LUNDS

UNIVERSITET

INSTITUTIONEN FOR PSYKOLOGI

Arbetsmotivation hos chefer i offentlig

verksamhet med utgadngspunkt i Herzbergs

tvafaktors-teori utifran intern och extern
motivation

Alexandra Bengtsson
Catrin Wahlestedt

Kandidatuppsats vt 2011

Handledare: Simon Granér



Sammanfattning

En kvalitativ studie med intervjuer genomfordes for att undersoka arbetsmotivationen hos
chefer i en medelstor kommun i sédra Sverige. De sex som deltog var mellan 30 och 50 ar,
tre kvinnor och tre mén, som har varit tillsvidareanstallda i minst tva ar. Syftet med studien
var att se om Herzbergs tvafaktors-teori utifran interna och externa faktorer kunde appliceras
pa cheferna. Herzbergs tvafaktors-teori innefattar motivationsfaktorer och hygienfaktorer.
Motivationsfaktorerna har en motiverande funktion, medan hygienfaktorerna endast kan leda
till otillfredsstéllelse. Resultatet visar att chefer motiveras av motivationsfaktorer, som
overensstammer med Herzbergs tvafaktors-teori, vilket ocksa innebér att de motiveras av
interna faktorer. Studien bekraftar att Herzbergs tvafaktors-teori dr applicerbar pa studiens
deltagare.

Nyckelord: arbetsmotivation, Herzbergs tvafaktors-teori, intern motivation, extern

motivation, chefer, offentlig verksamhet
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Inledning
Arbetslivet har under de senaste artiondena genomgatt stora férandringar pa grund av
globaliseringen av den ekonomiska verksamheten, 6kad anvéndning av informations- och
kommunikationsteknologi, en storre mangfald pa arbetsplatsen med fler dldre och kvinnor
samt en 6kad migration och flexibla arbetsvillkor (Naswall, Hellgren & Sverke, 2008).
Darfor stalls organisationerna idag infor stora utmaningar och har hog press pa sig genom att
de maste ga med vinst och vara konkurrenskraftiga. Detta medfor att det ar viktigt att kunna
motivera sina anstallda till att gora ett bra arbete och for att detta ska kunna bli verklighet
maste arbetsgivarna ha ett stort intresse for sina anstallda.

Idag &r fler manniskor &n tidigare ute i arbetslivet och arbetet tar upp en storre del av
ens liv. Enligt Schultz och Schultz (1998) spenderar vi en tredjedel till halften av vara vakna
timmar till att arbeta; detta under en period av 40 till 45 ars tid. Fenomenet arbetsmotivation
ar darfor viktigt att belysa och var studie syftar till att undersoka vad som motiverar chefer att
utfora sina uppdrag i en medelstor kommun i s6dra Sverige.

De flesta manniskor har nagon slags relation till att arbeta och till dess innebord.
Vissa forknippar arbete med tillfredsstéllelse och anser att det ar nagot att se fram emot,
medan andra kanske associerar arbete med nagot som &r negativt som ses som en borda.
Alltsa kan tva individer med samma arbete ha olika uppfattningar om meningen med att
jobba och vad som &r viktigt med det. Med detta i beaktande &r det viktigt att se till att
individen i fraga ar tillfreds och ndjd med sitt arbete. Detta medfor att intresset for
arbetsmotivation har 6kat och att arbetsgivaren har en stor uppgift samt maste ha ett intresse
att se till att de anstallda trivs och &r motiverade till att utfora sina arbetsuppgifter.

Motivation ar ett stort &mne som kan definieras pa olika sétt och anvandas i olika
sammanhang. Ordet motivation kommer fran det latinska ordet movere, som betyder rora
(Kaufmann, 2010). En allmant vedertagen definition av motivation &r ndgot som beror
forhallanden ansvariga for variation i intensitet, varaktighet och riktning for fortsatt beteende
(Millward, 2005). Intensitet syftar till att tva individer lagger ner olika mycket anstrangning
pa en uppgift trots att de har samma forutsattningar gallande 16n och kompetens (Kaufmann,
2010). Varaktighet innebér hur lang tid motivationen haller i sig. Med riktning menas de val
som vi gor for att anstranga oss, vilket da kan innebéra att vi véljer att lagga fokus pa en
specifik arbetsuppgift och inte pa en annan (Landy & Conte, 2010). Vidare definieras

arbetsmotivation som viljan att arbeta (Sjoberg & Lind, 1994). Fragan som da aterstar ar hur



organisationer ska ga tillvaga for att motivera sina anstallda. Manga teorier har forsokt att
besvara denna fraga.

I borjan av 1900-talet tillampades F. W. Taylors Scientific management, vilket
fokuserade pa att arbetet skulle vara sa effektivt och I16nsamt som majligt. Den viktigaste
motivationsfaktorn for arbetarna var 1énen. Ledningens vision var att arbetarna skulle géra
det de blev tillsagda att gora och ingenting annat. Fokus lades &ven pa ordning, struktur och
regler for att uppna effektivitet (Millward, 2005). Forskarna och arbetsgivarna hade vidare ett
fortsatt tayloristiskt synsatt mellan 1930- och 1960-talen, da fokus lag pé “person as
machine”, som utgick fran att manniskan gjorde saker automatiskt och utan reflektion samt
att motivation var en omedveten process (Landy & Conte, 2010).

Pa 1930-talet ville arbetsgivarna oka produktiviteten i sina foretag. Ett vélkant
experiment, Hawthornestudien, genomfdérdes pa en grupp arbetare i lllinois. Syftet med
experimentet var att 6ka produktiviteten genom att bland annat &ndra ljus, raster och
arbetstimmar. Det visade sig dock att produktiviteten 6kade pa grund av att ledningen visade
intresse for de anstallda samt pa grund av gruppdynamiken. Detta nya tankesétt forandrade
synen pa arbetare, da organisationerna forstod att uppmarksamhet var en viktig faktor och att
det da kunde tankas finnas andra motivationsfaktorer an 16n (Roethlisberger & Dickson,
2003).

Arbetsuppgifterna i sig har sedan dess forandrats fran att vara mer monotona till att
bli mer varierande och utvecklande, bland annat med hjélp av teknologin. Idag handlar
arbetet mer om att individer ska finna arbetet givande och utvecklande och arbetet har da ett
annat syfte jamfort med tidigare (Naswall, Hellgren & Sverke, 2008). Genom férandringarna
och ett annat tdnkande, bland annat genom Hawthornestudien, utvecklades nya teorier. Denna
inriktning kom att kallas ”person as scientist” och dominerade mellan 1960- och 1990-talen.
”Person as scientist” innebar att individen utfor uppgifter mer reflekterande och inte lika
automatiskt som person as machine”. Vidare soker personen kunskap och forstaelse for att
klara av arbetsmiljon. Exempel pa teorier i kategorin “person as scientist” ir Path-Goall
Theory och Vroom’s VIE theory (Landy & Conte, 2010).

Den senaste inriktningen inom omradet ér “person as judge” som innebdr att
individen dr dnnu mer sjdlvstindig 1 sitt letande av information &n vid “person as scientist”

(Landy & Conte, 2010).



Teori

Maslows behovshierarki. En av de allra forsta personer som skapat en teori inom
kategorin ”person as machine” 4r Abraham Maslow (Landy & Conte, 2010). Maslows (1987)
teori grundar sig i att kallan f6r motivation &r specifika behov, vilket gav upphov till namnet
for teorin, Maslows behovshierarki. Enligt Maslow finns det fem typer av behov:
fysiologiska, sékerhet, sociala, sjalvkansla och sjalvaktualisering. Den forsta kategorin i
hierarkin, fysiologiska, &r grundldggande behov som sémn, mat, vatten och annat som kan
tdnkas behovas for att 6verleva. Enligt Kaufmann (2010) innebar detta behov i arbetslivet att
ha en minimilén som mojliggér for individen att tillfredsstalla sina behov samt bland annat
att ha tillgang till raster. Sakerhetsbehov omfattar att individen ska befinna sig i en saker
miljo fri fran faror och hot (Muchinsky, 2000). | arbetslivet innebéar detta en trygghet for
individen att behalla jobbet och att individen ska ha majlighet till avancemang (Kaufmann,
2010). De sociala behoven innefattar sddant som forbindelser och tillh6righet (Muchinsky,
2000). I arbetslivet handlar det om att ha ett bra samarbete med kollegor och att
organisationen anordnar sociala aktiviteter (Kaufmann, 2010). Faktorer som sjélvfortroende,
uppskattning och respekt &r behov som hittas i kategorin sjalvkansla (Muchinsky, 2000). |
arbetslivet kan detta vara att visa respekt och uppskattning for arbetet individen gor, vilket
exempelvis kan visas genom diplom eller ord (Kaufmann, 2010). Den sista kategorin i
hierarkin, sjalvaktualisering, handlar om sjéalvférverkligande och att na sin maximala
kapacitet. Enligt Kaufmann (2010) galler det att ge forutsattningar for individen i arbetslivet,
genom att kunna na sa langt som mojligt, vilket ar bra bade for organisationen och for de
anstallda.

I Maslows behovshierarki maste forst de priméara behoven vara tillfredsstéllda och
verkliga for att de hogre malen ska kunna bli motivationsfaktorer for individen.
Behovshierarkin kan ses som en trappa dar du maste ga upp for det ena steget for att komma
till det andra och darfor dndras beteendet och riktningen pa motivationen beroende pa vilket
behov som ér tillfredsstéllt (Muchinsky, 2000). Om en individ till exempel &r hungrig och
inte har ndgon mat kommer individen i fraga att vara mer driven av behovet av att 4ta an av
till exempel sociala behov (Haslam, 2004). Om den fysiska miljon och individens 16n inte &r
tillfredsstallande nog kommer fokus att laggas pa dessa aspekter av arbetet for att uppfylla
behoven vid applicering av teorin i arbetslivet (Muchinsky, 2000). Nar de fysiologiska
behoven sedan ér tillfredsstallda kommer energin istéllet att laggas pa de sociala behoven,

alltsa pa relationer pa arbetsplatsen, for att sedan ga vidare i hierarkin till arbetet i sig. Detta



handlar da om sjalvaktualiserande istéllet for att uppfylla grundldggande behov (Kaufmann,
2010).

Kritik mot Maslows behovshierarki. | Maslows behovshierarki kan det vara svart att
dra en grans mellan de olika stegen da manga av behoven efterstréavas att uppfyllas pa en och
samma gang, till exempel att du fortfarande behover ha mat samtidigt som du stravar efter att
na social gemenskap. Teorin &r svar att testa empiriskt och det har diskuterats om den bor
kallas for en teori. Vidare har Maslow inte nagra riktlinjer for att testa teorin i empirin.
Manga fragor i teorin aterstar, till exempel om det finns mojlighet att ga tillbaka i hierarkin
istallet for att bara ga framat (Muchinsky, 2000).

Herzbergs tvafaktors-teori. En vidare pabyggnad av Maslows behovshierarki
utfordes av en psykolog vid namn Frederick Herzberg (Herzberg, 1966; Landy & Conte,
2010). Teorin kom att kallas tvafaktors-teorin da Herzberg (1966) menar att motivation kan
delas upp i tva orsaksfaktorer; motivationsfaktorer och hygienfaktorer. Den storsta fragan
som stalls i studien ar "Vad vill manniskor ha fran sina arbeten?" och om det finns olika
faktorer som bidrar till jobbtillfredsstéllelse och jobbotillfredsstéllelse. Kaufmann (2010)
menar vidare att tvafaktors-teorin innebér att en anstalld som trivs aven blir en motiverad och
en effektiv anstalld.

Nar Herzberg genomforde sina studier pa 1960-talet var den vedertagna
uppfattningen att om arbetsgivaren bara andrade pa de forhallanden som gjorde arbetarna
missnojda skulle trivseln 6ka och leda till battre prestationer, men istéllet blev slutsatsen att
tillfredsstallelse och vantrivsel var kopplade till olika omstandigheter. Alltsa hjélpte det inte
att atgarda ndgot som gjorde de anstéllda missnojda da de fortfarande inte blev motiverade till
att arbeta. Med detta i atanke grundades Herzbergs tvafaktors-teori (Jacobsen & Thorsvik,
2008).

Herzbergs (1966) tvafaktors-teori utvecklades genom en studie som utférdes i
Pittsburgh dar runt 200 intervjuer utfordes pa ingenjorer och revisorer. Fragan som stalldes
till deltagarna i studien handlar om att individen ska beskriva ett tillfalle i sitt arbetsliv da den
kande sig ovanligt n6jd eller missngjd. Utifran dessa svar gjordes sedan en analys genom
identifiering av kategorier och kodning, vilket resulterade i en atskiljning mellan faktorer som
bidrog till tillfredsstéallelse och de som bidrog till otillfredsstéllelse. Resultatet indikerar att
foljande faktorer fanns med i de beréttelser som handlar om en hdg jobbattityd och med det
ocksa tillfredsstallelse: prestation, erkdnnande, arbetet i sig, avancemang/utveckling och
ansvar (Herzberg, 1966). Prestation innebar framgangar pa jobbet eller I6sningar pa problem,

alltsa det som presteras pa arbetsplatsen (Kaufmann, 2010). Vidare syftar motivationsfaktorn



erkannande till antingen positivt eller negativt erkédnnande. Positivt erk&nnande handlar om
att fa berém, uppmuntran och acceptans for sina idéer. Negativt erkannande kan réra sig om
att den anstallde far kritik eller att ens idéer inte tillvaratas. Erkdnnande kan komma bade fran
chef, kollegor eller medarbetare. Arbetet i sig handlar om vilka egenskaper arbetet innehaller,
att arbetsuppgifterna kan vara svara eller latta, trakiga eller utmanande (Ruthankoon &
Ogunlana, 2003). Med maotivationsfaktorn ansvar menas att den anstéllde har mojlighet och
frihet att ta de beslut som behévs samt att ha kontroll 6ver sin arbetssituation (Kaufmann,
2010). Den sista motivationsfaktorn, avancemang/utveckling, handlar om att individen har
mojligheter att avancera i organisationen samt att utveckla sig. Dessa motivationsfaktorer har
sitt fokus pa sjalva arbetet (Ruthankoon & Ogunlana, 2003). Deras roll att producera daliga
jobbattityder och otillfredsstallelse ar valdigt sma.

Hygienfaktorerna som endast kan bidra till otillfredsstéllelse &r: organisationens
policy och administration, organisationens ledarteknik och delegeringar, 16n,
arbetsforhallanden och arbetsrelationer. Organisationens policy och administration syftar till
hur organisationens policy paverkar den anstélldes attityd (Ruthankoon & Ogunlana, 2003).
Vidare innefattar hygienfaktorn organisationens ledarteknik och delegeringar hur de anstéllda
uppfattar ledningens kompetens (Kaufmann, 2010). Hygienfaktorn 16n handlar om den
beldning den anstallde far i form av pengar efter utfort arbete och hur I6neutvecklingen ser ut
(Ruthankoon & Ogunlana, 2003). Faktorn arbetsrelationer syftar pa de interaktioner som den
anstallde har, bade med chefer, med kollegor och med medarbetare (Kaufmann, 2010).
Avslutningsvis kan hygienfaktorn arbetsforhallanden delas in i fysisk och psykisk miljo, dar
den fysiska handlar om hur omgivningen ser ut, medan den psykiska innefattar
arbetsbelastningen som den anstéllde har och stodet fran omgivningen. Dessa faktorer kom
da att kallas hygienfaktorer och istallet for att fokusera pa arbetet som motivationsfaktorerna
gor koncentrerar de sig istallet pa jobbkontexten. Detta innebér att till exempel svaga
arbetsforhallanden, daliga policys och dalig ledarteknik kommer att leda till otillfredsstallelse
med sitt jobb och i sin tur innebar det ocksa att den anstallde inte kommer att motiveras av
dessa faktorer nar de &r bra. | motsats till hygienfaktorerna kommer motivationsfaktorerna
som erkannande, prestation, intressant arbete, ansvar och utveckling/avancemang leda till
positiva jobbattityder vilket da dven innebar att detta ar faktorer som den anstallde motiveras
av (Herzberg, 1966).

Enligt Herzberg, Mausner och Synderman (1993) leder motivationsfaktorerna till
positiva jobbattityder pa grund av att de tillfredsstéller individens behov av sjalvaktualisering

i sitt arbete. Arbetsforhallandena, jobbkontexten eller hygienfaktorerna har inte potentialen



att ge en grundlaggande tillfredsstallelse. Om tillfredstéllelse och motivation ska uppnas, gors
detta istéllet av motivationsfaktorer som skapar inre beloningar, till exempel genom
arbetsuppgifter och att ta ansvar. Herzberg menar att for att manniskor ska bli motiverade och
nojda maste ett klimat skapas dar uppgifterna star i fokus. Pa sa vis kan arbetet anpassas efter
individernas intressen och ambitioner (Wolvén, 2000).

Herzberg, Mausner och Synderman (1993) menar vidare att det endast &r det som ror
arbetsuppgifterna som kommer att forstarka individens vilja att lyckas. Den motiverande
funktionen hos kategorierna skiljer sig alltsa at. Faktorerna i jobbkontexten, alltsa
hygienfaktorerna, moter behoven hos individen for att undvika otrevliga upplevelser och har
ingen motiverande funktion. Daremot tillfredsstéller motivationsfaktorerna eller arbetets
faktorer individens behov av viljan att lyckas och &ven att bidra med extra prestation i arbetet,
alltsa att skapa motivation. Det som fér samman de bada kategorierna ar alltsa att bada fyller
funktionen att mota individens behov, men att det framst ar motivationsfaktorerna som bidrar
till jobbtillfredsstallelse. Hygienfaktorerna kan forvantas forhindra otillfredsstéllelse och
svaga jobbprestationer.

Kritik mot Herzbergs tvafaktors-teori. Det har stallts kritik mot den metod Herzberg
har anvant i studierna, da deltagarna har fatt beratta om upplevelser dar de har kéant sig néjda
eller missnojda i arbetet. | och med valet av detta tillvdgagangssatt ges en automatisk
indelning i tva kategorier. Manniskor har en tendens att ta at sig dran nar resultatet blir bra
och att skylla pa omgivningen vid misslyckande. Det kan handa att Herzbergs
motivationsfaktorer och hygienfaktorer har en sadan riktning (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Enligt Abrahamsson och Andersen (2007) &r Herzbergs utgangspunkt att alla manniskor ar
lika vilket gor att teorin inte tar hansyn till individuella skillnader. Ytterligare nagot negativt
med Herzbergs tvafaktors-teori ar att den inte ar universell. Motivationsfaktorer och
hygienfaktorer kan skilja sig fran kultur till kultur, bade mellan lander, men dven mellan olika
organisationer i samma land (Wolvén, 2000). Trots kulturella skillnader finns det en tendens
att anstéllda forenar tillfredsstallelse med egenskaper hos arbetsuppgifterna och vantrivsel
kopplas till i vilka omgivningar arbetsuppgifterna utfors. Detta stodjer tankegangar om att det
ar viktigt hur individen upplever sina arbetsuppgifter, i form av utmaningar och
utvecklingsmojligheter (Wolvén, 2000).

Intern och extern motivation. Inom arbetsmotivationens forskning &r det vanligt att
séga att en individ kan motiveras antingen av inre (intrinsic) eller yttre (extrinsic) faktorer
(Pinder, 2008). Intern motivation definieras enligt Pinder (2008) som beteenden som

genomfors for sin egen skull istallet for syftet att erhalla nagot materiellt ting eller sociala



beldningar. Enligt Egidius (2008) 6kar den interna motivationen i arbetslivet om en individ
far mer sjalvbestammande och eget ansvar. Vidare kannetecknas intern motivation av kanslor
som intresse, ndje och spanning. De interna behoven som finns inom individen for dennes
kompetens och sjalvbestdmmande motiverar en process att erévra optimala utmaningar som
passar deras kompetens, varken for latta eller for svara (Pinder, 2008). Exempelvis kan
arbetet ses som ett eget utbyte, som innebar att arbetet ser till att tiden struktureras, skapar
kontakt med andra mé&nniskor och skapar en regelbundenhet for individen (Wolvén, 2000).

Yttre motivation innebéar enligt Egidius (2008) att en individ gor en uppgift for att
individen ska erhalla en beldning eller for att undvika bestraffningar. Self-determination
theory and work motivation (citerad i Wallgren, 2011) berattar att den anstallde i fraga
motiveras av yttre faktorer ndr hon eller han tycker arbetsuppgiften ar ointressant. Individen
gor alltsa inte det for att individen sjalv vill det inifran, utan istallet arbetar individen till
exempel for att kunna livnara sin familj och da &r arbetet ett redskap for att na andra yttre mal
(Wolven, 2000).

Interna faktorer och Herzbergs motivationsfaktorer sa som arbetet i sig och
utveckling har samma prégel, vilket innebadr att individens drivkraft att utfra en uppgift
kommer inifran. Yttre faktorer och Herzbergs hygienfaktorer som till exempel 16n och
arbetsforhallanden hor samman da de bada syftar till att en individ gor en arbetsuppgift
utifran yttre faktorer och omgivningen (Millward, 2005; Muchinsky, 2000; Pinder, 2008;
Wallgren, 2011).

Tidigare forskning

| en artikel skriven av Basset-Jones och Lloyd (2005) testade forfattarna om Herzbergs
tvafaktors-teori ar applicerbar och aktuell &n idag. Studien genomfordes med hjélp av ett
frageformuldr som 3200 personer deltog i. Frageformularet handlade om individerna bidrar
med idéer, i sa fall varfor de gjorde det, med utgangspunkt i extern och intern motivation.
Resultatet av studien visar att pengar och erkédnnande inte ar de huvudsakliga
motivationsfaktorerna for att bidra med nya idéer. Istallet &r det den interna motivationen som
har en stor betydelse.

En artikel skriven av Lundberg, Gudmundson och Andersson (2008) handlar om
Herzbergs tvafaktors-teori och dess applikation pa sasongsarbete i en skidort i Sverige. En
jamforelse gjordes mellan sasongsarbetare som reste dit (tillfalliga) och de som bodde dér
aret runt (permanenta). | studien gjordes insamling av data genom en kombination av
frageformular med 263 deltagare och djupintervjuer med sex deltagare. Resultatet visar att

det finns en skillnad mellan grupperna nar det géller motivation. De tillféalliga



sasongsarbetarna motiveras framforallt av den sociala gemenskapen, medan de permanenta
sasongsarbetarna motiveras mer av pengarna. Overlag motiveras alla sdsongsarbetare av att
“traffa nya méinniskor”, vilket kan vara ett tecken pa motivationsfaktorn utveckling. Detta
tyder pa att Herzbergs tvafaktors-teori fortfarande &r aktuell.

Furnham, Eracleous och Chamorro-Premuzic (2009) testade om motivation, utifran
en definition fran Herzbergs tvafaktors-teori, kan vara beroende av personlighetsteorin Big
Five och demografiska variabler. 202 deltagare fyllde i ett frageformular som maétte deras
personlighet, arbetsmotivation och tillfredsstallelse. Resultatet i studien visar att nio till 15 %
av variationen i motivationen beror pa demografiska variabler och Big Fives
personlighetsegenskaper. Detta tyder pa att en individs motivation &r individuell och kan bero
pa bade demografiska variabler och personlighetsegenskaper.

Syfte/fragestallning

Denna uppsats kommer att belysa det speciella arbetet med att vara chef da chefen sjalv
maste vara motiverad for att utfora sitt uppdrag, men samtidigt maste chefen ocksa vara en
stor inspirationskalla for sin personal och ha férmagan att motivera dem till att utfora ett bra
arbete. Syftet med uppsatsen &r att undersoka vad som motiverar en chef, utifran intern och
extern motivation med utgangspunkt i Herzbergs tvafaktors-teori, till att utfora sitt uppdrag i
en medelstor kommun i s6dra Sverige.

Begreppsbeskrivning

Studien genomfordes i en medelstor kommun i sddra Sverige. I kommunen finns cirka 30 000
invanare varav cirka 2400 ar arsarbetare i kommunens organisation. Kommunen ar uppbyggd
i olika namnder, dar varje namnd har eget ansvarsomrade och uppsatsens berérda namnd har
ansvar for utbildning och olika delar som beror barn och ungdomar. Namnden genomfor for
tillfallet ett malfokuserat arbete for att 6ka ungdomars maluppfyllelse och for att vara ledare i
det utvecklingsarbetet forutsatts en hog motivation. Kommunen har darfor ett intresse av att
veta vad som motiverar och driver chefer i deras ledarskap (Kommunen, personlig
kommunikation, 14 april, 2011).

Cheferna som intervjuades &r rektorer och enhetschefer. Rektorers huvudsakliga
arbetsuppgifter ar att leda skolan genom att ha personalansvar, budgetansvar och
arbetsmiljéansvar samt att ha ansvar for elevvard. Rektorerna ar i grunden utbildade
forskolelarare eller grundskolelérare och har i efterhand gatt den tredriga rektorsutbildningen.
Enhetscheferna har en socionomexamen och deras arbetsuppgifter &r att ha huvudansvaret for
budget och personal. Enheterna kan vara olika sorters boenden, socialtjanst och férebyggande

ungdomsvard. Gemensamma uppgifter for bada yrkeskategorierna ar att arbetsdagarna bestar



av manga moten, att ha ansvar for administration pa arbetsplatsen samt att de maste halla sig
uppdaterade angaende lagar, regler och policys (Kommunen, personlig kommunikation, 14
april, 2011).

| chefernas uppdrag ingar att ha en helhetssyn, vilket innebar att de ska vara ansiktet
utat samt att de ocksa ska vara lyhorda och vara aktiva i vad som hander i omvarlden.
Uppdraget innebar ocksa att na maluppfyllelse, bade att satta upp mal, att visa vagen dit samt
att ha de forutsattningar som kravs for att na malen. Slutligen ska cheferna skapa
forutsattningar for kreativitet och utveckling genom att stotta och ha ett 6ppet klimat med
medarbetarna. Cheferna ska vara éppna for att lyssna pa nya idéer och uppmuntra till det. De
ska aven arbeta for en foranderlig och utvecklingsbar organisation (Kommunen, personlig
kommunikation, 14 april, 2011).

Metod
En kvalitativ studie genomfordes eftersom detta var lampligt utifran fragestallningen och for
att kommunen ville ha djupa och ingaende svar angaende vad som motiverar en chef samt
oka forstaelsen for fenomenet motivation. Vidare 6nskade kommunen att fa mer tyngd och
utarbetning av svaren. Semi-strukturerad intervju anvandes i studien som innebar att sjalva
intervjun kan ha varierande struktureringsgrad. Oftast finns det ett antal fardigformulerade
fragor och under intervjun kan det komma upp nya foljdfragor for att utveckla svaren
(Langemar, 2008).

Kvalitativ forskning syftar till att férsta det individuella och det subjektiva och
darmed blir alltsa syftet inte att generalisera. Kritik mot kvalitativ forskning ar att den har ett
lagt forklaringsvarde och att det finns risk for subjektiva tolkningar samt att det inte gar att
generalisera. Daremot lampar sig kvalitativ forskning for att undersoka kénslor och
upplevelser och dérfor ger det annan vérdefull kunskap (Willig, 2008).

Deltagare

Sex chefer, varav tre kvinnor och tre man, deltog i studien.Vissa kriterier stalldes for att fa
delta i studien. Inklusionskraven var att cheferna skulle vara mellan 30 och 50 ar gamla och
att de skulle vara tillsvidareanstallda sedan minst tvé ar. Alderskriteriet sattes upp for att de
skulle ha en viss arbetslivserfarenhet, men anda inte vara for nara pensionen.
Anstallningskriteriet valdes eftersom deltagarna skulle ha en viss kunskap om och forstaelse
for organisationen och dess uppbyggnad.

Material

Materialet som anvéndes i studien var en mp3-spelare for att spela in intervjun. Vidare

anvandes intervjuguiden (se bilaga 1 s. 26) for att genomfoéra intervjun och ett
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anteckningsblock for den som inte intervjuade i fall det skulle dyka upp nagra fragor.
Procedur

Olika organisationer kontaktades nagra manader innan uppsatsen skulle skrivas. Darigenom
inleddes kontakt med en kommun som var intresserad av att undersoka vad som motiverar
chefer att stanna kvar och gora sina uppdrag. Efter ett méte mellan forfattarna och kommunen
gavs Kklartecken att studien kunde utféras hos kommunen.

Intervjuguiden byggdes pa semi-strukturerade fragor som skrevs i utgangspunkt av
Herzbergs tvafaktors-teori. For att fa en tydlig struktur delades intervjun upp i olika steg.
Intervjun inleddes med bakgrundsfragor for att fa en bild av deltagaren. Allménna fragor
syftade till att fa en inblick i hur arbetet sag ut och individens installning till arbetet. Vidare
tillampades kategorierna i Herzbergs tvafaktors-teori och specifika fragor gjordes till varje
del. Intervjufragorna granskades av handledaren och aven kommunens personalansvariga och
ledning fick moéjlighet att kommentera materialet, men inga andringar gjordes i
intervjuguiden. Intervjuguiden testades pa fyra anhoriga for att se hur 1ang tid intervjun skulle
ta, om fragorna var relevanta och om fragorna inte var éverflodiga eller for fa. Efter
granskningen andrades de fragor som var oklara och intervjuguiden fardigstalldes.

Intervjutillfallena inleddes med en kort presentation av forfattarna och syftet med
studien. Darefter lastes de etiska aspekterna upp dér deltagarna informerades om att
intervjuerna skulle spelas in och att de fick dra sig ur undersokningen nér de ville. Forfattarna
beréttade aven att ingen oberdrd skulle fa ta del av materialet och att materialet skulle raderas
fran mp3-spelaren nar uppsatsen var fardig. Vidare berattades att allt som framférdes under
intervjuerna skulle vara konfidentiellt och att deltagarna skulle fa vara anonyma, vilket skulle
resultera i att det inte gick att spara vilken deltagare som sagt vad (Svartdal, 2001).

Forfattarna delade upp intervjuerna och fick alltsa halla tre intervjuer var dar den som
inte intervjuade satt med och antecknade. Efter intervjun beréttade forfattarna for deltagarna
att de skulle fa tillgang till en del av uppsatsen nar den var fardig.

Analysen som forfattarna har valt k&nnetecknas av en tematisk analys som
strukturerar insamlade data med hansyn till teman (Langemar, 2008). Vidare valdes en
teoristyrd eller deduktiv tematisk analys, som innebar att analysen bygger pa en specifik teori
eller tidigare forskningsresultat, i detta fall intern och extern motivation med utgangspunkt i
Herzbergs tvafaktors-teori. Analysen innebar att det efter transkriberingen sker en sortering
av citat eller viktiga begrepp utifran teman, i detta fall intern och extern motivation. Vidare
behandlas hela texten for att ga igenom varje tema for sig. Langemar (2008) menar att ett

problem med denna analys kan vara att hitta ratt citat eller uttryck till ratt tema. Om detta
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uppstar kan nya teman uppkomma.

Nar intervjuerna var fardiga transkriberades materialet och lastes igenom tre ganger.
Efter att ha 6verblickat materialet upptécktes nya underkategorier till faktorerna som ansags
relevanta utifran intervjumaterialet i diskussioner mellan forfattarna. Forfattarna forde
darefter in materialet i Excel for att fa en battre verblick. Forfattarna analyserade och
kodade sedan materialet atskilt och oberoende av varandra for att fa en bild av resultatet.
Kodningen och analysen gick till pa sa satt att var och en av forfattarna hittade olika citat i
texten som valdes in under de olika faktorerna och de nya underkategorierna. Efter kodningen
skickades forfattarnas resultat till handledaren for hjalp med att fora in det i SPSS och fa ett
matt pa interbedomarreliabiliteten. De rader dar en av forfattarna inte hade kodat alls fick gas
igenom igen for att na en Gverenskommelse.

Validitet

Syftet med studien var att mata motivationen hos chefer. Forfattarna har utgatt ifran
Herzbergs tvafaktors-teori som méater motivation. Fragorna var utformade efter teorin och da
borde fragorna tacka upp fenomenet motivation. Vidare transkriberade forfattarna materialet
som det lat ordagrant vid intervjuerna for att inte missa nagra aspekter. Nagot som kan ha
sankt validiteten i studien kan vara om deltagarna under intervjuerna hade svart att uttrycka
sig genom talet eller om deltagarna inte kdnde att de kunde séga vad de egentligen tyckte och
tankte. Detta skulle kunna ha lett till att forfattarna inte kom at det som egentligen ar viktigt
for deltagarnas motivation.

Reliabilitet

Forfattarna genomforde tre intervjuer var, vilket kan ha paverkat studiens reliabilitet eftersom
fragorna kan ha stallts pa olika sétt och att olika intervjutekniker kanske har anvants.
Intervjuerna genomfordes pa olika tidpunkter under dagen samt olika veckodagar, vilket kan
ha paverkat deltagarnas svar och detta skulle kunna ge annorlunda resultat om studien skulle
utforas pa nytt.

Interbeddmarreliabilitetsanalys. Efter kodningen gjorde forfattarna tillsammans
med handledaren en analys av interbedomarreliabiliteten. Forfattarna kodade de olika
kategorierna oberoende av varandra for att undersoka samstammigheten vilket skulle kunna
beratta en del om studiens eventuella styrka. Vidare fordes den slutgiltiga kodningen in i
SPSS for att mata Cohens’s kappa-varde. Den forsta nivan av kategorierna, indelningen
mellan motivationsfaktorer (intern) och hygienfaktorer (extern), visar att Cohen’s kappa =
0,959 (p<0,000). Detta varde tyder pa en nastan perfekt dverensstammelse mellan

bedomarna. Den andra nivan av kategorierna ar indelningen av faktorerna, till exempel
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prestation och 16n. Forfattarnas déverensstammelse visar att Cohen’s kappa = 0,949 (p<0,000),
vilket dven dar indikerar en néstan perfekt likhet. Den sista kategorin &r indelning av
underrubriker till faktorerna, dar Cohen’s kappa = 0,661 (p<0,000), vilket visar en stark
overensstammelse mellan beddmarna (Landys & Koch, 1977). Detta tyder pa att bedémarna
overlag &r 6verens om kodningen och darfor ger det styrka till studien.

Resultat
Resultatet kommer att redovisas utifran Herzbergs tvafaktors-teori med utgangspunkt i intern
och extern motivation (figur 1, s. 13). Vidare grundar sig resultatet pa forfattarnas radata och
nya tolkningar pa faktorerna har identifierats, som lampar sig till det som studien har
undersokt. Varje kategori kommer att behandlas var for sig.
Motivationsfaktorer

Prestation. Prestation &r en viktig aspekt for manga chefers motivation. Nar cheferna
utfor sitt uppdrag och nr det resultat som de har stravat efter upplever de sig sjalva vara
ndjda, men det ar beroende av vilka ambitioner chefen har. En rektor séger Jag har ganska
hoga krav pa mig sjélv, jag vill att det ska vara mer @n bra”. En annan siger Jag har ratt sa
stora krav pa mig sjalv och det gor ju att jag vill prestera och da ar det ju det ocksa som ar
moroten till att komma vidare och bli motiverad”. Prestationen handlar enligt chefernas
reflektioner bade om den prestation som chefen gér samt den prestation som chefen ska
hjédlpa medarbetarna med. ”Det dr som att spela schack, man maste ha en strategi for att ta
alla framat”, sidger en chef. De flesta cheferna rapporterar att en stor motivationskalla ar att fa
sina medarbetare med sig och att alla jobbar efter samma syfte och att sedan uppna resultatet
tillsammans. Det &r alltsa viktigt for cheferna att kanna att medarbetarna ar motiverade och
vill prestera samt gora ett bra jobb, enligt deras beréttelser. Genom att ha motiverade
medarbetare upplever sig cheferna vara motiverade. Da kan hela verksamheten lyftas,
framforallt om det arbetet som har lags ner sedan aterspeglas i organisationen.

Vidare berittar en annan chef att ”Det 4r det som dr drivkraften for mig 1 alla fall, att
man har gjort ett bra jobb och tar steget vidare och lyckas ga framat”. Vissa chefer menar att
prestationen i sig ar viktig, men att det &nda ar malet for verksamheten som ar det vasentliga
och att avsikten har ett mer langsiktigt tank. Detta kan gestaltas i en av intervjuerna da en

chef berattar:

Prestationen ar viktig till en viss del, men det ar egentligen malet och vart jag vill
som ar motiverande. Nar man val har natt malet &r det bara nagra dagar, sen maste

man ga vidare. Sa egentligen ar motivationen mer framat an att titta bakat.
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Erkannande. Forfattarna har efter intervjuerna kommit fram till att erk&nnande kan
ses ur tva olika aspekter: erkannande som i att fa bekraftelse och berom samt erkannande i
form av feedback.

Erkannande som i att fa bekraftelse &r inte en viktig motivationskalla for cheferna,
enligt deras upplevelse. Manga av dem har arbetat lange och upplever sig vara sakra i sin roll
och vet vad uppdraget gar ut pa och vad som kravs av dem som anstallda i kommunen. En av
cheferna menar att ”For jag har ett uppdrag och jag vet vad det uppdraget innebdr och &r.
Men det &r Kklart, bekréftelsen ar viktig ndr den &r befogad”. Detta poéngterar att bekraftelse
ar viktig for motivationen ibland nar chefen har gjort nagot speciellt, men den ska inte fa vara
overflodig.

Istallet for att fa erkdnnande i att fa bekraftelse kan cheferna fa det genom
aterkoppling eller feedback, vilket ar en mycket starkare motivationskalla, enligt chefernas
beréttelser. En chef séger “Jag vill ha feedback och utmaningar fran de kvaliteter jag har”.
Alla chefer vill ha en rak kommunikation med alla parter och manga motiveras av konstruktiv
feedback, alltsa att fa gehor och fa respons for det chefen gér. Manga av cheferna tycker
vidare att det ar viktigt med feedback for att fa legitimitet. Enligt chefernas reflektioner
saknar de flesta av dem feedbacken som gor att deras motivation sjunker och kan dven ha den
paverkan att cheferna ger mindre feedback till sina medarbetare och att det da speglar sig i
deras ledarskap.

Feedbacken kan komma fran olika hall, bade fran ledningen, kollegor, medarbetare
och aven foréldrar. En chef berattar att ’Mina medarbetare och forildrar, det dr de som blir
paverkade av det jag gor ju, sa deras aterkoppling ar mycket viktigare for mig &n ledningens
faktiskt. Det behGver inte vara berdm, utan aterkoppling”.

Nar det galler idéer motiveras cheferna av att komma med nya férslag och detta
instammer med organisationens vision, men manga chefers upplevelser tyder pa att det finns
en dubbelmoral, da idéerna inte alltid tas tillvara. Darfor ar detta nagot som skulle kunna
sénka motivationen.

Arbetet i sig. Arbetet ar enligt chefernas beréttelser varierande, komplext och
omvaxlade som rektor och enhetschef, vilket gor att motivationen kan andras beroende pa
vilken arbetsuppgift det &r som ska utforas. En chef beréttar att ”En del & mer eller mindre,
och en del gor man ju for att de ska goras, och andra gér man ju med hjértat”.

Motivationen hos cheferna tycks vara hog hos samtliga nér de har utmanande
arbetsuppgifter, alltsa nar de utsatts for provningar med nya utmaningar.
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Arbetet innebér en stor frihet med mojlighet att paverka sin arbetsdag med vissa
forpliktelser. »Jag #lskar mina arbetstider”, berittar en av cheferna. Manga beskriver sitt
arbete som roligt, som innehaller breda och skiftande arbetsuppgifter med mojlighet till att
paverka vilket verkar vara en viktig motivationskélla. ”Det jag tinker, lyssnar folk p&”, siger
en av cheferna som gillar att ha maojlighet att paverka och motiveras av det.

Arbetet innebdr ofta en hog arbetsbelastning, vilket kan sdnka motivationen for vissa,
men dnda hoja motivationen fér andra, rapporterar cheferna. De administrativa uppgifterna
och detaljarbetet som arbetet innebar medfor en lag motivation, men ar &nda nagot som maste
goras. Att saga upp anstallda pa grund av dalig ekonomi tycker alla ar hemskt eftersom deras
medarbetare gor ett bra jobb. Detta sanker alltsd motivationen mycket. Det viktiga &r att det
ar relevanta arbetsuppgifter for uppdraget, menar cheferna. En chef beréttar om
arbetsuppgifterna som Vissa ar roliga. Andra ar trakiga. En del &r nédvandiga, en del &r
fantastiska, en del fattar jag inte alltid vad jag gor, andra kan man lagga &t sidan och det
hénder ingenting”. Vidare berattar en annan chef:

Jag gor ju bara det jag maste i vissa saker for att jag inte ar bra pa det eller tycker det

ar jattetrakigt, men andra saker som jag faktiskt tycker jag gor bra, och som jag kan se

har ett storre vérde an det jag tycker &r mindre viktigt kan jag lagga mer tid pa.

Avslutningsvis berattar en chef att ”Pa ett satt dr det har det bésta jobbet som finns och pa ett
sitt det simsta”. Detta tyder pa att cheferna ar motiverade av att ha utmanande och skiftande
arbetsuppgifter nar det géller elevvard och coachning, medan motivationen &r lag vid
arbetsuppgifter som ar monotona och tidskravande samt uppsagning av personal pa grund av
arbetsbrist.

Utveckling/avancemang. | analysen framgar att det finns tva huvudkategorier:
utveckling och avancemang. | huvudkategorin utveckling fann forfattarna tre
underkategorier: for chefen (rektor/enhetschef), for individen och for organisationen.

Nér det galler avancemang till hogre tjanster inom kommunen tycker cheferna
overlag att det inte ar nagot som &r viktigt for deras motivation. Cheferna beréttar att de redan
har gjort en resa och ar néjda med den och sitt avancemang. Dessutom tycker nagra av dem
att det finns begransade mojligheter att avancera och att tjansterna inte ar intressanta, vilket
gor att det heller inte finns ndgon motivation for avancemang.

Alla chefer rapporterar att de mest motiveras av att traffa manniskor, bade méten med
elever, kollegor, foréldrar och medarbetare. Det som driver cheferna i deras uppdrag ar att de

har mojlighet att utveckla manniskor och pa sa vis utvecklas dven cheferna sjalva, vilket i sin
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tur hojer deras motivation. Det ar det som &r den stora drivkraften fér deras motivation att
utfora uppdraget, enligt chefernas reflektioner.

Underkategorin utveckling for chefen handlar om hur rektorn sjalv utvecklas. En chef
berattar att ”Jag lar mig jattemycket av andra manniskor och aven det har att fa gora skillnad,
for jag gor skillnad”, vilket tyder pa att chefen utvecklas av andra. En chef beréttar att “Jag
vill vara ute i verksamheten, det ar det det handlar om. Jag vill leda pa det planet”, vilket
verkar vara en stor drivkraft for denna. Nagot som ocksa tycks vara mycket viktigt for manga
chefers motivation &r att fa ga pa utbildningar och genom att halla sig uppdaterade om
omvarlden och ny forskning, vilket 6kar deras motivation. Vidare menar nagra av cheferna
att de maste utvecklas for att kunna forandra eller forbattra, vilket ar malet med
verksamheten, som i sin tur hojer motivationen.

Samtliga chefers svar pa fragan “Finns det nagra faktorer som skulle fa dig att tdnka
pa att byta jobb?” ir att ”Nar jag kanner att jag inte utvecklas” och ”Om jag inte far
utmaningar” samt ”Om man inte far viaxa”. Utifran detta vill cheferna byta arbetsplats nér de
kanner sig klara och menar pa att det behdvs en Frisk flakt nar man har gjort sitt, for att
kunna driva verksamheten annu battre. Det ar inte bra néir det ar forvaltande”. Alltsa
motiveras cheferna av att hela tiden utvecklas och erhalla utmaningar, enligt deras
upplevelser.

Underkategorin utveckling for individen tar upp att motivationen kan hittas genom att
utveckla andra ménniskor. En av cheferna beréttar att drivkraften ar ”Att se nar ménniskan
fir syn pa sig sjdlv” och en annan beréttar att drivkraften &r att ”"Utveckla medarbetarna”.
Vidare berattar en annan chef ”Och sa forsoker jag tanka till mina medarbetare med, att hitta
dem och se vad de kan bli, inte vad de ar nu”.

Underkategorin utveckling for organisationen innebdr att cheferna anser att det &r
viktigt for deras motivation att se att det de gor utvecklar organisationen. En chef berattar
”Jag sitter inte har for min skull, utan den dagen jag kénner att jag inte kan utféra de besluten
som kommer for att jag inte kan sta bakom det, da kommer jag att stalla min plats till
forfogande”. Vidare ar det viktigt for chefernas motivation att kdnna att de ar en del i
verksamheten och att ”Det finns ett flode at ratt hall”, som en av cheferna berattar.

Ansvar. Cheferna har ett stort ansvar for manga omraden, vilket i intervjuerna har
framgatt vara bade positivt och negativt fér motivationen. En av cheferna berittar “Det ar
darfor jag ar chef” och menar att ansvar ar viktigt for motivationen. En annan chef beréttar
For att kunna motiveras av ansvar maste man kanna att det ar ett valgrundat beslut. Man ska

inte ta beslut dver huvudet”. For att motivationen ska infinna sig maste det alltsa finnas en
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delaktighet for alla inblandade parter, rapporterar cheferna. En annan chef berattar ocksa att
Jag kan inte ta beslut om jag inte har ansvar och tvartom”.

Det som kan sédnka motivationen enligt cheferna ar att de & ensamma i sin roll med
ett stort ansvar, vilket kan bli for mycket.
Hygienfaktorer

Organisationens policy och administration. I enlighet med intervjuerna menar
cheferna att de policys som finns i kommunen ger cheferna en trygghet och ett stéd som de
kan anvédnda sig av nar det behévs, men det ar ingenting som motiverar cheferna till att utfora
sitt uppdrag. Detta fortydligas genom att en av cheferna siger ”Det ger mer trygghet,
motivation vet jag inte”. Manga menar att det till och med kan sénka motivationen da det kan
ta mycket tid.

Organisationens ledarteknik och delegeringar. Nagot som kan paverka
motivationen for cheferna ar att det maste finnas en plan och en mening med det som ska
goras, alltsa behovs en tydlig vision for att cheferna ska kunna utfora sina uppdrag. Enligt
chefernas reflektioner bidrar kategorin inte till att hoja chefernas motivation, men kan leda till
att cheferna skulle kunna bli otillfredsstéllda om ledningen till exempel fattar ett beslut och
det inte foljs eller om inte ratt delegeringar gors.

Lon. Samtliga chefer svarar nej pa fragan ”Om du ténker pé din prestation, motsvarar
det den 16n du far?”, vilket tyder pa att cheferna inte ar tillfreds med sin 16n. Samtidigt ar I6n
ingen faktor som verkar fa dem att motiveras, da till exempel cheferna sager “Lonen é&r ju
viktig i manga aspekter, men sen motivationen, att utfora mitt jobb, den ligger nagon
annanstans n i l6nen”, ”Jag skulle inte byta jobb for 16n” samt “Pengar &r viktigt, men inte
avgoOrande”.

En av cheferna berattar:

Det &r en kraft och ndgot jag brinner for att jag vill gora ett bra jobb, jag vill se

utveckling och kvalitet dar jag befinner mig och jag stéller krav pa mig sjalv och mina

medarbetare for det &r sa att 16nen, det &r ju alltid viktigt pa det sattet, men inte
kanske i det ssmmanhanget pa det sattet.

Ytterligare menar tva andra chefer ”Man far jobba och far utvecklas och bli sedd for det och
fi utmaningar, ir det inte speciellt viktigt” och “Jag skulle inte se pa mitt jobb pa annat satt
bara for jag hade hogre eller lagre 16n. Det spelar ingen roll egentligen vad jag tjanar, jag gor

ju det som faktiskt &r mitt jobb dnd&”. Citaten tyder pa att lénen inte ar en motivationsfaktor
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pa samma satt som andra faktorer &r, utan det finns istallet nagot inom en som gor att
cheferna utfor uppdraget.

Det finns dock ett undantag bland deltagarna, da en sdger “Eftersom den enda
feedbacken man har generellt tanker jag ju, i just kommunal verksamhet sa &r det loner eller
I6nepaslaget och s& vidare” och vidare “Lonen ar viktig for sjalvfortroendet eller for
motivationen och det”. Alltsa finns det en chef som anser att 16n ar viktig for motivationen att
utfora sitt uppdrag, men kanske inte avgdérande.

Arbetsforhallanden. Arbetsforhallanden dr ingenting som motiverar cheferna till att
utfora sina uppdrag enligt deras beréttelser, men en tendens som kan ses &r att de psykiska ar
viktigare an de fysiska. Den psykiska miljon handlar enligt cheferna mycket om att ha
medarbetare runt omkring sig som det gar att lita pa. En chef beréttar att ”Det &r viktigt att
man mar bra psykiskt for att kunna gora ett bra jobb och vara motiverad”, vilket kan tyda pa
att de psykiska forhallandena ar en forutséttning for att motivationen ska infinna sig.

Arbetsrelationer. Arbetsrelationer ar viktigt pa sa satt att traffa manniskor, att kanna
stdd och att kunna prata med andra kollegor i enlighet med chefernas reflektioner. Det kan
vara bra pa sa vis att en chef kan bolla idéer och tankar med andra chefer pa ett satt som inte
kan goras med chefernas medarbetare, da en chefs yrkesroll kannetecknas av att vara ganska
ensam. En chef siger ”Vilka man arbetar med har betydelse” och menar aterigen att tillit ar
viktigt. En coachande ledning dér hjélp och stod kan hdmtas &r att foredra eftersom det &r
viktigt att ha i chefernas uppdrag. Daremot verkar inte arbetsrelationer vara nagon direkt
motivationskalla for cheferna.

Diskussion
Kommentarer kring Herzbergs tvafaktors-teori
Herzbergs tvafaktors-teori har funnits i cirka 50 ar, vilket gor att det har forskats mycket med
den som utgangspunkt och teorin &r val etablerad. Darfor fanns det ett intresse hos forfattarna
att se om den fortfarande ar aktuell pa 2000-talet, da arbetslivet ser betydligt annorlunda ut
jamfort med nér teorin utarbetades. Samtidigt valdes teorin eftersom den ansags ta upp
lampliga aspekter géllande arbetsmotivation.

Forfattarna valde att ta Herzbergs aldsta version fran 1966. Idag har teorin utvecklats
och innehaller nagra fler faktorer an tidigare. Eftersom tiden var begransad och
intervjuguiden redan var omfattande valde forfattarna att anvanda Herzbergs originalversion.
| den utvecklade teorin har det tillkommit fyra nya faktorer. De nya hygienfaktorerna ar
jobbsakerhet, status och privatliv och den nya motivationsfaktorn ar mojlighet att véxa

(Herzberg, Mausner & Synderman, 1993). Vid ytterligare resonemang i efterhand anser
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forfattarna att jobbsékerhet kanske inte ar speciellt aktuellt for Sverige eftersom arbetsgivarna
ar styrda av lagar och férordningar. Det skulle dock vara intressant att ha med denna faktor i
andra kulturer eller varldsdelar dar faktorn jobbsakerhet ar mer aktuell och se om nagra
kulturella skillnader skulle hittas i teorin. M&jlighet att véxa finns med i studiens resultat
under utveckling och avancemang, da forfattarna fann den under intervjuernas gang. Status ar
inte nagot som kan haja motivationen (Herzberg, Mausner & Synderman, 1993). Daremot
anser forfattarna att det skulle kunna 6ka motivationen med ett jobb som chef, men det ar
inget som har uppkommit i intervjuerna nar forfattarna har stallt generella fragor som inte ror
Herzbergs tvafaktors-teori. Forfattarna tror inte att privatliv kan motivera individen till att
arbeta, men det skulle &nda kunna paverka motivationen bade positivt och negativt genom att
individen till exempel kan ha det besvérligt hemma. Det positiva skulle kunna vara att
individen motiveras av att arbeta for att komma undan hemifran och det negativa skulle
kunna vara att individen inte kan motiveras till att arbeta da det finns mycket annat att tanka
pa. Sa har i efterhand kanns de flesta av de nya faktorerna inte avgérande for motivation i
denna studie. FOr att undersdka om de nya faktorerna spelar roll kan studien géras om for att
se om det blir nagon skillnad i resultat.

Kommentarer kring studiens resultat

Forfattarna anser efter intervjuerna att konstruktiv feedback ar en viktig forutséttning for
chefens motivation att utfora sitt uppdrag. Feedback kan medfora att cheferna vill och kan
prestera &nnu battre. Detta leder i sin tur till att deras motivation hojs och indirekt, genom
prestation, medfor det ocksa att verksamheten kan utvecklas. Feedback kan ocksa vara en
betydelsefull komponent till att cheferna kan kénna att de utvecklas. Om cheferna erhaller
konstruktiv feedback kan detta leda till att de vet vad de behdver forbattra och vad som kan
utvecklas, vilket kan tankas leda till att cheferna blir motiverade till att utfora sitt uppdrag, da
studiens deltagare rapporterar att utveckling ar en viktig motivationskalla.

Att mota manniskor verkar enligt chefernas upplevelser vara den storsta drivkraften
att utfora deras uppdrag. Forfattarna tror att det kan vara anledningen till att sa fa inte ar
intresserade av att avancera, da den tjanst som finns dver dar de befinner sig nu inte direkt
innefattar moten med manniskor.

Social 6nskvardhet. Nagot som kan ha paverkat studien &r social onskvérdhet. Enligt
Friedman och Schustack (1999) innebar det att deltagarna presenterar sig sjalva pa ett battre
satt eller svarar pa ett satt som de tror att forskarna vill. Detta kan téankas avspegla sig i
hygienfaktorn 16n, da detta inte ar en viktig motivationsfaktor dverlag for cheferna. Enligt

Herzbergs tvafaktors-teori ar inte 16n nagon motivationskalla, vilket 6verensstammer med
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resultatet. Samtidigt stéller forfattarna sig tveksamma till om att 16n verkligen inte alls ar
nagot som motiverar cheferna att utfora sina arbeten. Eftersom 16n kan vara ett kansligt amne
och ndgot som det oftast inte pratas om hdgt kan det vara sa att cheferna inte svarar helt
arligt. Om resultatet daremot stammer &r det positivt for kommunen i fraga da chefer arbetar
for ett helt annat syfte dn pengar. De arbetar for en battre verksamhet och for att utveckla
andra och sig sjalva.

Styrkor och begransningar

Motivation handlar om olika val och prioriteringar om hur en individ vill spendera sin energi
(Landy & Conte, 2010). Detta tyder pa att motivation &r individuellt och olika personer kan
ha olika mal och prioriteringar. Darfor trodde forfattarna att det skulle bli svart att komma
fram till en gemensam namnare for alla intervjuade chefer i kommunen. Med detta i atanke
visar studiens resultat att det finns en stor samstammighet mellan cheferna angaende vad som
motiverar dem att utfora sitt uppdrag, namligen utvecklig och utmaning genom att méta
manniskor.

Vid sokning av tidigare studier kring Herzbergs tvafaktors-teroi har det mest varit
vanligt forekommande med studier som ror arbetare pa en lagre niva, till exempel i olika
industrier. Uppsatsen har ett annat omfang da den undersoker motivation for chefer.
Resultatet tyder pa att Herzbergs tvafaktors-teori dven kan appliceras pa hogre tjanster.

Interbedomarreliabitetsanalysen visade en stark samstammighet mellan forfattarna.
Detta medfor att uppsatsen och dess resultat blir mer trovardigt och att den far mer styrka
eftersom forfattarna ar dverens om tolkningen av chefernas upplevelser, oberoende av
varandra. Om forfattarna inte hade varit 6verens och haft ett lagt Cohen’s kappa varde hade
det varit svart att fa fram ett enhetligt svar.

Intervjuguiden anser vi i efterhand vara lite for omfattande. Forfattarna ville inte
missa nagra aspekter som var viktiga for motivation, men vissa fragor kanns i efterhand
overflodiga da de inte kunde anvéndas for att besvara fragestallningen. Transkriberingen blev
pa grund av detta tidskravande, da forfattarna istallet kunde ha anvant tiden till andra aspekter
angaende uppsatsen.

Som blivande personalvetare &r motivation for chefer ett angelaget amne da det géaller
att veta hur personal motiveras. Férhoppningsvis har forfattarna dragit nytta av studien for
framtida a&ndamal och kommer att ha nytta av studiens resultat. Trots att intervjuguiden var
for omfattande har det anda genererat i manga andra intressanta fynd som skulle kunna
anvandas for andra studier eller for att hjalpa kommunen att forbattras, men som inte besvarar

fragestallningen i denna studie.
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En annan begransning i studien &r att forfattarna vid vissa tillfallen har haft
svarigheter med kodningen eftersom vissa citat eller uttryck kan passa in under flera olika
faktorer. Till exempel kan det uppsta oenigheter nar det galler faktorerna erkénnande och
organisationens ledarteknik och delegeringar. Manga av cheferna talar om kommunikation,
att den ska vara rak och tydlig, och hur viktigt det ar for motivationen. Problemet blir da att
ovannamnda kategorier gar ihop med varandra och olika bedémare skulle kunna placera in
citaten under olika faktorer. Forfattarna har dock forsokt att 16sa detta genom att komma
Overens om att skapa en ny underkategori till faktorn erk&nnande, ndmligen feedback.

Ytterligare en svaghet ar att forfattarna valde att gora tre intervjuer var, vilket kan ha
paverkat resultatet. Samtidigt ville forfattarna fa erfarenhet och kunskap genom att prova pa
att halla i intervjuer.

Vidare har forfattarna haft svarigheter att hitta relevanta artiklar till intern och extern
motivation for att fa mer tyngd i uppsatsen, men antagligen skulle det kunna vara sa att
begreppen &r vedertagna och att de flesta vet vad det innebar. Dock skulle mer forskning pa
omradet vara lampligt.

Vidare forskning
Vidare forskning kan gdras inom manga olika omraden for att utveckla det resultat studien
har kommit fram till.

Ytterligare kvalitativ forskning skulle kunna vara att gora om studien i andra
kommuner, bade stérre och mindre, for att se om motivationsfaktorerna 6verensstammer for
liknande chefer dverlag. Det skulle da vara spannande att se om det finns ett samband hos
chefer i kommuner eller om det ar nagot som endast forekommer i uppsatsens kommun. Det
hade &ven varit intressant att gora en liknande studie i den privata sektorn istéllet for att se
om det finns nagon skillnad i motivationskallor, sérskilt hygienfaktorn 16n, da det kan téankas
att det finns mer pengar att tjana dar jamfort med i den offentliga verksamheten.
Avslutningsvis skulle det kanske generera i likheter och skillnader mellan offentlig
verksamhet och privatsektorn.

En kvantitativ ansats skulle d&ven kunna anvéndas i fortsatta studier, da flera deltagare
ar med i studien och da resultatet aven kan generaliseras till chefer runt omkring i Sverige.

Ett intressant beaktande i studien, men som inte besvarar fragestéllningen, ar en
iakttagelse av en skillnad mellan kvinnor och man. En tendens till skillnad kunde ses da
kvinnorna verkar vara mer sjalvsakra i sitt chefskap och har ett storre driv att utfora sitt
uppdrag. Detta marktes ocksa genom att kvinnorna inte vill ha lika mycket feedback och

bekréftelse som ménnen. Darfor skulle det vara intressant att utféra en ny studie for att se om
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detta verkligen stammer, om det &r nagon typisk egenskap for den kvinnliga chefen, eller om
det bara &r en slump.

Avslutande kommentarer

Studiens resultat visar att motivationsfaktorerna eller de inre faktorerna har storst betydelse
for chefers motivation, framférallt utveckling, utmanade arbetsuppgifter, prestation samt
feedback. Hygienfaktorerna eller de externa faktorerna ar inte avgdérande for chefernas
motivation, utan de leder oftast endast till otillfredsstéllelse. Vissa hygienfaktorer k&nns
relativt forlegade i dagens samhélle da till exempel den fysiska arbetsmiljon &r reglerad av
bestammelser och kriterier som gor att i princip varje anstalld har en rimlig standard pa
arbetsplatsen. Darfor kanns det naturligt att cheferna inte motiveras utav dessa, utan istéllet
mer av motivationsfaktorerna. FOrfattarna tror att denna typ av motivation oftast ar mer
hallbar, da de tycker arbetsuppgifterna ar intressanta och att det ar ndgot som kommer inifran
som ar drivkraften. Detta &r ett gott tecken fér kommunen och dess framtid.

Herzbergs tvafaktors-teori innebér att individer motiveras inifran eller av
motivationsfaktorer. De yttre faktorerna eller hygienfaktorerna leder enbart till
otillfredsstéllelse. Med detta i beaktande innebér det att denna studie har fatt liknande
resultat. Cheferna motiveras av de inre faktorerna och kan kénna ett visst missndje nér de
yttre faktorerna inte ar uppfyllda. Avslutningsvis visar studien att Herzbergs tvafaktors-teori
fortfarande ar aktuell och applicerbar angaende motivation for chefer i en medelstor kommun
i sodra Sverige.
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Bilaga 1

Bakgrundsfragor

1.

Vad har du for befattning? Vad har du for arbetsuppgifter?

2. Vad har du for utbildning?
3.
4

Hur lange har du varit verksam inom ditt yrke?

Hur l&nge har du arbetat har?

Allmanna fragor

1.

2
3
4.
5
6
7

Hur kanner du dig generellt en séndagskvall infor den kommande arbetsveckan?
Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

N&mn och beskriv de tre mest positiva sakerna med ditt arbete.

N&mn och beskriv de tre mest negativa sakerna med ditt arbete.

Finns det nagra faktorer som skulle fa dig att tanka pa att byta jobb?

Beskriv en upplevelse i ditt nuvarande jobb da du kande dig som mest nojd.
Beskriv en upplevelse i ditt nuvarande jobb da du kénde dig otillfreds.

Prestation

1. Hur k&nner du dig generellt en fredagskvall efter en arbetsvecka?
- Kanner du dig oftast n6jd med vad du har dstadkommit? Utveckla.
- Hur tror du organisationen ser pa vad du astadkommer i ditt arbete?
- Hur ké&nner du dig nar du inte har klarat av en uppgift som forvéntat?
- Hur tror du organisationen ser pa dig nar du inte har klarat en uppgift som
forvantat?
2. Hur viktigt ar din prestation (ndgot som har astadkommits i jobbet) for din

motivation (att utfora dina arbetsuppgifter)?

Erkannande

1.

2.
3.

Hur mottas dina forslag av kollegor?
- Om de mottas, hur kanner du dig da?
- Om inte, hur kanner du dig da?
Uppmuntras du till att komma med nya idéer?

Tycker du att du far den méangd feedback du vill ha?
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4. Hur ser du pa den bel6ning du far for det arbete du gor? (Férmaner? Stod?)
5. Hur viktigt dr erkdnnande (att fa bekraftelse for sitt arbete) for din motivation (att

utfora dina arbetsuppgifter)?

Arbetet i sig
1. Hur ser du pa dina arbetsuppgifter?
- Tycker du att de &r utmanande?
- Kanner du att du har mgjlighet att paverka dina arbetsuppgifter?
- Kaénner du att arbetet i sig ar givande?
2. Nar kanner du dig som mest motiverad; nar du far utmanande arbetsuppgifter eller nar
dagarna ser ungefar likadana ut?

3. Hur viktigt ar arbetet i sig for din motivation (att utfora dina arbetsuppgifter)?

Utvecklingsmdjligheter
1. Hur ar dina utvecklingsmojligheter pa din arbetsplats?
- Hur ofta gar ni pa utbildningar?
- Anser du att det ar viktigt att ga pa utbildningar for ditt chefskap?
2. Hur ser du pa din framtid inom organisationen?
3. Hur ser du pa din majlighet att avancera?
- Ar det nagot som é&r viktigt for dig?
4. Hur viktigt &r utvecklingsmojligheter for din motivation (att utfora dina
arbetsuppgifter)?

Ansvar

1. Vad har du for ansvarsomrade i ditt arbete?

2. Hur viktigt ar det for dig att vara delaktig i beslutstagande pa arbetsplatsen?

3. Hur viktigt &r ansvar (bade inom beslutsfattande och det ansvar arbetet innebar) for

din motivation (att utfora dina arbetsuppgifter)?

Organisationens policy och administration
1. Vad har ni for policys och visioner inom organisationen?

2. Hur paverkar det dig och ditt arbete?
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3. Hur paverkar organisationens policy och administration din motivation (att utfora dina

arbetsuppgifter)?

Organisationens ledarteknik och delegeringar
1. Tycker du att ledningen ar kompetent?
- Om nej, varfor inte?
- Om ja, varfor?
2. Hur viktigt anser du att ledningens tekniker och delegeringar &r for din motivation (att

utfora dina arbetsuppgifter)?

Lon
1. Hur ser du pa din inkomst?
- Om du ténker pa din prestation, tycker du att det motsvarar den 16n som du
far?
2. Ar du n6jd med din I6neutveckling?

3. Hur viktigt ar 16n for din motivation (att utfora dina arbetsuppgifter)?

Arbetsforhallanden
1. Beskriv din syn pa optimala arbetsforhallanden néar det galler den fysiska
arbetsmiljon?
- Anser du att detta uppfylls pa din arbetsplats? Beratta.
2. Beskriv din syn pa optimala arbetsforhallanden nar det géller den psykiska
arbetsmiljén?
- Anser du att detta uppfylls pa din arbetsplats? Berétta.
3. Hur ser du pa dina arbetstider?
- Hander det att du far jobba dver?
- Anser du att det &r ett problem?
4. Hur ser du pa din arbetsbelastning?
5. Hur viktigt ar arbetsforhallanden (bade fysiska och psykiska) for din motivation (att
utfora dina arbetsuppgifter)?

Arbetsrelationer

1. Hur &r din kontakt med ledningen?
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Hjalper ledningen dig att gora ett arbete?
- Om ja, hur da?
- Om nej, varfor inte tror du?
Hur viktigt &r relationen med ledningen foér din motivation (att utféra dina
arbetsuppgifter)?
Hur ser du pa sammanhallningen med dina kollegor?
Har du mycket gemensamt med dina kollegor?
Hur viktigt ar relationen med arbetskollegor for din motivation (att utféra dina

arbetsuppgifter)?



