja skapa nya forutsattningar for en
Oppen dialog. (Heide m.fl., 2012, s. 119-121). Enligt Portoghese m.fl. (2012, s. 582)
undersoknings resultat visade det sig att ledarens férmaga att kommunicera med
medarbetaren, hade betydelse och paverkade organisationsforandring. Portoghese m.fl.
(2012, s. 582) pastar att ledarens effektiva kommunikation ar starkt kopplad till
medarbetarens engagemang till forandring. Det betyder att kommunikation &r en viktig och
grundlaggande faktor, for att en lyckad forandring ska ha mojlighet att genomféras i en

organisation.

5 Metod

Den vetenskapliga utgangspunkten i arbetet ar socialkonstruktivistisk d.v.s synen é&r
foranderlig, vilket betyder att det inte endast finns en sann verklighet (Granskér m.fl. 2012,
s. 232-233; Jacobsen 2008, s. 57; Justesen m.fl. 2011, s. 22). | det hdr arbetet innebér
socialkonstruktivistismen att en verklighet formas under studieprocessens gang via
tolkning och av tidigare vetenskaplig forskning. Den nya kunskapen, tolkningar och en ny
forstaelse utvecklar i sin tur arbetets teori. Det innebér att arbetsprocessen inte utgar fran
en verklighet, utan &r tillganglig for forandring och utveckling (6ppet system). Andamalet
med arbetet &r att med hjélp av systematiskt valda forskningsartiklar samt litteratur inom
det avgransade omradet skapa en forskningsoversikt. Det betyder att spara upp ett sa
mangsidigt material som majligt som motsvarar arbetets syfte. Materialet ar baserat pa
insamlade vetenskapliga artiklar, vilka valdes utgaende fran Kristenssons (2014, s. 124-
126) hanvisning till Lincoln och Gubas (1984) beskrivning av reliabilitetens och
validitetens trovardighet. Den kvalitativa innehallsanalysen bestar av 11 vetenskapliga

artiklar, som orienterades fram i Yrkeshdgskolan Novias tillforlitliga databas.
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Datainsamlingens urval baserar sig pa begrepp som har anvants i arbetets syfte, mal och
fragesstdllning. Begreppen 4ar motivation, instrinsic motivation, inside needs och
leadership. Kombinationer av begrepp som har véglett till urvalet av material ar;
motivating/employees, employee/instric/motivation, workers motivation, engagement staff,
engagement/motivation, motivation/burnout och transformative leadership.
Kombinationerna self actualization, situational leadership, development/motivation/staff
och leadership/needs/motivation gav inget anvéndbart resultat. FOr att avgransa antalet
traffar har inklusionskriterier som sprdk och artal anvants. Spraket avgransades till
engelska, finska och svenska, medan artalet avgransades till 2010-2014. De mest relevanta
artiklarna som valdes ut patraffades i databasen EBSCO. Sokningar utfordes dven i ett
flertal andra databaser pa Yrkeshogskolan Novias webb-bibliotek, t.ex. ARTO, SveMed+
och Emerald Library. Tyvarr medforde sokningarna inte nagra relevanta resultat. Det finns
likval mojlighet till att det kan forekomma flera relevanta artiklar i andra databaser pa
internet. Databaserna ar oftast lasta och svara att fa tillgang till. Med hjalp av arbetets
sokord upptécktes relevanta artiklar som stoder arbetets fragestallning; hur kan ledare inom
social- och halsovarden oka medarbetarens inre motivation? Innehallsanalysen utgér en
grund pa 11 forskningsartiklar samt 6vrig litteratur. De vetenskapliga artiklarna som lastes
valdes ut ifall sokorden fanns i rubriken. Forst granskades abstrakten, forutsatt att artikelns
abstrakt verkade stoda syftet till studien lastes dven resultat och diskussion. Savida
abstraktet, resultatet och diskussionen framjade arbetets syfte lastes &ven hela artikeln. En
granskning av artikelns helhet, samt kopplingen till arbetets syfte, mal och fragestallning,
avgjorde ifall artikeln skulle tas med i analysens urval eller inte. Artiklarna i Tabell 2.
Resultat av informationssokning, kategoriserades enligt relevansordning for arbetets nytta.
Artiklarna betygsattes enligt skalan 1-3, artiklarna som har valts ut ar alla varderade till
ettor, eftersom de innehaller resultat som presenterar hog nytta och information som stoder
arbetets syfte och mal. Urvalet av artiklarna avgransades inte bara till social- och
hélsovardsomradet, utan dven till andra omraden. Tanken var att beakta en storre helhet for
att finna ett stort urval till att upptacka ny information. Idén var att inte ga miste om viktiga
forskningsresultat som berér amnet i sin helhet. Materialets urval analyserades utgaende
fran en kvalitativ induktiv innehallsanalys. Materialet framfors genom en tabell
tillsammans med tilldggande fristdende text. Analysen &ar beskriven utgdende fran vald
datas raka resultat, det betyder att analysen inte innehéller ’dold” information. Tabell 2.
Resultat av informationssékningen, framfor: sokord och kombinationer, inklusionskriterier,
antal tréffar, lasta abstrakt, lasta artiklar i fulltext, artiklar som inkluderats och presenterar

artiklarnas relevans.
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Databas | Sokord/ Inklusions | Antal | Lésta Lésta Artiklar Artikel
Kombinationer Kriterier traffar | abstrakt | artiklar | som varde
fulltext | inkluderat | relevans
EBSCO | Motivating/ Engelska | 37 7 4 2 1
Employees Fulltext
EBSCO | Employee/ Instrinsic/ | Engelska | 122 11 5 1 1
Motivation Fulltext
EBSCO | Workers/ Motivation | Engelska | 28 3 1 1 1
Fulltext
EBSCO | Inside needs Engelska | 13 0 0 0 1
Fulltext
EBSCO | Engagement staff Engelska | 342 11 8 3 1
Fulltext
EBSCO | Egagement/ Engelska | 465 6 4 1 1
Motivation Fulltext
EBSCO | Self actualization Engelska | 122 3 2 0 1
Fulltext
EBSCO | Motivation/ Engelska | 20 5 4 2 1
Burnout Fulltext
EBSCO | Transformationative | Engelska | 133 6 3 1 1
leadership Fulltext
EBSCO | Situational Engelska | 14 2 0 0 1
leadership Fulltext
EBSCO | Development/motivati | Engelska | 113 3 1 0 1
on/staff Fulltext
EBSCO | leadership/needs/moti | Engelska | 54 7 3 0 1
vation Fulltext
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5.1 Litteraturdversikt och innehallsanalys

Metodvalet avgjordes av arbetets syfte, mal samt fragestallning och &r en induktiv,
kvalitativ innehallsanalys. En induktiv ansats innebar att plocka ut begrepp ur erhallen data
och dra slutsatser fran empirisk fakta, vilket med andra ord betyder att plocka ut begrepp
fran vald data. (Thurén 2010, s. 22) Den kvalitativa innehallsanalysen presenterar olika
tolkningar som utgdr en utvecklad helhets forstaelse, inom undersokningens avgransade
omrade (Eliasson 2013, s. 21-22, 28, 31; Forsberg m.fl. 2008, s. 61-63; Justesen m.fl.
2011, s. 12-14).

Den kvalitativa innehéllsanalysen ar en vanlig metod inom social- och vardvetenskaplig
forskning. 1dén utgar fran Forsbergs m.fl. (2013, s. 54-55), Kristenssons (2014 s. 118-119),
Nybergs m.fl. (2012, s. 135-136), och Olssons m.fl. (2011, s. 209-210) syn och
beskrivning av en kvalitativ innehallsanalys. Det utvalda och avgransade materialet valdes
ut pa basen av den teoretiska referensramen och sammanfordes till storre helheter.
Tolkningar av materialet analyserades och bearbetades strukturerat for att identifiera
sammanhangande monster, likheter samt skillnader. Darefter brots texten ner i ndgot som
kallas koder. En kod &r en kortfattad beskrivning vilket sammanfattar innehallet. Koder
med gemensamma namnare sorterades in i kategorier. Kategorierna bildade ett antal
underkategorier och formade ett dvergripande tema. | kapitel 6. Den inre motivationens

betydelse i arbetet, presenteras kategorierna samt tydliggors med utvalda citat.

En kvalitativ metod hamtar fram valdigt mycket information och méjliggor utvecklingen
av egna teorier och hypoteser. Enligt Jacobsen (2008, s. 50, 57) ar fordelarna att metoden
for fram mojlighet till en djupare och storre helhetsforstaelse av situationen samt mojlighet
till flexibilitet i datainsamlingen. Det innebéar att arbetet &r under stdndig utveckling och
kan forandras. En av nackdelarna ar att gransen mellan datainsamling och analys kan

upplevas oklar.

Arbetets systematik ar uppbyggd genom ett forlopp av fem steg. Det forsta steget bestar av
insamling av information kring ledarskap och motivation. Informationsinsamlingen
utformade en valformulerad fragestallning; hur kan ledaren inom social- och hélsovarden
oka medarbetarens inre motivation? Fragesstallningens avsikt ar att avgransa sokning av

vetenskapliga artiklar, bevara fokus pa relevant kunskap och for att utforma riktlinjer som
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skapar en tydlig kategori och en grund for arbetets utveckling. Genom att besvara arbetets

fragesstallning, uppratthaller arbetet dven en tydlig rod trad genom hela processen.

| steg tva efterforskades vetenskapliga artiklar och litteratur, som beror arbetets
fragestallning. Meningen var att undersoka relevant kunskap och forskningsresultat med
andamalet att besvara fragestallningen. | praktiken innebar det att lasa vetenskapliga
artiklarnas sammanfattning och abstrakt, for att fa en inblick av vad som undersoktes.
Under det har skedet var arbetets syfte, mal och fragestallning i konstant fokus. De
vetenskapliga artiklarna sorterades, de som verkade vara relevanta for malet och syftet,
valdes ut och lastes i sin helhet. Under forloppet dokumenterades sokningarna som
beskrivs i Tabell 2. Resultat av informationssokning. | steg tre granskades och varderades
den information sokningen medférde. Andamalet var att fokusera pa de utvalda
vetenskapliga artiklarnas kvalitet och tillforlitlighet samt anvéndbarhet i undersékningen.
Anvandbarhet utgjorde tanken att fundera pa t.ex. vilka resultat undersékningen visar,
resultatets tillforlitlighet och resultatets relevans for arbetets syfte, mal och fragestallning. |
steg fyra fokuserades uppmarksamheten pa att vaga samman kunskapskallorna av de
utvalda forskningarna, genom att ta del av forskningarnas problemstéllning och slutgiltiga
resultat. Forskningsresultaten sorterades i olika temahelheter med hjalp av post it lappar.
Temahelheterna bildades av att forskningsresultaten hade en koppling till varandra, genom
gemensamma teman eller resultat. Resultatet bildade fem temahelheter vilka utgjorde en
klarare bild av de valda artiklarna. | den forsta gruppen samlades ovésentliga artiklar som
inte var relevant for den kvalitativa innehallsanalysens utveckling. De andra grupperna
utgjorde fyra olika teman som bildade rubrikerna; den inre motivationens betydelse i
arbetet, engagemang och motivation, ledarskapets stod for medarbetarens inre motivation
samt motivationens paverkan pa halsan. | steg fem utvecklades innehallsanalysens
arbetsprocess, dar processen bestod av att koda ut enheter till underkategorier och
kategorier. Det insamlade materialet kodades ner och anvéndes for att utveckla ett verktyg.
Verktyget formades till ett motivationsunderlag for personalrelaterad planering och for

personaldiskussioner.

Under insamlingen av teoridelens material samt innehallsanalysens vetenskapliga artiklar
anvandes litteraturgranskning. Litteraturgranskningen ar baserad pa arbetets syfte och
fragesstallning, vilka anvandes som grund for att strukturerat leta efter vetenskapliga
forskningar samt litteratur. Nasta skede &r oftast en utmaning, eftersom fasen innehaller

kritisk vérdering samt sammanstallning av data. Fasen har en stor inverkan for resultatets
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validitet samt reliabilitet. Av den orsaken &r det vésentligt att kritiskt granska urvalet av det
empiriska materialet som ska anvandas. Arbetet utgar fran en kvalitativ innehallsanalys,
vilket innebér att arbetet utfors i tydliga steg dar malet ar att eftersoka, granska samt

sammanstalla all relevant data (Kristensson 2014, s. 150-151).

5.2 Tillforlitlighet och etik

| kvalitativa studier granskas reliabilitet och validitet, med fokus pa trovardigheten som
bedommer kvaliteten i den insamlade datan samt i undersokningens resultat. Kristensson
(2014, s. 124-126) hanvisar till Lincoln och Guba (1984), beskriver att begreppet
thrustworhiness (trovardighet) bestar av fyra olika pespektiv; tillforlitligheten,
Overforbarheten, giltighet och verifierbarhet. 1 den hdr undersokningen betyder validiteten
att de insamlade vetenskapliga artiklarnas resultat &r betydelsefulla for resultatet.
Reliabiliteten bestar av att innehallsanalysen sker systematiskt och tillforlitligt.
Undersokningen baserar sig pa Kristensson (2014, s. 124-126) hanvisning till Lincolns och
Gubas (1984) beskrivning av thrustworhiness fyra olika aspekter; tillforlitlighet,
Overforbarhet, verifierbarhet och giltighet.

Den forsta aspekten tillforlitligheten tar fasta pa sanningsgraden i undersokningens
resultat. Det betyder att innehallsanalysens tolkningar inte ar grundade péa férutfattade
meningar, utan ar baserad pa resultat av vetenskapliga artiklar. Arbetets undersokning
synliggor processen genom att analysen dokumenteras noggrant och askadliggor exempel.
I den har undersokningen kan tillforlitligheten anses vara hdg, eftersom urvalet av
vetenskapliga artiklar inte aldre an fran ar 2011 samt ar hamtade ur en tillforlitlig databas
pa Yrkeshogskolan Novias elektroniska hemsida. Tidigare studier inom &mnet har
genomforts av flera olika forskare, den storsta delen av resultaten visade en gemensam
enlighet. Det ber6r dven den hér undersokningens urval av vetenskapliga artiklar. Eftersom
det finns Overensstdimmelser i wurvalets forskningsresultat, 6kar dven arbetets

tillforlitlighetsgrad.

Den andra aspekten dverforbarheten star for betydesen hur vida resultatet kan vara aktuellt
dven i andra sammanhang. Overforbarheten av undersoningens resultat kan anses vara av

hdg grad, eftersom @mnet motivation &r grunden for all ménsklig verksamhet. Arbetets
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verktyg utformades for ledare inom social- och halsovardsomradet, men det betyder inte att
verktyget enbart bor forhalla sig till det avgransade omradet. Verktyget kan dven anvandas
till annan verksamhet och inom andra organisationsomraden som stréavar efter att utveckla

och forandra arbetsmotivation.

Den tredje aspekten verifierbarhet beskriver nivan av det representerade resultatet i urvalet
av de insamlade vetenskapliga artiklarna samt tydligtheten i undersdkningens genomforda
tolkningar och resultat. Den har undersokningen tydliggor verifierbarhetens niva, genom
att aterge innehallsanalysen i direkta citat fran urvalet av de insamlade vetenskapliga
artiklarna. Meningen ar att pavisa i vilken grad citaten &r relaterade till resultatet. For att
ytterligare pavisa att verifierbarheten ar av hog grad beskrivs urvalet av de anvanda

vetenskapliga artiklarnas kéllor i kéllhanvisnings kapitlet.

Den fjarde och sista aspekten ar undersokningens giltighet. Undersdkningens giltighet
bestar av de insamlade vetenskapliga artiklarnas langsiktiga hallbarhet. Innehallsanalysen
tydliggor resultatets giltighet, genom att beskriva information kring den palitliga databasen
som har anvants samt validiteten i urvalet av material och artiklarnas publicerings datum.
Urvalet av de utvalda vetenskapliga artiklarnas giltighet, har dven bevarats genom att folja
Forsberg m.fl. (2013, s. 54-55) och Nyberg m.fl. (2012, s. 125-126) syn av en kvalitativ
innehallsanalys. Centrala citat ur resultaten har plockats ut och varsamt kodats ner till
mindre enheter, som slutligen har format kategorier. Kategorierna bestdr av en kort
sammanstallning av det utvalda citatet. Utmaningen under forloppet var att koda ner
engelska artiklarnas meningsbéarande enheter till svenska underkategorier. Under
omstandigheter dar spraket forandras under sjalva kodningsprocessen, kan det handa

misstag som kan paverka giltigheten.

Falkenstrom (2014, s 859) beskriver att en ledare har mojlighet att efterstrdva det goda
samt motverka det onda med hjélp av etiska varderingar. FoOrutsatt att ledarens etiska
varderingar ar av en hogre standard, utvecklas ett fortroende inom personalgruppen och
inom organisationen i sin helhet. Mojligheten till att ytterligare 6ka fortroende skapas av
ledarens kunskaper i att hantera kéansliga problem. Ledarens etiska formaga bestar av

kunskap och varderingar i enlighet till etiska regler samt principer.

Innan arbetets fragestallning utvecklades stilldes fragan, for vem &r undersokningen

vardefull och pa vilket satt? Tanken var att arbetets fragestallning skulle askadliggora ett
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problemomrade som &r i behov av utveckling. Avsikten var att utveckla en I6sning pa
problemet, vilket leder till ny kunskap och formas till ett vardefullt kunnande inom social-
och hélsovarden. Problemomradet formades av dagens ekonomikris, vilket &dven beror
social- och halsovardens organisationer. Pa grund av ekonomikrisen &r social- och
hélsovardens organisationer i centrum for forandringar och nerskarningar, vilket paverkar
negativt pa personalens motivation. Ekonomin kan inte styras men det finns forutsattningar
att forandra en negativ utveckling till positiv. Utvecklingen av medarbetarens
arbetsmotivation kan forebygga flera etiska aspekter inom dagens organisationer. Det
innebdr att den har undersokningen kan leda till vardefull kunskap, som kan resultera i

eventuella positiva effekter for organisationer inom social- och halsovardsomradet.

For att skapa en forandring inom medarbetarens arbetsmotivation ar det nédvandigt att
utforma en ledarstil, som har formagan att stdda processen. Utredningen av
ledarskapstilarna formade en ihopkoppling av det transformativa ledarskapet och det
situationsanpassade ledarskapet. Tanken &r att den transformativa ledaren ska stdda
motivationsutvecklingen utgaende fran medarbetarens mognadsgrad, individuella behov
samt den specifika situationens krav. Genom att koppla ihop ledarstilar till ett redskap,
utga fran individens grundldggande behov samt att anvanda Jacobsens (2005) planerade
forandringsmodell, finns det mojlighet till forandring. Forandringen mojliggér en

utveckling av medarbetarens inre motivation till arbetsmotivation.

Arbetets etiska fragestdllning &r; vilka faktorer kan utveckla medarbetarens inre
motivation, fOr att férhindra motivations forlust. Motivations forlust kan utvecklas av olika
ting som tex. stress, resursbrist eller av negativa forandringar. Utgaende fran
problemomradet utvecklades arbetets fragestallning, hur kan ledare inom social- och
hélsovarden 6ka medarbetarens inre motivation? Genom att den har undersokningen har
beaktat etiska principer som trovardighet, palitlighet, Gverforbarhet och snedvriden

subjektivitet, forebyggs aven etiska problem.

Undersokningens syfte, mal och fragestallning uppkommer klart och tydligt i arbetets
inledning och tillfor en klar och tydlig introduktion av innehallet. Syftet, malet och
fragestallningen anvandes som grund vid valet av material till undersékningen. Urvalet
omfattar tidigare forskningar som &r publicerade i vetenskapliga tidskrifter i den
tillforlitliga  databasen EBSCO. De utvalda vetenskapliga artiklarna foljer

etikprovningslagen, eftersom de &r publicerade i palitliga tidskrifter, som t.ex. journal of
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advanced nursing och journal of behavioural sciences. Palitliga tidskrifter granskar kritiskt
varje enskild forskningsartikel innan publicering. Det &r orsaken till att tillforlitligheten i

den har undersdkningens urval kan anses vara av hog grad.

Den kvalitativa innehallsanalysen har aven skett enligt etisk standard for att undvika
snedvridet resultat. Analysen presenterar och redovisar alla resultat som har patraffats i
materialets urval. For att tydliggora resultatet utgor analysen fyra olika temahelheter; den
inre motivationens betydelse i arbetet, engagemang och motivation, ledarskapets stod for
medarbetarens inre motivation samt motivationens paverkan pa halsan. Varje enskild

kategori beskriver noggrant upptéckter ur de utvalda artiklarnas resultat.

Undersokningens data har samlats in och bearbetats pa ett arligt och lagligt satt. Det
betyder att etiken har foljt med under hela utvecklingen; vid insamlingen av data, i
analysen samt vid publiceringen av resultatet. Bilaga 1. Sammanstéllning av genomgangna
artiklar, omfattar ett granskningsschema dar de utvalda artiklarnas forfattare,
publiceringstidskrift, publiceringsdatum, urval, instrument och resultat presenteras

tydligare.

Palitlighetsgraden i undersokningen kan befinna sig i en riskzon. Eftersom utvecklingen
har skett under en langre period och en stor mangd data har samlats in under en langre tid.
Arbetets utmaningar var att forebygga oredighet i hanteringen av data och kallmaterial,
bevara kontrollen 6ver att viktig data inte forsvinner, oredighet i den vetenskapliga

metoden samt att ha kontroll dver att inte Overskrida avgréansningen.

6 Resultat: den inre motivationens betydelse i arbete

Den inre motivationen i arbetet ar betydelsefull eftersom den skapar ett personligt intresse
som utvecklar en kansla av meningsfullhet i arbetsuppgifterna. Kapitlet introducerar
resultat ur innehallsanalysen, som baserar sig pa tidigare forskningsresultat.
Innehallsanalysens resultat &r indelade temahelheter som bestar av; den inre motivationens
betydelse, ledarskapets stod for medarbetarens inre motivation, kopplingen mellan
engagemang och motivation samt motivationens paverkan pa halsan. De utvalda engelska

citaten Dbeskriver viktiga resultat ur urvalet av vetenskapliga artiklarna. Citaten
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framkommer i texten, for att tydliggéra de ursprungliga resultaten av tidigare forskning.
Citaten har framstallts eftersom de utgor en bas for arbetets reliabilitet och validitet och for

att de dven utgor grunden till innehallsanalysens resultat.

6.1 Analys: Den inre motivationens betydelse

Vid utredningen kring den inre motivationens betydelse analyserades tva relevanta artiklar.
Den forsta analysen bestar av en undersokning av Rebrov (2012) som fokuserar pa att
stimulera arbetstagares beteende. Den andra analysen &r utvecklad av Fernet m.fl. (2012)
som studerade kring tvd motivations former, den autonoma motivationen och den
kontrollerade motivationen. Bilaga 1. Sammanstallning av genomgangna artiklar

presenterar artiklarnas namn, forfattare, publiceringsplats och datum.

Syftet med Rebrovs (2012) undersokning &r att finna ett nytt satt att stimulera arbetstagares
arbetsheteende. Studien genomférdes mellan ar 2005-2009 och utgar ifran Gerchikovs
typologiska modell, av motivation i ryska organisationer. Urvalet bestod av 1456 anstallda
i 21 olika organisationer och uppgifterna samlades in genom enkétundersokning. 1 Rebrovs
(2012) resultat patraffades betydelsefullt material for arbetets undersokning. Fokuset var
att finna ett sammanhangande monster av inre motivations aspekter som beror alla

individer.

“..motivation in organizations shows that they are influenced by a wide array of
factors in addition to wage levels, including place in the organization, career stage,
the work environment, and the characteristics of the enterprise..” (Rebrov, 2012).

”The needs of working personnel as their qualifications rise tend to develop
as a function of their instrumental attitude toward the work by way of
increased interest in all content aspects of the work, collectivist orientations,
and, further on, toward an internal sense of responsibility for the results of
their work> (Rebrov, 2012).
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Upptéckten i Rebrovs (2012) resultat beskriver betydelsen av individens inre kénsla av
eget ansvar samt effekten pa motivationsutvecklingen. Studien visar att den individuella
kanslan av eget ansvar kan bidra till 6kat intresse for arbetsuppgifterna. Ett annat fynd i
Rebrovs (2012) resultat beror betydelsen av sjalvstandighet, arbetets innehall samt miljon.
Sjalvstandighet i arbetsuppgifterna ar kopplade till individens inre psykologiska behov och
ar en betydelsefull motivationsfaktor. Arbetsuppgifternas innehall samt arbetsplatsens
fysiska och psykiska miljo, paverkar individens grundbehov och kan via tillfredsstallelse

oka pa motivationsgraden i arbetet.

Fernet m.fl (2012) har studerat kring tva motivations former, autonom motivation och
kontrollerad motivation. For att utveckla en bredare forstaelse for arbetsmotivationens roll
samt relationen till arbetsresurser, yrkes engagemang samt ké&nslomdssig utmattning.
Autonom motivation, som dven kallas for inre motivation, star for betydelsen att individen
agerar av egen fri vilja. Kontrollerad motivation star for inneborden att individen agerar i
enlighet med interna och externa patryckningar. Syftet med Fernet m.fl. (2012) studie &r att
fordjupa forstaelsen av arbetstagares motivation i forhallande till arbetsresurser, yrkes
engagemang och effekten av emotionell utmattning. Fernet m.fl (2012) resultat visar att
betydelsen av den autonoma arbetsmotivationen &r viktig och har en koppling till goda
arbetsresurser samt tydliga roller och arbetsuppagifter.

“.the form of motivation (i.e. whether it is autonomous or controlled) has a
differential impact on commitment and exhaustion. Specifically, autonomous
motivation shows a stronger effect than controlled motivation. This suggests that
behaving with a full sense of volition and choice (e.g. ‘I want to do it’’) is more
determinant of commitment and exhaustion than feelings of internal or external
pressure, e.g. ‘‘I have to do it”” (Fernet m.fl., 2012).

Fernet m.fl (2012) resultat lyfter fram material, som har betydelse foér arbetets syfte.
Upptackten lyfter fram individens mojlighet till att genomfora arbetsuppgifter utgaende
fran egna val och genom eget intresse, vilket medverkar i motivationsutveckling. Inre
motivation grundar sig pa egna val och utvecklar engagemang vilket kan forhindra
utmattning. Interna och externa patryckningar kan ha motsats inverkan och leda till
negativa resultat. Ett annat fynd i resultatet markerar vikten av motivation i relation till
attityder och individens psykiska hélsa. Det inneb&r att autonom motivation har storre
effekt pa medarbetarens arbetsmotivation, eftersom den foresprakar den egna viljans

betydelse som en avgdrande faktor for engagemang.
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Meningsbdrande | Kodenserad Kod Underkategori | Kategori
meningsenhet

”motivation in Personal Motivation Karriar Utveckling,

organizations shows | motiveras inte utvecklas av utveckling, miljo,

that they are enbart av 1on. miljons arbetsmiljo, varderingar

influenced by a wide | Faktorer som omstandig- varderingar samt | och intresse

array of factors in motiverar ar heter, intresse paverkar | paverkar

addition to wage t.ex. karriar, gemensamma motivation samt motivation

levels, including arbetsmiljo samt | varderingar utvecklar samt utvecklar

place in the Organisationens samt av det effektIVItet effekthltet

organization, career | andra personliga

stage, the work egenskaper som | intresset for

environment, and the | ¢ ex virderingar. | arbetsuppgiften.

characteristics of the

enterprise”.“The Installningen till

needs of working arbetet 6kar aven

personnel as their av intresse for

qualifications rise arbetets innehall,

tend to develop asa | som pa langsikt

function of their medverkar i en

instrumental attitude | inre kénsla av

toward the work by | ansvar for

way of increased resultatet i

interest in all content | arbetet.

aspects of the work,

collectivist

orientations, and,

further on, toward an

internal sense of

responsibility for the

results of their

work”(Rebrov,

2012)

“the form of Fri eller Det ar en Autonom Den fria viljans

motivation (i.e. kontrollerande betydelsefull motivation sjalvstandighet

whether it is motivation har skillnad mellan | utvecklas av frihet | (frihet under

autonomous or olika inverkan pd | autonom och fri vilja. ansvar) okar

controlled) has a
differential impact
on commitment and
exhaustion.
Specifically,
autonomous
motivation shows a
stronger effect than
controlled
motivation. This
suggests that
behaving with a full
sense of volition and
choice (e.g. “I want
to do it”) is more

engagemang och
utmattning.
Autonom
motivation har en
starkare effekt an
kontrollerad.
Autonom
motivation
innebdr att agera
utav en
fullstdndig ké&nsla
av fri vilja och
egna val, ”jag vill
gora”, ar mer
avgorande for

motivation och
kontrollerad
motivation.

Faktorerna ar
aven kopplade till
kanslan av
sjalvstandighet.

motivation
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determinant of engagemang och
commitment and forebyggande av
exhaustion than utmattning, an
feelings of internal kanslor av inre

or external pressure” | eller yttre tryck

(e.g. “I have to do it” | (t.ex. ”Jag maste
(Fernet m.fl., 2012) | gora det”

6.2 Analys: Engagemang och motivation

Det finns undersokningar som pavisar sammankopplingar mellan positiv och negativ
arbetsengagemang och motivation. Vid granskningen av engagemang och motivation
analyserades fyra artiklar, som anses vara relevanta for arbetets syfte. Den forsta analysen
utgar fran Fiabanes m.fl. (2013) undersékningsresultat kring att identifiera organisatoriska
roller och personliga faktorer som paverkar sjukvardsanstalldas engagemang i arbetet samt
att jamfora engagemang och stress. Den andra forskningen bestar av Brunetto m.fl. (2013)
studie resultat kring relationer pa arbetsplatsen. Utredningen fokuserar pa att ta reda pa
effekterna ur kanslan av upplevt stod samt pa vilket vis det paverkar individens
vélbefinnande och engagemang i arbetet. Den tredje undersokningen omfattar Bogaerts
m.fl. (2012) forskning kring arbetsengagemang och miljo. Syftet med studien var att
undersoka forhallandet mellan arbetsmiljon, arbetsbelastning, arbetsengagemang och
vardkvaliteten pa psykiatriska sjukhus. Den sista analysen utgors av Wojdyl m.fl. (2014)
som undersokte skillnaden mellan arbetsnarkomaners tvangssug efter resultat och
arbetsengagemangets frivilliga strdvan efter goda resultat. Bilaga 1. Sammanstallning av
genomgangna artiklar presenterar artiklarnas namn, forfattare, publiceringsplats och

datum.

Syftet med Fiabanes m.fl. (2013) studie var att identifiera organisatoriska roller och
personliga faktorer som paverkar sjukvardsanstélldas engagemang i arbetet samt att
jamfora engagemang och stress. Urvalet omfattades av 198 yrkesprofessionella inom
vardomradet varav 110 deltog. Studien bestar av en tvarsnittsundersékning som
genomfordes utgaende fran en enkéatundersokning. Fiabanes m.fl. (2013) menar att

personal inom vardyrken oftast ar utsatta for stressfaktorer, som kan paverka bade den
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psykiska och fysiska halsan. Stressfaktorer kan minska pa arbetsengagemang som i sin tur
paverkar pa kvaliteten. Engagemang i arbetet ar en viktig faktor for kvaliteten och kan
aven anses som den positiva motsatsen till utbrdndhet. Engagemang kannetecknas av

energi och den professionella effektiviteten.

““..organizational and personal factors were associated with work engagement of
hospital staff. The most important organizational predictors were workload, values
and community. Ensuring that workload staff levels are adequate, both in
qualitative and quantitative terms, can prevent a drain on individual’s energy and
protect staff from exhaustion in that they are able to cope with the demands of the
job. Work engagement can be considered as the positive opposite of burnout, and it
is characterised by energy, involvement and professional efficacy” (Fiabanes m.fl.,
2013).

Resultatet valdes som urval till den hér undersdkningen eftersom engagemang ar en del av
individens motivationsutveckling. Resultatets material har betydelse for arbetets
undersokning, eftersom Fiabanes m.fl. (2013) studie innefattar betydande kopplingar
mellan organisatoriska och personliga faktorer, vilka utvecklar individens engagemang.
Fiabanes m.fl. (2013) resultat beskriver att arbetsbelastning, véarderingar och gemenskap
har betydelse for engagemang i arbetet. Arbetsbelastningens uppdelning enligt
personalstyrkans niva, kan forhindra att individens positiva energi gar forlorad samt
skydda individen fran utmattning. Den forebyggande faktorn ger majlighet till att klara av

arbetsuppgiften samt att behérska andra krav som uppkommer i arbetet.

Brunetto m.fl. (2013) studerar betydelsen av individens relationer pa arbetsplatsen. Syftet
med forskningen &r att undersoka effekten av relationernas paverkan. Unders6kningen
studerade det upplevda stodet fran organisationen samt relationen mellan handledare och
sjukskoterska. Utredningen fokuserar pa att ta reda pa effekterna ur kanslan av upplevt
stod samt pa vilket vis det paverkar individens valbefinnande och engagemang i arbetet.
Urvalet bestar av 510 slumpmassigt utvalda sjukskoterskor fran australienska sjukhus samt
718 sjukskoterskor fran amerikanska sjukhus. Metoden ar en enkatundersokning och data

samlades in under aren 2010-2012.

”..well-being is a predictor of turnover intentions, meaning that healthcare managers
need to consider nurses’ well-being in everyday decision-making, especially in the
cost-cutting paradigm that pervades healthcare provision in nearly every country.
This is important because nurses are in short supply and are expensive to replace”
(Brunetto m.fl. 2013).
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Brunetto m.fl. (2013) resultat pavisar flera bestandsdelar som &r betydelsefulla for arbetets
undersokning. Ett viktigt fynd ar att medarbetarens relationer paverkar vélbefinnandet pa
arbetsplatsen, vilka dven har betydelse for arbetsmotivationen. Personalens valbefinnande
har &ven visat sig vara betydande for organisationens ekonomi, eftersom egenskapen
utvecklar effektivitet. Brunetto m.fl. (2013) betonar vikten av ledarens prioriteringar.
Brunetto m.fl. (2013) menar att betydelsen av att stoda individens utveckling av
valbefinnandet, engagerar individen och utvecklar htga nivaer av energi i arbetet.

Bogaert m.fl. (2012) undersokte kring miljés koppling till arbetsengagemang. Syftet med
studien var att undersoka forhallandet mellan arbetsmiljon, arbetsbelastning,
arbetsengagemang och vardkvaliteten pa psykiatriska sjukhus. Bogaert m.fl. (2012)
intresserade sig for amnet eftersom tidigare undersokningar visar att det finns viktiga
kopplingar mellan faktorer i arbetsmiljon, personalens valmaende samt vardkvalitet.
Studien bestar av en enkatundersokning och urvalet omfattade 357 slumpmassigt utvalda
vardare. Resultatet pavisade att miljon i arbetet paverkar personalens energi och

engagemang, vilket aven utvecklar arbetstillfredsstallelse och forbattrar vardkvaliteten.

“Practice environment features influenced staff vigour and dedication and
demonstrated positive effects on job satisfaction, turnover intentions and perceived
quality of care through their effects on absorption” (Bogaert m.fl., 2012).

Bogaert m.fl. (2012) undersdkning beror det hér arbetets syfte, eftersom resultatet lyfter
fram vikten av arbetsengagemang och miljo. Fyndet i resultatet beskriver att arbetsmiljon
paverkar individens arbetsengagemang, som dven har inverkan pa individens handlingssatt
i arbetet. Det betyder att arbetsplatsens miljo har en direkt paverkan pa resultat och

kvalitet.

Wojdyl m.fl. (2014) studerade skillnaden mellan arbetsnarkomaners tvangssug efter
resultat och arbetsengagemangets frivilliga strdvan efter resultat. Syftet var att finna bevis
for att arbetsnarkomaners tvangssug och stravan efter karriar, kan ha en negativ inverkan
pa den individuella hdlsan och pa organisationens resultat. Medan engagemang i arbetet ar
en arbetsstil vilket utvecklar en mera hélsosam verkan. Metoden &r en tvérsnittsstudie och
urvalet omfattade 469 larare fran tyska skolor. Wojdyl m.fl. (2014) fann bevis for att

arbetsnarkomaners arbetsbegar hade negativa konsekvenser for halsan, medan den inre
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motivationen paverkade arbetsengagemang i positiv riktning och utvecklade en god halsa

for medarbetaren.

”We found evidence that a) the negative relationship of self-relaxation deficits on
health was partially mediated by work craving and b) the positive relationship of
self-motivation competencies on health was partially mediated by work
engagement” (Wojdyl m.fl. 2014).

Wojdyl m.fl. (2014) studie ar aktuell for det h&r arbetets undersokning, eftersom avsikten

ar att finna inre motivationsfaktorer som har en positiv inverkan. Fynden i studien

beskriver vikten av sjalvregleringen mellan héalsosam och ohélsosam arbetsstil. En

betydelsefull utgangspunkt som Wojdyl m.fl. (2014) Iyfter fram ar ledarens kunskap att

uppfatta skillnaden mellan h&lsosam och ohdlsosam effektivitet. Den ohédlsosamma

effektiviteten kan medfora dalig halsa, burnout och negativa resultat.

Tabell 4. Sammanfattning av engagemang och motivation

Meningsbéarande Kodenserad Kod Underkategori Kategori
menings-
enhet
“organisational and Arbets- Organisationens | Halsosam arbets- Hélsosam
personal factors were | engagemang yttre och inre belastning, arbets-
associated with work | paverkas av egenskaper gemensamma belastning
engagement. The most | organisatoriska | paverkar varderingar och utvecklar
important were och personliga | engagemang och | gemenskap 6kar engagemang
workload, values and | faktorer som motivation vilka | engagemang i som okar
community. Ensuring | t.ex. halsosam utvecklar energi | arbetet. energi och
that workload staff arbets- och effektivitet. | Engagemang effektivitet.
levels, can prevent a belastning, medfdr energi och
drain on individual’s | vérderingar och effektivitet.
energy and protect gemenskap.

staff from exhaustion
in that they are able to
cope with the
demands of the job.
Work engagement can
be considered as the
positive opposite of
burnout, and it is
characterised by
energy, involvement
and professional
efficacy.” (Fiabanes
m.fl., 2013).

Faktorerna kan
forhindra att
positiv energi
gar forlorad.
Arbets-
engagemang
k&nnetecknas av
energi och
professionell
effektivitet.
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” well-being is a
predictor of turnover
intentions, meaning
that healthcare
managers need to
consider nurses’ well-
being in everyday
decision-making,
especially in the cost-
cutting paradigm that
pervades healthcare
provision in nearly
every country. This is
important because
nurses are in short
supply and are
expensive

to replace.” (Brunetto
m.fl. 2013).

Valbefinnandet
i arbetet &r en
faktor vilket har
betydelse for
organisationers
ekonomiska
omsattningar,
som t.ex. vid
kostnads-
besparingar.
Det kan vara
dyrt att ersatta
personal.

Personalens
valbefinnande i
arbetet har
betydelse for
effektivitet
vilket paverkar
organisationers
ekonomiska
situation.

Personalens

valbefinnande utgor

grunden for
effektiviteten i
arbetet samt ar
delaktig i
organisationers
ekonomi.

Valbefinnan
de i arbete
Okar
effektivitet
samt
paverkar
organisation
ers ekonomi.

“Practice environment

Miljon i arbetet

Arbetsplats

Arbetsplats miljon

Arbetsplats

features influenced paverkar miljon har paverkar inre och miljon
staff vigour and personalens betydelse for yttre faktorer i en paverkar
dedication and energi och personalens organisation t.ex. energi,
demonstrated positive | engagemang. energi och energi och engagemang
effects on job En god milj6 engagemang engagemang, kvalitet och
satisfaction, turnover | utvecklar dven samt for kvalitet och ekonomi.
intentions and positiva effekter | organisationens | ekonomi.
perceived quality of t.ex. kvalitet och
care through their arbetstillfreds- | ekonomiska
effects on absorption” | Stéllelsen, resultat.
(Bogaert m.fl., 2012) | organisationens

omséttningar

och

vardkvaliteten.
” ..evidence that a) the | Arbets- Den positiva och | Skillnaden mellan Engagemang
negative relationship narkomaner kan | negativa arbetsenergi. ar positiv
of self-relaxation utlésa negativ skillnaden arbetsenergi
deficits on health was | energi vilket mellan
partially mediated by | kan utveckla tvangssug och
work craving and b) negativa frivillig
the positive konsekvenser engagemang i
relationship of self- for resultat. arbetet.
motivation Arbets
competencies on engagemang
health was partially utvecklar

mediated by work
engagement” (Wojdyl
m.fl. 2014).

positiv energi,
vilket skapar en
god hélsa och
speglar av sig
pa och
utvecklar
positiva
resultat.
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6.3 Analys: Ledarskapets stod for medarbetarens inre motivation

Flera studier visar att stodet fran ledaren kan medverka i Okad arbetsmotivation.
Tyngdpunkten ar ledarens formaga att finna inre elementen som stoder medarbetarens inre
motivation samt méjligheten till utveckling. For att fa tag i tidigare forskningsresultat kring
ledarskapets stod for medarbetarens inre motivation analyserades tre artiklar. Den forsta
artikeln bestar av Abbas m.fl. (2012) studie som fokuserar pa att undersoka forhallandet
mellan det transformativa ledarskapet och innovativt arbetsbeteende, bland anstallda i
laroanstalter. Den andra undersokningen som valdes ut for analysering ar skapad av Kvist
m.fl. (2013), som undersokte gemensamma faktorer mellan personalens tillfredsstallelse i
arbetet. Malet var att finna skillnader i arbetstillfredsstéllelsen mellan personalgrupper.
Den tredje artikeln &ar utvecklad av Guo m.fl. (2014) studie kring utvecklingssamtalets
inverkan pa individens inre motivation. Syftet med Guo m.fl. (2014) studie var att
undersoka effekten av feedback och arbetstagarens beteende. Bilaga 1. Sammanstallning
av genomgangna artiklar presenterar artiklarnas namn, forfattare, publiceringsplats och

datum.

Syftet med Abbas m.fl. (2012) studie &r att undersoka forhallandet mellan det
transformativa ledarskapet och innovativt arbetsbeteende, bland anstéllda i laroanstalter.
Materialet samlades in genom frageformular som grundade sig pa fragor kring ledarskap
och innovativt arbetsbeteende. Urvalet bestod av 200 arbetstagare vid hdgskolor och

universitet.

“Results indicate that five elements of transformational leadership including
idealize influence attributed, idealized influence behavior, inspirational motivation,
intellectual stimulation, and individualized consideration are significantly
correlated with four elements of innovative work behavior including idea
promotion, idea generation, work commitment and idea implementation” (Abbas
m.fl., 2012).

Abbas m.fl. (2012) forsknings resultat har en grundldggande betydelse for arbetet. Av den
orsaken att arbetets utgangspunkt ar den transformativa ledaren och resultatet lyfter fram
fem olika element i det transformativa ledarskapet, som forhaller sig till ett forbattrat
inflytande pa elevers beteende och prestationer. Fyndet av de olika elementen stoder
arbetets syfte, med att lyfta fram element som har betydelse for individens motivations
utveckling.
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Den forsta hypotesen tydliggor vikten av den transformativa ledarens formaga att utga fran
individuella intressen. Férmagan okar majligheten att paverka individens inflytande i
arbetet. Den andra hypotesen askadliggor den transformativa ledarens beteende samt
aterspeglingen pa en individs arbetsprestation. Individen ser ledaren som en forebild. Nar
forebilden &r positiv beundrar individen ledaren. Den positiva processen utvecklar
individens engagemang i arbetet. Den tredje hypotesen visar att den transformativa ledaren
har goda mdjligheter till att inspirera individens motivationsgrad genom att utmana,
uppmuntra och skapa en betydelsefull mening i arbetet. Den fjarde hypotesen tydliggor den
transformativa ledarens egenskaper, att 6ka motivationsgraden. Motivationsgraden kan
utvecklas genom att ledaren stimulerar medarbetaren intellektuellt. | praktiken kan det t.ex.
ske nar ledaren stimulerar medarbetarens idéer samt ifrdgasatter antaganden. Insatsen kan
medverka i utvecklingen av medarbetarens tankesatt till att skapa nya, kreativa l6sningar.
Abbas m.fl. (2012) resultat visar att de tidigare beskrivna fenomenen vécker individernas
laganda, iver och hoppfullhet.

Syftet med Kvist m.fl. (2013) studie &r att undersoka gemensamma faktorer mellan
personalens tillfredsstallelse i arbetet. Malet var att finna skillnader i
arbetstillfredsstéllelsen mellan personalgrupper. Studien forverkligades utgdende fran en
individuell sjalvutvardering. Data samlades in hosten 2010, fran 1424 finska
sjukhusanstallda. Insamlingen av data utgjordes med hjalp av jobb satisfaction scale, som
ar ett undersoknings instrument vid Kuopio Universitet. Kvist m.fl. (2013) forskning ar
betydande for det har arbetet, eftersom det ar fokuserat pa arbetsmiljons inverkan pa

personalens arbetsgladje.

“Working welfare is a key element of job satisfaction. Therefore, staff welfare at
work should be promoted by implementing operational models developed jointly
by employers, managers and representatives of occupational healthcare
representatives.” (Kvist m.fl., 2013)

Kvist m.fl. (2013) studie visar att de standiga forandringarna inom organisationerna gor
utvardering till en viktig aspekt inom arbetsmotivation. En vasentlig del av arbetsgladjen,

ar varje medarbetares individuella paverkan pa arbetstillfredsstallelsen.
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“Each staff member has an influence on job satisfaction in his/her work unit.
Thereis a need to develop a culture of participation in the hospitals to foster a
sense of appreciation among staff.” (Kvist m.fl., 2013)

En vésentlig upptéckt fanns i Kvist m.fl. (2013) resultat, vilket beskriver betydelsen av
medarbetarens individuella deltaktighet. Den betydelsefulla aspekten utgor trivsel i arbetet.
Kvist m.fl. (2013) beskriver att det ar ledarens ansvar att lyfta fram betydelsefulla aspekter,

for att ha mojlighet till att framja medarbetarens motivation och arbetsgladje.

Guo m.fl. (2014) har forskat kring effekten av utvecklingssamtal samt kopplingen till
utvecklingssamtalets paverkan pa medarbetarens inre motivation samt hur den inre
motivationen paverkar arbetsprestationer. Syftet med Guo m.fl. (2014) studie var att
undersoka effekten av feedback och arbetstagarens beteende. Deltagarna var 202 frivilliga
handledare och medarbetare fran 12 olika foretag i Kina. Materialet samlades in via en
enkatundersokning. Enkaten beskrev noga instruktioner kring hela
undersokningsprocessen for deltagarna. Studien valdes pa grund av att Guo m.fl. (2014)
syfte har aterkopplingar till det hér arbetets syfte.

“We found that developmental feedback had a significant positive effect
on both intrinsic motivation and job performance. In addition, intrinsic
motivation had a significant positive relationship with job performance but
it also had a partial mediating effect on the relationship between
developmental feedback and job performance” (Guo m.fl., 2014).

Guo m.fl. (2014) resultat pavisa betydelsefullt material for arbetet. Ett viktigt fynd var den
betydande positiva effekten mellan utvecklingssamtalets positiva aterkoppling till
arbetsprestationer och motivation. Guo m.fl. (2014) beskriver att det &r ledarens
utvarderande feedback, som &r en viktig faktor i motivationsutveckling. Resultatet visade
en aterkoppling mellan utvecklingssamtalets vardefulla feedback, vilket relaterades till
medarbetarens motivation. Guo m.fl. (2014) beskriver att utvecklingen &ven kan leda till

en positiv attityd.
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Tabell 5. Sammanfattning av ledarskapets stod fér medarbetares inre motivation

Meningsbarande | Kodenserad Kod Underkategori | Kategori
meningsenhet

“Results indicate Det finns fem Det Det Den

that five elements element i det transformativa | transformativa transfomativa

of transformational | transformativa ledarskapets ledarskapet har ledar stilen dkar

leadership ledarskapet som | egenskaper, kan | inflytande pa motivation

including idealize | forhaller sig till | pa olika satt medarbetarens

influence attributed, | ett forbattrat forbéattra motivationsgrad

idealized influence | inflytande pa medarbetarens

behavior, inspira- individens motivation i

tional motivation, beteende och arbetet.

intellectual stimuli- | prestationer.
tion, individualized
consideration are Ledarens
significantly inflytande,
correlated with four | kompetens att
elements of innova- | paverka

tive work behavior | beteende,

including idea inspiration,
promotion, idea intellektuell
generation, work stimulans,

commitment, idea | individuellt
implementation.” bematande.
(Abbas m.fl., 2012)

“Working welfare | Ledare bor infora | Genom att Samarbete och Samarbete och
is a key element of | verksamhets utveckla delaktighet delaktighet

job satisfaction. modeller, som personalens paverkar paverkar arbets-
Staff welfare at utvecklar valfard, samt motivation i tillfredsstallelsen.
work should be personalens genom arbetet samt Den positiva
promoted by valfard. Eftersom | medarbetarens | medverkar i en atmosfaren
implementing valfard ar en individuella positiv atmosfar. | utvecklar en
operational models | viktig del av paverkan av stark vi-kénsla
developed jointly arbets- delaktighet dkar vilket medfér en
by employers, tillfredsstéllelsen. | personalens populér
managers and Medarbetaren arbets- arbetsplats.
representatives of kan paverka tillfredsstéllelse.

occupational arbets-

health-care tillfredsstallelsen

representatives.” genom

....”Each staff delaktighet,

member has an Delaktighet

influence on job utvecklar dven

satisfaction in the kanslan av
work unit. There is | uppskattning.
a need to develop a
culture of participa-
tion in the hospitals
to foster a sense of
appreciation among
staff.” (Kvist m.fl.,
2013)
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”developmental Utvecklande Feedback och Feedback och Feedback
feedback had a feedback har en inre motivation | arbets- paverkar
significant positive | betydande positiv | har en tillfredsstéllelse | motivation och
effect on both effekt pa kombinerad ar anknutna till inspirerar till
intrinsic motivation | individens inre effekt pa motivations utveckling.
and job motivation och tillvaxten av utveckling.

performance. In utveckling. Inre arbets-

addition, intrinsic motivation &ven | prestation.

motivation had a en positiv

significant positive | relation till 6kad

relationship with arbetsprestation.

job performance
but it also had a
partial mediating
effect on the
relationship
between
developmental
feedback and job
performance.” (Guo
m.fl., 2014)

6.4 Analys: Motivationens paverkan pa halsan

Det finns flera studier som visar att motivation och individens hélsa &r kopplade till
varandra. For att finna kopplingar samt pavisa vilka moment som &r utgangspunkten,
analyserades tva relevanta forskningsartiklar kring amnet. Den forsta bestar av
Brummelhuis m.fl. (2011) undersékning som fokuserar pa utbrandhetens utveckling pa
lang sikt samt den inre motivationens dampande atgarder. Den andra artikeln som
analyserades ar en studie av Darvish m.fl. (2011). Darvish m.fl. (2011) syfte med
undersokningen var att utreda nivan av utbrandhet samt faktorer som paverkar nivan av
utbrandhet. Bilaga 1. Sammanstéllning av genomgangna artiklar presenterar artiklarnas

namn, forfattare, publiceringsplats och datum.

Brummelhuis m.fl. (2011) mal var att studera kring utbréandhet. Fokuset var utbrandhetens
utveckling pa lang sikt samt den inre motivationens dampande atgarder. Urvalet bestod av
352 anstéllda som svarade pa elektroniska enkater under aren 2005 till 2007. Resultatet
visade att utbrandhet bland de anstéllda kunde till viss del forutspas pa forhand, eftersom

arbetskrav hade 6kat och arbetsresurser hade minskat.
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“Intrinsic motivation attenuated the positive relationship between baseline

burnout and resource loss. We conclude that intrinsic motivation is an important
factor enabling employees to break through the negative cycle of burnout” (Lieke
m.fl., 2011).

Brummelhuis m.fl. (2011) slutsats beskriver att inre motivation ar en viktig faktor som kan
mojliggora att medarbetaren bryter en negativ process. Resultatet ar vésentligt for arbetets
undersokning, eftersom den inre motivationen &r en del av undersokningens syfte och mal.
Brummelhuis m.fl. (2011) forevisar betydande fynd som bevisar att en negativ cirkel av
utbrandhet kan brytas och fdrebyggas, genom inre motivation. Ett intressant fynd i
Brummelhuis m.fl. (2011) resultat var den inre motivationens dampande effekt pa negativa
kanslor. Det betyder sammanfattningsvis att individens inre motivation kan dampa
utbréndhet.

Darvish m.fl. (2011) undersoknings syfte var att utreda nivan av utbrandhet samt faktorer
som paverkar nivan av utbrandhet. Metoden bestar av en kvantitativ undersokning, vilket
mater och arkiverar fynd. Undersokningens mal ar att beskriva statistiken 6ver utbrandhet.
Urvalet bestar av 6901 industri arbetare. Darvish m.fl. (2011) menar att det ar viktigt att ta
reda pa forebyggande atgarder for arbetarens véalmaende. Ett intressant fynd var
arbetsmotivationens inverkan och koppling till ledarskapet, arbetsmiljén och
sjalvstandigheten i arbetet samt larande och utveckling.

“This survey showed that organizational issues should be analyzed with a
systematic attitude and to avoid workers' burnout, and increase their efficiency and
productivity, a wide range of health factors (salary and premium, facilities and
welfare services, department and regulations, the condition of health in job
environment, coworkers, job security and function evaluation) and motivational
factors like (leadership, job nature, work independence, teaching and learning,
knowing about organization strategy, worker partnership, promotion and
advancement) should be noted” (Darvish m.fl., 2011).

Resultatet ur Darvish m.fl. (2011) studie for fram viktiga element for det har arbetets
undersokning. En viktig vetskap ar att den fysiska och psykiska halsan paverkas av bade
samhélleliga, organisatoriska samt individuella faktorer som t.ex. politik, sociala- samt
ekonomiska faktorer. Nagra viktiga fynd som upptécktes i undersékningens resultat var att
hélsofaktorer som t.ex. 16n, véalfardstjanster, anstallningstrygghet, ledarskap, arbetsmiljo,
sjalvstandigheten i arbetet, vetskapen kring organisationsstrategier samt l&rande och
utveckling, inverkar pa personalens halsa och véalmaende i arbete. Det innebar att

faktorerna aven kan forebygga och motverkar sjukfranvaro.
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Meningsbarande | Kodenserad Kod Underkategori | Kategori
meningsenhet

“Intrinsic Egna inre resurser Inre motivation Inre motivation Inre

motivation som inre motivation | motverkar motverkar motivation

attenuated the ar en viktig faktor, | utbrandhet i sjukfranvaro i Okar

positive som mojliggor att arbetslivet. arbetslivet. drivkrafter

relationship den anstéllda kan som

between baseline bryta en negativ motverkar

burnout and process, som kan sjuk-

resource loss. We leda till utbréandhet. franvaro.

conclude that

intrinsic motivation

is an important

factor enabling

employees to break

through the

negative cycle of

burnout.”

(Brummelhuis,

m.fl., 2011)

“to avoid workers' | Samhalleliga Samhélleliga samt | Yttre och inre Yttre och

burnout; (salary faktorer som hélsofaktorer och faktorer i inre

and premium, politik, sociala samt | motivationsfaktorer | samhéllet faktorer

facilities and ekonomin paverkar | paverkar halsa och | paverkar paverkar

welfare services, halsan. utbrandhet. halsofaktorer sjuk-

department and Hélsofaktorer som som kan franvaro.

regulations, the t.ex. lon, vélfards- motverka

condition of health | tjanster samt sjukfranvaro.

in job environ-
ment, coworkers,
job security and
function
evaluation) and
motivational factors
like (leadership, job
nature, work
independence,
teaching and
learning,

knowing about
organization
strategy, worker
partnership,
promotion and
advancement).
(Darvish m.fl.,
2011)

anstallningstrygghet
och
motivationsfaktorer
som t.ex. ledarskap,
arbetsmiljo,
sjalvstandigheten i
arbetet, vetskapen
kring organisations-
strategier samt
ldrande och
utveckling
motverkar
utbréandhet.
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6.5 Faktorer som utvecklar den inre motivationen till 6kad

arbetsmotivation

Kapitlet beskriver en sammanstallning av teoridelens och den kvalitativa
innehallsanalysens betydelsefulla faktorer som paverkar individens motivationsutveckling.
Figur 5. Sammanstéllning av teoridelens resultat samt den kvalitativa innehallsanalysen,
tydliggor elementen genom att figurens blaa rutor sammanfattar viktiga delar ur litteraturen
och de grona rutorna visar konkreta resultat av innehallsanalysen. Innehallsanalysen
grundar sig pa vetenskapliga artiklar, vilka har anknytning till arbetets syfte. De blaa och
grona rutorna beskriver vilka faktorer som stdder individens utveckling av inre motivation.
Kapitlet besvarar aven pa arbetets fragestallning; Hur kan ledaren inom social- och

halsovarden 6ka medarbetarens inre motivation?

Det finns flera faktorer som paverkar och utvecklar individens inre motivation. Resultatet
visar vilka faktorer som utvecklar den inre motivationen till 6kad arbetsmotivation.
Figurens blda rutor beskriver viktiga faktorer, som den utvalda litteraturen markerade.
Faktorerna ar inre drivkrafter, inre kdnsla av ansvar, delaktighet, paverkan, samarbete, att
na resultat, mojligheten att delta och forbattra, utveckla, frihet under ansvar, utmaningar
och stimulerande arbetsuppgifter. De beskrivna faktorerna &r betydelsefulla for individens
inre motivationsutveckling. Figurens grona rutor beskriver analysens resultat som grundar
sig pa utvalda forskningsartiklar. Resultatet for fram nya aspekter, vilka paverkar och
utvecklar motivation i arbetet. Forskningsartiklarna visade att viktiga bestandsdelar som
paverkar individens inre motivation ar; samhéllets yttre och inre faktorer (Darvish m.fl.
2011), hélsosam arbetsbelastning (Fiabanes m.fl. 2013), valbefinnande i arbetet (Brunetto
m.fl. 2013), feedback (Guo m.fl. 2014), arbetsmilj6 (Bogaert m.fl. 2012, Rebrov m.fl.,
2012), inre drivkrafter (Brummelhuis m.fl. 2011), samarbete och delaktighet (Kvist m.fl.
2013), engagemang (Wojdyl m.fl. 2014), transformativt ledarskap (Abbas m.fl. 2012),
sjalvstandighet och fri vilja (Fernet m.fl. 2012), vérderingar, Kkarridrutveckling samt
intresse (Rebrov m.fl. 2012).
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Figur 5. Sammanstéllning av teoridelens resultat samt den kvalitativa innehallsanalysen.

Enligt Darvish m.fl. (2011) kan samhallets yttre och inre faktorer paverka pa individens
motivation. Darvish m.fl. (2011) menar att faktorerna kan paverka pa medarbetarens hélsa,
vilket speglar av sig och inverkar pa sjukfranvaro i arbetet. Det betyder att en organisation
som arbetar for att forebygga sjukfranvaro bland personalen, bor se Gver och utveckla yttre
och inre egenskaper i sjalva organisationen. De yttre och inre egenskaperna bor gynna
personalens hélsa. Fiabanes m.fl. (2013) undersoknings resultat visar att halsosam
arbetsbelastning inverkar pa motivationen. Det innebér att halsosam arbetshelastning kan
medfora positiv energi och effektivitet i arbetsuppgifterna.  Brunetto m.fl. (2013)
undersokning markerade att véalbefinnande i arbete berér medarbetarens arbetsmotivation.
Arbetsmotivation har en stor inverkan pa effektiviteten i arbetsuppgifterna. Effektiva
medarbetare inspirerar och paverkar hela organisationen. P& lang sikt gynnas &ven

ekonomin.
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Enligt Guo m.fl. (2014) resultat har utvecklingssamtalet en central betydelse for att
inspirera till utveckling och ¢ka motivationsgraden i arbetet. Bade Bogaert m.fl. (2012)
och Revbrov m.fl. (2012) underséknings resultat visade att arbetsmiljon ar en oerhort
viktig faktor for medarbetarens vélbefinnande och motivation i arbetet. Det betyder att en
utvecklad arbetsplatsmiljo dven kan utveckla positiv energi och engagemang i
arbetsgruppen samt paverka pa organisationens kvalitet och ekonomi. Brummelhuis m.fl.
(2011) resultat pavisar att inre motivation okar individens drivkrafter. Inspiration och
drivkraft kan innebara lagre sjukfranvaro. Kvist m.fl. (2013) askadliggor via
undersoknings resultat, att samarbete och delaktighet har ett betydelsefullt forhallande till
motivation. Samarbete och delaktighet i arbetsgruppen medverkar &ven i en positiv
atmosfar vilket kan utveckla en trivsam och populér arbetsplats. Wojdyl m.fl. (2014)
forskning har kopplat ihop engagemang och motivation samt pavisar att faktorerna
utvecklar positiv arbetsenergi. Abbas m.fl. (2012) undersokte kring ledarskapets betydelse
for medarbetarens motivation. Abbas m.fl. (2012) forskningsresultatet markerar viktiga
faktorer i det transformativa ledarskapet, som utvecklar personalgruppens
arbetsmotivation. Fernet m.fl. (2012) menar via forskningsresultat att tyngdpunkten i
motivationen, &r den fria viljan samt sjélvstandighet i arbetet. Medan Rebrov m.fl. (2012)
forskningsresultat pavisar att gemensamma véarderingar och intressen samt Kkarriar
utveckling ar kopplade till motivation. Ett brinnande intresse for arbetsuppgifterna,
gemensamma vérderingar och mojlighet till karridarutveckling kan stoda effektiviteten i

arbetet. Medarbetarens effektivitet medfor positiva faktorer for hela organisationen.

6.6 Motivationsblomman — ledarens verktyg for att stoda

medarbetarens inre motivation

Resultatet utvecklade en motivationsblomma (se Bilaga 2. Motivationsblomman, ett
verktyg for ledare inom social- och hélsovard). Motivationsblomman fungerar som ett
verktyg for ledare inom social och halsovarden. Motivationsblomman kan anvandas bade
vid personalrelaterad planering och i personaldiskussioner. Verktyget &r utformat till ett
motivationsunderlag i form av en véggposter, vilket vagleder ledaren till att stdda och

utveckla medarbetarens arbetsmotivation. Motivationsblomman beskriver stegvis vilka
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faktorer den inre motivationen utvecklas av samt pa vilket satt ledaren kan stoda

medarbetarens arbetsmotivationsutveckling.

Vid motivationsutveckling ar det nédvandigt att anvanda en planerad forandringsmodell.
Anvisningen (se Bilaga 2. Motivationsblomman; en anvisning for ledare) beskriver en
introduktion av anvéndningens funktion. Motivationsblomman &r inspirerad av Jacobsens
(2005) planerade forandringsmodell. Tanken dar att ledaren startar processen med att gora
en diagnos. Diagnosen utgar fran medarbetarens unika behov av arbetsledning for att 16sa
en given uppgift. Vad behover medarbetaren for att klara av arbetsuppgiften eller for att na
malet och hur ser utvecklingsbehoven ut? Det kan innebara t.ex. att en medarbetare &r
oinspirerad och negativ, diagnosen faststalls som omotiverad medarbetare. Nésta steg ar att
utforma ett 16sningsforslag. Vid behov av motivationsforandring ar l6sningsforslaget att
anvanda motivationsblomman som ett underlag. Motivationsblomman utgar fran
undersokningar kring individens inre behov, som via tillfredsstallelse stoder individens
inre motivation till arbetsmotivationsutveckling. Det tredje steget innebar att planera och
genomfora. Det betyder att folja motivationsblommans anvisning. Utga fran
motivationsblommans rétter och tillfredstdll medarbetarens grundldggande behov.
Kombinera det transformativa och situationsanpassade ledarskapet for att motivera
medarbetaren utgaende fran individuell mognadsgrad, behov samt specifika situation.
Stark medarbetarens inre motivation genom att ta hénsyn till motivationsfaktorer som
beskrivs i motivationsblommans blad. Det fjarde steget utgor resultatet. Genom att folja
anvisningen finns det mojlighet att resultatet medfor utvecklad arbetsmotivation, som &ven
kan inverka pa verksamhetens resultat. Det femte steget ar att utvardera och analysera
dagslaget samt satta upp nya mal for fortsatt utveckling. For att ytterligare tydliggora

processen beskrivs motivationsblommans grundfunktioner tydligare.

Motivationsblommans uppbyggnad inleds vid rétterna som utgar fran Abraham Maslows
bristmotiv. Abraham Maslows bristmotiv bestar av individens fysiologiska behov, trygghet
och sékerhetsbehov samt social- och kontaktbehov. Enligt Abraham Maslow bor
bristmotiven tillfredsstéllas innan en individ 6ver huvud taget kan utveckla motivation. En
ledare kan stdda utvecklingen, genom att utveckla den egna kunskapen kring vilka de inre
grundbehoven &r och utav dem forma en miljé som stdder bristmotiven. Den beskrivna
processen sker i blommans syfte under marken och i medarbetarens syfte i det inre. Det
fysiologiska behovet tillfredstéller ledaren, genom att planera in pauser och raster for

personalen under arbetsdagen. En annan vasentlig del av det fysiologiska behovet &r
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rattvisa lonevillkor. Det manskliga behovet av trygghet och sakerhet kan ledaren
tillfredsstélla, utgaende fran att forebygga och undvika faror och hot. Riskerna kan
forebyggas t.ex. via tydliga roller som skapar trygghet i arbetsgemenskapen. Ledarens
uppgift &r att delegera tydliga roller och arbetsuppgifter till medarbetaren samt att utveckla
grundlaggande sakerhetsatgarder i den fysiska arbetsmiljon. Medarbetarens social- och
kontaktbehov tillfredsstaller ledaren utifran att ordna motesplatser, som i praktiken kan
besta av t.ex. ett kafferum pa arbetsplatsen.

Nar de inre behoven ar tillfredstallda och rétterna har fatt sin energi skapas en grund.
Grunden &r en stark forutsattning for att medarbetarens motivationsutveckling ska ha
mojlighet att inleda, eftersom grundbehoven &r tillfredsstallda. | praktiken betyder det att
medarbetaren ar dppen for nya forandringar och utvecklingar. Stjalkens syfte ar att stoda
blomman, vilket i praktiska sammanhang bestdr av ledarens formaga att stoda
medarbetarens motivationsutveckling. Ledarskapet ar nyckeln till medarbetarens
utveckling av den inre motivationen, eftersom ledarskapet stoder och speglar av sig pa
medarbetaren. 1 motivationsblomman &r ledarskapet format till en kombinerad stil, det
transformativa ledarskapet utgor grunden och anvander moment ur det situationsanpassade
ledarskapet. | praktiken betyder det att den transformativa ledaren motiverar medarbetaren
utgaende fran nivan av mognadsgrad, individuella behov och den specifika situationen.

Stjalkens blad beskriver resultat ur arbetets innehallsanalys. Bladen utvecklades med fokus
pa arbetets syfte; att stoda ledaren till att utveckla medarbetarens inre motivation till en
okad arbetsmotivation, som baserar sig pa individens inre behov. Faktorer som stoder inre
motivation till 6kad arbetsmotivation ar; inre k&nslan av ansvar, frihet under ansvar,
valbefinnande i arbetet, feedback, mojlighet till att paverka och forbattra, delaktighet,
arbetsmiljo, utmaningar, samarbete, utveckling, mojlighet att na resultat, drivkrafter,
stimulerande  arbetsuppgifter, engagemang och  hélsosam  arbetsbelastning.
Motivationsfaktorerna  utgdr viktiga delar vid utveckling av medarbetarens

arbetsmotivation.

Rotterna, stjdlken och bladen &r grunden for att blomman ska blomstra. Det betyder i
praktiken att medarbetarens grundbehov ar i behov av att tillfredsstéallas av en stddande
ledarstil, for att den inre motivationen ska ha mojlighet till utveckling.
Motivationsblommans kronblad tydliggor vilka viktiga bestandsdelar en medarbetares inre

motivation kan utveckla. Medarbetarens inre motivation utvecklar effektivitet, drivkrafter,
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positiv energi och inspirerar till utveckling samt minskar pa sjukfranvaro. Féljderna av

medarbetarens inre positiva energi utvecklar arbetsmotivation.

Sammanfattningsvis tyder resultatet pa att individens forutsattning till att utveckla inre
motivation &r starkt ihopkopplad med arbetsmotivation. Det innebdr att medarbetaren som
har fatt stéd av ledaren till att utveckla inre motivation, utvecklar aven positiv energi. Den
positiva energin speglar av sig pa arbetsuppgifterna, vilket inverkar pa verksamhetens
resultat. Mérkbara faktorer kan t.ex. innebéra O0kade resurser, forbattrad kvalitet samt en
hogre niva av samarbete. Ett gott samarbete utvecklar en stark vi-kansla i arbetsgruppen,

vilket &ven belyser organisationens popularitet.

Beskrivningen av motivationsblommans uppbyggnad och introduktion beskrivs i Bilaga 2.
Motivationsblomman, ett verktyg for ledare inom social- och hélsovard, tillsammans med
en anvisning. Anvisningen &r utformad som ett motivationsunderlag vid personalrelaterad
planering och for personaldiskussioner. Anvisningen ar utvecklad stegvis, for att ledaren
ska ha mojlighet att folja varje steg till att utveckla en forandring. Anvisningen &r
inspirerad av Jacobsens (2005) planerade forandringsmodell som till viss del har
omformats for att béttre fungera som en grund i anvisningen. Tanken &r att koppla ihop
den planerade forandringsmodellens steg med motivationsblommans innehall, for att skapa

en forandring som utvecklar medarbetarens inre motivation.
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7 Sammanfattande diskussion

Dagslagets forsamrade ekonomi och brist pa resurser &r en utmaning inom social- och
héalsovardens organisationer. Det innebar att Finlands social- och halsovard befinner sig i
en nodvandig forandring, déar fokuset ar att spara och effektivera de resurser som redan
finns. Spara och effektivera kan skapa stress och utveckla en omotiverad personal,
eftersom kraven och arbetsbordan okar for varje enskild medarbetare. Finlands framtida
social- och héalsovard star infoér stora utmaningar som inom snar framtid bor losas.
Bakgrunden skapade arbetets fragestallning. Hur kan ledaren inom social- och hélsovarden
oka medarbetarens inre motivation? Fragestallningen har besvarats utgdende fran

resultatredovisningen, vilket det har kapitlet beskriver i en sammanfattad form.

Arbetets syfte ar att stdda ledaren till att utveckla medarbetarens inre motivation till en
okad arbetsmotivation, som baserar sig pa individens inre behov. Undersokningen visar via
en litteraturgranskning samt en innehallsanalys av tidigare forskningar, att individens inre
motivation kan pa flera olika satt gynna och paverka organisationer inom social- och
héalsovarden. Genom att utga fran individens grundlaggande behov och att koppla ihop
ledarstilar 6kar mojligheten till att hitta en 16sning. Syftet har fungerat som en vagledning,
en rod trad genom utvecklingen av arbetet och uppnatts genom att sammankoppla
sammanfattningar av tidigare utforda teorier och forskningsresultat kring inre motivation,

inre behov och ledarskap.

Resultatet utvecklade en motivationsblomma. Motivationsblomman &r ett utarbetat verktyg
for ledare, som stravar efter att utveckla och fordndra medarbetarens arbetsmotivation.
Motivationsblomman utgar fran individens grundlaggande behov, som bor tillfredsstallas
for att utveckling av medarbetarens inre motivation ska ha mojlighet att verkstéllas.
Utvecklingen tar fasta pa betydelsen av ledarskapet. Motivationshlomman presenterar det
transformativa ledarskapet, vilket anvander moment ur det situationsanpassade ledarskapet
for att stdda medarbetarens motivationsutveckling. Motivationsblomman hanvisar aven till

inre motivationsfaktorer vilka bor tillfredsstéllas for utvecklingen av arbetsmotivation.

Resultatet har en vésentlig betydelse for dagens organisationer. Med den orsak att
motivationsblomman utgor ett redskap, som kan mojliggora att effektivera de resurser som

redan finns. Betydelsen av att effektivera resurser utgar fran medarbetarens
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motivationsgrad (t.ex. lag effekt ar lag motivationsgrad). Med tanke pa att forbattra och
utveckla undersokningen framférs dven en kritisk granskning samt nagra forslag till
fortsatt forskning. Det ar oerhort viktigt att arbetet ar uppbyggt sa att andra forskare kan
testa validiteten och reliabiliteten. Arbetet ar utvecklat genom tydliga beskrivna steg, for
att Oka validiteten och reliabiliteten samt mojliggéra en framtida granskning.
Litteraturdversikten visade att det finns en hel del tidigare teorier och forskningar kring
amnet. Utmaningen var att utveckla nagonting nytt som &nnu inte finns.
Sammankopplingar av teorier och analyser av vetenskapliga artiklar mdjliggjorde
utmaningen. Med kritiska 6gon betyder det att analysen och resultatet har helt och hallet
forlitat sig pa tidigare utforda teorier och forskningar. Det kan finnas risker att det anvanda
materialet innehaller “grazoner”, som i varsta fall skulle kunna vilseleda det har arbetets

resultat.

En kvalitativ innehallsanalys &r begransad och har inte mdjlighet att bringa fram alla
detaljer och resultat kring arbetsmotivation. Forslaget &r att nasta studerande anvénder det
hér arbetets resultat som bas och fortsatter en utveckling inom samma omrade. Ett tips &r
att ga ut till faltet for att t.ex. observera eller intervjua ledare och medarbetare. Ett annat
forslag ar att andra spar och slanga om syftet, genom att fokusera pa hur medarbetaren kan
puscha och motivera den allt mer stressade ledarens motivationsutveckling. Genom att
utveckla en modell eller ett verktyg som uppmanar medarbetare till att motivera ledare,

finns det mojlighet att &ven medarbetare utvecklar en kansla av delaktighet.



55

Kallhanvisningar

Abbas, G., Igbal, J., Waheed, A., Riaz, M. (2012). Relationship between transformational
leadership style and innovative work behavior in educational institutions. Journal of

Behavioural Sciences; vol. 22, no. 3.

Ahltorp, B. (2014). Oga mot dga. Ledarskap och personlig kommunikation. Stockholm:
Liber AB.

Alvesson, M. & Sveningsson, S. (2009). Organisationer, ledning och processer. Lund:
Studentlitteratur AB

Angelow, B. (2013). Ledarskapshandboken. Att utveckla och starka ledarskapet.
Stockholm: Natur & Kultur.

Bakka, J.F. m.fl. (2001) Organisationsteori, struktur, kultur, processer. Malmd: Liber

Ekonomi.

Bengtson, 1. (2001). Ketchup effekten. Utveckla laganda, ledarskap och motivation — med
resultatgaranti! Falun: Ekerlids Forlag.

Bogaert, P., Clarke, S., Willems, R., Mondelaers, M. (2012). Staff engagement as a target
for managing work environments in psychiatric hospitals: implications for workforce

stability and quality of care. Journal of clinical nursing, vol. 22.

Bolman, L-G. & Deal, T-E. (2012). Nya perspektiv pa organisation och ledarskap. Lund:
Studentlitteratur AB.

Brunetto, Y., Xerri, M., Shriberg, A., Farr-Wharton, R., Shacklock, K., Newman, S.,
Dienger, J. (2013). The impact of workplace relationships on engagement, well-being,
commitment and turnover for nurses in Australia and the USA. Journal of advanced

nursing, vol. 69.

Brummelhuis, L., Hoeven, C., Bakker, A., Peper, B. (2011). Breaking through the loss
cycle of burnout: The role of motivation. Journal of occupational and organizational
psychology, vol. 84.



56

Darvish, H., Zare, A., Nekoie, H. (2011). Investigating the level of burnout and influencing
factors on it among the workers: case study the petrochemical industries national company.

International journal of academic research, Vol 3., No.2.

Dorothy, J., Gaiter, R., Eeg, T. (2013). Facets of Leadership. Gaiter electrodiagnostic
technology, LLC Birmingham, Alabama.

Eliasson, A. (2013). Kvalitativ metod fran borjan. Tredje upplagan. Lund:

Studentlitteratur.

Falkenstrom, E. (2014). Vardchefens etiska dilemman: strategier for battre praktik.
Stockholm: Natur & kultur.

Fernet, C., Austin, S., Vallerand, R-J. (2012). The effects of work motivation on employee
exhaustion and commitment: An extension of the JD-R model. Work & Stress; vol. 26,

no. 3.

Fiabane, E., Giorgi, I., Sguazzin, C., Argentero, P. (2013). Work engagement and
occupational stress in nurses and other healthcare workers: the role of organisational and

personal factors. JCN; Journal of clinical nursing, vol. 22.

Forsberg, C. & Wengstrom, Y. (2013). Att gora systematiska litteraturstudier. Vardering,

analys och prestation av omvardnadsforskning. Stockholm: Natur och kultur.
Forslund, M. (2013). Organisering och ledning. Malmd: Liber AB.

Francesco, A. M., & Gold, B.A. (2005). International organizational behavior. 2" edition

uppl. New Jersey: Pearson Prentice Hall.

Granberg, O. (2013). Ledarskap och organisation. | en foranderlig varld. Lund:

Studentlitteratur AB.

Granskar, M. & Hoglund-Nielsen, B. (2012). Tillampad kvalitativ forskning inom hélso-
och sjukvard. Lund: Studentlitteratur AB.

Guo, Y., Liao, J., Liao, S., Zhang, Y. (2014). The mediating role of intrinsic motivation on
the relationship between developmental feedback and employee job performance. Society

for Personality Research.



57

Heide, M., Johansson, C. & Simonsson, C.(2012). Kommunikation i organisationer.

Malma: Liber.

Héllsten, F., & Tengblad, S. (2009). Medarbetarskap i praktiken. Lund: Studentlitteratur
AB.

Jacobsen, D.I. (2005). Organisationsforandringar och forandringsledarskap. Lund:

Studentlitteratur.

Jansson, T., & Ljung, L. (2011). Individer, grupper och ledarskap i projekt. Lund:
Studentlitteratur AB.

Justesen, L. & Mik-Meyer, N. (2011). Kvalitativa metoder. Fran vetenskapsteori till
praktik. Lund: Studentlitteratur AB.

Jonsson, S. & Strannegard, L. (2009). Ledarskapsboken. Malmo: Liber AB.

Kaufmann, A. & Kaufmann, G. (2012). Psykologi i organisation och ledning. Lund:
Studentlitteratur AB.

Kommunfdrbundet,
http://www.kommunerna.net/sv/sakkunnigtjanster/socialhalsovard/Sidor/default.aspx
(hdmtat 24.09.2014).

Kristensson, J. (2014). Handbok i uppsatsskrivande och forskningsmetodik for studenter
inom halso- och vardvetenskap. Stockholm: Natur & Kultur.

Kvist, T., Méantynen, R., Vehvildinen-Julkunen, K. (2013). Does Finnish hospital staff job

satisfaction vary across occupational groups? BioMed Central; Health Services Research.

Lugn, A. & Rexed, B. (2009). Lonsam, halsosam, lyckosam. Framjande ledarskap och

medarbetarskap. Stockholm: Ekerlids Forlag.

Lynch, B-M., McCormack, B., McCance, T. (2011). Development of a model of situational
leadership in residential care for older people. Journal of Nursing Management, 19, 1058-
1069.

Maslow A-H. (1943). A Theory of Human Motivation. Classics in the History of
Psychology.  Originally  Published in Psychological Review, 50, 370-396.
http://psychclassics.yorku.ca/Maslow/motivation.htm (hdmtat: 12.09.2014)



http://www.kommunerna.net/sv/sakkunnigtjanster/socialhalsovard/Sidor/default.aspx
http://psychclassics.yorku.ca/Maslow/motivation.htm

58

Nilsson, N. (2008). Organisation & ledarskap. Styr ratt i en ny tid. 6 uppl. Faktabok.

Malma: Liber.

Nyberg, R. & Tidstrom, A. (2012). Skriv vetenskapliga uppsatser, examensarbeten och
avhandlingar. Lund: Studentlitteratur AB.

Nystrom, A. (25.02.2014). Att vaga misslyckas. Kvalitetsmagasinet for smart
verksamhetsutveckling, (http://kvalitetsmagasinet.se/darfor-maste-du-vaga-misslyckas/,
hamtad 03.04.2014)

Olofsson, R. (2010). Beteendeanalys i organisationer. Handbok i OBM. Stockholm: Natur
& Kultur.

Olsson, H. & Sorensen, S. (2011). Kvalitativa och kvantitativa perspektiv.

Forskningsprocessen. Stockholm: Liber AB.
Payne, M. (2010). Modern teoribildning i socialt arbete. Stockholm: Natur och kultur.

Portoghese, 1., Galletta, M., Battistelli, A., Saiani, L., Penna, M., Allegrini, E. (2012).
Change-related expectations and commitment to change of nurses: the role of leadership
and communication. Journal of nursing management, vol. 20, sid. 582-591.

Rebrov, A-V. (2012). Factors of the formation of workers’ motivation. Sociological

Research, vol. 51, no. 2.

Reeve, J. (2009). Understanding motivation and emotion. Fifth edition. United States of

America: Wiley.
Ruohotie, P. (1998). Motivaatio, tahto ja oppiminen. Helsinki: Business Edita.

Spector, P. E. (1997). Job satisfaction: Application, assessment, causes, and consequences.
London: SAGE Publications.

Stjernberg, T. & Soderlund, J & Wikstrom, E. (2008) Projektliv — Villkor for uthallig

projektverksamhet. Poland: Studentlitteratur.

Svedberg, L. (2012). Gruppsykologi. Om grupper, organisationer och ledarskap. Lund:
Studentlitteratur AB.

Thurén, T. (2008). Vetenskapsteori for nybdrjare. 2 uppl. Malmo: Liber AB.


http://kvalitetsmagasinet.se/darfor-maste-du-vaga-misslyckas/

59

Wojdylo, K., Baumann, N., Fischbach, L., Engeser, S. (2014). Live to work or love to

work: work craving and work engagement. PlosOne journal, vol. 9.

Onnevik, T. (2010). Ledarskapets grunder. Organisationens hjarna. Lund:
Studentlitteratur.



1. Sammanstallning av genomgangna artiklar;

Bilaga 1

Artikel/Forfattare/ | Urval Instrument Resultat

Publicering +

Datum

Factors of the 1456 ekonomi | Data samlades in Resultatet visade

formation of arbetare fran | via enkaét- betydelsefulla inre

workers’ 21 olika undersokning. faktorer som paverkar

motivation. foretag i motivation; den inre
Ryssland. kénslan av ansvar,

Rebrov, A-V. sjalvstandighet,

Sociological engagémang, goda_

Research: vol. 51, arbetsresurser, tydllgq

no. 2, (2012) roller och arbetsuppgifter,

egna val samt egna
intressen.

The effects of work
motivation on
employee
exhaustion and
commitment: An
extension of the JD-
R model.

Fernet, C., Austin,
S., Vallerand, R-J.

586 rektorer
fran Quebec,
Kanada.

Data samlades in
via enkat-
undersokning.

Resultatet visade att den
autonoma (inre)
motivationen har en
koppling till att utveckla
goda arbetsresurser som
baserar sig pa tydliga
roller och arbetsuppgifter.

transformational
leadership style
and innovative
work behavior in
educational
institutions.

Abbas, G., Igbal, J.,
Waheed, A., Riaz,
M.

Journal of
Behavioural
Sciences; vol. 22,
no. 3, (2012)

utbildnings-
intitutioner.

enkéatundersokning
som ar tillampad
for att samla in
data fran hogskolor
och universitet.

Work & Stress;

vol. 26, no. 3,

(2012)

Relationship 200 anstéllda | Data samlades in Resultaten tyder pa att det
between fran med hjalp av finns fyra element i det

transformativa ledarskapet
som forhaller sig till ett
forbattrat inflytande pa
beteende och relationer.
Elementen utgar fran
individuellt intresse och
aterspegling av
ledarskapets inspirerande
beteende. Faktorerna
inspirerar till motivation,
stimulerar och utvecklar
idéer.




2

Does Finnish

1424 anstéllda

Data samlades in

Det kvantitativa resultatet

hospital staff job vid olika med hjalp av ett visade att den totala
satisfaction vary sjukhus i webbaserat arbetstillfredsstéllelsen var
across Finland. matinstrument: job | god. De omraden som
occupational satisfaction scale, | orsakade mest missndje
groups? vid Kuopio var forhojda arbetskrav

. Universitet. samt minskat deltagande i
Kvist, T., beslutsfattning. Slutsatsen
Mantynen, R., ar att ledare bor
Vehvilainen- kontinuerligt utvardera
Julkunen, K. arbetstillfredsstallelsen
BioMed Central; och sk__yndsamt reagera
Health Services Enegl forebyggande
Research, (2013) atgarder.
The mediating role | 202 Data samlades in Studien undersokte hur
of intrinsic handledare via enkaét- utvecklingssamtal
motivation on the och undersokning, fran | paverkar medarbetarens
relationship medarbetares | 12 olika foretag i inre motivation och det
between svar anvandes | Kina. sociala utbytet i
developmental till resultatet. arbetsprestationer.
feedback and Resultatet visade att
employee job aterkopplingen fran
performance. utvecklingssamtalets

) vardefulla feedback,

Guo, Y., Liao, J., relaterade till
Liao, S., Zhang, Y. medarbetarens motivation,
Society for som {;iven _kan leda till en
Personality positiv attityd.

Research, (2014)

Work engagement
and occupational
stress in nurses and
other healthcare
workers: the role of
organisational and
personal factors.

Fiabane, E., Giorgi,
I., Sguazzin, C.,
Argentero, P.

JCN; Journal of
clinical nursing,
vol. 22, (2013)

Omfattades av
198 yrkes-
professionella,
varav 110
deltog.

En tvarsnittstudie
som genomfordes
utgaende fran
enkat-
undersdkning.

Resultatet visade att bade
organisatoriska och
personliga faktorer ar
sammankopplade med
engagemang i arbetet.
Viktiga faktorer &ar
arbetsbelastning,
varderingar och
gemenskap. Genom att
anpassa en hélsosam
arbetsbelastning i enlighet
med personalstyrkan, kan
utmattning forhindras.




The impact of
workplace
relationships on
engagement, well-
being, commitment
and turnover for
nurses in Australia
and the USA.

Brunetto, Y., Xerri,
M., Shriberg, A.,
Farr-Wharton, R.,
Shacklock, K.,
Newman, S.,
Dienger, J.

Journal of
advanced nursing,
vol. 69, (2013)

510
sjukskoterskor
fran
australienska
sjukhus och
718
sjukskoterskor
fran
amerikanska
sjukhus.

Data samlades in
via enkat-
undersokning
mellan aren 2010-
2012.

Resultatet pavisade att
medarbetarens relationer
paverkar valbefinnandet
pa arbetsplatsen.
Resultatet av
valbefinnandet har dven
betydelse for
organisationens ekonomi,
eftersom vélbefinnande i
arbetet utvecklar arbets-
effektivitet.

Staff engagement
as a target for
managing work
environments in
psychiatric
hospitals:
implications for
workforce stability
and quality of care.

Bogaert, P., Clarke,
S., Willems, R.,
Mondelaers, M.

Journal of clinical
nursing, vol. 22,
(2012)

357 vardare.

Data samlades in
utgaende fran
enkat-
undersokning.

Resultatet pavisade att
miljon i arbetet paverkar
personalens energi och
engagemang, som aven
kan utveckla
arbetstillfredsstéllelse
samt medfdra en
forbattring i kvaliteten.

Live to work or
love to work: work
craving and work
engagement.

Wojdylo, K.,

Baumann, N.,
Fischbach, L.,
Engeser, S.

PlosOne journal,
vol. 9, (2014)

469 larare.

Data samlades in
utgaende fran en
tvarsnittstudie, som
genomfordes via
enk&tundersokning.

Resultatet visade att
arbetsnarkomaners begar
efter resultat, hade
negativa konsekvenser for
hélsan. Den inre
motivationen paverkade
arbetsengagemanget
positivt, som aven
utvecklade en god halsa
for medarbetaren.




Breaking through
the loss cycle of
burnout: The role
of motivation.

Brummelhuis, L.,
Hoeven, C.,
Bakker, A., Peper,
B.

Journal of
occupational and
organizational
psychology, vol.
84, (2011)

352 anstallda.

Data samlades in
utgaende fran
elektronisk enkaét-
undersokning.

Resultatet visade att
utbrandhet bland de
anstallda kunde till viss
del forutspas pa forhand.
Den negativa processen
kan forutspas genom att
arbetskrav dkar samt
genom minskning av
arbetsresurser. Resultatet
visade dven att den inre
motivationen dampar
negativa kanslor som
utvecklas vid t.ex.
resursbrist. Det betyder
sammanfattningsvis att
individens inre motivation
kan dampa utveckling av
utbrandhet.

Investigating the
level of burnout
and influencing
factors on it among
the workers: case
study the
petrochemical
industries national
company.

Darvish, H., Zare,
A., Nekoie, H.

International
journal of academic
research, Vol 3.,
No.2, (2011)

6901 individer
som arbetade
pa industri
bolag.

Kvantitativ
undersdkning som
maéter och
arkiverar.

Resultatet visade att den
fysiska och psykiska
hélsan paverkas av bade
samhélleliga,
organisatoriska samt
individuella faktorer som
t.ex. politik, sociala- samt
ekonomiska faktorer.




Bilaga 2

MOTIVATIONSBLOMMAN

- Ett motivationsunderlag for ledare
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Motivationsblomman, en anvisning for ledare

Introduktion: Motivationsblomman dr ett utarbetat verktyg, som stoder medarbetarens
inre motivation till 6kad arbetsmotivation, som baserar sig pa medarbetarens inre behov.
Motivationsblomman ar utarbetad med malet att effektivera de resurser som redan finns.
Betydelsen av att effektivera resurser utgar fran medarbetarens motivationsgrad (t.ex. lag

effekt ar 1ag motivationsgrad, hog effekt &r hog motivationsgrad).

Vid motivationsutveckling &r det nddvéndigt att anvanda en planerad férandringsmodell.
Anvisningen beskriver en introduktion av anvandningens funktion. Motivationsblomman
ar inspirerad av tidigare forskningsresultat kring individens inre behov, inre motivation och

Jacobsens (2005) planerade forandringsmodell.

Material: Motivationsblomman och anvisningens beskrivning i form av en modell

DIAGNOS
LOSNINGSFORSLAG
PLANERA OCH GENOMFORA

RESULTAT

=

UTVARDERA

(Modellen &r inspirerad av Jacobsens (2005) planerade forandringsprocess)



2. Motivationsblomman, ett verktyg for ledare inom social- och halsovard
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GOr sa har:

Fas 1: Gor en diagnos; Diagnosen utgar fran medarbetarens unika behov av arbetsledning
for att 16sa en given uppgift. Vad behdver medarbetaren for att klara av arbetsuppgiften
eller for att na malet och hur ser utvecklingsbehoven ut?

Det kan innebéra att en medarbetare t.ex. ar oinspirerad och negativ, da faststalls

diagnosen som omotiverad medarbetare.

Fas 2: Losningsforslag; Nasta steg &r att utforma ett I6sningsforslag. Vid behov av
motivationsforandring, anvands motivationsblomman som ett underlag.
Motivationsblomman utgar fran undersokningar kring individens inre behov, som via

tillfredsstallelse stoder individens inre motivation till arbetsmotivationsutveckling.

Fas 3: Planera och genomfora;

=» Utga fran motivationsblommans rétter och tillfredsstall medarbetarens
grundléggande behov;
Fysiologiska behov; planera in raster och pauser, samt utveckla rattvisa villkor.
Trygghet och sédkerhetsbehov; delegera tydliga arbetsuppgifter, utveckla
grundlaggande sakerhetsatgarder i den fysiska arbetsmiljon.
Social och kontaktbehov; Utveckla motesplatser, som t.ex. kafferum.
Motesplatser skapar kontakt och utvecklar samarbete.

=» Anvand stodande ledarstil (blommans stjalk). Kombinera det transformativa
ledarskapet med det situationsanpassade ledarskapet. Ledaren motiverar utgaende
fran medarbetarens individuella mognadsgrad, behov samt specifika situation.

Ledaren motiverar genom att coacha, stdda, delegera eller instruera.

=» Stark medarbetarens inre motivation (blommans blad) genom att utveckla faktorer
som t.ex. inre kanslan av ansvar, frihet under ansvar, vélbefinnande i arbetet,
feedback, mojlighet till att paverka och forbattra, delaktighet, arbetsmiljo,
utmaningar, samarbete, utveckling, méjlighet att na resultat, drivkrafter,

stimulerande arbetsuppgifter, engagemang och hélsosam arbetsbelastning.




Fas 4: Resultat; Medarbetarens inre motivation utvecklas, vilket har betydande verkan pa
arbetsmotivation. Den inre motivationen inverkar pa verksamheten genom att férbattra
effektivitet (maluppfyllelse i forhallande till resursanvandning), hoja inspiration till
ytterligare utveckling och utvecklar positiv energi samt 6kar positiva drivkrafter.

Faktorerna forebygger och minskar pa sjukfranvaro.

Fas 5: Utvardera; Ledaren utvarderar och analyserar dagslagets situation samt satter upp
nya mal for fortsatt utveckling. En lyckad forandring har utvecklat medarbetarens
arbetsmotivation. Férandringen kan askadliggoras genom att verksamhetens resurser har
Okat, kvaliteten har forbattras och vi-andan i arbetsgruppen har format en popular

arbetsplats. Faktorerna ar gynnsamma for hela organisationens ekonomi.




