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Herzberg and McClelland. We continue with modern
theories such as Human Potential Management,
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1 Inledning

| detta kapitel beskriver vi bakgrunden till det problemomrade vi valt att behandla
samt utvecklar ett syfte.

1.1 Bakgrund

Den offentliga sektorn har under det senaste artiondet genomgétt stora
forandringar. | takt med att den fatt mindre pengar till forfogande har man tvingats
till effektiviseringar for att kunna bibehdlla likvardig standard. Foljden har blivit
att stora rationaliseringar har genomforts for att klara de budgetkrav som stélts
for att f& ordning pa den statliga ekonomin. Orsakerna till att stat, kommuner och
landsting lever under hogre press idag & exempelvis minskad ekonomisk tillvaxt,
Okad konkurrensutsdttning samt nya politiska prioriteringar. (Burke & Cooper
2000:4, Einevik-Backstrand, Brommels & Maathz 2002:9, Schartau 2003:217)

1.1.1 Organisationsforandringar

| takt med att man tvingats till besparingar har det ocksa manga ganger blivit
nodvandigt att forandra strukturen hos de drabbade organisationerna.
Forandringar av detta slag anses generellt vara ndgot som & av ondo av de
anstédllda eftersom dessa ofta har varit synonyma med besparingar och
nedskarningar vilket paverkat manniskors arbetssituation i negativ bemérkelse.
Det &r troligen darfor som ordet férandring har en sddan negativ klang i mangas
dron. (Bruzelius & Skérvad 2000:370)

Krona & Skérvad (1994:143) skriver i sin bok ”Revolutionens ledarskap” om
vikten av att fa med sig hela organisationen vid en forandring och att ala tar
initiativ och ansvar for att ndde ma man har satt upp. Att forankrainsikten om att
forandringen & nodvandig & det forsta steget for att starta processen. Genom att
allainom organisationen delar samma vision behdver man inte styra de anstéllda i
nagon storre utstrackning utan det sker av sig galvt menar forfattarna vidare. De
beskriver i en matris hur man béast ska astadkomma onskat resultat vid en
forandring. Tva viktiga aspekter spelar in, namligen kunskap och vilja. Finns inte
kunskapen kan chefen antingen omplacera alternativt utbilda den anstélide
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beroende pa& dennes installning till forandringen. Besitter han redan den
nodvandiga kunskapen bor chefen motivera alternativt stimulera honom?.

KAN
Nej Ja
Ng Omplaceraeller Motivera
avveckla
VILL Ja Utbilda Stimulera

Figur 1 — Kan/vill-matris enligt Skérvad & Krona 1994

Vi tror att motivation & en viktig del for att lyckas driva igenom en féréndring.
Genom att andra de anstédlldas instélIning blir forandringsarbetet mer effektivt och
kan genomforas pa kortare tid (Insightguide 2003:48).

1.2 Motivation inom offentlig sektor

Den offentliga sektorn arbetar utifran andra premisser an den privata. Till exempel
har man inte samma majligheter att ge materiella beloningar till sina anstéllda.
Man har levt pa anstallningstryggheten och hoppats att de anstallda ska vara nojda
med det. Manga har darmed sokt sig till privata alternativ for att fa det dar “lilla
extra’ for en bra genomford prestation. Den offentliga sektorn har saledes upplevt
svarigheter med att behdlla och rekrytera kompetent personal och har pa senare tid
mer aktivt tvingats arbeta for att motivera sina anstéllda. (Pihlgren & Svensson
1992:85f) Ett forsta steg till detta skedde i borjan av 1990-talet da man inforde
individuell 10neséttning vilket funnits inom den privata sektorn sedan 1950-talet
(Dilschmann, Falck & Krafft 2000:39). P& sa sitt kunde man for forsta gangen till
viss del erbjuda 16n efter prestation. Nagra andra ekonomiska bel6ningar inom
den offentliga sektorn anses annars vara svart att erbjuda. | jamforelse med den
privata sektorn kan man till exempel inte erbjuda optionsprogram eller &garandel.
Studier kring styrmedel i offentlig sektor visar dock att ekonomiska incitament
har en sekundar roll som drivkraft. Istéllet anses regelbunden feed-back pa det
arbete man utfor och mentala utmaningar vara viktigare aspekter for att trivseln pa
arbetsplatsen ska Oka (Eriksson, Sverke, Hellgren & Wallenberg 2002:212f). Det
finns alltsa al anledning att motivera sin personal pa andra Sitt @an genom
monetara belGningar.

En annan studie, gjord av Khojasteh (1993), behandlar skillnader mellan chefer i
offentlig och privat verksamhet. Studien fann skillnader da det gallde hur viktiga
olika faktorer var for chefer inom respektive sektor. HOg 16n och

! Givetvis kan personen i fréga dven vara en kvinnamen av forenklingsskal véljer vi i denna
uppsats att anvanda maskulint genus.
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anstallningstrygghet var mindre viktiga beloningar for offentliga- jamfért med
privata chefer. Offentliga chefer faste istéllet storre vikt vid att prestera och na
befordran. Overlag visade det sig att chefer i den offentliga sektorn var mer
missn6jda an sina kollegor i den privata sektorn. Forklaringen till skillnaderna kan
enligt Khojasteh ligga i att det rader en storre maltvetydighet inom den offentliga
sektorn, uppgifterna & vagare och det rader mindre autonomi hos cheferna dér.
Dessutom har den offentliga sektorn mer formella regler och rapportsystem samt
kannetecknas av storre hierarkier.

Tidigare forskning inom motivationsteori behandlar framst vad som motiverar
anstéllda. Det handlar priméart om privat verksamhet men till viss del aen om
offentlig forvaltning. Efter att ha sonderat terrdngen kom vi fram till att det fattas
vissa omraden som, sdvitt vi funnit, & relativt outforskade. Ett av dessa & hur
mellanchefer inom offentlig verksamhet motiveras. Mellanchefer &r intressanta att
studera d& implementeringen av en forandring underlttas om dessa far vara med
och utveckla processen eftersom de deltar i forankringen bade lokalt och globalt
inom organisationen (McKenzie, Truc & Van Winkelen 2001).

1.3 Forandringar inom polisen

"En samlad bedémning av det aktuella resursléget kénnetecknas av att det alltjamt
rader en differens mellan statsmaktens mdl for polisverksamheten och
myndigheternas reella méjligheter att bedriva polisverksamhet enligt dessa
intentioner och mal. | praktiken géler att de lokala polisstyrelserna i sina
verksamhetsplaner, och myndighetsedningarna i sin dagliga verksamhet, tvingas
prioritera mellan de av statsmakten prioriterade omréddena. De lokala
polismyndigheterna har svart att tillfredsstdlla vissa av de krav som stélls fran t.ex.
aklagare, kommunala beslutsfattare och enskilda medborgare som utsatts for
brott.”

Ovanstdende citat & hamtat fran Rikspolisstyrelsens (RPS) budgetunderlag for
aren 2005-2007. For att frigora ekonomiska resurser till sin karnverksamhet har
RPS pa senare tid varit tvungna att se 6ver pa vilka omréden myndigheten kan
ténkas rationalisera i syfte att spara pengar. | borjan av mars 2004 presenterades
darfor utredningen ” Polisstationers funktion — idag och i framtiden™. | utredningen
fann forskarna inget samband mellan medborgarnas trygghet och om det finns en
polisstation pa orten eller inte. Att det finns poliser pa gatorna anses mer vért én
att ha receptionsservice pa varje polisstation. Slutsatsen i utredningen &r att det ar
viktigt att det finns poliser i varje kommun, men att de inte nddvandigtvis maste
finnas pa en polisstation. Darfor kan polisstationer koncentreras till storre orter
medan mindre orter kan ha ett poliskontor i anslutning till exempelvis
kommunens lokaler dér kommunen tar 6ver viss administrativ verksamhet sdsom
att skriva ut pass. (Thornqvist 2004:4)

Det finns altsa tydliga tecken pa att aen polisen har fétt kanna av de
besparingskrav som kéannetecknar den offentliga verksamheten idag. Man har
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tvingats till flertalet stora forandringar vilket kan antas leda till oro inom kéren.
Kennedy (2001:13) menar att det kan uppstda motivationsproblem under osékra
tider och vid forandringar. |1 osékra tider blir motivation inte bara viktigt som en
generell princip, det blir avgérande fér att Gverleva.

Polisen i Sverige star som sagt infor stora forandringar de narmaste aren. Vad &
det d& som gor att polisen klarar att genomga dessa forandringar och anda gora sitt
jobb varje dag? Hur arbetar man inom polisen med motivation trots att man har
starkt begransade ekonomiska resurser?

1.3.1 Polismyndigheten i Vastra Gotaland

Polisen i Véstra Gotaland genomférde & 2002 en forandring® da flera mindre
narpolisomrdden slogs samman till tvd storre, Bords och Alingsas.
Omorganisationen  innebar framst forandringar for mellancheferna |
verksamheten. Vi har 2002 ars forandring som utgangspunkt for den studie som vi
genomfart. Vi valde att utga fran den nér vi genomforde intervjuer eftersom det ar
|&ttare for respondenter att prata om motivation kring nagot konkret som de kan
associera till. Vi  kommer att avgransa oss till att studera hur
narpolisomradeschefer och platsbefdl i narpolisomrade Bords motiveras.
Narpolisomrédeschefer och platsbefal tycker vi motsvarar det som brukar kallas
for mellanchefer i det civila

1.4 Syfte

Syftet med den hér uppsatsen & att beskriva och analysera hur motivation hos
mellanchefer hanterasi offentlig verksamhet. Vi avser att gora foljande:

» Konstruera en teoretisk referensram att anvanda som redskap i
analysarbetet.

» Genom vér fallstudie beskriva hur man inom narpolisomrade
Borés arbetar med att motivera mellanchefer samt ge forslag
till forbéttringar.

* Analysera vad som motiverar mellanchefer och hur ledningen
kan agera for att framja motivation.

2V/i kommer i uppsatsen anvanda oss av begreppen férandring, organisationsférandring och
omorganisation synonymt med varandra. Vi syftar datill strukturella snarare an strategiska
forandringar, i vart fall den omorganisation som genomférdes i nérpolisomrade Boras & 2002.
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1.5 Disposition

Efter dettainledande kapitel & uppsatsen disponerad pa foljande sétt:

Kapitel 2 - Beskrivning av det tillvagagangssatt vi har valt samt motivering till de
analysmetoder som vi har anvant.

Kapitel 3- Genomgang av teori som leder fram till den teoretiska referensram vi
har skapat som grund for att kunna besvara fragestallningarna.

Kapitel 4 - Beskrivning av den organisation som ligger till grund for vér fallstudie
samt 2002 ars forandring.

Kapitel 5- Presentation av den insamlade empirin i form av de intervjuer vi har
genomfort.

Kapitel 6- Analys av det empiriska materialet och jamforelser av detta med
teorin.

Kapitel 7- Slutsatser och reflektion Gver vara resultat, diskussion kring
uppsatsens forskningshidrag samt forslag till vidare forskning.
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2 Metod

| det har kapitlet gar vi igenom hur vi har genomfort uppsatsen. Vi redogor for
och motiverar de metod- och materialval som vi har gjort. Vi diskuterar ocksa
kring studiens generaliserbarhet samt motiverar valet av teorier.

2.1 Studiens genomforande

"Det finns ingen vetenskaplig metod i sig, utan det viktigaste sardraget i
vetenskapsmannens arbetsgang har varit att utnyttja de intellektuella resurserna till
det yttersta, med alla vagar 6ppna” (Lundquist 1993:97).

Vi kommer att anvanda oss av kvalitativ metod i form av en teorianvandande och
teoriprévande fallstudie. Studien blir teorianvandande pa s sétt att var teoretiska
referensram byggs upp av redan existerande teoribildning som vi sammanstéller
och strukturerar. Detta sker i form av att vi lyfter fram olika aspekter kring
motivation och forstker gruppera in dessa i var referensram. Studien blir &ven
teoriprovande pa sa sétt att vi anvander oss av ett empiriskt material som vi jamfor
med och ser hur va teorierna stammer Gverens med vart fall.

Vi avser att genomfdra en fallstudie p& hur polismyndigheten i Vastra Goétaland
hanterar mellanchefernas motivation och tar var utgangspunkt i 2002 ars
organisationsforandring, da flera narpolisomréden i gamla Alvsborgs 1an slogs
samman till tva stérre omraden.

Vi anser att falstudien & en lamplig metod for att kunna analysera vart
problemomréde. Fordelarna med att vi véjer ett fall & att vi kan fordjupa oss i
detta och kan studera motivation mer grundligt. Vi kan ta hansyn till den kontext
som motivationen befinner sig i vilket vi tror & viktigt ndr det handlar om ett
begrepp som inrymmer manga olika saker. Med tanke pa att det & kanslor, tankar
och handlingar kring kontexten sammanslagning av flera narpolisomréden som
ska undersokas krévs det att man gar pa djupet for att kunna reda ut komplexiteten
i situationen (Denscombe 2000:42). Fallstudien &r ocksa praktisk pa sa sétt att vi
har begransade resurser, framst i form av tid. Materialinsamlingen begréansas till
det valdafallet och en teoretisk begreppsapparat kring detta.
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Det kan alltid diskuteras huruvida valet av fall & andamdsenligt for studiens
syfte. | vart fal bygger valet pa att vi vill undersdka en forandring som &r
genomford i en organisation som stér infor fler anpassningar och omstallningar i
framtiden. Detta stdmmer bra dverens med polismyndigheten i Vastra Gétaland,
som genomférde en sammanslagning under 2002. Sammanslagningen & numera
genomford men finns farsk i minnet hos de anstéllda. Vidare sd har vi en etablerad
kontakt i organisationen som kan hjdpa oss med ingdngar till aktuella
Intervjupersoner.

2.2 Materid

Vi har anvéant oss av bade primar- och sekundarmaterial i var uppsats (Jacobsen
2002:152f). Primarmaterialet bestdr av budgetunderlag och rapporter fran
rikspolisstyrelsen samt intern organisationsfakta fran polisomrade 2 i Vastra
Gotaland. Vidare har vi genomfort fyra intervjuer vilka behandlas utforligare
under avsnitt 2.2.1. Sekundarmaterialet bestar i sin tur av redan genomford
forskning pa omradet motivation och forandring. Vi har hittat sekundarmaterialet
genom att soka i olika databaser via universitetsbiblioteket, framst Libris, Lovisa
och Elin. De huvudsakliga nyckelord som vi har sokt pa har varit motivation,
motivering, chef, mellanchef, offentlig sektor, férandring samt motsvarande pa
engelska. Vi har funnit att motivationsforskningen & relativt likartad sedan
Herzberg pd 1950-tdet lanserade sin motivationsteori. De flesta av de
efterfoljande forfattarna bygger vidare pa samma grund och testar teorin pa olika
empiriska exempel, framst inom den privata sektorn.

2.2.1 Intervjuer

Vi har genomfdrt fyra intervjuer for att samla in den information som vi behdvde
om vart valda fal. Vi bestdmde oss for att gora intervjuer eftersom det ger bra
mojligheter till mer djupgdende svar och diskussion kring fragor och begrepp. Det
ger ocksa okade majligheter for intervjupersonerna att pa egen hand formulera
tankar och asikter. Intervjuer har genomforts med Boel Petersson, polisintendent
och stédlforetradande chef i Vastra Gotaands polisomréde 2, Leif Lillvik,
stéllforetradande nérpolisomradeschef i Borads, Anders Cronehag, platsbefd i
Ulricchamn samt Kent Bengtsson, platsbefd i Tranemo/Svenljunga (for
utforligare presentation se bilaga 1). Lillvik, Cronehag och Bengtsson befinner sig
i en mellanchefsposition medan Petersson & chef 6ver dem. Vi valde dessa fyra
personer for att fa perspektiv ur bade mellanchefernas position men aven ur
perspektivet ovan dar man konkret har méjlighet att paverka mellanchefernas
motivation. Att tva av de fyra intervjuade & stallforetradande chefer tror vi inte
paverkar undersokningen i ndgon storre utstrackning, de har mycket god insikt i
verksamheten och jobbar néra de ordinarie cheferna.
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Under intervjuerna forde vi ett 6ppet samtal kring nagra punkter som vi i férvég
hade bestamt. Vi utformade tva olika intervjuguider, en for intervjun med Boel
Petersson och en for intervjuerna med mellancheferna (se bilaga 2 och 3).
Intervjuguiderna utformade vi sa att de skulle tacka in de omrdden som Vi
behandlar i teorikapitlet. Intervjupersonerna fick sedan prata fritt kring omradena
som vi tog upp i intervjuguiderna och vi stallde foljdfrégor om det vi ville ha
ytterliggare information.

Intervjuerna genomfordes pa respondenternas respektive arbetsplatser. Da
Petersson var guk fick vi istéllet genomféra intervjun via hogtalartelefon. Vi tror
inte att det paverkade intervjun namnvért eftersom ala anda kunde medverka i
samtalet via hogtalartelefonen. Vi tycker att arbetsplatserna har varit ett bra stélle
for intervjuerna eftersom respondenterna forhoppningsvis kanner sig avslappnade
dar. Vi valde efter godkannande att spela in intervjuerna pa band. Eftersom vi
genomforde samtliga intervjuer under tva dagar var detta det basta séttet att setill
att vi fick med all information och inte glomde bort négot eller blandade ihop vad
olika personer hade sagt. Efter intervjuernas genomforande transkriberade vi
dessa ordagrant och bearbetade samt sammanstéllde materialet som nu aerfinns i
kapitel 5. Vi har valt att presentera samtliga intervjuer integrerade med varandra.
Under varje rubrik framfors vad respektive intervjuperson sade om omradet.
Respondenterna har 1&st igenom empirikapitlet och kontrollerat samt godkant
informationen som tas upp dar. Utifran intervjuerna anser vi oss ha skapat en
uppfattning om hur motivation hanteras inom nérpolisomrade Boras.

2.3 Anvandning av teorierna

Vi har i syftet ndmnt att vi ska utarbeta en teoretisk referensram som ska liggatill
grund for var analys. Vi finner det relevant att utforma ett ramverk eftersom de
teorier som finns pa omradet till stérsta del bygger pa varandra, men att fa
forskare egentligen har diskuterat relationerna mellan dem. Vi gor i teorikapitlet
en historisk genomgang dér vi tar var utgangspunkt i Taylors huvudprinciper fran
1880-talet. Vi gar sedan vidare med andra klassiska motivationsteorier, bland
annat sa presenterar vi Maslows och Herzbergs tankar kring motivation. Genom
att senare relatera dessa teoribildningar till nutida motivationsteorier anser vi 0ss
ha skapat ett ramverk, i form av en matris, som kan anvandas i analysen. | vara
dutsatser resonerar  vi  kring referensramens  anvandbarhet  for - vart
understkningsomrade och for andra studier. Urvalet av teorier grundar sig pa en
genomgang av de teorier som finns pa omrédet. Vi har funnit att de klassiska
teorier som vi presenterar ligger som grund for de nutida och déarfor & relevanta
att hamed. Bland de nutida har vi efter kartlaggning valt ut ett fatal teorier som pa
ett tillfredstdllande sétt summerar och representerar det som finns inom omradet

idag.



- om motivation hos mellanchefer i offentlig sektor -

Den teoretiska referensramen ar tankt att anvandas pa sa sétt att den hjalper till att
sétta in empirin i ett sammanhang. Utifran denna har vi strukturerat empiri- och
analyskapitlet.

2.4 Studiens generaliserbarhet

En nackdel med falstudien &r att det & svarare att dra generella slutsatser utifran
endast ett fall. Med tanke pa att endast fyra personer har intervjuats & det svart att
dra langtgdende dutsatser utifran detta och siga att det galler for samtliga
polisomraden inom Véastra Gotaland eller generellt vid organisationsforandringar.
Tanken med en fallstudie & dock inte att kunna géra en empirisk generalisering
(Svenningsson 2003-12-12). Fallets vérde ligger i att bidra med en mer
djupgdende analys av ett fall som nagon annan senare kan anvanda som grund for
jamforelser med andra fall och utifran det gora stérre generaliseringar. Det &
ocksa sa att &ven om varje enskilt fall & unikt och befinner sig i en viss kontext sa
& det anda ett exempel pa ndgonting som ingar i en bredare kategori (Denscombe
2000:48). De slutsatser som vi kommer fram till angdende motivation kan vara
intressanta &ven for andra polisomraden och andra offentliga verksamheter.
Forskningsbidraget anser vi vara att genom anvandning och provning av generella
teorier pa ett fall ge en grund for framtida komparationer med andra studier.
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3 Teori

| detta kapitel gors en teoretisk genomgang kring motivation. Vi inleder med att
definiera motivation. Sedan gar vi vidare och redogor fér nagra grundlaggande
och ofta férekommande motivationsteorier. Dérefter foljer en beskrivning av
motivationsteorier som pa senare tid ersatt och foradlat tidigare teorier inom
amnet. Efter detta behandlar vi teori som ror kopplingen mellan férandring och
motivation. Avslutningsvis skapar vi en teoretisk referensram som vi kommer att
anvanda ossav i var analys.

3.1 Definition av motivation

" Personalens motivation & utan tvekan en av chefens viktigaste och samtidigt tuffaste
utmaningar. [...] Forutom de gélvklara effekterna av Okat engagemang och
arbetsgladje sa handlar motivationsarbetet i slutandan om att 6ka forutsattningarna att
na affars- och verksamhetsmalen” (Insightguide 2003:4).

Begreppet motivation inrymmer manga olika uppfattningar. For oss som individer
forknippas det ofta med kanslor och attityder i form av att kénna lust, gladje och
engagemang for nagonting. Inom organisationsforskning har begreppet istéllet
blivit mer eller mindre synonymt med vilja. Motivationsforskaren Herzberg
skriver om motivation som " den process som aktiverar och dirigerar manniskans
beteende gentemot vissa mal”. Gellerman, som ocksa & motivationsforskare,
beskriver i sin tur motivation som ” skillnaden mellan att gbra minsta mdjliga man
kan komma undan med och att gora allt man formar” . Vidare sd menar Gellerman
att motivation ocksa handlar om den paverkan som kan utévas pa medarbetarna,
"motivation ar den realistiska konsten att skapa betingelser under vilka de
personligheter som ménniskan redan har kan fungera med hogsta effektivitet” .
(Insightguide 2003:4f)

Vi anser inte att det foreligger ndgra stOrre  motsédttningar  inom
organisationsforskningen vad géller begreppet motivation. Vi tycker ocksa att
beskrivningen av motivation som en vilja, inte skiljer sig sa mycket & fran det
individuella synséttet om att kdnna engagemang och lust for ndgonting. Darfor ser
vi inte att det & nodvandigt att skilja dessa &t. Nar det galer att motivation
handlar om den paverkan som kan utévas pa medarbetarna sa tror vi att det
forvisso kan ha en positiv effekt pa motivationen. Daremot ser vi inte att enbart
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det kan vara en kallatill motivation, utan vi tror ocksa att den kan komma inifran
personen sav eler utifrén av en omgivning som inte & knuten till sava
arbetsplatsen. Det finns altsd ingen anledning att knyta definitionen till att den
ska komma fran nagot speciellt hall. Daremot har motivation en koppling till ett
ma pa sa st att den far en person att ga i en viss riktning. Var definition av
motivation pa arbetet blir darmed den vilja, gladje och det engagemang som en
person kanner infor sin arbetsplats och sina arbetsuppgifter och som far personen
att strava mot vissa utsatta mal.

3.2 Grundl&ggande motivationsteorier

Né&r den amerikanska ingenjoren Frederick W. Taylor runt 1880 anstélldes vid
Midvale Steel Co brottades den amerikanska industrin med stora problem.
Problemen bestod i att arbetsmoralen var dalig och att arbetarnainte litade pa sina
overordnade vilket ledde till att produktiviteten var mycket |&g. Taylor fastslog
fyra huvudprinciper for att |6sa problemen:

» Arbetsuppgifterna skulle utformas efter vetenskapliga metoder och inte
efter tumregler.

» Ré&t man pa rétt plats, det vill siga att den mest lampliga personen
skulle védljas for varje enskilt arbetsmoment och trénas i att utfora
uppgiften.

o Efterstréva ett bra samarbetsklimat mellan chefer och understélld
personal.

* Ansvaret skulle delas mellan ledning och arbetare pa ett funktionellt
sétt. Cheferna skulle sta for alt tankande medan arbetarna skulle gora
det som de blev tillsagda att gora.

Taylor skapade ocksa ackordslOnesystemet som innebar att arbetaren fick betalt
efter en pa férhand bestamd prestationsmangd. (Bruzelius & Skarvad 2000:40f)

Aven om taylorismen inte & en motivationsteori i egentlig mening kan vi dnda se
hur den & sprungen ur ett problem med omotiverad arbetskraft. Enligt Taylor
skulle arbetaren motiveras genom ett gott samarbete med sina chefer samt genom
att han fick ett ekonomiskt incitament att prestera s bra som majligt. Pa sa sétt
var Taylor den forsta som introducerade idén om att arbetsledningen genom att
vidta vissa atgarder kunde bidratill de anstélldas motivation.

3.2.1 Maslows behovspyramid

Den férsta grundstenen i renodlad motivationsteori stod Abraham Maslow for i
mitten av 1950-talet. Han behandlade hur manniskans behov paverkar en individs
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tankar och handlingar. Teorin bygger pa att alla individer vid varje given tidpunkt
har ett antal behov som konkurrerar med varandra men att ett av dessa & starkare
an ovriga och driver individen att tillgodose just det behovet. Enligt Maslow kan
de méanskliga behoven sorteras in i en pyramid. Alla manniskor har samtliga
behov som éaterfinns i pyramiden men det & enbart de otillfredsstéllda som &r
motiverande. Det enda sittet for en individ att nd en hogre niva i
behovspyramiden &r att forst tillfredstélla de behov som finns pa de lagre
nivéerna. Om tidigare tillfredstéllda behov pa légre niva hotas ror sig individen
ner langs pyramiden for att &terigen tillfredstdlla de mer grundlaggande behoven.
Individer har olika l&tt att tillfredstélla de behov som finns pa varje niva varfor
olikaindivider ror sig olikafort i pyramiden. (Maslow 1954)

Maslows behovshierarki A

Behov av
sjalvfarverkligande:
skapa, utveckla sig
kreativt, sdtta upp mal.

Behov av socialt accepterande:
status, andras erkinnande.
Samh&righets- och kirleksbehow:
tillhéra en gemenskap, social kontakt. v

M otivations-
faktorer

Trygghetsbehov; sakerhet, skydd. f
Hygienfaktorer

Fysiska behov: hunger, torst, sex,
skydd mot kold och varme mm. ¢

Figur 2 —Maslows behovshierarki kopplad till Herzberg (Modifierad efter bild pa
Programmet Tryggare Skolas hemsida 2004-05-15)

Forsberg & Hansson (1999) har applicerat Maslows behovspyramid till
forhallandena pa arbetsmarknaden genom att forklara hur varje behov ser ut hos
individer inom arbetslivet:

» Fysiologiska behov — Lonevillkor (minimilén), arbetsmiljobetingel ser.

» SAkerhetsbehov — Grundldggande trygghet i den fysiska arbetsmiljon,
anstallningstrygghet.

* Kontaktbehov - Behov a goda vanner och Kkollegor,
samarbetsforhallanden.

12
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+  Satusbehov — Overskotts- eller utvecklingsmotiv, inriktade pa individens
maojligheter till personligt véaxande, utvecklande av bra sélvrespekt,
vinnande av andras uppskattning, att prestera, vinna prestige, ha framgang.

» §Salvforverkligande — Frigora kapacitet for att kunna utveckla de anlag,
formagor och egenskaper man besitter. Genom att ge manniskor maéjlighet
att realisera sin kapacitet i arbetet kan man utlésa starkt motiverande
krafter.

3.2.2 Herzbergs motivations-hygienteori

Herzberg, Mausner & Snyderman (1959) fortsatte att utveckla Maslows tankar
genom att studera behov hos anstéllda i organisationer. Han gor atskillnad pa
hygienfaktorer som kan fororsaka missndje och motivationsfaktorer som kan leda
till tillfredstéllel se hos den anstéllde. Hygienfaktorerna ar forhalanden och villkor
i den anstédlldes omgivning pa arbetsplatsen som maste vara uppfyllda for att en
individ inte ska vantrivas. Motivationsfaktorerna & i sin tur relaterade till géva
uppgiften som den anstéllde utfor. Nér motivationsfaktorerna ar tillfredstélida blir
det mgjligt att verkligen trivas och k&nna motivation infor en uppgift. |
identifierandet av motivationsfaktorer gor Herzberg ocksd en skillnad pa
langvarig och tillfallig motivation, dér langvarig motivation till exempel kan vara
stimulerande arbetsuppgifter och ansvar medan tillfallig motivation kan handla
om saker som hot om bestraffning eller ekonomiska beloningar. (Herzberg et a
1959)

Herzberg foljde upp sin motivations-hygienteori med den klassiska artikeln ”One
more time: How do you motivate employees’ som publicerades i Harvard
Business Review 1968 men som pa grund av sin ométtliga popularitet dven
publicerats i samma tidskrift 1987 och 2003. | artikeln konstaterar Herzberg att
det finns stora svarigheter med att fa anstéllda att arbeta effektivt. Det enklaste
séttet att f& nagonting gjort ar saklart att be vederbdrande att utféra uppgiften men
om denne misstycker & nasta l6sning att ge honom en KITA (kick in the pants)®.
Att anvanda KITA som en metod att motivera sina anstalida & dock férknippat
med vissa problem. Den anstédllde fér givetvis fart under fotterna nar han far en
spark i andalyckten men KITA leder inte till en motivationsokning utan enbart till
kortsiktigt utférande av uppgiften. Om den anstdllde istdllet finner
arbetsuppgifterna stimulerande i sig sa behtvs ingen yttre paverkan for att han ska
gora sitt arbete. Herzberg visar i sin artikel pa flera olika omraden dar KITA
felaktigt anvands som ett forsok att ingjuta motivation hos anstéllda:

* Arbetstidsforkortning — Kompensationsledighet anvands som en
beloning fastdn Herzberg menar att motiverade anstéllda arbetar fler
Snarare én farre timmar.

® Harvard Business Review tyckte onekligen att det var olampligt att trycka férkortningens
egentliga betydelse, Kick In The Ass varfor det sista ordet istéllet byttes ut mot Pants.
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» Lonedkningar — Lonesystem som bygger pa standiga |6nedkningar
motiverar manniskor att soka nasta |6nedkning snarare an att gora sitt
jobb. Kanske ska mativationen 6kas genom |6nesankningar istallet?

* Formaner — Formanerna kan snabbt ses som en réttighet snarare an
som en beléning.

Som vi ser det kan man jamfora KITA med det som Herzberg kallar for
hygienfaktorer. Bada delar kan darmed endast leda till en kortsiktig
motivationshdjning.

Herzbergs alternativ till KITA & ndgot som han kallar for berikande arbete (job
enrichment), vilket innebar att jobbet i sig gav gors motiverande. Ett berikande
arbete ger mojligheter for den anstéllde att vaxa som manniska. Dock maste
arbetet forandras vertikalt och inte horisontellt. En horisontell forandring bestar i
att organisationen stéller ékade produktionskrav pa den anstéllde eller ger honom
ytterligare arbetsuppgifter. Vertikal foréndring innebar i sin tur att man utokar
individens ansvar eller ger honom arbetsuppgifter som han tidigare inte har
erfarenhet av. Anledningen till att det &r viktigt att forandra vertikalt &r att en
sadan forandring inte leder till en 6kad belastning pa medarbetaren utan snarare en
Okad utmaning. Herzberg poangterar att det & viktigt for ledningen att
kontinuerligt utvardera hur arbetet kan berikas for sina medarbetare. (Herzberg
1968)

Sammanfattningsvis menar Herzberg att missnéje uppstar nar hygienfaktorerna,
nagot som de anstéllda anser sig har rétt att kréva, inte infinner sig men att det inte
automati skt skapas motivation nér bristernaréttastill. Genom att réttatill bristerna
forsvinner missndjet, men motivationen infinner sig inte enbart av den
anledningen. Det gor den déremot av faktorer i gélva arbetet och de motiverande
krafter som stammar ur resultat, stolthet, laganda, ansvar, géavstandighet och
erkénnande. Herzberg anser att bel6ningar och patryckningar ar daliga kortsiktiga
atgarder for att skapa forutsdttningar for goda insatser, medan forstarkning av de
motiverande faktorernai salva arbetet ger béttre och mer 1angsiktiga resultat.

Bruzelius & Skarvad (2000) visar pa likheterna mellan Maslows och Herzbergs
motivationsteorier. Herzbergs motivationsfaktorer motsvarar de tva oversta
behovsnivaerna, savforverkligande och status, i Maslows behovspyramid medan
hygienfaktorerna svarar mot de tre lagre behovsnivaerna i pyramiden. Vi anser
dock att aven kontaktbehovet & en motivationsfaktor eftersom det av Herzbergs
framstallning verkar som att enbart de tva lagre behoven omfattas av KITA (se
figur 2).
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3.2.3 McCléllands behovsteori

Aven McClelland & Winter (1969) tar sin utgangspunkt i manskliga behov da de
forklarar motivation. McClellands behovsteori tar upp tre olika behov som styr
manniskan att foreta sig nagonting. Dessa & kontakt-, makt- samt
prestationsbehov. | figur 3 férklaras vad som kannetecknar méanniskor i de olika
kategorierna.

Kontaktbehov Maktbehov Prestationsbehov
Behover vanner och ndra Behover styraoch Behover presterabrai
relationer. kontrollera andra. relation till befintliga
mdl.
Soker gruppuppgifter. | Soker kritisk information Soker ansvar for
for att kunna utbva makt. uppgifters
genomforande.
V ardesétter Vérdesétter handling. Vardesétter expertis och
kommunikation och kunnande.
samarbete.
Radfragar och handleder Influerar andra genom Konkurrerar med andra.
andra manniskor. handling, asikter och
fordag.

Figur 3 —Manniskors olika behov for motivation enligt McClelland 1969

McClelland héavdar att manniskor har olika behov och darmed ocksd maste
motiveras pa olika satt:

* Manniskor med hogt kontaktbehov presterar béast i miljéer som préaglas
av samarbete och konsensus.

e Manniskor med hogt maktbehov trivs bast om de far tillfalle att styra
Over andra manniskor.

* Manniskor med hogt prestationsbehov bor ges utmanande uppgifter
med uppnaeligamal. De bor ges kontinuerlig feed-back. Medan pengar
inte & sa viktigt for prestationsméanniskan kan det fortfarande fungera
som en typ av feed-back.

3.3 Nutida motivationsteorier

Utmaningen att motivera medarbetare har under det senaste decenniet blivit alt
mer komplex. Det beror pa att det sedan 1990-talet blivit allt vanligare att foretag
genomfor omstruktureringsprogram  eller  nedskarningar med en  stor
demoraliserande effekt som foljd (Gee & Burke 2001:132). Dessutom préglas
arbetskraften idag av en alt hogre grad av diversifiering dn pd Maslows och
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Herzbergs tid. Utbildningsniva och levnadsstandard har forbéttrats samtidigt som
det sociala och ekonomiska klimatet forandrats. Kvinnor och etniska minoriteter
har kommit in pa arbetsmarknaden vilket gor att dagens arbetskraft ser annorlunda
ut an tidigare (Dawson & Dawson 1990). Kalra (1998) menar att den teknologiska
och ekonomiska utvecklingen medfort att de flesta manniskor i var del av véarlden
numera har tillgang till de fysiologiska behoven samt sékerhetsbehoven, det vill
saga de tva lagsta nivéerna i Maslows behovspyramid. Individens incitament att
stanna hos en organisation som enbart erbjuder bra betalning, anstéllningstrygghet
och ett sociat kontaktnét har darfor minskat eftersom han kommer att stka sig till
en organisation som kan tillgodose behov hdgre upp i hans behovspyramid. Bade
Falcone (2002) och Kalra (1998) har utvecklat nya modeller som beskriver hur
man kan gatillvaga for att motiverasin personal.

3.3.1 Human Potential Management

Kalra (1998) anser att Human Potential Management (HPM) & en bra metod for
att motivera och stimulera medarbetarna i en organisation. Tanken &r att
organisationen moter de anstédlldas hogre behov av status- och géalvforvekligande
genom att i storre utstrackning ta vara pa den individuella potentialen hos den
anstéllde. Foretag ger idag anstdllda utbkade mgjligheter att utveckla redan
besuttna fardigheter och att inhamta ny kunskap. Det finns tre vagar man kan ga
for att andra den anstélldes arbetsuppgifter sa att denne nar de hogre behoven;
status och gavforverkligande. Den férsta vagen &r att utoka arbetsuppgifterna, ge
personen nya uppgifter och stérre ansvar inom sitt nuvarande arbetsomrade. Den
andra &r att ge den anstéllde berikande arbetsuppgifter genom att ge individen nya
arbetsuppgifter som han tidigare inte har ndgon erfarenhet av. Aven Herzberg tar
upp berikande arbete som ett alternativ till motivation genom KITA. Den tredje
vagen &r att 1ata den anstéllde rotera bland flera arbetsuppgifter. Samtliga ckar
variationen i arbetet vilket kan ledatill htgre motivation hos de anstallda.

3.3.2 §avmotivation

Till skillnad frén Herzberg och Kalra héavdar béde Dawson & Dawson (1990) och
Falcone (2002) att motivation helt och hallet kommer inifran varje individ och
darfor inte kan skapas. Istdllet for att forsoka motivera anstdlda bor
organisationen istéllet skapa miljoer dér medarbetarna kan motivera sig gava
Detta forfarande blir alt viktigare i en tid av kostnadspress och platta
organisationer. Det finns helt enkelt inte utrymme fOr monetdra bonusar eller
intern befordran for stora delar av personalen. Falcone (2002) visar pa fyra icke-
monetéra faktorer som kan skapa motiverande miljder for de anstéllda:
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+  Oppen kommunikation — Om de anstéllda kanner sig delaktigai foretagets
affarer okar ocksa deras intresse att arbeta for just det foretaget.

*  Empowerment — Genom att ge de anstdllda mer makt dver sitt eget arbete
oOkar ocksa deras intresse. Empowerment gor att de anstéllda maste tatag i
problem snarare én att klaga hos ledningen. Utmaningen i att [6sa problem
tar fram motivationen hos de anstéllda.

« Karriarutveckling — Aven om det inte finns plats for befordran for alla
medarbetare kan de fortfarande kénna att de kan bidra till att utveckla sig
sidva och organisationen. Detta uppnas genom att forsitta de anstallda i
en larandekurva. Endagarsutbildningar och seminarier kan fa de anstéllda
at reflektera over sina egna karridrer samtidigt som de férses med
kunskaper som kan vara nyttiga inom organisationen.

» Individuell utvardering — Om medarbetarna fér feed-back pa hur de bidrar
till organisationens resultat kanner de en starkare bindning till
organisationen. Darfér bor utvarderingar genomfdras med samtliga
medarbetare. Utvérdering & viktigt for att ledning och anstdlda ska
kommunicera pa samma vaglangd. Om ledningen inte vet vad som &r
viktigt for de anstéllda kan de heller inte leda pa ett effektivt sétt. Om man
inget fragar far man inget veta.

3.3.3 Varareflektioner kring HPM och sjdvmotivation

Det som sammanfattningsvis kan sagas kring HPM och gavmotivation som
teorier &r att den senare teorin hdvdar att motivation inte kan skapas men att man
kan skapa motiverande miljoer pa olika sitt. Kalras menar i sin tur att det visst gar
att skapa motivation. Har kan man skonja en motséttning. Fragan & dock om det
& sa stor skillnad mellan att skapa motivation och att skapa motiverande miljoer?
Skillnaden bestdr i att Kalra anser att man genom att vidta atgarder som
exempelvis arbetsrotation automatiskt kan hoja manniskors motivationsniva
Dawson & Dawson och Falcone menar i sin tur att det inte spelar nagon roll hur
manga motivationshtjande program man &n genomfor om inte individen &r
motiverad i sig §alv. Har & altsa motivation ndgonting som kommer inifran. Vi
anser att teorin om sjdvmotivation pa sa sitt tar en mer individualistisk
utgangspunkt dér varje méanniska ar unik och inte kan klassificerasin i nagra fack.

3.4 Att motivera chefer

McClelland & Burnham (1976) har specifikt studerat vad som motiverar
framgangsrika chefer. De tar sin utgangspunkt i de tre behov som McClelland
presenterade 1969 och konstaterar att chefer med hogt prestationsbehov
kannetecknas av att de tar pa sig valdigt mycket ansvar pa sin enhet. De delegerar
sdllan uppgifter eftersom de gélva har ett behov av att [6sa problem. Darmed
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kanner personal som leds av prestationsorienterade chefer sdllan delaktighet i
arbetet. De chefer som har ett hogt kontaktbehov forstker hdllasig pa god fot med
samtliga medarbetare. Detta kan skapa ddlig moral eftersom den
kontaktorienterade chefen tar for stor hansyn till individuella behov som kan
finnas hos de anstdllda, ndgot som kan uppfattas av andra medarbetare som
oréttvist eller som att chefen favoriserar vissa anstéllda.

Det behov som & starkast hos framgangsrika chefer &r istéllet maktbehovet. Det
finns dock tva olika typer av chefer med hogt maktbehov, den
institutionsorienterade chefen och den gévorienterade chefen. Den forstnamnda
anvander sitt maktbehov i syfte att skapa béttre forutsdttningar for sin organisation
och for att influera sina medarbetare medan den senare anvander makten for sin
egen vinnings skull. For den institutionsorienterade chefen & makt jamstéllt med
att ha inflytande och att gora ett bestdende intryck pa méanniskor. Darfér & den
typen av chefer béttre pa att skapa ett effektivt arbetsklimat da medarbetarna
kanner ett storre ansvar. Den gélvorienterande chefen tenderar att anvanda sin
makt mer impulsivt. De & duktiga pa att bygga upp en lojalitet hos sin
underlydande personal men da chefen slutar férsvinner dven lojaliteten eftersom
den varit med chefen snarare ah med organisationen som helhet. Slutligen
poangterar forfattarna att ett hdgt maktbehov inte & synonymt med ett auktoritart
ledarskap. Istéllet menar de att den institutionsorienterade chefen a demokratisk,
oegoistisk och utdvar ett coachande ledarskap. (McClelland & Burnham 1976)

Ovanstéende resonemang &r enligt oss nagot forenklat eftersom vi tror det finns
fler faktorer som spelar in nér det gédller vad som gor en bra chef. Till exempel
tror vi att typen av organisation som chefen befinner sig i kan spela in, liksom
vilken organisationskultur som réder och sa vidare. Vi har funnit stod for detta i
ndgra andra artiklar som bygger vidare pa den ovan namnda. McClelland &
Boyatzis (1982) fdljde upp studien fran 1976 genom att studera 237 chefer inom
AT&T*. De kom fram till att chefer p& hdgre nivai stor utstréckning drevs av ett
ingtitutionaliserat maktbehov. Forfattarna fann dock att @ven individer med hogt
prestationsbehov var framgangsrika, om de befann sig i 1agre chefspositioner dar
deras egen formaga att |6sa uppgifter var en viktig del i arbetet.

Aven Harrell & Stahl (1981) konstaterar att ett hogt maktbehov &r viktigast for
hoga chefer. Dock fann de att |&gre chefer i professionella organisationer ofta
kannetecknas av ett hogt prestationsbehov.

Ekman (1999) skriver att dven formella organisationer i mangt och mycket styrs
genom informella samtal i fikarum och korridorer. Enlig oss borde det i sddana
organisationer vara bra med kontaktinriktade chefer eftersom dessa troligtvis
béttre behdrskar denna typ av styrning. Darmed vill vi visa att det kan finnas
utrymme for chefer som &r olika och som drivs av olika behov.

* American Telephone & Telegraph
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3.5 Att motiverai tider av forandring

Eftersom vi i var uppsats tar utgangspunkt i en organisationsférandring anser vi
det ocksa vara viktigt att oversiktligt presentera hur man kan ga tillvaga for att
motivera medarbetare att delta i forandringsarbete. Nedan presenterar vi tva
teorier, Kotter (1990) och Kim & Mauborgne (2003), som beskriver olika sétt att
hantera motivationsproblematiken i organisationer som praglas av foréndringar.

3.5.1 Kotters férandringsteori

Amerikanen John P. Kotter & en av de mest inflytelserika personerna nar det
gdller forskning kring sambandet mellan ledarskap och organi sationsférandringar.
Han menar att ett det krévs ett speciellt ledarskap nar organisationer genomgar
forandringar som exempelvis en omorgani sation.

Kotter (1990) sager att organisationer vid forandringar ofta mots av hinder som
forsvdrar och motverkar forandringsprocessen. Han némner exempelvis
ekonomiska, byrakratiska och politiska hinder. For att komma Gver och forbi
dessa hinder krévs det en energisk kraftanstrangning. Enligt Kotter & ledarskapets
viktigaste funktion att astadkomma forandringar, varfor det & av yttersta vikt att
ledaren kan motivera sina medarbetare vid forandring.

Vidare gor Kotter skillnad mellan ledaren och managern. | bada rollerna &
motivation en central aspekt i forandringsprocessen, men den typ av motivation
som anvands skiljer managern och ledaren &. Managern forsoker bibehdlla ett
status quo i organisationen. Detta sker genom att forst sitta upp ma och plan, och
sedan med hjap av kontrollmekanismer se till att malen uppnas och planen foljs.
Kontrollmekanismer sikerstaller att managern underréttas om avvikelser fran
planen skulle ske. Darmed kan managern vidta agarder for att sakerstélla att
processen dtergdr till rétt 1age. En metod som managern anvander sig av for att
uppna kontroll & att motivera sina anstdllda att hdlla sig till de faststéllda
riktlinjerna. Detta gors ofta genom instiftandet av ekonomiska incitament, till
exempel en bonus om avdelningens budgetma uppnas. Eftersom kontroll & sa
centralt for managern menar Kotter dock att motivation och inspiration av
medarbetare blir nastintill irrelevant. Det beror pa att resultaten som ska uppnas
redan & kéndai forvag, darmed lamnas inte utrymme for kreativitet.

Ledarskap skiljer sig fran management sétillvida att om stora visioner ska uppnas
krévs kreativitet och energi for att 6verkomma eventuella hinder och svarigheter.
Det kan man astadkomma genom att motivera och inspirera sina medarbetare pa
ett annat sétt &n genom kontrollmekanismer. Istéllet forsoker ledaren motivera den
anstdllde genom att se till dennes manskliga behov sdsom tillhorighet,
galvfortroende och viljan att prestera. Kotter presenterar motivationsaspekterna
av ledarskap som ett paket innehdllande fyra olika komponenter:
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e Ledaren presenterar en vision som poangterar vikten av alas
delaktighet.

» De som ska medverka till att uppna visionen & ocksa delaktiga i
att bestamma om hur den ska uppnas.

» Ledaren stodjer de anstdllda i deras arbete att uppna visionen
genom coachning, feed-back och genom att vara en god forebild.

e Ge uppskattning och beloning né nagon gjort ndgonting bra.
Detta bor ske offentligt eller infor en grupp.

Skillnaderna mellan management och ledarskap kan sammanfattas med att
kontroll ofta kommer fran huvudet medan motivation kommer fran hjértat. (Kotter
1990)

3.5.2 Tipping point leadership

Kim & Mauborgne (2003) tar upp tva sétt att arbeta med forandring. Ett alternativ
ar att fokusera pa nagra fa inflytelserika personer i organisationen som far sprida
forandringen vidare till 6vriga, den epidemiska forandringen. Ett annat sétt ar att
ge varje individ i organisationen ansvar for en begransad del av foréndringen, en
sakallad avgransad forandring.

Forfattarna skriver att det géller att fa alla involverade personer i organisationen
att vilja forandra for att uppna en forandring. Det kan talang tid att motivera ala
medarbetare i en stor organisation pd samma gang. Darfor gdler det att hitta
nyckelpersoner i organisationen som har en motiverande inverkan pa andra
personer och darefter fa dessa nyckelpersoner motiverade. Pa sa sétt behover
ledningen bara kraftsamla for att motivera ett fatal personer eftersom dessa sedan
sprider motivationen som en epidemi ut till resten av de anstéllda.

Ett annat problem vid en férandring kan vara att gjélva processen kanns ogreppbar
for de som verkligen berérs. Darfor géller det att gora avgransningar sa att berérda
personer kan hantera sin del av forandringen. Ingen vill slésa tid och resurser pa
nagot som verkar vara en ouppnaelig drom. En forandring kan avgrénsas sa att
specifika forandringsmdl sétts pa varje enskild niva i organisationen. Pa sa vis
forflyttas ansvaret for forandringen ut fran ledningen till varje enskild individ i
organisationen utan att de ens méarker det.

Den stérsta skillnaden mellan Kotter (1990) och Kim & Mauborgne (2003) ar,
som vi ser det, att Kotter har ett storre helhetsperspektiv. Han poangterar att allai
organisationen ska deltai ala delar som ror férandringen. Kim & Mauborgne vill
snarare uppna snabbhet i forandringsprocessen genom att begrénsa antalet
medverkande personer och/eller antalet uppgifter som varje person arbetar med.
Kanske & de olika synsétten en frukt av vid vilken tidpunkt som alstren &r
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skrivna. | borjan av nittiotalet fanns det troligen stérre utrymme for omfattande
forandringsarbete  medan det idag & viktigare med effektivitet i
forandringsprocessen.

3.6 Var teoretiska referensram

For att fa ett samlat grepp om hur ovanstdende teorier ska anvandas i uppsatsen
ska vi nu sammanfatta dessa till en teoretisk referensram dér vi pekar pa vad som
ar viktigt i de olika teorierna och hur de hanger samman. Detta gor vi genom att
skapa en egen analysmodell utifrén de teorier som vi har studerat. Maslows,
Herzbergs och McClellands behovsteorier &r enligt oss av mer konceptuell natur.
De presenterar olika fack eller nivaer dar anvandaren kan placera in ménniskor
eller behov. De 90-talsteorier som vi presenterar bygger visserligen pa att de
tidigare teoriernas koncept galler, men & anda som vi ser det mer giltiga da det
behtévs handlingsalternativ for att skapa motivation hos medarbetarna. Med
utgangspunkt i det hér resonemanget har vi skapat en tvaaxlad matris dar den
vertikala axeln representerar vilken behovsniva individen befinner sig pa medan
den horisontella axeln visar vilken typ av dtgard som &r lamplig for att motivera
vederborande. V& teoretiska referensram ser ut pa foljande vis:

M otivation Forandring HPM Sjalvmotivation
Behov
Sjalvforverkligande Avgransad Berikande arbete | Karriarutveckling
Prestationsinriktad forandring Utvardering
Status Forandring Utokat arbete Empowerment
Maktinriktad enligt Kotter
K ontakt Epidemisk Arbetsrotation Oppen
Kontaktinriktad forandring kommunikation

Figur 4 — Forfattarnas teoretiska referensram

3.6.1 Matrisens konstruktion — den vertikala axeln

| matrisen har vi tagit fasta pa Kalras (1998) resonemang om att utvecklingen
tillsett att stora delar av arbetsmarknaden idag har sina fysiologiska- och
sékerhetsbehov tillgodosedda. Déarfor tar vi endast med de tre dversta behoven i
Maslows (1954) hierarki. | det vertikala ledet kopplar vi Maslows behov till de
olika typerna av behov som McClelland (1969) presenterade i sin teori. Var
beddmning & att den kontaktorienterade personen ocksad befinner sig pa
kontaktnivan i Maslows hierarki eftersom bade McClelland och Maslow betonar
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behovet av néra relationer for den har typen av manniskor. Den maktorienterade
individen tror vi & i ett stbrre behov av status. Maslow skriver att status kan
uppnds genom en hog position pa jobbet vilket val stammer Gverens med
McClellands beskrivning om att maktorienterade personer soker positioner dér de
far leda andra manniskor. Slutligen tycker vi att en stark orientering mot
prestation har samband med ett behov att forverkligasig galv. Maslows definition
av personer som soker gavforverkligande &r att de & ambitidsa, spontana och
problemcentrerade  (Maslow 1962). Schein (1969) sager att den
géavforverkligande méanniskan drivs av att salvstandigt och framgangsrikt gora
att bra arbete. Detta stammer ocksd in pa McClellands beskrivning av
prestationsinriktade individer som mdlinriktade och sokande efter utmanande
uppgifter.

3.6.2 Matrisens konstruktion - den horisontella axeln

Pa den horisontella axeln presenterar vi de 90-talsteorier som vi tidigare diskuterat
i vart teorikapitel. Grunden i denna uppsats &r att vi utgdr fran en forandring for
att forklara hur olika individer motiveras. For att visa vad som kan motivera
manniskor att aktivt delta i ett forandringsarbete anvander vi oss dels av Kim &
Mauborgne (2003) och dels av Kotter (1990). Eftersom nérarelationer ar viktigast
for den kontaktorienterade individen tror vi ocksa att han & mest mottaglig for
den epidemiska forandringen. Troligtvis finns det ndgon nyckelperson i hans
kontaktndt som gar att anvanda som sprangbrada for en epidemi. For en individ
med prestationsbehov tror vi istédlet att Kim & Mauborgnes avgransade
forandring passar béttre. Detta eftersom den prestationsinriktade individen
kommer att se en uppgift med ett mal som skall utforas, snarare én en forandring.
Den maktorienterade individen menar vi l&tast motiveras sasom Kotter foresar,
det vill séga att en vision presenteras och att den maktorienterade gors delaktig i
att influera och leda andra mot att uppna visionen.

Nér vi forklarat vad som motiverar manniskor att delta i forandringsarbetet &r det
dags att visa vilka stimulansdtgéarder som sedan bor vidtas for att individerna dven
i fortsdttningen skall kdnna sig motiverade pa jobbet. Har har vi inkluderat tva
olikateorier i var matris.

Kalra (1998) foredar tre olika motivationshdjande agarder i sin HPM-teori —
arbetsrotation, utokat arbete samt berikande arbete. Vi kopplar berikande arbete
till den prestationsinriktade individen eftersom en sadan individ motiveras av att
standigt arbeta mot olika mal. N&r den prestationsinriktade manniskan & fardig
med en uppgift vill han hitta nya projekt att arbeta med for att finna stimulans.
Detta tycker vi stammer bra 6verens med Kalras tankar om att motivera individen
genom att ge honom uppgifter han tidigare inte har erfarenhet av. Den
maktinriktade individen soker istéllet positioner dar han far leda andra manniskor,
vilket & forknippat med hogre ansvar. Déarfér kopplar vi den maktinriktade
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individen till uttkat arbete eftersom detta innebér att en person ges mer ansvar
inom sitt nuvarande ansvarsomrade. Kanslan av befordran blir stérre for en sédan
individ eftersom han till skillnad fran den prestationsinriktade individen direkt kan
se att hans nya uppgifter & mer kvalificerade och darmed forknippade med hdgre
status. Den sista dtgérden i HPM & arbetsrotation som gar ut pa att personalen pa
en avdelning roterar mellan sina olika uppgifter. Detta tror vi passar bast till en
kontaktorienterad person eftersom han da far chansen att prova nya uppgifter utan
att for den sakens skull ryckas upp fran sin invanda miljo och sitt naturliga
kontaktnét.

Den andra teorin som vi behandlar & Falcones (2002) fyra sétt att skapa miljoer
ur vilka en manniskas inre motivation kan lockas fram till gagn for
organisationen.  Atgérderna &  dppen  kommunikation, empowerment,
karrigrutveckling samt kontinuerlig utvardering. Vi tror att Oppen kommunikation
inom organisationen & det basta séttet att locka fram motivationen hos den
kontaktinriktade individen. Detta stods ocksd av McClelland (1969) som sager att
kontaktbehovsménniskan sérskilt vérdesdtter kommunikation och samarbete
eftersom han da kanner stérre delaktighet. Empowerment har vi placerat i niva
med maktbehovet eftersom det ligger i géalva begreppet empowerment att de
anstéllda automatiskt far mer inflytande. Falcones 6vriga tva dtgarder placerar vi
hos den prestationsinriktade individen. Utvéardering eftersom  den
prestationsinriktade individen hela tiden 6nskar fa reda pa hur bra han har utfort
en uppgift och karriarutveckling eftersom individen behover fa reda pa vad som
hander bortom horisonten, nér det han for nérvarande haller pAmed &r fardigt.

Med denna referensram som grund ska vi nu ga vidare till att beskriva vart fall,
narpolisomréde Boras.
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4 Nérpolisomrade Boras

Inledningsvis ges en beskrivning éver hur polismyndigheten i Vastra Gétaland ar
organiserad. Darefter beskrivs Polisomrade 2, sddra och mellersta Alvsborg.
Sutligen tittar vi pa Boras narpolisomrade, som &ar ett av tva narpolisomraden
inom Polisomréde 2.°

4.1 Polismyndigheten i Vastra Gétaland

Polismyndigheten i Vastra Gotaland utgdr en av Sveriges totat 21
polismyndigheter (se bilaga 4). Overordnad polismyndigheterna, med
huvuduppgift att utdva tillsyn av polisen och verka fér planméssighet, samordning
och rationalisering, &terfinns Rikspolisstyrelsen.

Myndigheten i Vastra Gotaland & ett polisdistrikt som omfattar hela Vastra
Gotalands lan. Distriktet & uppdelat geografiskt i tre polisomraden med
myndighetens |anspolismastare och polisstyrelse lokaliserad i Géteborg. (Polisens
hemsida 2004-05-07)

» Polisomrade 1 — Gamla Géteborgs och Bohus- samt norra Alvsborgs 14n
med centralort Uddevalla.

» Polisomréade 2 - Sédra och mellersta Alvsborgs |an med centralort Borés.

» Polisomrade 3 - Gamla Skaraborgs |an med centralort Skévde.

4.2 Polisomrade 2

Polisomrade 2 stracker sig dver en stor yta med en folkmangd pa 276 000
invanare utspridda pa tio kommuner. Har arbetar 269 poliser och ytterligare 93
civilanstallda som &r fordelade pa tio polisstationer, en i varje kommun (se bilaga
5).

Polisomrade 2 & uppdelat i tva nérpolisomraden. Det ena har sin utgangspunkt i
Alingsas och inkluderar forutom Alingsas distrikt &ven Herrljunga/Vérgérda och

® Dér ingen annan kélla angivs kommer uppgifterna fran de intervjuer som genomforts.
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Lerum. Det andra narpolisomrédet med centralort Boras inkluderar Bords, Mark,
Svenljunga/Tranemo och Ulricehamn polisdistrikt. Polisomrédeschefen for
omrade 2 leder verksamheten fran Bords. Under sig har han/hon tva
narpolisomradeschefer som ansvarar och leder verksamheten fran Alingsds
respektive Boras narpolisomrade.

Polisomrade 2

Polisomrédeschef
[

Boras Alingsas
Nérpolisomradeschef Nérpolisomrédeschef

. ™ e N
Ulricehamn Lerum
Platsbefél Platsbefal
- J - J
. \ ( o o
Svenljunga/ Vargarda/
Tranemo Herrljunga
Platsbefél Platsbefal
N J N J
Mark
Platsbefal
- J

Figur 5 — Organisationsschema 6ver Polisomrade 2

4.3 Nérpolisomrade Boras

Nérpolisomréde Boras innefattar Boras, Ulricehamn, Svenljunga, Tranemo, Mark
och Bollebygd kommun. Bords kommun & storst i regionen sett till antalet
invanare med 98 000. Mark och Ulricehamn & mindre med ca 33 000 respektive
22 000 manniskor. Svenljunga, Tranemo och Bollebygd & ala relativt sma med
runt 10 000 invanare (se bilaga 6).

Sammanlagt finns i regionen ungeféar 190 poliser och 40 civilanstallda
Organisationen leds av nérpolisomradeschefen i Bords, som under sig har tre
platsbefal hos de olika omradena till sitt forfogande (se figur 6). Ulricehamn och
Mark har varsin polisstation med platsbefdl. Bade i Svenljunga och i Tranemo
finns det poliskontor, men endast ett platsbeféd. Av den anledningen véxlar
platsbefdlet mellan de tvd abetsomradena och omradet benamns
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Svenljunga/Tranemo. Bollebygd kommun har inget eget platsbefdl utan ligger
under Boras upptagningsomrade.

Polisomrade 2
C Polisomréde/ Wallin
Stf C Polisomréde/ Petersson

’_1

Nér polisomr ade Bor as
C Narpolisomréde/ Evertsson
Stf C Narpolisomréde/ Lillvik

Ulricehamn Svenljunga/ Mark
Tranemo
Platsbefdl/ Cronehag Platsbefal/ Bengtsson Platsbefal

Figur 6 — Organisationsschema 6ver narpolisomrade Boras.

4.3.1 Bakgrund nérpolisomrade Boras

Fram till 1998 bestod polisomréde 2 av tva enskilda polismyndigheter, som
bendmndes Mellersta Alvsborg och Sodra Alvsborg. 1 januari 1998 bildades det
nya storlanet Vastra Gotaland vilket innebar att Alvsborgs-, Goteborgs och
Bohus, samt Skaraborgs lan gick samman. Det mynnade ut i att
polismyndigheterna i Skaraborgs och Alvsborgs Ian férsvann och istélet kom att
lyda under den nya polismyndigheten i Goteborg. Vastra Gotalands
polismyndighet delades upp i de tre nuvarande polisomradena. Polisomrade 2
bestod da av ett antal nérpolisomraden (se figur 7). | norr fanns Alingsas, Lerum
och Vargarda/Herrljunga och i soder Boras, Ulricehamn, Mark och nybildade
Tranemo/Svenljunga. Det sistndmnda omradet avskiljdes fran Mark respektive
Ulricechamn och bildade ett eget narpolisomrdde under &  2000.
(Organisationsintern kalla, 2002-03-01)
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Polisomrade 2

Polisomrédeschef

a o ) e . o
Boras Alingsas
Narpolisomradeschef Nérpolisomradeschef
o J o J
i 4 N
Ulricehamn Lerum
Nérpolisomradeschef Nérpolisomradeschef
J (S )
. ) e 0 o
Svenljunga/ Vargarda/
Tranemo M ark Herrljunga
Narpolisomradeschef Nérpolisomradeschef
o J o J

Nérpolisomrédeschef

Figur 7 — Organisationen som den sag ut ar 2000

4.3.2 2002 &rs omorganisation och férandring

Den 30 oktober 2001 bed6t polisomradeschefen om en Gversyn av
narpolisomrédesindelningen  inom  polisomréde 2, efter bland annat
rekommendationer fran  Riksrevisionsverket. Huvudanledningen till  en
omorganisation var enligt direktiven att majoriteten av nérpolisomradena inte
klarade sig pa egen hand utan hjdp fran kringliggande omraden.
Samordningssvarigheterna gjorde det besvéarligt att planera och leda verksamheten
pd ett effektivt sdtt. Néarpolisomradeschefen i Bords hade tidigare
samordningsansvar ~ for  nérpolisomrddena Mark,  Ulricehamn  och
Svenljunga/Tranemo. Det innebar ingen beslutanderétt Over de dvriga
narpolisomrédena inom samordningsomradet utan istéllet att samverkansl Gsningar
skulle efterstravas i forsta hand. Om extra resurser krévdes for att hjélpa till inom
ett omréde kunde ett annat omrade neka till detta. Om man inte kunde finna
enighet hade polisomrédeschefen det slutgiltiga avgorandet. Malséttningen med
forandringen var att skapa barkraft i narpolisomradena sa att méjligheter till
kraftsamling, flexibilitet och uthdllighet gavs genom ett rationdllt, effektivt och
réttssakert polisarbete.

En arbetsgrupp bildades for 6versyn av narpolisomrédesindelningen. Gruppen
bestod av stédlforetradande chef for polisomrade 2, stéllforetradande chef for
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narpolisomréde Boras och ytterligare en nérpolisomradeschef, som senare skulle
omvandlas till platsbeféal, samt nagra fackliga representanter. Gruppens uppgift
var att lamna fordlag till narpolisindelning och 6vergripande ledningsstruktur i
narpolisomradena. (Organisationsintern kélla, 2001-10-30)

Det framtagna forslaget innebar att polisomréde 2 den 1 november 2002
genomgick en omorganisation som innebar att man slog samman ett antal
narpolisomraden till tva storre (se figur 5). | norr blev Alingsds ensamt
narpolisomréde, och de tva andra hamnade under detta. | sbder blev Boras ensamt
dito som Svenljunga/Tranemo, Ulricehamn och Mark kom att ligga under.
(Organisationsintern kélla, 2002-10-08)

Processen hade strax innan genomforts i Skaraborg och delat upp polisomrade 3 i
en vastra och en Ostra del. Polisomrade 2 hade goda intentioner om att en
omorganisation i deras omrade skulle falla va ut nar man hade borjat skymta det
positiva resultatet och lart sig av misstagen frén omorganisationen i Skaraborg.

Generellt betydde omorganisationen i polisomrade 2 ingen stérre skillnad for
anstalld personal och allmanheten utan kom framst att mérkas paledningsniva och
sarskilt for mellancheferna inom organisationen. Sammansl agningen underl dttade
ledning och administration och genomfordes for att effektivisera verksamheten.

Forandringen innebar att titeln narpolisomradeschef forsvann pa de omraden som
tidigare varit narpolisomraden och ansvariga for enheterna bendmns numera
platsbefdl. De gamla narpolisomrédena utgor inte langre en egen ledningsniva
utan leds fran Boras. Néarpolisomradeschefer finns idag endast i Alingsds och
Borés. Det innebar att ledningsgrupperna omstrukturerades till att bli mindre och
mer behandiga De nyblivna platsbefden blev ansvariga chefer under
narpolisomrédeschefen i Boras €eller Alingsas. Tidigare svarade de direkt under
polisomradeschefen.

Tanken med forandringen var att organisationen skulle bli snabbare, effektivare
och mer flexibel. Mgjligheten skulle finnas att fatta avgorande beslut langt ut i
organisationen. Genom omorganisationen kunde mer ansvar delegeras ut |
organisationen. Néarpolisomradeschefens makt och befogenheter forstarktes inom
omradet, samtidigt som de nyblivna platsbefdlen blev av med nagra av sina
ansvarsomraden. Déribland forsvann ansvaret for ekonomin, som centraliserades
till Borads. Néarpolisomrade Boras fick storre barkraft och forbéttrade utsikter att
klara arbetsuppgifter, som ingripanden och andra grundldggande polisidra
uppgifter.
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5 Empiri

| detta kapitel kommer vi att redogora for var empiri. Kapitlet bestdr av en
sammanstallning av det som framkom under intervjuerna. | sammanstallningen
tar vi forst upp tankar kring forandringsprocessen innan vi gar vidare till
motivation. Vi har valt att inte bara ta med det som diskuterades specifikt kring
mellanchefernas niva utan ocksa hur mellancheferna hanterar personalen under
sig vad géller férandringsarbete och motivation. Detta eftersom vi tror att hur en
mellanchef motiverar personalen under sig sager mycket om hur denne galv vill
bli motiverad. ” S3 som ni vill att manniskor ska géra mot er, sa ska ni géra mot
dem” (Lukas 6:31).

5.1 Upplevelser av forandringsprocessen

Pa frdgan om vad omorganisationen har inneburit for mellancheferna sa svarar
Petersson att hon inte tror att det har inneburit s3 mycket mer &an att de & i en
annan typ av ledningsgrupp an tidigare. Hon tror ocksa att manga tycker att det
har blivit lite enklare. Samtidigt betonar Petersson att det inte har gjorts ndgon
uppfoljning pd vad cheferna tycker om forandringen. P& hennes niva som
polisomradeschef anser hon dock att det har blivit mycket enklare eftersom de har
fétt en mindre ledningsgrupp som & enklare att hantera. En problematik som
Petersson for fram & att det mdjligen kan ha blivit svérare att nd ut med
information till platsbefdlen och att det idag ligger ett storre ansvar pa
narpolischefen i Boras att spridainformationen vidare.

Cronehag séger i sin tur att han redan i inledningsskedet befarade att féréndringen
i forsta hand skulle paverka honom sjalv eftersom en del omraden som han var
ansvarig for skulle forsvinna, till exempel arbetsmiljoomraden och ekonomi. |
slutéandan blev inte forandringen sa stor trots allt vad géller beslutsansvar utan han
fick ha kvar delar av sina omraden, mycket beroende pa att hans chef garna
delegerar ut ansvar. Cronehag beréttar dock att han inte har samma kontroll pa
ekonomin idag och ser det som en nackdel eftersom han tyckte att det var rétt
skont att ha den kontrollen. En fordel tycker han & att han slipper ga pa en del
moten i Boras som tog mycket tid. Ledningsmétena & mer begransade och
genomfors pa telefon vilket Cronehag tycker & smidigare eftersom han da inte
behdver 1agga halv dag pa méten.
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Bengtsson beréttar att forandringen i princip inte har paverkat arbetsuppgifterna
eftersom Tranemo aldrig har varit ett eget polisdistrikt. Ansvaret for ekonomin har
dock forsvunnit, ndgot som han inte & sa fortjust i eftersom han kanner att han
hela tiden maste be om pengar hos narpolisomradeschefen istédllet for att forfoga
over sina egna resurser. Han pétalar i positiv bemérkelse att arbete med att
sammanstélla statistik som skulle redovisas vidare har minskat betydligt. Darfor
tycker Bengtsson att han har fatt mer tid 6ver till ”vanligt polisarbete”.

Lillvik berdttar i sin tur om att han hela tiden varit positivt instald till
forandringen. Hans uppfattning & att organisationen inte fungerade bra tidigare
och att han ville ha ett stérre och mer barkraftigt nérpolisomrade. Tidigare sa
fanns det for manga chefer som satt med for lite resurser, ingen klarade sig pa
egen hand. Genom sammanslagningen sa fick man battre méjligheter till det.
Lillvik séger vidare att de gamla narpolischefernainte gillade forandringen initialt
eftersom de déarigenom tappade mark, att de "har gjort ett nedkbp som de inte
gillar”. Men han tycker att de sedan har accepterat omorganisationen fullt ut och
insett att den var nddvandig.

5.1.1 Implementering av och delaktighet i forandringen

Petersson beréttar om att det vidtogs dtgarder for att underlatta implementeringen
av forandringen. Under forandringsarbetet hade de moétesgrupper ute i omrédena
dar representanter for olika personalgrupper samlades. Vidare sa informerades det
allt efter hand pa intranétet och all personal ombads att kommain med synpunkter
och forslag. Ledningen var ocksa ute pa omrédena och informerade om de olika
forslagen. Tanken fran ledningens sida var, enligt Petersson, att redan i séva
omorganisationsarbetet ha en sa bred férankring som mojligt sa att personalen i
sluténdan skulle fa en stérre acceptans for den nya organisationen. Hur det sedan
har upplevts och blivit kan hon inte uttala ssig om, men hon tror att det fortfarande
finns saker som kan forbéttras, till exempel ansvarsfordelningen. Petersson
pdpekar att det ju tar tid att fA en organisation att fungera och att
forandringsarbetet nog har tagit minst tva ar.

Lillvik séger att han var delaktig i forandringen genom att han blev utsedd att sitta
med i en arbetsgrupp som bestod av Petersson, Lillvik gav som representant for
narpolisomréade Boras, Cronehag som representant for de gamla narpolisomradena
samt fackliga organisationer. Han anser att ledningen stéttade gruppen pa ett bra
sétt genom att de fick mojlighet till att traffas och ha sasmmantraden. Gruppen var
ocksd pa studiebestk i Skaraborg som har genomfdrt en liknande forandring
tidigare. Lillvik tycker att gruppen fick bra svangrum och hade mgjlighet att
paverka processen. Det gjordes enkatundersokningar dar anstdllda fick komma till
tals. Det fordes valdiga diskussioner bade inom och utanfor gruppen och enligt
Lillvik s3 togs det fasta pa bade enk&tsvaren och protester som framfordes.
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Cronehag satt, som namnt ovan, med i arbetsgruppen som jobbade med
omorganisationen och fick dar komma med férslag och synpunkter. Han anser att
han pa ett ganska bra sétt fick mojlighet att paverka kommande organisation och
hur den skulle se ut. Han beréttar dock om att det anda kunde infinna sig en kénda
av att han satt i gruppen "foér syns skull” och att det kunde kénnas som om allt
redan var klart och bestdmt. Han sager att han infor sin personal forsokte forklara
att omorganisationen inte skulle innebdra s stora forandringar for dem, utan
framst for honom galv. Cronehag trycker pa hur viktigt det & med information
och beréttar att det hela tiden lades ut information pa intranétet. Sjav sa forsokte
han prata mycket om férandringen pa arbetsplatsmétena genom att altid vara
forst in i fikarummet och sist darifran eftersom ”mycket av det har pratet sker vid
fikabordet [..] man far fika mycket”. Cronehag tycker att férandringen blev
relativt val forankrad pa mellanchefsniva nar den tillkannagavs genom att ryktena
hade gétt och att man oftast vet om nér nagonting ar pa gang. Wallin, chef dver
polisomréde 2, hade pratat om sina tankar pa ledningsmétena och Cronehag kande
till att Skaraborg hade genomfért en liknande forandring. ” SA det kom inte som en
bomb, det kommer séllan som en total Gverraskning for oss sddana har saker utan
det har pratatsi korridorer och i fikarum och pa konferenser och pa kurser.”

Néar det galler forandringsprocessen och hur den har paverkat arbetet och
motivationen for mellancheferna sa siger Cronehag att han  tycker
omorganisationen blev ganska lyckad, att de har fétt en annan smidighet i
administrationen. Han upplever inte heller att det har blivit ndgon
" storebrorsmetalitet”, det vill siga att Boras helt plétsligt har borjat styra och
" peka med hela handen”. Det tror han beror mycket pa att narpolisomradeschefen
Evertsson jobbar med dialog hela tiden och delegerar ut ansvar. Enligt Cronehag
skulle det bli problem om det tillsattes en chef som utévar ett mer kontrollinriktat
ledarskap eftersom platsbefdlen & vana vid mycket gavsténdighet. Han sager att
det & mycket viktigt att cheferna som angtélls vid en omorganisation &r
humanister och att de har forméagan att delegera. Cronehag tror ocksa att det &ar
viktigt att chefer pa alla nivaer behdller lugnet vid en forandring och arbetar med
personalen i positiv anda, att sta kvar och tro pa forandringen.

5.2 Motivation

For att fa intervjupersonerna att prata om motivation pa arbetet stéllde vi frégor av
karaktaren varfor de blev polis, vad som driver dem pa jobbet, vad de tycker ar
roligt, vad de far en kick av, vad som gor att jobbet kan kdnnas tungt med mera.
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5.2.1 Varfor polisyrket?

Bengtsson, Cronehag och Lillvik beréttar ala tre om att polisyrket till skillnad
fran manga andra inte var nagon drom sedan barnsben utan att de blev poliser mer
eller mindre av en slump. Bengtsson séger att han var pa ett informationsmate nér
han 1&g i lumpen och att det sedan blev sa. Att han har fortsatt som polis beror pa
att han tycker det & roligt och altid har tyckt det. Arbetet sager han &
omvéaxlande och han har adrig funderat pa att byta jobb eftersom han trivs. Att
han tog steget till att bli platsbefél var for att han hade en rétt klar bild av vad det
skulle innebéra, att det var kul att fa gora ndgot annat och att det darfor var ett
ganska naturligt steg for honom.

Cronehag sager att det var spanningsmomentet som gjorde att han borjade som
polis, att det var ett ofdrutsagbart arbete. ldag konstaterar han att han ar
byrékratiserad och har gatt over till en mer formalistisk roll som platsbefal.
Arbetet skiljer sig inte s3 mycket mot vilken annan mellanchef som helst i en
annan verksamhet, det handlar om personal och administration. Idag tycker han
att jobbet & mer foérutsdgbart och att han oftast vet hur dagen kommer att se ut,
men konstaterar att han fortfarande stormtrivs.

Lillvik beréttar att han sokte till polisskolan som ett alternativ till att bli officer
och kom in. Han siger att han sav har frégat sig manga ganger varfor han
fortfarande &r polisidag och vid fleratillfalen har funderat pa att géra ndgot annat
for att berika sitt liv. ”Men man har kommit in i den har trallen och sen har jobbet
inom polisen varit valdigt gynnsamt for min del. Jag har fatt utvecklas i mitt
arbete.”

5.2.2 Drivande faktorer pa arbetet

Pa fragan om vad som driver intervjupersonerna pa arbetet sa svarar Cronehag att
det & arbetsgladje, att han dlskar sitt jobb. Att fa se sina medarbetare véxa och
forandras, se nér de blir battre och béttre. Han tycker ocksd att det &r roligt att vara
chef eftersom han tycker om att leda méanniskor och ha majlighet att paverka sin
egen situation. ”Du tvingas att lara dig saker. Det ar det jag tycker ar spannande.
Man stér inte still utan man lar sig saker hela tiden. Sen att jobba med motiverade
méanniskor och fa dem att vaxa och se en forandring. Det & spannande.” En
annan sak som har drivit honom pajobbet &r att nar tillsattes som platsbefal satte
upp ett antal personliga ma med vad han ville uppna som chef. Han néamner
exempelvis malen att fa fler utredningstjanster till Ulricehamn och att en ny
polisstation skulle byggas. Dessamal &r idag uppnadda.
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Bengtsson sager att det som gor att han trivs pa jobbet & trevliga arbetskamrater
och att det & ett omvéaxlande och fritt arbete. Sedan att han har arbetat pa lite
olika stéllen vilket gett variation.

Lillvik svarar att han hela tiden fatt utvecklas i sitt arbete och att det har gjort att
han med jamna mellanrum har fétt en kick och en nystart. Han tycker att det hela
tiden har varit nya utmaningar. Det som &r roligt med att vara chef ar att "man ar
med i matchen och kan paverka. Ar med dar det hander. Att f& den méjligheten ar
stimulerande. Framforallt nar det géller ledarskap och ndr man &r delaktig i
verksamheten och framfor allt nér det gar bra.” Han siger vidare att det &
variationen mellan nar det gar bra och daligt som &r stimulerande och att se sina
egna idéer ga igenom och fungera. "Alla har ett behov av att astadkomma
nagonting, en idé eller en drém, vision. Jag tror det ar en valdigt kraftig drivkraft
I manniskan som ligger inbyggt.”

Nar vi fragade Petersson om vad hon tror driver mellancheferna under henne sa
tycker hon att det & svart for henne att uttala sig om detta, att det blir hypotetiska
resonemang. Hon siger att hon tror att det finns en stor gemenskap i
organisationen och att mellancheferna drivs av detta och att tréffa arbetskamrater.
Att de drivs av att se att allt gar ihop i slutdndan och att se att personaen &r
entusiastisk. Att kénna att de gor ett bra jobb.

5.2.3 Positiva och negativa handelser i arbetet

Samtliga respondenter pa mellanchefsniva & Gverens om att enstaka handelser i
jobbet kan spela stor roll for den motivation man kénner. Positiva kickar séger de
& en kalla som de hamtar inspiration av, men att man ocksa méaste kunna hantera
negativa handelser som intréffar. Vi fragade Lillvik, Bengtsson och Cronehag om
de kunde berdtta om en kick som de har fétt i arbetet pa senare tid. Lillvik
beréttar da om att han har flera exempel pa det och att det ror saker som han har
initierat eller lett och som har gétt bra. Det senaste var att han initierade och drev
ett bilbrottsprojekt under 2002-2003 med ma att reducera bilbrotten som i
resterande del av myndigheten ligger pa samma niva eller okar. Projektet har visat
sig mycket lyckat och man har sankt bilbrotten med 32 procent. Lillvik sager att
det & en sddan framgang som varmer och som han har fétt mycket positiv kritik
for. Det har varit notiser i tidningen och Brottsférebyggande rédet har ringt upp
och frégat vad de har gjort for att lyckas sd bra. Han sager att en kick som denna
gor att man far ett positivt avstamp infor andra uppgifter.

Cronehag beréttar om att han fick en kick veckan innan vi var dar och intervjuade.
Han var facklig grundkurs déar han tréffade chefer och obefordrad personal i olika
Adrar. Dér traffade han manga kloka ménniskor och beréttar om hur speciellt ett
samtal med en ung kille fick honom att ténka i lite nya banor. Han sager att
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utbildningen i sig var bra och gav redskap som & nyttiga, "men det fina, kicken
var motet med manniskorna”.

Bengtsson beréttar i sin tur om att han fick en kick av ett beslut som har fattats om
att de ska fa tva nya tjanster i hans omréde. Tidigare har de bara fatt mindre och
mindre personal vilket leder till att han ké&nner sig otillrécklig och att folk ringer
till honom och & missngjda. " Att f& tva till &r det stérsta som har hant har pa
flera dr. Att fa tva till innebar att vi kan géra nagonting!”

Pa frégan om vad som kan gora att jobbet kanns tungt sa sager Lillvik att det ofta
handlar om att man som chef har sd manga manniskor runtomkring sig och att det
kan vara pafrestande. " Det ar valdigt mycket problem, man blir bombarderad med
olika problem hela tiden. [...] Det ar ett standigt problemlésarliv man lever.
Méanniskor som ballar ur, skriker och helt plotdigt sa  kommer
personalvardskonsulenten med en méanniska som ar helt utslagen och som inte
kan gora nagonting. Det &r ju svart, jag har ju begransat med tid. Somidag, jag
har hur mycket som helst som ligger och vantar pa mig.” Lillvik sager att han
forsoker hantera sadana situationer med att behala lugnet, hdlla sin egen fysik
igang och att inte bli suk salv, att tanka pa& kolesterolet och blodtrycket. Det
gdler enligt Lillvik att vara strukturerad, att inte férsoka losa tio problem pa en
och samma gang utan ett i taget.

Aven Cronehag namner personaproblem som en faktor som kan vara valdigt
pafrestande men vill inte ga in ndrmare pa detta. Han séger att dessa problem tar
mycket kraft eftersom han méaste ge valdigt mycket av sig §av. Nar man arbetar
med manniskor i kris och ménniskor som har angest sa for de ofta Gver angesten
till en galv. Cronehag brukar hantera sddana problem genom att prata med néara
och kd&ra och ibland har han ocksa tagit professionell hjdp i form av
personalkonsulenten. Han brukar férsoka intala sig att inte oroa sig i onddan, att
det mesta faktiskt brukar 16sa sig. Sedan sager han att frisk luft & bra, 1anga
promenader.

Bengtssons jobbiga stunder pa arbetet ar ocksa knutet till personalfrégor. Han
berédttar om att eftersom han arbetar pa ett litet stélle sa far alla hjdpatill for att
det ska fungera. Forutom att vara chef si maste han rycka in pa uppdragen om
nagon & sjuk eller borta av andra anledningar. Forvisso sager Bengtsson att han
ser det som en fordel pa ett sétt eftersom han tycker det & roligt att vara med ute
och fa lite omvéxling. Den negativa sidan & att det fattas personal.
Polisstationerna i Tranemo och Svenljunga & Oppna varannan dag och i
Svenljunga finns da bara en person. Om den personen &r borta si maste Bengtsson
8ka dit eller s& f&r de stanga stationen vilket hander ibland®. Det kan ledattill stora
reaktioner fran allmanheten som kanske har &kt en bit for att utrétta ett &rende och
blir arga for att det & stangt. "De har ingen forstaelse for att vi inte kunde fixa
det. De ar bara forbannade for att vi inte har 6ppet. Da ringer de och skaller och

® Detta torde inte |angre utgora ett problem d polisstationen i Svenljunga brann ner den 11 maj
2004 varfor all verksamhet pa orten tillfalligt ar forlagd till Tranemo.
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da tycker man det vore en fordel att vara delbar. Det &r ett dilemma. Blir ndgon
suk eller nagot annat hastigt dyker upp sa &ar vi sarbara. Ibland har man
jattemycket att géra men s maste man gora nagot annat. D& &r det botten. Da
blir man deppig.”

5.3 Hur stdds och motiveras mellancheferna?

"Nar jag borjade sa gick jag inte till arbetet utan till ndgot som jag tyckte var sa
fruktansvart roligt. Man gick nastan till en hobby, later kanske lite dumt men...
Man behévde inget, man var motiverad hela tiden. Det var sa skoj, fruktansvart
skoj med trevliga arbetskamrater och roliga arbetsuppgifter.” (Cronehag)

Aven Bengtsson ger uttryck for att motivation & négonting som férandras dver tid
och siger att man generellt sett har en hdg motivations- och ambitionsniva nér
man & ung och borjar jobba. N& man sedan blir ddre s3 & risken att
motivationen sjunker efter ett tag, man kanske gor samma sak hela tiden och inte
tycker att det &r lika roligt langre. Darfor & motivationen olika i olika faser om
man inte far stimulans.

Vi fragade Petersson om vad hon tror att mellancheferna behéver for stod fran
hennes sida och vad hon gor for att fa dem att kénna engagemang pa jobbet. Hon
borjade med att saga att motivationen kan variera lite dver tid men att man som
polis har ndgon slags utgangspunkt i att man vill minska brottsligheten och gora
det pad ett sa enkelt sitt som majligt. Ibland kan dock mellancheferna bli lite
splittrade for att de ska gora s vadigt mycket med begransade resurser. Det
kommer krav fran allmanheten om att polisen ska synas och det kommer krav fran
staten om en mangd olika rapporteringar. Petersson tror inte att mellancheferna
altid vet i vilken &nde som de ska borja. Hon tror att de skulle vilja géra mer men
manga ganger har s mycket att gora att det enda som de hinner &r att bli av med
htgen av drenden som ligger pa bordet framfor dem.

Hon beréttar vidare att de har utbildat kamratstodjare som kan stédja en kollega
men att de vander sig mer till personalen i yttre tjanst. Hon konstaterar att det ar
just mellancheferna som har den vérsta situationen och att ledningen inte alltid ar
sa bra pa att ge dem det stéd och uppmuntring som de egentligen behéver. Att de
skulle kunna bli béttre pa det. " Problemet med chefen &r ju att han ska jobba hur
mycket som helst och aldrig vara sjuk och aldrig vara med sin familj och alltid ta
hand om personalen.”

Pa fragan hur hon mer konkret gar tillvaga for att hjdlpa och uppmuntra
mellancheferna sd svarar hon att det &r en bra frdga. Att hon skickar de pa olika
utbildningar och seminarier och att de har haft teambuilding for
narpolisomrédena. Hon ser aven till att ala far utvecklingssamtal och forsoker
uppmuntra dem i vardagen. Men hon vet inte hur va hon lyckas med det i
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slutéandan. Petersson tror ocksa att det &r viktigt att tro pa individen och ge den ett
eget ansvar, att lyssna och visa sig intresserad av vad de tycker. Hon hjalper
mellancheferna genom att forsoka l6sa storre problemomraden som dyker upp och
patalar att de har haft en mangd arbetsgrupper med representanter som tar upp
olikafragor.

5.3.1 Utvecklingsmajligheter

Lillvik anser att det finns goda mdjligheter till utveckling inom polisen foér den
som vill det, &ven om inte alla kan bli narpolisomradeschefer. Han menar att man
kan utvecklas & manga hall och att det finns manga grenar pa tradet, man kan
exempelvis bli en bra tekniker, spanare, jobba med narkotikaverksamhet, trafik,
bli ryttare eller hundférare. Han tror att de manga mdjligheterna & en av
anledningarna till att de flesta poliser stannar kvar i yrket. Lillvik tror att det &r
nodvandigt att det finns bra utvecklingsméjligheter eftersom han anser att en chef
inte bor sitta pA samma position for lange. Samtidigt sager Lillvik att
mojligheterna att utvecklas &r olika beroende pa vilket polisomrade man arbetar i
och att man paett litet stélle kanske maste flytta for att fa samma majligheter.

Bengtsson sager ocksa att utvecklingsméjligheterna ser olika ut beroende pa var
man arbetar, ju mindre myndighet desto samre. Det finns béttre
utvecklingsméjligheter i storstdderna an pa ett litet stélle déar ala arbetar med
liknande arbetsuppgifter.

Cronehag tror att man kan och maste gora mycket mer av mdjligheterna till
utveckling for personalen. Han menar att polisen har kommit in i nagonting nytt
vad géller de yngre kollegorna som kommer ut. De har hdgre krav, ar vautbildade
och vill utveckla sig. Han tar upp arbetsrotation, som ocksa Petersson pratade om,
som ett sétt till detta. Tanken med arbetsrotationen & att skapa en béttre och
effektivare verksamhet genom att de anstélldas motivation och engagemang okar.
Cronehag sager att han tycker utvecklingsmojligheter ar viktigt eftersom det finns
en risk i att man som chef efter ett tag kommer in i en forvatarroll av det som
man har skapat. Da maste det ges majligheter till nya utmaningar sa att man far en
nytandning.

5.3.2 Uthildning

Enligt respondenterna sa sker det kontinuerlig utbildning av personalen inom
organisationen, vilket & ndgot som ocksd mellancheferna har majlighet till. For
alla polischefer & exempelvis ledarskapsutbildning obligatorisk. Cronehag tycker
att han sav har fétt goda majligheter till utveckling genom uthildning och sager
att det & jétteviktigt eftersom det ger verktyg for att handskas med olika problem
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som dyker upp. Han tycker dock att det & synd att det for den obefordrade
personalen mest handlar om utbildningar som & till for att stdrka dem i sin
yrkesroll, mest hardvara om datasystem och annat. Den andra utbildningen som
handlar om mjukvara erbjuds enligt Cronehag till storsta del efter man har fatt en
hogre tjanst. Han skulle hellre se att man fick verktygen innan man bdrjar och att
det sedan gjordes en beddémning 6ver om man &r 1dmplig att bli chef. Han skulle
ocksa garna se att polisen blev béttre pa att 6ppna upp for externa utbildningar och
hjalp.

Bengtsson sager ocksa att den fortbildning som ges &r beroende av den tjanst man
innehar. Négra mindre regionala kurser far man majlighet till men de stora
kurserna & knutna till att man forst far en tjanst. Samtidigt beréttar han att han
gav gick pa ledarskapsutbildning innan han blev platsbefal. Aven Bengtsson
skulle gérna se mer av kurser som inte har direkt anknytning till polisen eftersom
det gor att man kan utvecklas som person.

Lillvik anser att vidareutbildning & en forutséttning for att kunna gora ett bra
jobb. Om inte uthildning tillhandahdlls blir kvaliteten samre inom hela
organisationen och man stagnerar som person. Han sager att det har blivit @hnu
viktigare idag att hdlla sig i framkanten for att klara arbetet med tanke pa ala
forandringar som sker. Lillvik siger ocksa att det géller att visa sig intresserad for
utbildningar man vill ga och hoppa pa det som finns, det &r inte alltid sa att man
blir skickad pa dem.

Petersson anser galv att de har en hdg utbildningsnivai organisationen, ungefar 5
procent av tiden gar till utbildning. Hon ser emellertid garna en ¢kning av
utbildningstiden till 7 procent.

5.4 BelOningssystem

Vi frégade véra intervjupersoner vilka belGningssystem som tillampas inom
polisen. Svaren kunde vi indela i tva avsnitt; 16n och befordran samt ansvar,
berém och feed-back.

5.4.1 L6n och befordran

Enligt Petersson har inte polisen sa stora mojligheter att anvanda sig av 16n och
befordran som bel6ningssystem. Lonen faststélls genom centrala férhandlingar
och &ven om individuell |6nesttning tillampas s har man i praktiken samma 16n
som den funktion man har. Nér det géller befordran sa férsvinner manga till
Goteborg for att det finns fler attraktivatjanster dar.
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Samtliga intervjuade mellanchefer konstaterar dock att I6nen &r viktig. Cronehag
séger att det & ett underskattat incitament, sarskilt n&r man kommer upp lite i
ader. Han sager att det &r viktigt att ha en bra 16n och att han idag inte & nojd
med den 16n han far, att det inte & 16n som motsvarar arbetet. | samband med
forandringen sa andrades tituleringen fran nérpolisomradeschef till platsbefal.
Detta fick enligt Cronehag till foljd att platsbefden fick ga ner i 16n trots att de i
praktiken fortfarande har samma arbetsuppgifter, eftersom det delegeras ut. Han
séger att han & besviken Gver detta och att det sénder ut fel signaler. Nar det
gdler befordringar s anser Cronehag att tituleringen & ovasentlig utan att det
handlar om vilka utvecklingsmgjligheter som finns inom den tjanst man har. " Det
ar inte antalet anstallda du har under dig, 4 i Tranemo eller 251 Ulricehamn eller
206 i Boras. Det handlar inte om det. Jag tror en befordran idag, dels later det
javligt militariskt och gammeldags, jag tycker inte om ordet. Jag tror det &ar dit vi
maste komma i framtiden, med att chefsrekrytera, vi maste kolla pa andra saker.”

Bengtsson sdger att 10nen & viktig eftersom det &r priset for ens arbete. Han hade
inte tagit arbetet som platsbefél utan en |6nedkning eftersom det innebér ett storre
ansvar. Han menar ocksa att befordran inte fungerar som nagon beldning idag,
man soker en tjanst som har blivit ledig, ”ingen sager att nu blir du 16jtnant”.

Lillvik sager att polischefer aldrig har haft nagra topploner men att det & viktigt
att ha en nagorlunda vettig 16n. Det & viktigt att man far betalt for det ansvar som
man har och att det & en orsak till att han ibland har funderat pa att stiga a sidan.
Hér har utvecklingsmdjligheterna som han anser finns bidragit till att kompensera
l6nen. Vad géller befordringar sa sager han sjalv att han brukar uppmuntra de som
& duktiga att soka en tjanst och att ligga pa samt att anvanda sig av nagon som &r
duktig vid ett tillfalle nar just dessa kunskaper behdvs. Lillvik sager ocksa att han
tycker det finns ett visst utrymme for att paverka lonesdtningen eftersom
individuell 16nesédttning ger mgjlighet for cheferna att sdga vilka som ska
prioriteras i kommande forhandlingar.

5.4.2 Ansvar, berom och feed-back

Enligt Lillvik & uppskattning och berém nagonting som allaréknar med att chefer
ska lamna ifran sig. Daremot siger han att chefer gava inte far si mycket
uppskattning. "Den enda uppskattning man far & nar man gar ini sin lilla vra
och tycker bra om sig galv.” Samtidigt siger han att han har hallit pa sa pass
lange sa att han & ganska luttrad och inte forvantar sig att hans chefer hela tiden
ska dunka honom i ryggen. Generellt s & de ganska sparsamma med sadant pa
den nivan han befinner sig pa séger han. Nér vi fragar vad han tycker om det sa
svarar han att det viktiga & att man inte far uppskattning for uppskattningens skull
utan att man verkligen kan forknippa det med négonting som man har gjort bra.
Han siger ocksa att det har blivit lite inflation i att fa uppskattning. Man maste
ocksa kunna ge och ta negativ kritik.
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Nar vi fragar om hur berom framfors och nér man far det sa svarar Lillvik att det
oftast sker individuellt. Han menar att det kan vara svart att framhava en person
nar nagonting gétt bra eftersom det kan fa motsatt effekt da den utmérkte kan bli
en hackkyckling pa grund av det. Att det kan vara jobbigt att utmarka sig i en

arupp.

Bengtsson sager att han kanner sig stimulerad nar han far berém for att ha gjort
négonting bra, berémmet kan komma bade fran allméanheten och uppifran. Han
tycker att det & bra att berdmmet ges enskilt med hanvisning till att, ”om man ger
berom till en person officiellt och det ar tva andra i rummet s kan det ju betyda
att de andra inte har varit bra”.

Cronehag anser att organisationen dverlag har blivit ganska bra pa att ge feed-
back men att det kan bli béttre. Han siger att alla behover fa berdm och
uppskattning. Samtidigt sager han likt Lillvik att organisationen ar délig pa att ge
negativ kritik som goér att man kan utvecklas vidare. Annars séger han att det ar
jétteroligt att fa berém ibland, men att det inte far gatill 6verdrift sa att man hela
tiden forvantar sig att fa berommet. Cronehag sager att berdm ges béde offentligt
och individuellt.

Petersson sager att det ar viktigt att ge uppmuntran, att man maste fa bekréftel se.
Det racker manga ganger med att chefen uppmarksammar en, att man far en klapp
pa axeln med jamna mellanrum, att f& positiv feed-back. Det & nagonting som
bade chefer och arbetskamrater kan ge. Hon siger att de forsoker anvanda
intranatet for att delge personalen nar nagonting har gatt bra men att de nog inte &r
tillrackligt fokuserade pa det omradet annu. "Det racker inte att vi skriver och
tackar verksamhetscheferna en gang om ret att de har gjort ett gott resultat utan
det maste ske mer kontinuerligt. Vi kan bli béttre pa det.”

5.5 Tankar infor framtiden

Nér vi fragade Petersson om hur hon ser pa framtiden och vad som eventuellt kan
forbattras sa sager hon att hon har den uppfattningen att man gor ett gott jobb ute i
organisationen och att man & motiverad, darmed inte sagt att det inte kan bli
battre. Hon anser att det finns ett klart sasmband mellan hur motiverad en person ar
och hur samma person upplever en forandring. Att delaktighet och motivation ar
mycket viktig for slutresultatet. Hon séger ocksa att det handlar mycket om att
gora omradet mer attraktivt for att fa bade personalen att vilja stanna kvar och for
att attrahera duktig personal fran andra omraden. Det har tagits fram ett forslag
om arbetsrotation och man jobbar med ett balanserat styrkort och gér méatningar
bland personalen om arbetsgladje, ansvar och om hur man tycker att det fungerar
internt. Vidare s siger Petersson att det ocksa behover skapas béttre karriarsvagar
inom yrket. Samtidigt betonar hon att det ocksa ar viktigt att alla forstar att de har
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en del i ansvaret om hur arbetsplatsen mar. Att det manga ganger ar 1&tt att skylla
ifran sig pa chefen.

Bengtsson &r idag Overlag n6jd med hur organisationen skots och sager att det
inflytandemassigt inte har blivit ndgon férandring. Det han tycker & viktigast &
att man hela tiden far information om vad som & pa gang sa att man inte blir
overraskad. Att man sdv maste forstd och veta for att kunna forklara for
personalen under sig. Han séger ocksa att hans jobb skulle kunna kénnas mer
inspirerande om de fick mer personal. "Man hade blivit mer motiverad for da
visste man att man hela tiden kunde gora nagonting at problemen. Haft mojlighet
att 16sa de. [..] Det hade blivit en riktig hojdare pa alla plan”. Bengtsson tror
ocksa att man upplever alaforandringar negativt om man & daligt motiverad. Att
man bara ser problemen istallet for mojligheterna.

Lillvik patalar att det &r tufft att sittai mellanchefsposition och att man & ganska
ensam. Man fér 16sa mycket sav eftersom man &r tillsatt for detta och man gar
inte till polisomradeschefen med alla problem man har. Han saknar att de inte har
nagra handledare for chefer. Lillvik tror att det skulle underlétta och vara ett bra
stod att ha nagon som man kunde forklara ett problem for och sedan tillsammans
analysera det och bestamma &t vilket hdll man ska g Det kanske inte ens behdver
vara nagon med insyn i polisarbetet utan att det kan racka med en "sund och
forstandig manniska”.

Lillvik skulle ocksd garna se att det fanns andra typer av belGningar an rent
monetdra. Exempelvis skulle ndgon som gjort ett mycket bra jobb kunna fa ledigt
ett par dagar. Han sager att ekonomiska belOningar inte ryms inom den poliskultur
som finns idag. " Det beloningssystem vi har &r den |6nen man far den 25:e varje
manad. Och sen en dunk i ryggen ibland dar man séager jakligt bra gjort, det ar
val det bel6ningssystem vi anvander.”

Lillvik tror att manniskor har lattare for att ta en forandring om man trivs pa
jobbet och & motiverad. Han tror att man som chef har stora mojligheter att
paverka motivationen hos manniskorna som finns runtomkring sig. Det &r forvisso
omajligt att na ut till alla s§av men genom att stimulera de sprét som man har
under sig s& smittar det av sig till nastaled ocksa. For sin egen del sager Lillvik att
hans chefer kan hjalpa honom genom att ge den information som behévs och Iéta
honom f&insyn.

Cronehag tycker att de 6verlag har blivit battre pa att hantera férandringar inom
polisen och borjar fa en viss vana av det. Det som kan forbéttras & dock att inte
vara helt bestdmd pa hur allt ska vara frén borjan utan att kunna éndra sig under
resans gang om det kommer upp vettiga forslag. Han tror ocksa att organisationen
maste bli mer individfokuserad i framtiden och inse att alla & olika och att man
maste titta pa vad varje person behover for stimulans. Cronehag tycker att han har
motiverade manniskor runt omkring sig vilket han tror beror pa att det finns en
kultur d&r man tycker om sitt arbete och engagerar sig. Han séger att man
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uppratthdller den goda kulturen genom att 16sa problem, att prata med varandra,
haroligt pajobbet och visaintresse for andra manniskor.

Cronehag havdar att det krévs ett annat ledarskap i framtiden som har borjat ta
form dér cheferna & humanister och har kontakt med de mjuka sidorna. Att man
samtalar och samverkar med personalen och att man lyssnar. "Auktoritart
ledarskap fungerar inte idag. Det & ingen som vill ha det. Det toppstyrda
ledarskapet &r forkastligt.” Han tycker att hans chefer idag préaglas mer av de
mjuka varderingarna, en forandring som startade i borjan av 1990-talet.

Cronehag vill likt Lillvik garna se att polisen utvecklar ett mentorskap. Det skulle
ge avlastning eftersom man far ndgon att stdmma av med. Att vara chef & ett
ensamt jobb och man behdver ndgon att ventilera problem med. For egen del sa
tror Cronehag att forandringar blir nagot som vi far lara oss att leva med, att de
kommer med jamna mellanrum. Han séger att motivationen & en viktig drivkraft i
detta, "motivation & A och O1i alltingidag”.
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6 Analys

| det har kapitlet kommer vi att genomfora var analys. Inledningsvis relaterar vi
empirin till de grundldggande motivationsteorierna som utgjorde avstampet for
uppsatsens teorikapitel. Darefter presenteras en jamforelse mellan empirin och de
motivationsteorier som aterfinns i den matris som utgor var teoretiska
referensram. Sedan gor vi en klassificering enligt McClellands behovsteori och
knyter det till empirin. Avslutningsvis tillampar vi var motivationsmatris och ger
forslag pa hur motivationsatgarderna kan anvandas.

6.1 Grundl&ggande motivationsteorier

Vi konstaterade i teorikapitlet att de grundldggande motivationsteorierna idag
delvis har spelat ut sin roll. Exempelvis & de tva understa stegen i Maslows
behovshierarki, fysiologiska- och sdkerhetsbehov, generellt sett uppfyllda och kan
darmed bortses fran. Detta har delvis belagts i var empiri genom att ingen av
intervjupersonerna i forsta hand pdtalade behov som exempelvis
anstéllningstrygghet, minimilén och arbetsmiljo som nagot viktigt for
motivationen. Det tror vi beror pa att det & nagot som tas for givet pa
arbetsmarknaden i Sverige idag. Déremot kom det fram att 10nen trots allt & en
viktig faktor men som egentligen inte driver respondenterna pa arbetet. Trots att
det hos Cronehag fanns ett missnéje med I6nen sa kunde det végas upp av andra
positiva saker pa arbetet. Darmed verkar 16nen vara viktig upp till en viss niva,
man maste ha en l6n som man kan leva pa, men darefter tar andra
motivationsfaktorer Gver. Liknande resonemang kring 16n finner vi ocksa i
Herzbergs (1968) tes om KITA déa han skriver att om den anstéllde finner
arbetsuppgifterna stimulerande i sig s behovs ingen yttre paverkan, till exempel
I6n, for att denne ska gora sitt arbete. Herzbergs resonemang anser vi vara v
langtgéende, da véra respondenter siger att man inte vill arbeta under en viss
|6neniva oavsett hur intressanta och stimulerande arbetsuppgifterna an &r.
Bengtsson namnde exempelvis att han aldrig skulle accepterat tjansten som
platsbefdl, som innebdr utdkat ansvar och nya arbetsuppgifter, om han inte hade
fétt en hogre 16n.

N&r vi konstruerade var teoretiska referensram resonerade vi kring att det bara &
intressant att studera det som Herzberg bendmner som motivationsfaktorer
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eftersom hygienfaktorerna, de tva understa stegen i Maslows behovspyramid,
redan &r tillfredsstallda pa arbetsmarknaden idag. | enlighet med det som hittills
presenterats i analysen finner vi att resonemanget haller och vi kommer darfor inte
att lagga ndgon mer vikt pa hygienfaktorerna utan gar istéllet vidare med
motivationsfaktorerna.

6.2 Hur anvanda motivationsfaktorer?

Som vi ovan konstaterade s3 & hygienfaktorerna redan tillfredstéllda. Darfor
kommer vi i den fortsatta analysen att fokusera pa hur narpolisomrade Bords
motiverar sina mellanchefer genom att tillgodose de hdgre behoven som Herzberg
kallar for motivationsfaktorer - kontakt, status och géalvforverkligande. Vi har
tagit upp tva olika nutida teorier som beskriver hur detta kan goras i teorikapitlet,
namligen HPM och s@lvmotivation.

6.2.1 Human Potential M anagement

Vi anser att det som i teorikapitlet beskrivs som HPM har en tydlig koppling till
empirin genom vad som kom fram nér vi diskuterade vilka utvecklingsmdjligheter
som mellancheferna har. Bade Petersson och Cronehag pratade om att det idag
och i framtiden stélls hogre krav pad myndigheten, framst av yngre personal, att
arbeta med utvecklingsmgjligheter. Cronehag gdv har initierat ett férslag om
arbetsrotation, ndgot som & en del av HPM. Petersson tror att arbetsrotation i
framtiden kan anvandas for att motivera sina mellanchefer.

Vi har funnit att de intervjuade mellancheferna gélva har en bild av att man som
chef inte ska sitta pa en position for lange. Cronehag pratade exempelvis om att
man som chef gar igenom olika faser och att man efter en langre tid pa ett och
samma stdlle kommer in i en forvaltarroll av det som man har skapat. D& &r det
viktigt att det ges majlighet till att fa en nytéandning. Detta kan ske genom
arbetsrotation. Lillvik beréttade i sin tur om att han inte tror att det & bra att vara
kvar i en position langre an 10 &r vilket &r ett resonemang som liknar Cronehags.

Vi anser dock att det &r viktigt att inte blanda ihop begreppet arbetsrotation med
att man byter jobb. Ett nytt jobb innebér ofta att man far nya arbetsuppgifter
medan arbetsrotation i enlighet med HPM innebér att en anstalld befinner sig pa
en bestamd tjanst men tillfaligt roterar och byter plats med ndgon annan pa
samma niva under en begransad tid. Vi uppfattar att intervjupersonerna pratar om
arbetsrotation enligt HPM fér den obefordrade personalen. Nér det géller
arbetsrotation for mellancheferna anser vi déremot att respondenterna snarare ger
uttryck for en vilja att byta jobb eller att finna en lamplig vag ut fran den tjansten
som de idag innehar. Det kan tolkas som att de vill rotera pa sa sétt att de far nya
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arbetsuppgifter, Lillvik namner att man exempelvis kan borja jobba pa
narkotikaroteln eller fa en annan chefsposition. Anledningen till att detta inte kan
ses som arbetsrotation enligt HPM &r att det &r svart att tillfaligt och under en
begransad tid gdin och utfora helt nya arbetsuppgifter eftersom det alltid tar tid att
lara sig rutinerna. Problemet har & ocksa det som intervjupersonerna for fram
med att mojligheterna till arbetsrotation minskar ju mindre stéllet & som man
arbetar pa. Arbetsrotationen blir svér att genomfora om det innebar att en person
maste flytta geografiskt for att fa nya arbetsuppgifter.

Den typ av arbetsrotation som vi tror att vara respondenter syftar pa avseende
mellancheferna & det som i HPM kallas for berikande arbete, det vill séga att
man pa sin nuvarande tjanst far nya arbetsuppgifter som man tidigare inte har
négon erfarenhet av. Vi kan konstatera att samtliga respondenter har en 6nskan
om att kunna berika sitt arbete sdsom avses ovan. Det ger majlighet att ga vidare
till nya arbetsuppgifter mer permanent utan att for den sakens skull byta
arbetsplats.

En annan sak som tas upp i HPM-teorin & motivation genom att utdka arbetet till
att omfatta nya uppgifter samt stérre ansvar inom det omrade som man redan har
kunskap om. Vi anser att platsbefdlen efter 2002 ars organisationsférandring
snarare har sett sitt ansvar minska. De har &ven blivit frantagna en del
arbetsuppgifter som de tidigare hade. Darmed ga enligt  oss
organisationsforandringen stick i stdv med det som Kalra lyfter fram som ett
motivationsverktyg i sin HPM-teori. A andra sidan har nérpolisomrédeschefen i
Borés fatt utokade arbetsuppgifter i form av ett storre ansvar varfor han enligt
Karaborde ha fatt ckad motivation i den nya organisationen. Vi har i empirin sett
tecken pa att det i enlighet med Kalras resonemang finns ett samband mellan
utokat arbete och motivation. Lillvik & den mellanchef som & mest ndjd med
organisationsforandringen och det var ocksa han som fick utokat ansvar i
sluténdan. Bade Bengtsson och Cronehag ser i sin tur nackdelar med att de inte
langre har nagot eget ansvar for ekonomin. De menar att arbetet var béttre nar de
hade kontroll Over sina egna resurser.

Bade utokat och berikande arbete kan kopplas till Herzbergs (1968) alternativ till
KITA-motivation, aft lata arbetsuppgifterna forandras vertikalt istallet for
horisontelIt. Berikade och utokat arbete bor enligt oss goras vertikat sa att de nya
uppgifterna inte laggs pa redan befintliga. En horisontell forandring gor arbetet
belastande snarare an berikande eller utdkande.

6.2.2 §avmotivation

Dawson & Dawson och Falcone menar att det i en tid av kostnadspress och platta
organisationer inte finns plats fér monetara beloningar eller befordringar. Falcone
namner fyra icke-monetéra faktorer som kan anvandas for att skapa motiverande
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miljoer: dppen kommunikation, empowerment, karriarutveckling och individuell
utvardering.

Vi har funnit att samtliga platsbefdl anser det vara viktigt med en Oppen
kommunikation for att kunna genomfdra sitt arbete. Mellancheferna har ett stort
ansvar i att fora information fran ledningen vidare ut i organisationen. En
forutsattning for detta ar att de galva har fullstandig information om vad som &r
pd gang i verksamheten. Den nya organisationen har medfért att kraven pa
narpolisomrédeschefen har okat. Han maste idag fora en titare dialog med
platsbefdlen eftersom de inte langre sitter i polisomradets ledningsgrupp. Detta
sker genom att platsbefdlen och nérpolisomradeschefen har telefonkonferens
veckovis och genom informationsspridning pa polisens eget intrandt. Pa sa satt
slipper platshefden resornatill Bords men i gengald anser vi att man gar miste om
den personliga kontakt man bara kan skapa genom fysisk narvaro. Vi tror att
stamningen blir mer formell och saklig vid telefonkontakt an vid personliga
moten. Respondenterna anser dock generellt att telefonkonferenserna & ett
effektivt sitt att ta del av information, framst pa grund av att de kan stanna kvar
pasin arbetsplats och famer tid 6ver till annat arbete.

N&r det gdler empowerment ser vi en tudelad utveckling. Genom forandringen
fick platsbefélen minskat ansvar och indragna arbetsuppgifter vilket & motsatsen
till inneborden av empowerment. Narpolisomradeschefens ansvarsomrade 6kade i
sin tur och han fick storre befogenheter att bestdmma Gver platsbefalens omraden.
Trots att platsbefalen har blivit utsatta for omvand empowerment sa & de relativt
nojda med sSituationen idag. Enligt Cronehag beror det pa att
narpolisomradeschefen garna delegerar ut ansvar till dem. Vi tror darfor att de
personliga egenskaperna hos narpolisomrédeschefen & vasentliga for hur
platsbefélen uppfattar sitt arbete. Vi ser risker i att en annan typ av ledarskap pa
denna post kan leda till att komplikationer och problem uppstdr, eftersom
platsbefdlen utan den delegering de idag har kan kdnna sig inskrankta i sin
yrkesutovning. Ur ett ledningsperspektiv har dock férandringen inneburit en
decentralisering genom att beslut som tidigare I&g hos polisomradeschefen nu
fattas av narpolisomradeschefen. Ur motivationssynpunkt & den inte tillrackligt
langtgdende for att det ska kunna kallas empowerment i teoretisk mening enligt
sidvmotivationsteorin. Pa grund av det tror vi att forandringen, i empowerment-
hanseende, enbart verkat motivationshtjande pa en befattningsniva, namligen for
narpolisomradeschefen.

Nésta steg som Falcone tar upp & mdjligheten till karriarutveckling inom
organisationen. Han menar att de anstdlida bor ges mojlighet att utveckla sig
gava i syfte att ersitta befordran med andra varden. Ett sétt att gora det &r att
engagera de anstdllda i utbildningar och seminarier. Organisationen vinner ocksa
pa att vidareutbilda personalen eftersom medarbetarna tar med sig ny kunskap
som kan varatill nytta &ven for helheten.

45



- om motivation hos mellanchefer i offentlig sektor -

Polisomrade 2 &gnar relativt mycket tid till utbildning redan idag, men Petersson
vill anda gérna se en okning. Déaremot finns restriktioner pa hur utbildningen
bedrivs. For det forsta ar utbildningarna som ges valdigt yrkesspecifika och for
det andra har inte alatillgang till de utbildningar som ges. Forst nér en person har
sokt och blivit tillsatt pa en tjanst far han genomfora den utbildning som & knuten
till tjansten. Samtliga mellanchefer far tillgang till utbildning sdsom
ledarskapskursen UGL’, ndgot som véra respondenter genomgéende har upplevt
som positivt. De skulle dock gérna se fler utbildningar som syftar till att starka
dem som individer samt méjlighet att g& utbildningar som anordnas externt
utanfor polisen. Vi kan konstatera att mellancheferna redan idag har bra
mojligheter att ga de utbildningar som de 6nskar om de visar sig intresserade. Pa
sa sétt galler Falcones resonemang om sjalvmotivation sétillvida att det i viss man
& motivationen hos den enskilde individen som styr hur manga utbildningar han
far genomfora.

Falcones sista komponent for motivationsskapande miljéer & individuell
utvardering. Nar medarbetarna far feed-back kanner de sig delaktiga samtidigt
som kontinuerliga samtal mellan chefer och anstéllda medfor att det blir 1&ttare att
leda d& man f&r en storre forstdelse for varandras situation. Samtliga véra
respondenter pa mellanchefsniva uttryckte att jobbet som mellanchef méanga
ganger kan vara ensamt. De kanner att de kan bli frustrerade for att det standigt
forvantas att de skalésa problem som uppkommer samtidigt som de inte alltid har
vare sig tidsméassiga- eller ekonomiska resurser att gora det. Nar sddana lagen
uppstar &r det |&tt att motivationen sviktar eftersom de inte vet hur de ska angripa
problemen. Bade Lillvik och Cronehag siger att de saknar ndgon att bolla den har
typen av situationer med. De skulle gérna se att nagon form av mentorskap eller
forum for problemldsning utvecklades pa chefsnivd. Som det &r idag upplever de
att aerkoppling &r séllsynt och nér den val kommer bestar den ofta av en klapp pa
axeln. De upplever dessutom att de séllan far feed-back i Situationer dar de borde
ha gjort ndgot béttre. Darigenom upplever de att de gar miste om ett tillfélle att
utvecklas till en béttre chef. Petersson medger att ledningen inte alltid & sa bra pa
att ge sina mellanchefer den uppbackning som de behdver. Det finns ett
kamratstodjarsystem men det vénder sig framst till personalen i yttre tjanst.
Sdledes &r individuell utvardering enligt oss ndgot som man inom narpolisomradet
kan utvecklai syfte att hindra mellancheferna fran att hamnai motivationsméassiga
svackor.

6.2.3 Motivation vid férandringar

Som bade Kotter (1990) och Kim & Mauborgne (2003) konstaterar medfor
forandringar ofta provningar for de berdrda parternas motivation. Det kan vara
svart for en medarbetare som & omotiverad att kanna delaktighet i en

" Utbildning av Grupp och Ledare
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forandringsprocess. Vi har funnit att det finns tre sétt att arbeta med sin personal i
en forandring; foréndring genom ledarskap, epidemisk forandring samt
férandring genom avgransning.

Det forsta séttet presenterar Kotter nér han gor en distinktion mellan management
och ledarskap. Han menar att det krévs en ledare for att astadkomma en
forandring. Ledarskapet ska enligt Kotter préglas av vision, delaktighet,
coachning samt uppskattning. Visserligen var idén om sammanslagning av
narpolisomrédena inte ny da detta hade genomforts pa flera andra hdll i Sverige
tidigare, bland annat i Skaraborg. Visionen utgjordes av en forhoppning hos
Petersson och Wallin om att organisationsférandringen skulle leda till kortare
beslutsvagar och en effektivare organisation.

Vad géller delaktigheten sa poangterar Kotter att det & viktigt att alla som ska
medverka till att uppna visionen ocksa & delaktiga i hur den ska uppnas. Wallin
och Petersson hade ambitionen att géra sd manga som mojligt delaktiga i
processen. Detta gjordes genom enkétundersokningar och arbetsplatsbesok samt
genom tillsdttandet av en arbetsgrupp for att underlétta implementeringen. En
svaghet som vi har sett & dock att enbart ett av de nuvarande platsbefdlen ingick i
arbetsgruppen. Enligt Kotter borde samtliga berorda chefer ha ingatt i gruppen.
Risken med att inte ha representanter fran alla omraden i arbetsgruppen &r, som vi
ser det, att personalen i de omraden som inte representeras kan fa bristfalig
information. | en stor arbetsgrupp kan dock arbetet bli tungrott eftersom manga
viljor och asikter finns representerade. | slutéandan & det alltsa en trade-off mellan
handlingskraft i arbetsgruppen kontra delaktighet. Det har visat sig i empirin att
Cronehag, det platsbefal som ingick i arbetsgruppen, ansdg att inflytandet inte var
sa stort som det kunde ha varit. Mycket var bestamt pa forhand ansdg han. Det
faktum att sddana kanslor forekom under férandringsarbetet kan leda till att
personal i framtida forandringar inte ar lika villiga att delta i liknande grupper
eftersom de inte ser att arbetet leder till konkreta resultat.

Ovanstéende resonemang kan ocksd kopplas till ledaren som coach under
forandringsprocessen. For de som ingick i arbetsgruppen var naturligtvis
coachningen och feed-backen storre &n for de mellanchefer som stod utanfor.
Detta kompenserades i viss mén av de arbetsplatsbesok och enkéter som
polisomradescheferna genomforde pa arbetsplatserna. Omfattningen av den senare
typen av feed-back har vi dock inte fatt klart for oss, varfor vi inte végar dranagra
|angtgdende slutsatser om just detta.

Kotter pratar ocksd om att det &r viktigt att ge uppskattning och beléning néar
négon har gjort nagonting bra. Han havdar vidare att berémmet bor ske offentligt
eller infor en grupp. Det som framkommit under vara intervjuer & att det inom
polisen finns en kultur dar man séllan ger berém till en enskild individ infér
andra. Det beror enligt Lillvik och Bengtsson pa att det kan leda till att andra
personer i rummet kanner att det inte far den uppskattning som de anser sig
fortjana. Vidare sa kan personen som fatt berom bli en hackkyckling i gruppen. Vi
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vill and& framhdlla de positiva effekter som ett offentligt berém kan fai form av
att man statuerar exempel for hur man ska bete sig samt far andra att kénna att de
vill stréva efter att ava na dit. Nar det gdler den uppskattning som ges sa
framfors den alltsd oftast individuellt. Samtliga intervjuade vittnar om att
uppskattning & nagonting viktigt som alla behdver 3, men sager samtidigt att det
pa den befattningsniva de sjalva befinner sig forekommer ganska sparsamt. Vi
tror att det finns ett otillfredsstallt behov hos mellancheferna nér det galler den
uppskattning och det berom de vill ha. Samtidigt sa framhaller mellancheferna att
de inte forvantar sig detta. Har har vi ndgonting som polisomradets Gversta chefer
bor ta fasta pa Behov som & ofillfredsstéllda och som inte forvantas bli
tillfredsstéllda leder enligt Maslow till en motivationsokning nér de tillfredsstélls.
Med andra ord sa kan 6kad uppskattning leda till att mellancheferna kanner en
storre gladje i sitt arbete. Precis som ndgra av respondenterna har konstaterat &r
det dock viktigt att inte ga till 6verdrift, det maste finnas en naturlig koppling
mellan en va genomfoérd prestation och berdmmet.

Det andra tva sitten som vi funnit att man kan genomféra en forandring pa &
genom Kim & Mauborgnes teori. De skriver att det kan goras genom epidemisk
forandring och/eller forandring genom avgransning. Né& det géller den
epidemiska forandringen s handlar det om att det kostar fér mycket tid och
resurser att motivera alla anstdllda i organisationen. Darfor ska man enligt
forfattarna gora ett strategiskt urval av personer som har stort inflytande i
organisationen och sedan koncentrera sig pa att motivera dem. Dessa personer
kommer sedan sjdlva att sprida motivation ut i organisationen om de tror pa
forandringen. For att koppla detta till empirin s ser vi att arbetsgruppen som
tillsattes &r ett bra sétt att arbeta pa for en epidemisk forandring. Det man kan
ifrégasitta & urvalet av personerna som ingick i gruppen. Det & bra att det ingick
bade chefer och fackliga foretradare for att fa olika grupper representerade men
eftersom vi inte har nagon kunskap om vilken status gruppmedlemmarna har ute i
organisationen har vi dock svart att uttala oss om vilket fortroende den Gvriga
personalen har for dem.

Forandring genom avgransning innebér i sin tur att man sétter upp mindre delmal
i forandringsprocessen for att gora den mer greppbar. PA sa sitt kan man ge en
person eget ansvaromrade som ska uppfyllas. Det har i Véastra Gotaland som
helhet skett genom att féréndringen forst drevs igenom i Skaraborg som sedan
fick bli ett exempel som man diskuterade och gjorde studiebesok till. Vidare sa
gjorde man tva omraden av polisomrade 2, Boras och Alingsds. Darigenom har
omorganisationen blivit |attare fér berdrd personal att dverblicka och acceptera. |
narpolisomrdde Bords har mellanchefernas  uppgift varit att  skéta
implementeringen ute i omradena. | forsta hand & det ocksd mellancheferna som
har berdrts av forandringen och inte personalen under dem. Om denna haft storre
omfattning hade det funnits ett stérre behov av ytterliggare avgransningar.

48



- om motivation hos mellanchefer i offentlig sektor -

6.3 Klassificering enligt McClellands behovsteori

Vi har utformat var teoretiska referensram delvis genom att ta var utgangspunkt i
McClellands behovsteori. Forfattaren menar att det finns tre olika behov som styr
manniskan och att varje individ kan klassificeras utifran vilket av dessa som styr
honom; kontakt-, makt- eller prestationsbehov. Tanken med att utga fran
McClellands behovsteori i var egen matris & att vi vill lyfta fram vad som
framkommit under intervjuerna och koppla det till de tre behoven. Genom att gora
det sa kan vi visa pa vilka behov som finns och hur dessa idag tillfredsstélls.
Utifran detta kan vi sedan dra slutsatser om hur mellanchefer bor motiveras.
Nedan foljer en sammanstalining av vad vi sdg av behoven kontakt, makt och
prestation.

6.3.1 Kontakt

Kontaktbehovet hos respondenterna visade sig bland annat nér vi fragade om
kickar pa arbetet. En respondent beréttade att den storsta kicken han fatt pa senare
tid var néar han fick veta att de skulle fa mer personal till hans omréde. Samma
respondent pratade ocksa hellre om gruppen som helhet &n om sig §édv som
individ nar vi kom in pa vad som motiverar honom. Ett exempel pa det & att han
namnde det balanserade styrkort som polisomrédet anvander sig av for att
tydliggora att samtliga anstéllda & ansvariga for det resultat som uppnas och inte
bara han sidv som chef. Nagot annat som vi har funnit hos flera intervjupersoner
ar att det finns ett behov av att tréffa hela personalstyrkan. De skulle gérna delta
mer i yttre tjanst eftersom det ger tillféle till ett naturligt méte mellan chef och
obefordrad personal. En respondent forsoker halla en informell kontakt med sin
personal genom att ta sina fikaraster samtidigt som den. Eftersom en stor del av
polisens styrning enligt Ekman (1999) sker just i korridorer och fikarum torde
denna strategi 1&mpa sig utmarkt for en kontaktinriktad chef.

En annan faktor som tyder pa att ett kontaktbehov foreligger &r respondenternas
instéllning om att 6ppen kommunikation & en forutsdttning for att de skall kunna
utféra sitt jobb pa ett bra sétt. Detta menar McClelland &r signifikant for en person
med kontaktbehov.

McClelland skriver ocksa att den kontaktinriktade individen radfrégar och
handleder andra manniskor. | nérpolisomrade Bords visar sig det nér
respondenterna pratar om att de garna skulle se att polismyndigheten utvecklar ett
mentorskap for chefer. Idag arbetar de mycket i ensamhet utan nagon att diskutera
problem och idéer med.
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6.3.2 Makt

Det som McClelland beskriver som maktbehovet finner vi i var empiri genom att
vissa respondenter sager att de tycker om att vara chef eftersom de da far chansen
att leda och influera andra manniskor samt en mojlighet att paverka
verksamhetens utformning. En respondent berédttar att han far en kick av att
initiera idéer och driva igenom dem. De respondenter som uppvisade maktbehov
sager att de vardesatter handling, nagot som enligt McClelland & kénnetecknande
for en maktorienterad individ. Behovet av handlingskraft visade sig bland annat i
ett missndje med den tidigare organisationens troghet vad galler beslutsvagarna.
Dérfor upplevdes omorganisationen som positiv ur ett handlingsperspektiv.
Déaremot upplevde platsbefden att de fatt mindre makt i den nya organisationen
eftersom de blev av med sitt ekonomi- och personalansvar, vilket ansdgs vara
negativt.

6.3.3 Prestation

Behovet av prestation yttrar sig genom att samtliga vara respondenter pa olika sétt
gillar att arbeta med malinriktade projekt. En respondent beréttade om sin gladje
Over att ha drivit och lyckats med ett storre brottsforebyggande projekt.
Ytterligare en beréttar att han vid tilltradet till sin tjanst satte upp personliga mal
med vad han ville uppna som chef. Nu nér dessa & uppnadda kanner han sig
maéttad och skulle gérna se nya arbetsuppgifter. En tredje respondent beréttar att
han gdrna skulle bedriva fler brottsférebyggande projekt om det bara fanns
resurser till det.

Respondenterna vérdesdtter ocksa manniskor som besitter expertis och kunskap
pa omraden dar de sdva kommer till korta. De vill garna ha utbyte med andra,
och ser darfor utbildningar och seminarier som ndgot positivt Detta ar enligt
McClelland ett tecken pa att prestationsbehov foreligger.

6.3.4 Sammanfattande kommentarer kring klassificeringen

Vi har i var empiriska studie sett att alla tre behov som McClelland avhandlar
finns representerade hos samtliga respondenter pa mellanchefsniva. Behoven &r
dock olika starka hos individer och framtréder mer eller mindre tydligt.
K ontaktbehovet framtradde mer hos platsbefalen vilket vi tror beror pa att det dels
inte finns ndgra andra mellanchefer pa arbetsplatsen att diskutera problem med
och dels pa att platsbefden inte har ndgon stéllforetradande chef vilket ar fallet pa
narpolisomradeschefsniva
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Allarespondenter visade ocksa pa maktbehov men vi tycker att det & underordnat
andra behov hos platshefden. | omorganisationen fick nérpolisomradeschefen
utokat ansvar delegerat till sig fran polisomradeschefen och fick ocksa ta dver
nagra ansvarsomraden som tidigare 1&g ute hos platsbefden. Det har visat sig att
den respondent som fick mer ansvar i den nya organisationen & mest néjd med
situationen. Detta tror vi beror pa att den nya organisationen ger honom en storre
mojlighet att utdva chefskap, nagot som han ser som stimulerande. Vi har ocksa
Sett att platsbefden & missndjda med ansvarsférdelningen efter foréndringen men
att de accepterar det eftersom de kanner att narpolisomradeschefen delegerar
valda delar av ansvaret tillbaka till dem igen. De nojer sig med det mindre
ansvaret eftersom det ger tid Over till att gora andra saker som de tycker &r
viktigare och som mojliggor att hégre behov tillfredstalls. De far mer tid att
spendera med sina anstallda och att arbeta med brottsforebyggande projekt.

Aven om det hos vissa respondenter finns behov som vi tycker & mer
framtradande sdg vi att prestationsbehovet & starkt hos samtliga vara
intervjupersoner. De vardesdtter de mdjligheter till utbildning som finns inom
organisationen. Samtliga finner tillfredstédlelse i att galvstandigt arbeta med olika
malrelaterade projekt och de vill helst klara verksamheten péa respektive ort utan
att soka hjdp fran annat hdll. Dessutom vill de géna se att man inom
polisomrédet blir béttre pa att ge bade positiv och negativ feed-back vilket &
kannetecknande for prestationsinriktade individer enligt McClelland.

6.4 Tillampning av motivationsmatrisen

Har nedan presenterar vi dterigen var teoretiska referensram. Vi kommer i
avsnittet tillampa matrisen pa vart studieobjekt.

Motivation Forandring HPM Sjalvmotivation

Behov

Prestation Avgransad Berikande arbete | Karridrutveckling
forandring Utvéardering

M akt Forandring Utokat arbete Empowerment

enligt Kotter

K ontakt Epidemisk Arbetsrotation Oppen

forandring kommunikation

Figur 8 — Forfattarnas teoretiska referensram
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6.4.1 Foérandring

Att genomfora en forandring pa ett sétt som passar alla typer av ménniskor i en
organisation & givetvis svart. | var teoretiska referensram har vi presenterat tre
sétt att arbeta med forandringar. De tre ska inte ses som alternativa, utan kan
kombineras. | var empiri har vi funnit att sd ocksa skett vid studerad forandring.
Vi har svart att uttala oss om huruvida arbetsgruppen varit optimalt sammansatt
for att nd alla med en epidemisk forandring eller om ansvaret varit fordelat pa sa
sétt att forandringen blev ordentligt avgrénsad. For att séga ndgot om detta bor
man vara mer insatt i organisationen &@n vad vi lyckats bli efter fyraintervjuer. Det
har inte heller varit var ambition med studien utan vi lamnar det till
narpolisomrédet sjdva att beakta dessa aspekter vid kommande férandringar.

6.4.2 Human Potential Management

De &tgarder som foreslas i HPM-teorin ser vi som mer langsiktiga i sin karaktéar
jamfort med atgarderna i galvmotivationsteorin. Det beror pa att HPM &r ett
koncept som kraver kontinuerligt engagemang fran alla som deltar. Vi kan inte se
att narpolisomrade Boras har jobbat aktivt med ndgon av dtgéarderna dven om det
nu finns pa forslag att infora arbetsrotation vilket vi tror kan vara positivt for den
obefordrade personaen. Vi tror déremot att arbetsrotation blir svart att genomfora
p& mellanchefsniva, dels eftersom det inte finns tillrackligt manga befattningar att
rotera mellan och dels for att arbetsuppgifternai mangt och mycket ser likadana ut
pa de olika befattningarna. Istéllet anser vi att de bor jobba med att berika sina
mellanchefers arbete. Det kan goras genom att mdjliga karriérvagar synliggors for
dem sa att de kan sitta ma for vad de vill gora nér de kanner sig fardiga med sitt
nuvarande varv. Det &r viktigt att poangtera att karridrvagarna inte nodvandigtvis
ar desamma som att flyttas upp i en hierarki eftersom den mgjligheten &r
begransad till ett fatal personer. Istéllet kan berikande arbete ga ut pa att
mellanchefen far mojlighet att bytatill en mer expertinriktad tjanst. Darfor tror vi
att inférandet av berikande arbete handlar mycket om att arbeta med varderingar.
Att bli specialist skall ses som ett vardigt alternativ till att vara mellanchef snarare
an en degradering.

Den maktinriktade individen & inte intresserad av specialisttjanster eftersom han
soker sig till positioner dar han har ansvar och f& mdjlighet att leda andra
manniskor. For en sadan person & utokat arbete en hogre motivationsfaktor &n
berikande arbete. | en organisation dar antalet chefspositioner ar begransade finns
det endast ett litet utrymme att motivera de manniskor som framst drivs av ett
maktbehov. Det finns dock ett fatal tjanster dar maktinriktade personer kan fa sina
behov tillgodosedda. Dér kan de enligt McClelland & Burnham (1976) samtidigt
gobra nytta for organisationen eftersom maktinriktade personer & de som lampar
sig bast for hogre chefspositioner. Det blir organisationens uppgift att coacha fram
lampligainstitutionsinriktade maktpersoner till dessatjanster.
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6.4.3 §a@vmotivation

Medan vi ser HPM som mer langsiktiga dtgéarder & sjdvmotivation nagot som
organisationen kan arbeta med mer vardagligt. Som det ser ut idag har
narpolisomrade Boras en relativt dppen kommunikation i organisationen som
béde platsbefal och narpolisomradeschef verkar vara nojda med. Vi tycker anda
att kommunikationen kan forbéattras ytterligare. | nulaget sker alla ledningsmoten
via telefon vilket ses som effektivt. Vi tror emellertid att organisationen skulle
tjana pa att regelbundet hédlla ett ledningsmote ansikte mot ansikte eftersom det
kan leda till att &ven andra amnen an de mer formella behandlas. Detta tror vi kan
bryta mellanchefernas isolering och skapa ett forum dé de kan diskutera
uppkomna problem, nagot som de anser saknas idag.

N&got annat inom sjdvmotivationsteorin som kan forbattras & den upplevda
bristen pa utvardering. Alla poangterade att berom & viktigt men négra ville
ocksa fa kritik nar ndgot kan goras béttre. Aven detta borde kunna avhandlas pa
personliga ledningsméten eftersom vi tror det &r |&ttare att ge aterkoppling da an
Over telefon.

Né&got som vi upplever fungerar bra & méjligheternatill utbildning och utveckling
eftersom mellancheferna ges tillfdle att kontinuerligt delta i kurser och
seminarium.

Aven empowerment fungerar bra men & inget som &r inbyggt i den nuvarande
organisationen. Istéllet & det beroende av att narpolisomradeschefen géarna
delegerar ansvar till platsbefdlen. Empowerment & darmed knutet till en individ
snarare an till organisationens 6vergripande strategi. Darfor &r det viktigt att &ven
fortséttningsvis se till att personen som sitter som narpolisomradeschef arbetar pa
det séttet, annars finns risken att platsbefalen kdnner missndje. Ett annat alternativ
kan vara att mer aktivt jobba med empowerment organisatoriskt. Det kan goéras
genom att platsbefalen efter egna dnskemd, men inom vissa givna ramar, far
utokade befogenheter.
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7 Slutsatser

| detta kapitel kommer vi att presentera vara slutsatser och besvara véara
fragestéllningar. Vi kommer vidare att fora en diskussion kring den teoretiska
referensramen och vara resultats generaliserbarhet samt anvandbarhet fér andra
studier. Vi lamnar avslutningsvis nagra forslag pa vidare forskning.

7.1 Resultat

Vért syfte med den har uppsatsen var att beskriva och analysera hur motivation av
mellanchefer hanteras i offentlig verksamhet. Vi inledde med att konstruera en
teoretisk referensram att anvanda som redskap i analysarbetet. Denna & en
sammanstallning av konceptuella och beprévade motivationsteorier kopplade till
mer nutida och tillampande teorier. Sammanstéaliningen blev en matris som
beskriver hur individer blir motiverade av olika medel inom en organisation.
Matrisen anvande vi sedan till att analysera de behov som finns hos véara
respondenter, mellanchefer i narpolisomréde Bords, och kopplade det till de
motivationsframjande dtgéarder som gors idag och kan gorasi framtiden. Vi skanu
lyfta diskussionen en niva hogre for att kunna besvara var tredje och mer
generella fragestalIning: Vad motiverar mellanchefer och hur kan ledningen agera
for att framja motivation?

Vi har funnit att det finns tre grundléggande behov som driver manniskor och som
utgor kalorna till vad man motiveras av; kontakt-, makt- och prestationsbehov.
Behoven bor stimuleras pa olika sétt, eftersom det inte finns en 16sning som
passar alla individer. En kontaktinriktad mellanchef bor motiveras genom att
séttas i en miljo dér det & hogt till tak och déar Gppen kommunikation rader, samt
dar han far mojlighet till arbetsrotation pa arbetsplatsen. Vid en forandring &r det
lampligast att lamna den kontaktinriktade mellanchefen utanfor det initiala
forandringsarbetet eftersom personen hellre influeras av andra &n att §alv ga forst
och fatta de avgdrande besluten. En maktinriktad mellanchef bor till skillnad fran
den kontaktinriktade goras delaktig i ett tidigt stadium av forandringsprocessen,
eftersom denne motiveras av att paverka och influera andra manniskor. | Gvrigt
soker den maktinriktade ansvarsfulla arbetsuppgifter varfor utokat arbete & en
lamplig motivationsdtgard. Om det saknas mojlighet till befordran &
empowerment en alternativ atgérd som kan ge den maktinriktade mellanchefen
storre ansvar. Den prestationsinriktade mellanchefen drivs i sin tur av att arbeta
mdlinriktat. Det & viktigt att denne hela tiden ges nya mal att arbeta mot och att
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han kontinuerligt far feed-back om hur han uppfyller malen. Detta géller &ven vid
forandring dar man bast far den prestationsinriktade mellanchefen delaktig genom
att avgransa ett omrade med klara mal, som han ges ansvar for att implementera.
Eftersom den prestationsinriktade vérdesétter kunskap kan han ocksa motiveras av
att lara sig nya saker, varfor utbildning kan vara ett sétt att hdja dennes
motivation.

Vi har funnit att det inte finns ndgra vattentéta skott mellan de olika behoven utan
att en manniska kan ha varierande grad av samtliga behov. Darfor kan manga
olika atgarder passa till en och samma individ. Med andra ord kan alltsa en eller
ett fatal motivationsdtgarder héja motivationen hos en hel grupp. Detta géller
emellertid bara till en viss grans. For att uppna maximal motivationseffekt i en
organisation maste ocksa individanpassade &tgarder vidtas.

7.2 Resultatens anvandbarhet

Tanken med denna fallstudie & inte att vi skall kunna uttala oss om motivationen
hos samtliga mellanchefer i offentlig sektor eftersom vi inte har underlag for att
gbra en empirisk generalisering. Lika lite kan vi uttala oss om hur det ser ut hos
polismyndigheten i Véastra Gotaland eftersom vi endast har empiriskt underlag
fran nérpolisomrade Bords. Daremot anser vi oss kunna gora en ganska
|angtgdende teoretisk generalisering utifran den teoretiska referensram som vi har
konstruerat och tillampat. Detta eftersom de teorier som referensramen bygger pa
ar vél etablerade och inarbetade. Vi tror darfor att var teoretiska referensram &r
tillampbar &ven inom andra verksamheter, sdvd offentliga som privata
Sékerligen spelar aspekter som kultur och organisationsform stor roll for
modellens tillampbarhet. | en strikt hierarkisk och byrékratisk organisation torde
det till exempel vara svért att anvanda sig av empowerment eller berikande arbete.
Vi tror ocksa att modellens tillampbarhet begransas till chefer pa olika nivaer
eftersom flera av de atgarder som vi foreslar kan vara fér komplexa att genomfora
i hela organisationen.

7.3 Fordlag till framtida forskning

Det vore intressant att fa var teoretiska referensram provad empiriskt i en
kvantitativ studie pa mellanchefsniva eftersom dess empiriska generaliserbarhet
da skulle forbéttras avsevart. Vi skulle ocksa garna se att det utreds huruvida vart
ansprak pateoretisk generaliserbarhet stammer genom prévning i ett annat fall.

Ett annat omrade som kan vara intressant att undersoka &r huruvida det skiljer sig

mellan hur man motiverar mellanchefer inom statlig-, landstings-, kommunal- och
privat verksamhet.
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Under var empiriska datainsamling har det framkommit att polismyndigheten i
framtiden kan finna synergieffekter med andra offentliga verksamheter, genom att
exempelvis dela traningslokaler med raddningstjénsten eller reception med
forsakringskassan. Vi tycker detta |&ter tidsenligt och det vore intressant att
undersoka vilka mojligheter som finns for olika myndigheter att samverka for att
uppna sddana effekter. Aven méjliga synergier mellan vinstdrivande- och icke
vinstdrivande verksamheter vore enligt oss intressanta att studera.

56



- om motivation hos mellanchefer i offentlig sektor -

8 Kédllor

8.1 Publicerade kdllor

Bruzelius, Lars H & Skérvad Per-Hugo (2000) Integrerad organisationsléra.
Lund: Studentlitteratur.

Burke, Ronald J & Cooper, Cary L (2000) The organization in crisis —
downsizing, restructuring and privatization. Oxford: Blackwell Publishers Inc.

Einevik-Backstrand, Kerstin & Brommels, Mats & Maathz, Goran (2002) Att
styra utifrén en bestéllarroll. Goteborg: CHSA.

Denscombe, Martyn (2000) Forskningshandboken — for smaskaliga
forskningsprojekt inom samhall svetenskaperna. Lund: Studentlitteratur.

Dilschmann, Angelika & Falck, Eva & Krafft, Charlotta (2000) L&arandebok.
Stockholm: Liber AB.

Ekman, Gunnar (1999) Fran text till batong — Om poliser, busar och svennar.
Stockholm: Ekonomiska forskningsinstitutet, Handel shdgskolan i Stockholm.

Forsberg, Ann-Kristin & Hanson, Ulla Ch (1999) Motivation i arbetslivet ur
psykologisk synvinkel. Stockholm: BIBSAM.

Herzberg, Frederick & Mausner, Bernard & Snyderman, Barbara B (1959) The
motivation to work. New York: Wiley.

Insightguide (2003) Chefens guide till motivation. InsightLab AB.

Jacobsen, Dag Ingvar (2002) Vad, hur och varfor? Om metodval i
foretagsekonomi  och  andra  samhdllsvetenskapliga  @mnen.  Lund:
Studentlitteratur.

Kotter John P, (1990) A force for change. New Y ork: Free Press.

Krona, Hans & Skérvad, Per-Hugo (1994) Revolutionens ledarskap. Stockholm:
Nerenius & Santérus.

Lukas 6:31: Bibeln.
Lundquist, Lennart (1993) Det vetenskapliga studiet av politik. Lund:

Studentlitteratur.

57



- om motivation hos mellanchefer i offentlig sektor -

Maslow, Abraham H (1954) Motivation and personality. New York: Harper &
Row.

Maslow, Abraham H (1962) Towards a psychology of being. Princeton: Nostrand
& Colnc.

McClelland, David C & Winter, David G (1969) Motivating Economic
Achievement. New Y ork: Free Press.

Pihlgren, Gunnar & Svensson, Arne (1992) Malstyrning, 90-talets ledningsform
for offentlig verksamhet. Malmo: Almqvist & Wiksell Ekonomiforlagen.

Schartau, Mai-Brith (2003) " Ledarskap i vélfardspluralismen”. Holmberg, Ingalill
& Henning, Roger (red.) Offentligt ledarskap — om forandring, fornyelse och nya
ledarideal. s. 217-241 Lund: Studentlitteratur.

Schein, Edgar H (1969) Process Consultation: Its role in organization
development. Reading: Mass.

8.1.1 Artiklar

Dawson, Kenneth M & Dawson, Sheryl N (1990) How to motivate your
employees. HRMagazine 1990; (volym 35 nr. 4): s. 78.

Eriksson, Anders & Sverke, Magnus & Hellgren, Johnny & Wallenberg, Jan
(2002) Lon som styrmedel. Arbetsmarknad och arbetsliv 2002; (nr. 3).

Falcone, Paul (2002) Motivating your staff without money. HRMagazine 2002;
(volym 47 nr. 8): s. 105.

Gee, Chris & Burke, Maria E (2001) Realizing potential: the new motivation
game. Management Decision 2001; (volym 39 nr. 2): s. 131.

Herzberg, Frederick (1968) One more time: how do you motivate employees?
Harvard Business Review 1968; (Jan.-Feb.): s. 53.

Harrell, Adrian M & Stahl, Michael J (1981) A Behavioral Decision Theory
Approach for Measuring McClelland's Trichotomy of Needs. Journal of Applied
Psychology 1981; (volym 66 nr. 2): s. 242.

Kalra, Satish K (1968) Human potential management: time to move beyond the

concept of human resource management? Journal of European Industrial Trading
1998; (volym 21 nr. 5): s.1.

58



- om motivation hos mellanchefer i offentlig sektor -

Kennedy, Kevin (2001) Manager as motivator. Executive exellence. Juni 2001,
(volym 18 nr. 6): s. 13.

Kim, W Chan & Mauborgne Renée (2003) Tipping point leadership. Harvard
Business Review 2003; (April): s. 60.

Khojasteh, Mak (1993) Motivating the private vs. public sector managers. Public
personell management 1993; (fall): s. 391.

McClelland, David C & Boyatzis, Richard E (1982) Leadership Motive Pattern
and Long-Term Success in Management. Journal of Applied Psychology 1982;
(volym 67 nr. 6): s. 737.

McClelland, David C & Burnham, David H (1976) Power is the great motivator.
Harvard Business Review 1976; (Mars-April): s. 117.

McKenzie, Jane & Truc, Anna & Van Winkelen, Christine (2001) Winning

commitment for knowledge management initiatives. Journal of Change
Management 2001; (Dec.): s. 115.

8.2 Muntliga kéllor

Bengtsson, Kent (2004-04-27) Intervju. Polisstationen i Tranemo.
Cronehag, Anders (2004-04-27) Intervju. Polisstationen i Ulricehamn.
Lillvik, Leif (2004-04-28) Intervju. Polisstationen i Boras.

Petersson Boel (2004-04-28) Telefonintervju.

Svenningsson, Stefan (2003-12-12) Foérelasning pa Ekonomihdgskolan vid Lunds
universitet, foretagsekonomiska institutionen. Kéarhusaulan.

8.3 Elektroniska kéllor
Polisens hemsida, http://mww.polisen.se (2004-05-07).
Statistiska Centralbyrans hemsida, http://mwww.sch.se (2004-05-07).

Programmet tryggare skolas hemsida, http://mwww.tryggareskola.se (2004-05-15).

59



- om motivation hos mellanchefer i offentlig sektor -

8.4 Organisationsinterna kallor

Polismyndigheten i  Véastra Goétaand  (2001-10-30) Oversyn  av
narpolisomradesindelningen m.m. inom Polisomrade 2. Diarienummer A2-124-
5705-01.

Polismyndigheten i Vastra Gotaland (2002-03-01) Foérslag till ny organisation i
Polisomrade 2. Diarienummer A2-124-5705-01.

Polismyndigheten i Vaéstra Gotaland, (2002-10-08) Genomforande av
organisationsforandring. Diarienummer A2-124-5705-01.

Rikspolisstyrelsens ekonomibyra (2004-02-19) RPS budgetunderlag 2005-2007.
Diarienummer: EKB-902-4444/03.

Torngqvist Torgil (2004) Polisstationers funktion — idag och i framtiden.
Rikspolisstyrelsen, Diarienummer: POL-124-4222/03.

60



- om motivation hos mellanchefer i offentlig sektor -

Bilagor

Bilaga 1 — Presentation av intervjupersonerna

Nedan kommer en kort beskrivning av de personer som vi har intervjuat inom
Polisomrade 2. Gemensamt for de intervjuade &r att de alla sitter pa chefsniva
Platsbefdlen i Svenljunga/Tranemo, Ulricenamn och nérpolisomradeschefen i
Borés & mellanchefer inom organisationen. Polisomradeschefen & 6verordnad till
mellancheferna, eftersom han/hon &r hogsta chef i polisomréde 2.

Platsbefdl Svenljunga/Tranemo, Kent Bengtsson
Intervju poliskontoret Tranemo, 2004-04-27 klockan 10.00

Inspektor Kent Bengtsson ar platsbefdl och ansvarig chef for Svenljunga/Tranemo
(5 anstéllda). Har arbetat som polis i ungeféar tjugofem &r. Tilltradde tjansten 1
november, 2003, och satt darfor inte i ledningsposition under 2002 férandring.
Arbetade som vanlig polisman under ménga &r och s3g det som ett naturligt steg
att tilltrada som chef ndr mojligheten gavs.

Platsbefdl Ulricehamn, Anders Cronehag
Intervju polishuset Ulricehamn, 2004-04-27 klockan 13.00

Kommissarie Anders Cronehag &r platsbefdl vid polishuset i Ulricehamn (20
anstéllda), dar han har haft ansvaret for enheten sedan hosten 1999. Var tidigare
narpolisomrédeschef i den dldre organisationen nér det var fler narpolisomraden.
Var innan dess chef for polisdistriktet i Bollebygd. Har arbetat inom polisen i dver
20 ar.

Stallforetr adande chef Narpolisomrade Boras, L eif Lillvik
Intervju polishuset Boras, 2004-04-28 klockan 09.00

Kommissarie Leif Lillvik & 55 & och har arbetat som polisi drygt trettio ar. Har
de senaste tio &ren befunnit sig i en mellanchefsstallning och da bade i linje och i
omorganisationsverksamheten. Leif Lillvik har efter sin chef Kjell Evertsson det
overgripande ansvaret for narpolisomrade Boras.

Stallfor etr &ddande chef Polisomrade 2, Boel Petersson
Telefonintervju, 2004-04-28 klockan 10.30

Polisintendent Boel Petersson, 44, & stdlforetradande polisomradeschef inom
polisomréde 2, och arbetar under Anders Wallin som ar polisomradeschef. Boel
Petersson ansvarar bade for narpolisomréde i Boras och i Alingsas. Bérjade inom
polisen 1990. Hade innan dess arbetat inom andra omraden. Har juristexamen fran
Lunds universitet.
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Bilaga 2 — Intervjuguide for Boel Petersson

Respondentens bakgrund
Formalia? Titel? Ansvarsomrade? Arbetsuppgifter? Annat?
Vilken utbildning/erfarenhet innan du blev chef?

Allmanna fragor kring motivation

Vad innebar motivation for dig?

Vilkenroll har det for arbetet?

Vad tror du motiverar mellancheferna under dig?

Ar motivation ett problem i er organisation? Varfor/varfor inte? Pavilket sitt?
Vilka bel 6ningssystem finns inom er organisation? Monetara? Emotionella? Ar
det kollektiva bel 6ningssystem eller individanpassade?

Hur skulle du vilja att bel 6ningssystemen sag ut? Har du majlighet att andra pa
hur det ser ut idag?

Forandringen

Beratta om forandringen!

Hur reagerade du nér du fick reda pa forandringen? Vilken var din egen
instalning?

Vem initierade forandringen?

Vilket stdd fick du att implementera forandringen fran hogre ort?

Hur lang tid tog det till att forandringen var helt genomford?
Lardomar?

Vilken instélIning uppfattade du att de understéllda cheferna hade till
forandringen?

Forandring kopplad till motivation

Né&r och hur fick mellancheferna veta om forandringen?

Vad innebar forandringen for mellancheferna, férandrade positioner,
uppsagningar m.m.?

Paverkade forandringen mellanchefernas motivation?

Vilka atgérder gjordes for motivation? Hur arbetade man med detta?

Tror du att det finns ett samband mellan motivation och hur en férandring
upplevs?

Vilkaér de storsta problemen med motivation vid férandringar? Hur kan dessa
minskas och foérandringsprocessen forbéttras?

Framtida forandringar
Hur k&nner du infor framtida forandringar?
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Bilaga 3 — Intervjuguide for mellancheferna

Respondentens bakgrund

Formalia? Titel? Ansvarsomrade? Arbetsuppgifter? Annat?

Vilken utbildning/erfarenhet innan du blev chef?

Varfor & du polis? Skiljer sig forklaringen fran hur det var nér du forst valde
yrket?

Allmanna fragor kring motivation

Vad driver dig pajobbet?

Vad tycker du & stimulerande och roligt pa arbetet?
Nar fick du senast en kick pajobbet, varfor?

Vad innebér motivation for dig?

Ar det viktigt med motivation for dig?

Vad motiverar dig?

Hur péverkar motivation ditt arbete?

Hur vill du bli motiverad?

Om férandringen

Beskriv forandringen!

Hade du nagon delaktighet i beslutet?

Hade du nagon delaktighet i hur forandringen implementerades?
Lardomar?

Foréandring kopplat till motivation

Vad gjorde ledningen for att motivera dig under féréndringsprocessen?
Fungerade detta?

Kunde de gjort ndgot annorlunda?

Tror du det finns ndgot samband mellan hur motivationen & hos en person och
hur man upplever en férandring?

Framtida forandringar
Hur k&nner du infor framtida forandringar? Vad kan goras béttre?
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Bilaga 4 — Polismyndigheten i Vastra Gotaland
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Bilaga 5 — Polisomrade 2
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Bilaga 6 — Folkmangd och areal i kommuner

Kommun Folkmangd Areal km2
Boras 98 659 915,2
Mark 33250 935,9
Ulricehamn 22 298 1051,3
Bollebygd 7913 265,2
Svenljunga 10432 923,7
Tranemo 11 894 7449
Totalt 184 446 4836,9

Kélla: Statistiska Centralbyrans hemsida, 2004-05-07.
(Modifierad efter Folkmangd i riket, lan och kommuner 31/3/2004 och
befolkningsférandringar 1:a kvartalet 2004.)
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