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Titel: Motivationsprogram i en myndighet — en fallstudie pa Arbetsformedlingen i Géteborg
och Skovde

Bakgrund och problem: I syfte att motivera medarbetare utvecklas motivationsprogram, detta
for att sammanfoga individens intressen med organisationens. Under senare ar har den
offentliga sektorn till storre del anvént sig av prestationsbaserade beléningssystem, ett exempel
pa detta ar individuell I6nesattning (Homberg & Heine 2014). Ideologiskt har det varit svart for
offentliga verksamheter att erbjuda marknadsméssiga loner for ledande befattningar, da detta
skulle mota mycket kritik fran allméanheten (Jonsson 1992). Trots problematiken kring att arbeta
med monetdra motivationsfaktorer finns flera andra verktyg att tillgripa for att motivera
anstéllda inom offentlig verksamhet.

Syfte: Undersokningen syftar till att beskriva hur en myndighet anvénder sig av eventuella
motivationsprogram for att motivera sina medarbetare och hur medarbetarna inom myndigheten
upplever dessa. Studien skall 6ka forstaelsen for hur myndigheter motiverar anstallda, samt ge
en grund for fortsatta studier inom omradet.

Avgransningar: Undersokningen avgransas till Arbetsférmedlingen, dar det & myndighetens
arbete med att motivera de anstallda som behandlas. Undersokningen utfordes pa fem av
Arbetsférmedlingens kontor runt om i Géteborg och i Skovde.

Metod: Studien har genomforts i fallstudieform, dér en kvalitativ metod tillampats.

Resultat och slutsatser: Studien visar att Arbetsformedlingen arbetar till stor del med att skapa
inre motivation hos myndighetens medarbetare. Detta gor Arbetsformedlingen exempelvis
genom att synliggéra mal och visioner samt infora sjalvledarskap. Respondenterna for studien
betonar myndighetens uppdrag som viktig for deras inre motivation, vilket de upplever har ett
hogre syfte. Av intervjuerna framgar att Arbetsférmedlingen arbetar begransats med
prestationsbaserade beléningssystem for att motivera medarbetare. Den typ av
prestationshaserade beloningssystem som omnamns av medarbetarna ar arliga lonerevisioner,
dar medarbetarna far olika stor I6nedkning beroende pa hur val denne har presterat under aret.
Dock sker uppfoljning av prestationer och aterkoppling av dessa kontinuerligt, bland annat
genom samtal mellan medarbetare och narmsta chef. Det framgar genom studien att den inre
motivationen dr den framsta motivationskallan for de medarbetare som intervjuats och att
monetara incitament har en sekundar paverkan for dessa individer. Dock upplever medarbetarna
att det laga l6nelaget som rader pa myndigheten forsvarar for Arbetsformedlingen att rekrytera
och behalla kompetent personal.

Forslag till fortsatt forskning: En intressant aspekt av den undersékta myndigheten ar dess
problematik med bristande fortroende. For vidare studier foreslds att undersoka hur
fortroendefragan paverkar Arbetsformedlingens arbete med motivation.



Nyckelord: Motivationsprogram, motivation, myndighet, sjalvbestdmmande.
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Forord

Vi vill inleda rapporten med att tacka vara handledare som genomgaende gett oss konstruktiv
kritik och lotsat oss genom arbetet. En stor fordel &r att vi, forutom seminarier, &ven haft
mojlighet att ga pa enskilda moten mellan obligatoriska moment. Vi &r tacksamma for
handledarnas standiga tillganglighet. Vi vill &ven tacka vara opponenter som vid
seminarietillfallen gett oss konstruktiv kritik. Utan er och handledarnas feedback hade denna
uppsats inte varit mojlig.



1. Inledning

Inledningen ger en bakgrundsdiskussion, vilken senare mynnar ut i en diskussion av problemet
och sedermera en problemformulering. Vidare foljer en presentation av uppsatsens syfte och
avgransningar.

1.1 Bakgrund

For att fa medarbetare att arbeta malmedvetet och i rétt riktning utvecklas motivationsprogram.
Detta for att sammanfoga individens intressen med organisationens Overgripande mal.
Motivationsprogram informerar och paminner medarbetarna om vilka resultat som ar 6nskade
och motiverar dem att uppna dessa. Motivationsprogrammen fungerar dven som en del i
organisationens arbete med rekrytering, beléningarna bor vara likvérdiga eller battre &n de som
erbjuds av konkurrenter for att na de basta kandidaterna. Beloningar kommer i manga olika
former, daribland monetédra, som bonusar, I6neférhdjningar etc., men &ven icke-monetéra
beloningar som berém, frihet, inflytande pa arbetet, erkdnnande, priser och titlar har en positiv
inverkan pa medarbetarna och deras instéllning till arbete (Merchant & Van der Stede 2013).

Under senare ar har den offentliga sektorn i storre utstrackning anvant sig av
prestationsbaserade beldéningssystem, bland annat till foljd av teorierna om New Public
Management (Homberg & Heine 2014). En typ av prestationsbaserade beloningssystem &r
individuell l6neséttning. Under de senaste decennierna har lonesattningen i offentlig
verksamhet genomgatt omfattande forandringar. Fran att Ionerna, historisk sett, satts centralt,
bestams Ionerna idag pa lokal niva. Arbetsgivarverket (2010) menar att det inom offentlig
verksamhet bor finnas en tydlig koppling mellan prestation och 16n i form av individanpassad
I6nesattning. Tanken bakom individuell l16neséattning ar att det rader ett samband mellan I6n,
motivation och resultat. Pa detta satt kan arbetstagaren paverka sin 16n genom att utfora sina
arbetsuppgifter mer effektivt, genom att ta mer ansvar och pa sa vis bidra till maluppfyllelsen i
hdgre grad, samtidigt som l6nen fungerar som en morot for att framja den har typen av
beteenden. Det ar dock inte bara individens arbetsuppgifter och resultat som paverkar lonen.
Faktorer som tillgang och efterfragan av arbetskraft spelar ocksa en stor roll for lonesattningen.
Myndigheten maste i manga fall betala en marknadsmassig 16n for att kunna attrahera eller
behalla en kompetens. Arbetsgivarverket (2010) menar att det ar forst nar 16nen aterspeglar
resultatet som lénen blir ett styrmedel. | kontrast till detta visar en tidigare studie som utforts
av Eriksson, Sverke och Hallgren (2002), som undersoker 16n som styrmedel for
kommunalanstallda, att det finns andra motivationsfaktorer som har starkare inflytande.
Eriksson, Sverke och Hallgren (2002) fann i studien att 16nen hade en sekundér betydelse i
jamforelse med andra faktorer som autonomi, feedback och kompetensutveckling.

1.2 Problemdiskussion

Vinstdrivande organisationer anvander sig ofta av finansiella beléningar for att motivera
medarbetare, vilka agerar i sjalvintresse (Merchant & Van der Stede 2013). Ledningen inom
offentlig sektor har dock tamligen inskrankta mdjligheter i handlingsfriheten. Det finns
exempelvis inte mojlighet att tillampa optionsprogram med reavinster och kapitaltillvaxt
(Jonsson 1992). ldeologiskt har det varit svart for offentliga verksamheter att erbjuda
marknadsmaéssiga Ioner for ledande befattningar, eftersom hela lénestrukturen i myndigheten
da skulle forryckas, samtidigt som det skulle mota kritik fran allmanheten (Jonsson 1992). Det
finns dock ett antal exempel pa forsok att infora monetéra beléningar i offentlig forvaltning. |
de olika forsoken pavisades en genomsnittlig effektivitetsforbattring med 30%, enligt forskaren



kan denna forbattring inte helt tillskrivas inférandet av monetara beloningar som sadant, utan
malstyrningen genom inférandet av konkreta och matbara mal (Jonsson 1992). | organisationer
inom offentlig sektor kan dock viss problematik uppsta vid utvérdering av verksamheten da det
kan vara svart att avgora vilket som &r det verkliga malet for organisationen, eftersom det rader
stor tvetydighet (Frey, Homberg & Osterloh 2013). Kritiker menar vidare att vid
implementering av de tekniker och principer som anvands i naringslivet i offentlig sektor
blandas de grundldggande malen med organisationen ihop med de som ér viktiga i en privat
verksamhet, exempelvis transparens och kontinuitet, kontra kostnadseffektivitet. Avsaknaden
av vinstsyfte innebdr en svarighet for prestationsmatningar av organisationer. Vinstdrivande
organisationer kan genom finansiella prestationsmatt och med hjalp av redovisningen avgéra
om verksamheten drivs effektivt. Utan konkreta mal for organisationen uppstar en risk for att
organisationens ledning och medarbetare uppfattar dess syfte olika.

Trots problematiken kring mojligheterna att arbeta med monetéra motivationsfaktorer, bortsett
fran individuell I6nesattning, finns flera andra verktyg att tillgripa for att motivera anstallda i
en statlig verksamhet. Nagra av de icke-monetara motivationsfaktorer som férmaner, berom,
frinet, inflytande pa arbetet, erkénnande, priser och titlar har en positiv inverkan pa
medarbetarna och deras instéllning till arbetet samt organisationen de arbetar for (Merchant &
Van der Stede 2013)

Arbetsgivarverket (2016) uppger att det for statligt anstallda finns val utvecklade formaner
kopplade till arbetet, bland annat finns mojligheten for manga statligt anstéllda att paverka hur
arbetstiden forlaggs och hur arbetsmiljon ser ut. Vidare har alla statligt anstéllda tillgang till
foretagshélsovard och arbetsgivarna stodjer detta genom subventioner. Nagra generella
I6sningar for all statlig verksamhet finns dock inte, utan hur det ser ut i praktiken beror pa
forhallanden pa den enskilda myndigheten och arbetsplatsen (Arbetsgivarverket 2016).

1.3 Problemformulering
Mot ovanstaende bakgrund och problemdiskussion formuleras féljande problem for uppsatsen.

Hur uppfattas arbetet med motivationsprogram av medarbetarna?

Genom att utfora en studie pa en myndighet avser studien kunna beskriva pa vilket satt en
svensk myndighet arbetar for att motivera sina anstéllda.

1.4 Syfte

Undersokningen syftar till att beskriva hur en myndighet anvédnder sig av eventuella
motivationsprogram for att motivera sina medarbetare och hur medarbetarna inom myndigheten
upplever dessa. Studien skall 6ka forstaelsen for hur myndigheter motiverar anstallda, samt ge
en grund for fortsatta studier inom omradet.

1.5 Avgransningar

Undersdkningen avgransas till en myndighet; Arbetsformedlingen, dar det & myndighetens
arbete med att motivera de anstillda som behandlas. Undersékningen utfordes pa
Arbetsformedlingens kontor runt om i Goteborg och Skdvde dar atta medarbetare med olika
arbetsuppgifter intervjuades.



2. Metod

| f6ljande avsnitt presenteras studiens metod och argumentation for val av dito. Vidare beskrivs
urval och hur insamling av empiriskt material gatt till. Som avslutning fors en diskussion kring
etiska aspekter och anvandning av teori.

2.1 Metodval

Valet av studie grundades i en nyfikenhet att utforska ett komplext omrade som har sin grund i
ett samhdallsproblem - ett fran medborgarna lagt fortroende for en samhallsinstitution.
Problemet har angripits genom en undersokning av myndighetens arbete med
motivationsprogram. For att forklara det enskilda fallet Arbetsformedlingen har en fallstudie
utforts dar existerande teori anvants for att beskriva och skapa forstaelse for situationen.
Fallstudien avser att utforska det enskilda fallet i dess naturliga miljo for att skapa en djupare
kunskap, Collis och Hussey (2009) menar hér att omgivningen ar grundlédggande.

Fallstudier passar val for forklarande och beskrivande undersdkningar (Blumberg, Cooper &
Schindler 2011). Yin (2014) menar att en fallstudie inte endast syftar till att forklara ett visst
fenomen, utan att skapa forstaelse for fenomenet inom dess kontext. Aven om en fallstudie inte
ar generaliserbar for en population, ar den generaliserbar ur en teoretisk synvinkel (Blumberg,
Cooper & Schindler 2011).

Kvalitativa undersokningar kan ses som en strategi dar vad som ségs betonas snarare &n den
kvantitativa aspekten av undersokningen (Bryman 2016). Anledningen till studien har en
kvalitativ ansats ar for att kunna skapa en forstaelse for varfor de intervjuade svarar som de gor,
om studien hade varit av kvantitativ art hade det varit svarare att forstd orsakerna och
argumenten bakom svaren. Yin (2014) menar att fragor som “hur?” och “varfor?”, vilket ar
centralt for undersdkningen, bést besvaras genom en kvalitativ studie. Det &r viktigt att ha i
atanke vid intervjuer, att det ar den intervjuades subjektiva tolkning av verkligheten som
beskrivs, anda ar dessa tolkningar vardefulla for undersdkningen da det ar samma tolkningar
som styr respondentens handlingar (Czarniawska 2014). Czarniawska (2014) menar dock att
redogorelserna som framfors vid intervju ar valrepeterade och utformade efter en legitim logik,
da det sallan ar sannolikt att fragan avhandlats forr.

Det empiriska materialet har insamlats genom semistrukturerade, kvalitativa intervjuer. Detta
innebar att intervjuaren styr intervjun genom specifika fragor, men later respondenten ge
utforliga och forklarande svar (Blumberg, Cooper och Schindler 2011). Till skillnad fran
ostrukturerade intervjuer har intervjuaren en storre kontroll pa intervjun.

2.2 Val av organisation

Arbetsformedlingen ar den svenska myndighet som uppvisar lagst fértroende hos medborgarna
(Statskontoret 2016). Endast 11% anser att Arbetsformedlingen skoter sitt myndighetsutévande
pa ett tillfredsstallande sétt, medan 44% anser att myndigheten skéter det daligt (Statskontoret,
2016). Fortroendearbetet ar en del i ett storre utvecklingsarbete, som kallas Fornyelseresan, dar
Okat fortroende &r en av sju utvecklingsambitioner. Arbetsformedlingen har utformat en ny
vision, fornyade vardeord och en ledningsfilosofi som syftar till att dka fortroendet for
myndigheten, men &ven en generell utveckling av verksamheten (Statskontoret, 2015). En stor
del i arbetet for 6kat fortroende handlar om a. t skapa en inre motivation hos myndighetens
anstéllda genom sjalvledarskap. Arbetsformedlingen pagaende arbete med motivation och dess



problematik med lagt fortroende fran medborgarna gér myndigheten till ett intressant objekt att
studera i en fallstudie. Arbetsformedlingen &r dessutom extra intressant med tanke pa att det ar
Sveriges tredje storsta myndighet

2.3 Val av intervjupersoner

Studien omfattar intervjuer med totalt atta personer pa fyra olika kontor pa Arbetsformedlingen
i Goteborgsomradet och Skévde. De intervjuade har varierande arbetsuppgifter och
arbetslivserfarenhet. | syfte att skapa en mer nyanserad studie har intervjuerna skett pa olika
kontor och med medarbetare som har varierande arbetsuppgifter. Av de som intervjuats ar tva
av de intervjuade enhetschefer, fem ar handlaggare och en arbetar som HR-partner. Intervjuerna
utfordes pa samma séatt, oberoende av vem som intervjuades. Av de som intervjuats har den
som varit anstalld pa myndigheten kortast tid varit anstélld i ungefar ett ar, medan den som varit
anstalld under langst tid har arbetat pa Arbetsformedlingen i 6ver 20 ar. Av respondenterna var
fem kvinnor och tre man.

Respondenterna  |Arbetsuppgifter  [Anstaliningstid vid AF|Intervjutid
Respondent 1 HR-partner Fem ar 65 minuter
Respondent 2 Handlaggare Tva ar 55 minuter
Respondent 3 Enhetschef Over 20 ar 70 minuter
Respondent 4 Handlaggare Fem ar 45 minuter
Respondent 5 Handlaggare Tva ar 35 minuter
Respondent 6 Enhetschef Over 20 &r 50 minuter
Respondent 7 Handlaggare Tre ar 45 minuter
Respondent 8 Handlaggare Ett ar 50 minuter

Tabell 1 Forteckning 6ver studiens respondenter

2.4. Genomforande av studie

Studien inleddes med att uppratta kontakt med en myndighet som passade in pa den typ av
studie som vi dnskade att utfora. Efter upprattad kontakt bdrjade arbetet med fragestallningar
och problemdiskussion och utifran detta pabcrjades en informationssokning for att hitta teorier
som kan kopplas till undersékningen av Arbetsformedlingen. De intervjufragor som stallts ar
kopplade till de intervjuer som aterfinns i den teoretiska referensramen.

2.5 Genomforande av intervjuer

Intervjuerna genomfordes i konferensrum pa de olika kontoren i Goteborg och Skovde. Det
spelade i studien inte nagon roll vilket kontor som undersoktes. Det var inte heller bestamt att
det skulle vara ett specifikt kontor utan intervjuer bokades med den eller dem som var tidigast
tillgangliga. Intervjuerna borjade med allmanna fragor, som hur lange respondenten arbetat pa
Arbetsformedlingen och vilken roll hen har pa arbetsplatsen. Sedan stalldes forutbestamda
fragor kopplade till de teorier som studien ar baserad pd. Samma intervjufragor har stallts till
samtliga respondenter.
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Intervjuerna spelades in med respondenternas tillatelse in for att vi skulle kunna transkribera
och sedan anvénda dem som underlag for empirin.

2.6 Trovardighet

Trovérdighet beskrivs som grundldggande for bedomning av en kvalitativ undersdkning
(Bryman & Bell 2013). Trovardighet bestar av fyra delkriterier; tillforlitlighet, 6verforbarhet,
palitlighet och konfirmering.

Att skapa en tillforlitlighet for studien innebdr att forskningen utforts i enlighet med de regler
som finns och att rapportering av resultaten sker till de personer som &r en del av den verklighet
som undersokts, Detta sker i syfte for att dessa ska kunna bekrafta att forfattaren uppfattat
verkligheten korrekt (Bryman & Bell 2013) For att uppna en god tillforlitlighet har alla
respondenter som deltagit i studien fatt ta del av transkriptioner av respektive intervju och
tillatits komma med synpunkter pa eventuella feltolkningar.

Kvalitativa resultat tenderar att ha fokus pa det kontextuellt unika och betydelsen av den aspekt
av verkligheten som undersoks. Kvalitativa forskare uppmanas att producera fylliga
redogorelser for den undersokta verkligheten, for att hjalpa andra personer att bedéma hur
“Overforbara” resultaten dr pd andra miljoer (Bryman & Bell 2013). Genom att beskriva
Arbetsférmedlingens myndighetsstruktur och verksamhet, samt de intervjuades arbetsroller
uppfyller studien en god éverforbarhet.

Palitlighet motsvarar reliabiliteten inom den kvantitativa forskningen (Bryman & Bell 2013).
Hér menas att forskarna skall anta ett granskande synsatt for att kunna utvérdera trovardigheten
i forskningen. Detta innebér att det sakerstalls att det skapas en fullstandig redogorelse for alla
delar av forskningsprocessen. | studien har en sa stor palitlighet som mgjligt efterstravats genom
samtliga delar. For att styrka reliabiliteten i undersékningen har vi konsekvent sokt relevant,
vetenskaplig litteratur. Intervjuerna for studien utfordes enskilt i respondenternas naturliga
arbetsmiljo. Intervjuerna spelades in i syfte att kunna aterge resultatet pa ett sa tillforlitligt satt
som mojligt. Den sekundérdata som insamlats kommer fran palitliga kallor, framst statliga
myndigheter som Arbetsformedlingen, Statskontoret och Arbetsgivarverket.

Att konfirmera innebar att forskaren har agerat i god tro och inte Iatit sina egna varderingar eller
teoretiska inriktning paverka utforandet eller slutsatserna av undersékningen. Detta har
efterstravats genom att undvika personliga tolkningar och att stélla riktade intervjufragor. Har
har aven inspelningarna och transkriptionerna av intervjuerna varit till stor hjalp for tolkning
av det empiriska materialet, tack vare detta kunde en personlig tolkning av svaren undvikas.

2.7 Etiska dilemman

Studien har, sa langt det gar, efterstravat att halla samtliga respondenter anonyma. | rapporten
omnamns de intervjuade som Respondent 1-8. | rapporten namns heller inte pa vilket kontor
respektive respondent arbetar eller vilket kon denne har.

2.8 Anvandning av teori

Czarniawska (2014) beskriver en triad som delar in tolkningen av texter i tre stadier: utlaggning,
forklaring och utforskning. Genom utlaggningen valjer betraktaren att sta under texten for att
forsta den (Czarniawska 2014), fragan som besvaras ar; vad sager texten? | nasta stadie,
forklaringen, anvander betraktaren analytiska grepp for att kunna besvara: varfor sager denna
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text det den s&ger? Den tredje delen i triaden utgors av utforskning. Har ersétter betraktaren
forfattaren och konstruerar en ny text med den ursprungliga texten som utgangspunkt,
exempelvis genom anammande av idéer eller teorier som granskas. Det &r hér denna studie
kommer in for att kunna forklara hur en myndighet arbetar med motivationsprogram utifran
valda teorier. De teorierna som ligger till grund for studien &r:

1. Self- Determination Theory
Mellan 2014 och 2021 genomgar Arbetsformedlingen stora organisatoriska forandringar i syfte
att skapa en effektivare myndighet med hogre fortroende fran medborgarna, de kallar den for
Fornyelseresan. En stor del i Fornyelseresan &r att skapa ett sjalvledarskap hos medarbetarna.
FoOr att beskriva sjélvledarskap redogors for detta genom Self- Determination Theory senare |
teoriavsnittet.

2. Inre och yttre motivation
Ett flertal studier visar att anstallda inom offentlig sektor till storre del drivs av inre motivation
an deras, privatanstéllda, motsvarigheter (Houston 2006). | den teoretiska referensramen
beskrivs darfor inre och yttre motivation. Enligt Gagné och Deci (2005) &r yttre
motivationsfaktorer viktiga for att forstarka den inre motivationen. Viss kritik har dock riktats
mot teorierna inre och yttre motivation. Scott (1976) menar att bevisningen for pastaendet att
yttre motivationsfaktorer skulle forstarka den inre motivationen &r tvetydig och att innebdrden
av inre motivation forblir diffus.

3. Vrooms forvantansteori
Enligt Vroom utfér manniskan en handling utifran vad den férvéntar sig att handlingen kommer
att leda till (Miner 2005). “When the rewards are different than predicted, there are long-term
changes in behaviour, but when rewarded exactly as predicted, we do not change our
behaviour” (Narasimhan, 1998). Enligt Narasimhan (1998) &r det alltsa de ovantade resultaten
som far en att andra sitt beteende och inte de forvantade vilket talar emot Vrooms
forvantansteori som menar tvartom (Miner 2005).
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3. Teoretisk referensram
| féljande avsnitt presenteras de teorier som ligger till grund for studien.

3.1 Litteraturgenomgang

3.1.1 New Public Management

New Public Management (NPM) avser att offentlig sektor skall anamma de styrverktyg och
principer som aterfinns i det privata naringslivet (Karlsson u.ad.). New Public Management
baseras pa tanken att alla individer drivs av sjalvintresse och vinstmaximering och darfor bor
organisationens intressen ga hand i hand med medarbetarnas. Det innebér att om en organisation
uppnar uppsatta mal skall de anstallda belonas for sin insats. Det har dock riktats kritik mot
teorin om NPM och enligt Georgellis, lossa och Tabyuma (2011) samt Frey, Homberg och
Osterloh (2013) kan den ha en skadlig inverkan pa medarbetarnas inre motivation, vilken ar av
storre vikt i offentliga organisationer &n i privata.

New Public Managements huvudsakliga strategi ar att fa den offentliga sektorn att fungera som
ett vinstdrivande bolag. Strategin inkluderar olika styrverktyg sasom prestationsbaserade
system och strategisk styrning av personalresurser (Marobela 2008). Med bolagisering
omdefinieras den offentliga sektorn till att jamstallas med entreprendrskulturen. Aven om en
bolagiserad offentlig sektor inte ar som den privata sektorn ar den anda utformad pa ett sadant
sétt att den kan fungera i en vinstdrivande miljo. Till slut 6ppnar bolagiseringen av den
offentliga sektorn upp dem till den globala marknaden (Marobela 2008). Darfér kommer
inforandet av sadana ledarskapsreformer som en inledning till privatisering, vilket inte bara &r
en nationell politik men i stor utstrackning drivs av den internationella miljon.

Foresprakare av NPM havdar att den offentliga sektorn i allt storre utstrackning har blivit en
tarande sektor till foljd av dess byrakratiska struktur, vilket gor den ohallbar med tanke pa den
nya ekonomiska verkligheten, som drivs av en global konkurrens (Marobela 2008). Dock har
sadana resonemang avfardats av kritiker som alltfor forenklad, da den avfardar allt som &r stort
och byrakratiskt som daligt.

Forutsatt att all statlig verksamhet knappast kan bli éverford till New Public Management och
bolagiseras, ar den nast basta losningen att Overfora foretagsledning praktiker till statlig
verksamhet (Savoie 1995). Dock menar forfattaren har att anledningarna inte ar évertygande.
Det ar accepterat, men inte Overtygande diskuterat att den privata sektorns styrning
nddvéndigtvis innebér bra styrning (Savoie 1995).

3.1.2 Lon som styrmedel

| en studie som utfordes av Eriksson, Sverke och Hallgren (2002) understks 16n som styrmedel
for kommunalanstéllda, syftet med studien var att belysa hur prestationsbaserad 16n och
arbetsklimat paverkar arbetstrivsel, engagemang och arbetsprestation. De faktorer som maéttes
i undersdkningen var autonomi, feedback och kompetensutveckling. Eriksson, Sverke och
Hallgren (2002) menar att I6nens paverkan &r relativt liten, och att arbetsklimatfaktorer istallet
spelar en storre roll for individens trivsel, engagemang och prestation pa arbetet. Eriksson,
Sverke och Hallgren (2002) menar att 16nens roll ar sekundar, men att det finns ett tydligt
samband mellan klimatfaktorer och graden av arbetstrivsel. Vidare menar Eriksson, Sverke och
Hallgren (2002) att de medarbetare som trivs pa arbetet ocksd ar de som upplever en
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sjalvstandighet i arbetet, mojligheter till kompetensutveckling och en regelbunden aterkoppling
pa resultatet av sina prestationer. Dock menar Eriksson, Sverke och Hallgren (2002) att det inte
finns anledning att bortse fran vikten av prestationshaserad I6nesattning, da Iénefaktorerna
bidrar till arbetstrivsel, organisationsengagemang och arbetsprestation. De positiva effekterna
av en tillfredsstallande I6nesattning och attityder till prestationsbaserad 16n pa engagemang och
trivsel ligger i linje med tidigare forskning som férfattarna sammanfattat, vilka pavisar ett
samband mellan lénefaktorer och arbetsrelaterade attityder.

Eriksson, Sverke och Hallgren (2002) menar att det &r ett mer komplext samband mellan
I6onefaktorerna och den egna upplevda arbetsprestationen. Eriksson, Sverke och Hallgren
(2002) menar att medan resultatlon uppvisade en positiv korrelation till prestation, hade en
I6netillfredstéllelse omvand effekt, en forklaring till detta negativa samband, kan vara att de
som presterar bra ofta & missndjda med sin 16n, d.v.s. att de k&nner dig underbetalda i
jamforelse med sina arbetskamrater som upplevs prestera sémre (Motowidlo 1982). Ett problem
i detta ar enligt Meyer (1975) &r anstéllda ofta 6verskattar sina egna prestationer, denna typ av
bias kan leda till konflikter mellan ledning och medarbetare, vilket kan leda till minskat
fortroende for ledningen och dess omddme (Kohn 1993). Eriksson, Sverke och Hallgren (2002)
resonerar kring problematiken kring prestationsbaserad lénesattning i offentliga verksamheter
och menar att det till foljd av avsaknaden av vinstsyfte och mer svarmatbara mal kan kravas
andra fordelningsprinciper och tydliga lonekriterier, exempelvis vad som skall premieras i
verksamheten. Dessutom staller de prestationsbaserade Ionerna krav pa att den lonesattande
chefen och medarbetaren &r nagorlunda 6verens om kriteriernas legitimitet i bedomningen.

Aven om lonefaktorerna sags vara sekundara, da arbetsklimatfaktorerna har ett starkare
samband med arbetstrivsel, engagemang och prestation, menar Eriksson, Sverke och Hallgren
(2002) anda att saval faktorer gallande arbetsutformning som I6n samverkar i skapandet av
motivation pa arbetet. Detta innefattar ett arbete som baseras pa bade inre och yttre motivation
vilka det redogdrs for i avsnitt 3.2 och 3.3.

3.1.3 Motivation inom myndigheter

En studie som Houston (2000) gjort, visar att anstallda inom offentlig sektor till storre del drivs
av inre motivation &n deras, privatanstéllda, motsvarigheter. Dessutom sammanfattar Houston
(2006) andra studier och menar att anstallningar i offentlig sektor har portrétterats som ett kall,
snarare an ett arbete. De individer som kéanner detta kall malas upp som annorlunda fran de som
inte kdnner det. De ar “offentliga tjanare”, vilka ar Overtygade om foérdelarna med offentlig
verksamhet, de lever ofta ett liv som tjanar andra och med en vilja att paverka samhallet
(Houston 2006).

Vidare beskrivs i de studier som (Houston 2006) sammanfattat att monetara beléningar inte
fungerar som motivationsfaktorer for dessa individer. Osterloh och Frey (2000) beskriver att
yttre motivationsfaktorer som exempelvis monetéra beldningar kan minska kanslan av arbetet
som ett kall och pa sa vis tranga ut de inre beléningarna kopplade till arbetet. Detta kan vara en
anledning till varfor prestationsbaserad l6nesattning har haft begransad framgang inom
offentliga organisationer (Ingraham 1993). Istéllet maste motivationsprogram inom offentlig
sektor tillhandahalla majligheter for de anstéllda att uppfylla deras personliga motiv.

Det ar vanligare att anstdllda inom offentlig sektor lagger storre vikt vid inre
motivationsfaktorer och meningen med arbetet, det ar ocksa mindre sannolikt att de motiveras
av yttre motivationsfaktorer som hog I6n och féarre arbetstimmar (Houston 2000). Individer
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anstallda inom offentlig sektor vardesatter saledes andra motiv jamfort med anstéallda inom
privat sektor (Houston 2000).

3.1.4 Motivationsprogram

Alla organisationer som 6nskar att finnas kvar maste tillhandahalla materiella eller immateriella
motiv for individer i utbyte mot prestationer. Materiella motivationsfaktorer utgérs av
beloningar som har ett monetart varde, eller som enkelt kan omvandlas till tillgdngar som har
det. Detta inkluderar bland annat 16n och formaner kopplade till anstallningen (Clark & Wilson
1961). Solidariska motiv &r i huvudsak immateriella och har inte nagot monetéart varde. Motiven
varierar mycket, med allt frdn mojligheter att socialisera med kollegor, aktiviteter som syftar
till gemenskap mellan medlemmarna i organisationen och aktiviteter som syftar till att fa
medlemmarna att identifiera sig med organisationen (Clark & Wilson 1961). En organisation
kan anvanda sig av flera typer av motivationsprogram, det &r till exempel vanligt att foretag
kombinerar fler olika typer av motivationsfaktorer for medarbetarna, exempelvis trivsamma
arbetsforhallanden, och ett arbete med att formedla en kéansla av att organisationen gor gott och
producerar vardefulla produkter. Vidare menar Clark och Wilson (1961) att organisationer
varierar i intern komplexitet och i de mer komplexa organisationerna anvéands olika motiv pa
olika nivaer i verksamheten.

De olika motiven som under avsnittet motivationsprogram beskrivits, redogors det &ven for i
andra forfattares teorier som behandlar beléningssystem. Dessa kommer i avsnittet som foljer
om just beléningssystem.

3.1.5 Beldningssystem

Studier visar att individens beteende styrs av vad som mats, de uppsatta malen for
organisationen har darfor en betydande paverkan pa beteendet i hela organisationen (Arvidsson
2005). Ur foretagsekonomisk utgangspunkt antas att om nagon onskar stimulera ett visst
beteende, skall beloningar utformas sa att de utfaller vid det onskade beteendet (Arvidsson
2005). I arbeten som inkluderar beléningar ses beléningen som en férlangning av lénesystemet;
det kan exempelvis vara en hdjning av l6nen. Beloningar behdver inte alltid vara materiella
utan det finns annat som ocksa kan ses som beléning. Immateriella beldningar kan vara bevis
pa att de anstéllda gjort bra ifran sig sdsom néjda kunder, patienter eller storre handlingsfrihet
pa arbetet. Gemensamma aktiviteter och fester kan ocksa uppfattas som beloningar (Paul, Alm
& Aronsson 1991). “Beloningar ar ett pedagogiskt ledningsinstrument som skall anvéndas av
ledning och chefer for att framja verksamheten. Prestation som bel6nas skall pa ett tydligt satt
vara till nytta for verksamheten” (ibid.).

Paul, Alm och Aronsson (1991) menar &ven att det betyder mycket for arbetsmotivationen att
bli uppmarksammad och belonad som individ. Det betyder dock inte att medarbetare pa en
arbetsplats maste belonas enskilt. Beroende pa vilken typ av organisation det handlar om skall
det 6vervagas om den drivs bast av individens eller hela arbetslagets prestationer. Dock ar det
svart for en chef att bedoma alla typer av prestationer. Ar prestationerna matbara ar det
relativt enkelt men chefen maste dven kunna bedéma icke-métbara prestationer som
kundngjdhet. Pa en arbetsplats maste medarbetarna kunna identifiera vad som skall belonas,
avgora vilka resultat som skall uppnas av organisationen samt vilka resultat som forvéantas av
medarbetarna. Sedan skall hdansyn tas till att olika individer och grupper kan uppfatta
beloningar olika samt att beloningssystemet i fraga dven kommer att innebéra konsekvenser,
bade positiva och negativa (ibid.). En annan fraga som maste tas i beaktning ar huruvida vi
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kan mata och bedoma de anstélldas prestationer. Det maste finnas utformade system och
kriterier for hur prestationer kan bedémas och métas (ibid.). “Bedomningarna maste
accepteras och uppfattas som rattvisa av de anstallda. Oppenhet om hur och varfor man
bedomer pa olika satt ar en av de viktigaste grundstenarna i ett effektivt beloningssystem”
(ibid.).

3.2 Vrooms forvantansteori

For att en anstélld skall kanna motivation att utféra en handling maste det finnas en koppling
mellan utférandet och det forvantade resultatet av handlingen (Miner 2005). Nedan redogdrs
for Vrooms forvéantansteori, som beskriver vikten av att synliggora kopplingen mellan
prestation och dess foljd.

Enligt Vrooms forvantansteori foredrar manniskor vissa mal och resultat framfor andra. | sin
teori havdar han att manniskor uppfattar sina handlingsalternativ och deras utfall pa olika satt.
Manniskor utfor alltsa en handling beroende pa vilket resultat denne forvantar sig att handlingen
kommer att leda till (Miner 2005). Enligt (IBiD) anvdnder Vroom uttrycket “anstrangning” for
att forklara denna kombination av handling och resultat:

En persons anstrdngning att prestera fungerar linjart i relation till summan av alla resultats
kopplingar och styrkan av personens forvantningar att handlingen kommer att foljas av ett
attraktivt resultat. Den totala anstrangningen for att utféra en handling sker oberoende av de
utfall som inte har nagon valens till handlingen, och de konsekvenser vars utfall anses som
osannolika. Mé&nniskor forvéntas att valja rationellt mellan handlingsalternativ som maximerar
nyttan (Miner 2005). Néar en handling har koppling till flera positiva utfall med en férvantan att
dessa ska infalla kan nyttan vara stor. Vrooms forvantansteori behandlar ocksa konsekvenserna
for val av sysselsattning, hur denne trivs pa arbetet till foljd av detta och prestationer kontra att
avsta fran att prestera.

Detta innebér att en person kan foredra utfall x framfor y, utfall y framfér x eller vara neutral
till valet mellan dessa utfall. Ett resultat ar positivt valent om personen i fraga foredrar att uppna
resultatet framfor att inte uppna det. Resultatets valens ar noll om personen inte foredrar det
ena resultatet fore det andra (x fore y till exempel) det vill sdga att personen har en neutral
instéllning till de potentiella utfallen. En prestation och dess resultats valens kan dven fungera
negativt, om en person foredrar att inte uppna resultatet i fraga hellre an att uppna det. Valenser
kan anta starkt positiva samt negativa varden.

Det &r viktigt att skilja pa en persons uppnadda resultat och dess vérde for personen. En person
kan dnska ett visst resultat men sedan inte fa den tillfredsstallelse han eller hon forvéantade sig
av det uppnadda resultatet. A andra sidan kan det ocksé vara tvdrtom, att ett resultat som
personen inte efterstravat utan snarare undvikit, i slutdndan visat sig vara till fordel for personen
da det uppnatts (Vroom 1964). Det finns enligt Vroom (1964) vid varje tidpunkt en stor skillnad
mellan forvéantad tillfredsstéllelse och den faktiska. Det finns &ven resultat som kan vara positivt
eller negativt kopplade till en person men som personen inte har nagon forvantning pa om det
kommer att vara tillfredsstallande eller otillfredsstéllande (Vroom 1964).

Det finns dven annat &n yttre faktorer som beldningar och forvantade resultat som paverkar en
persons motivation. Hittills har studien behandlat de teorier som menar pa att olika faktorer
anvands som sporre for att motivera manniskan. | féljande teoriavsnitt beskrivs
sjalvbestdammande och dess korrelation med en inre motivation.
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3.3 Inre och yttre motivation

Att vara motiverad innebdr att vara driven till att géra nagot. En person som ar stimulerad till
att utfora en aktivitet anses vara motiverad (Ryan & Deci, 2000), medan en person som inte
kanner nagot motiv till att utfora aktiviteten anses vara omotiverad. Méanniskor har inte bara
olika mangd motivation, utan ocksa olika typer av motivation. Ur Vrooms forvantansteori
utvecklades tankarna om inre och yttre motivation (Gagné & Deci, 2005).

Ryan och Deci (2000) menar att hur motiverade manniskor &r beror pa deras installning till
aktiviteten och malet med den, alltsa varfor den utfors. En méanniska kan kanna motivation att
lara sig nya saker oberoende av yttre beloningar, utan endast av nyfikenhet och intresse av att
anskaffa ny kunskap. Denna typ av motivation kallas fér inre motivation vilken kommer inifran,
utan yttre paverkan. Dess motsats &r yttre motivation som hér ihop med en attraktiv, extern,
beléning, har utfors aktiviteten for att tillgodogora sig beloningen (Ryan & Deci 2000).

Inre motivation har definierats som utférandet av en aktivitet pa grund av den inneboende
tillfredsstéllelsen som kommer med utférandet. Den yttre motivationen spelar en stor roll for
att motivera de personer som inte k&nner inre motivation att utfora en uppgift. Att
sammankoppla en aktivitet med en attraktiv beldning gor att individen mer ser uppgiften som
sin egen, vilket kan leda till att utforaren gar fran att vara helt omotiverad, till ett uppvisa ett
utvecklat personligt engagemang (Ryan & Deci, 2000). Bada typerna av motivation har sina
fordelar. Inre motivation &r oumbarlig om yttre motivationsfaktorer leder till odnskat beteende.
Dock finns det tillfallen da aven den yttre motivationen & oumbérlig, det finns tillfallen da
medarbetare som drivs av inre motivation uppvisar odnskade beteenden till féljd av sin
Overtygelse, som exempelvis avundsjuka (Osterloh, Frey & Frost 2001).

Inre och yttre motivation fungerar tillsammans i ett dynamiskt forhallande, relationen beskrivs
som en uttrdngningseffekt och en intrdngningseffekt (Osterloh, Frey & Frost 2001).
Uttrangningseffekten beskriver ett negativt forhallande mellan inre och yttre motivation. Néar
yttre motivationsfaktorer kontrollerar medarbetarens installning till arbetet menar Osterloh,
Frey och Frost (2001) att den inre motivationen undermineras till foljd av minskat
sjalvbestdmmande. Daremot kan ett yttre stimuli som beléningar eller berom stérka den inre
motivationen om det &r utformat pa ratt satt (Osterloh och Frey, 2000).

3.4 Self- Determination Theory

Som en del i Arbetsformedlingens fornyelseresa arbetar myndigheten for att skapa ett
sjalvledarskap bland medarbetarna. For att skapa forstaelse for inneborden av sjalvledarskapet
redogors teorin om Self- Determination Theory, som beskriver sjalvledarskapet och dess
koppling till motivation.

Self- Determination Theory (SDT) ar en empiriskt beprévad teori om ménsklig motivation,
optimal prestation och valmaende. SDT antar att manniskor har en inneboende vilja att
utvecklas, vilken kallas for organisk integrationsprocess, genom denna utvecklas personen
genom inre motivation och intressen, samt genom att anamma de praktiker och varderingar som
aterfinns i omgivningen. Self- Determination Theory beskriver tre faktorer som grundlaggande
for motivation; autonomi, kompetens och kénsla av sammanhang. Om dessa tre uppnas,
kommer sjalvstyrande motivation att uppsta, vilket i sin tur kan ha en positiv inverkan pa
personlig utveckling, prestationer i kunskapsintensiva arbeten eller valmaende pa arbetsplatsen
(Inauen 2014). Self- Determination Theory menar att externa motivationsfaktorer kan
underminera den sjalvstyrande motivationen, om den sker genom styrning som minskar
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sjalvbestammande och personligt ansvar, pa samma sétt som yttre motivationsfaktorer kan
tranga ut inre motivation (Osterloh, Frey & Frost 2001).

Sjalvbestammande anses som den viktigaste faktorn for att uppna sjalvstyrande motivation hos
de anstéllda. Ryan (1992) upptdckte att nar positiv feedback gavs i en sjalvstyrande atmosfar
hade den en positiv effekt pa den inre motivationen, men nar medarbetare fick berém i en
kontrollerande miljo hade den omvand effekt. Ryan (1992) menar ocksa att prestationsbaserade
monetéra beloningar har en positiv inverkan pa den inre motivationen, forutsatt att de utdelas i
en miljo som préaglas av sjalvstyre. Self-determination theory menar att det finns tva
huvudsakliga typer av motivation: autonom motivation och kontrollerad motivation. Nar
manniskor ar autonoma agerar de med en kansla av egen vilja, valmgjligheter och kongruens
(Gagné & Deci 2005). Nar manniskor istéllet ar kontrollerade upplever de istallet press,
spanning och krav. Den mest kontrollerandet typen av yttre motivation kallas for extern
reglering, de beteenden som antas vara kopplade till extern reglering kontrolleras av konkreta
beldningar och hot om bestraffning. Aven om extern reglering kan motivera beteenden pa kort
sikt, ar det sallan motiverande pa langre sikt, och den erhaller séllan personens fulla kapacitet
(Gagné, Deci & Ryan 2013. Aven om externt reglerade beteenden initieras och regleras av
omstandigheter utanfor individen, finns det nagra former av kontrollerat beteende som styrs
inom manniskan, detta betyder att den interna regleringen inte nddvandigtvis ar autonomt
reglerad, och definitivt inte nddvéandigtvis harledd fran inre motivation (Gagné, Deci & Ryan
2013).
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4. Empiri

| detta avsnitt presenteras organisationen, samt resultat fran studien, vilken har bestatt av
primarkallor i form av intervjuer pa Arbetsférmedlingens kontor i Goteborg och Skévde, samt
sekundéara kallor i form av rapporter fran Arbetsformedlingen och Statskontoret.

4.1 Presentation av organisation

Arbetsformedlingen ar en myndighet med verksamhet i hela landet, organisationen leds av
styrelse och myndighetschefen ar generaldirektoren. Arbetsférmedlingens verksamhet bedrivs
i tre regioner; syd, mitt och nord, dar varje region bestar av ett antal arbetsformedlingskontor.

Arbetsférmedlingens huvuduppgift ar att ansvara for den offentliga arbetsférmedlingen och den
arbetsmarknadspolitiska verksamheten, samt verka for forbattring av arbetsmarknadens
funktionssétt genom att sammanfdra de som soker arbetskraft med de som soker arbete.
Huvuduppgiften innehaller  foljande: tillhandahalla infrastruktur  for  matchning,
rekryteringstjanster till arbetsgivare samt tjanster for att soka arbete. Arbetsformedlingen skall
ocksa sakerstalla att arbetsldshetsforsakringen fungerar som en omstallningsforsakring och
anstalla kompletterande aktorer for att snabbt och effektivt fa arbetssékande i arbete.

Myndighetens vision lyder “Vi gor Sverige rikare genom att fa manniskor och foretag att vaxa”.

| en rapport fran Statskontoret (2016) ar Arbetsformedlingen den myndighet som uppvisar lagst
fortroende av samtliga myndigheter hos medborgarna. En rapport som Statskontoret (2016)
sammanfattat togs fram pa uppdrag av Arbetsformedlingen, dar framgar att myndighet satt fast
i foraldrade ledningssystem, organisatoriska strukturer och digitala system. Rapporten framholl
att vissa insatser for att atgarda detta vidtagits, men att dessa inte &r tillrackliga.
Arbetsférmedlingen bor darfor genomfora ett genomgripande fornyelsearbete (Statskontoret,
2016). Efter detta inleddes Fornyelseresan.

Pa Arbetsformedlingens hemsida finns information om Fornyelseresan - en satsning for
forbattrat fortroende fran de svenska medborgarna. En del i arbetsformedlingens fornyelseresa
utgors av en fornyad syn pa ledarskap, de skriver bland annat att de har fatt en ny syn pa
ledarskap (Arbetsformedlingen 2015). Vidare menar Arbetsformedlingen att en forutséttning
for ett val utfort arbete &r att alla medarbetare kédnner mening, sammanhang och motivation for
uppdraget. Vidare beskrivs det att sjalvledarskapet pA myndigheten handlar om att ta ansvar for
sina handlingar, oavsett om medarbetaren ar chef eller inte, vilket bygger pa att alla anstéllda
kan koppla deras inre motivation till en forstaelse for de gemensamma mal och vérderingar som
finns for myndigheten (Arbetsférmedlingen 2015).

Dessa sekundarkallor kompletteras med primarkallor i form av gjorda intervjuer som det i
resten av empiriavsnittet redogors for.

4.2 Intervjuer

Atta intervjuer har utforts pd fem olika kontor i Géteborg och Skévde. Respondenterna
varierade i arbetsuppgifter och erfarenhet i allt fran ett till 20 ars arbetserfarenhet inom
myndigheten. Nedan bendmns de intervjuade som Respondent 1-8. Respondent 1 arbetar som
HR-partner, respondent 2, 4, 5, 7 och 8 arbetar som handléggare och respondent 3 och 6 arbetar
som enhetschefer.
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4.3 Arbetsformedlingen — en trygg arbetsgivare

Av de atta intervjuade ar det de tva enhetscheferna som arbetat langst inom organisationen,
bada har jobbat pa myndigheten i 6ver 20 ar. Vissa av respondenterna menar att de hamnat pa
myndigheten av ren slump

“Jag gick in efter studenten en gang och tankte att jag gar till AF sa lange tills jag hittar nagot
jobb, sen blev jag kvar vilket jag inte ténkte frdan bérjan”. (Respondent 2).

Andra menar att de sokt sig till Arbetsformedlingen efter rekommendationer fran bekanta.
Respondent 7, som tidigare arbetat inom privat sektor menar att hen bytte till
Arbetsférmedlingen som féljd av en férandrad familjesituation da det finns stérre mojligheter
att jobba deltid och ta ut ledighet pa Arbetsformedlingen jamfort med den tidigare
arbetsgivaren.

Samtliga respondenter uppger att de trivs bra med Arbetsformedlingen som arbetsgivare och
med sina arbetsuppgifter. Genomgaende upplevs anstallningstryggheten som mycket god, och
aven om lagstiftningen ar densamma for arbetsgivare inom offentlig och privat sektor &r det i
praktiken en storre anstallningstrygghet pa myndigheter,

“Anstdllningstryggheten dr ju en helt annan i statlig sektor dn i privat. Ndr jag jobbade inom
privat verksamhet berodde min anstallning pa om foretaget gick med vinst eller inte. Det kunde
bli varsel. En tillsvidareanstéllning dar kandes inte trygg, man visste att om 3 manader till
exempel sd kan jag vara utan jobb. Har ser det inte riktigt ut pa samma satt. Har ar
anstallningen valdigt trygg sa det ar en jattestor fordel tycker jag”. (Respondent 5)

Respondenterna svarar olika pa huruvida de kéanner tillndrighet till sina kollegor, exempelvis
menar vissa av respondenterna att de kanner en stark tillhdrighet till medarbetare inom samma
arbetslag, medan en annan menar att dennes roll delvis ar oférenlig med en for stor personlig
kontakt med andra medarbetare. For att skapa en storre samhorighet mellan avdelningarna sa
anordnas bland annat staende frukostméten en gang i manaden pa ett av kontoren.

Denna samhorighet och den allmént upplevda anstéliningstryggheten hos Arbetsformedlingen
ar bara delar av det som motiverar de anstéllda i organisationen. Det finns saledes annat som
bidrar till deras motivation vilka vidare beskrivs i de stycken som vidare foljer i empirin.

4.4 Motiverande uppdrag och en tro pa det offentliga

Flera av respondenterna framhaller det spannande uppdrag som myndigheten har tillsammans
med en kansla av hogre syfte med verksamheten som en viktig del for deras trivsel. Manga av
respondenterna menar att de inte har gjort ett aktivt val, utan av olika slumpmassiga anledningar
hamnat inom den offentliga sektorn och sedan blivit kvar. Tva av respondenterna menar att de
lamnat privata arbetsplatser inom valfardssektorn de tidigare arbetat pa till fordel for
Arbetsformedlingen. Gemensamt for samtliga respondenter ar en tro pa det offentliga.

“Jag tror ju pd det offentliga, pa att samhdllet skall driva exempelvis arbetsmarknadspolitiska
instanser som Arbetsformedlingen, jag tror inte att man skall sélja ut det”. (Respondent 2).

Vissa av de intervjuade tycker att I6nerna bor vara hogre, medan andra anser att de ar i linje
med vad som ar forenligt i en myndighet. De framhaller istéllet ett stort utbud av attraktiva
anstallningsformaner som inte aterfinns i manga privata verksamheter. Flera av de intervjuade
beskriver hur myndigheten har gatt fran att for nagra ar sedan ha en valdigt konkret
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detaljstyrning, till att idag, i och med arbetet med Fornyelseresan, ha en friare styrning, vilket
frigor kreativitet hos medarbetarna.

“Arbetsformedlingen har gdtt frdn, att for nagra ar sedan att vara valdigt detaljstyrd, dar
detaljstyrningen var véaldigt konkret, anda ut pa handlaggarniva, dar man inte ens fick
bestamma sjalv vilken storlek det skulle vara pa bokstaverna nar man skrev
dagboksanteckningar, till att nu, i den har Fornyelseresan som vi jobbar med, som du kanske
kanner till, jobbar med att frigéra och fa loss kraften hos folk, hos handlaggarna och oss sjalva;
cheferna ocksa naturligtvis”. (Respondent 6).

Genomgaende svarar respondenterna att de drivs av inre motivation, nagra svarar att de drivs
av den inre motivationen i kombination med yttre motivation, och menar att feedback fran
kollegor och chefer ar viktigt for att motiveras pa arbetet. Andra menar att de endast drivs av
inre motivation, da de yttre incitamenten ar for sma for att paverka deras motivation.
Gemensamt for alla respondenter &r att de uppger att de inte drivs av monetéra beléningar, och
en gemensam uppfattning om att de skulle kunna tjana mer pengar hos andra arbetsgivare.
Istéllet upplever medarbetarna ett hdgre syfte med arbetet och uppdraget. Respondent 6 menar
att uppdraget ar det avgdrande for hens motivation;

“For min egen del sa ar det uppdraget som driver mig till att gora detta. Jag skulle stanna kvar
aven om jag fick tio tusen mindre i /on ”. (Respondent 6).

En av handlaggarna, respondent 5, som ocksa har en roll som kompetenscoach menar att hen
inte skulle kunna ténka sig att arbeta pa en plats déar hen inte blir sedd eller upplever sig gora
ett viktigt arbete. Respondent 5 namner ocksa att hen for ett tag sedan hade tackat nej till ett
erbjudande fran en privat aktor som erbjod en hagre l6n.

Alla respondenter ar val medvetna om myndighetens mal och vision och flera av
respondenterna menar att det blivit ett tydligt arbete fran myndighetens sida att tydliggora detta
sedan paborjandet av Fornyelseresan. Arbetsformedlingen arbetar aktivt for att formedla en
kénsla av hogre syfte for verksamheten genom exempelvis diskussionsgrupper, l6nerevisioner
och coachande samtal med narmaste chef. De tva enhetscheferna menar att visionen och
vardegrunden for Arbetsformedlingen genomsyrar allt arbete, pa samtliga nivaer.

Av de formaner som tillnandahalls tillsammans med I6nen ar de 35 semesterdagarna det som
4r mest uppskattat av respondenterna. Ovriga formaner som uppskattas ar friskvardsbidrag,
friskvardstimme, formansportal med olika rabatter och mojligheten att I6nevéxla, det vill saga
att medarbetare kan kdpa och sélja semesterdagar mot I6n.

Tron pa det offentliga ar en del av det som motiverar de anstallda i organisationen trots det laga
fortroende som allménheten har for Arbetsférmedlingen.

4.5 Lagt fortroende och resan darifran

Flera av respondenterna upplever det laga fortroendet som medborgarna uppvisar for
myndigheten som ett patagligt problem for verksamheten, framst géllande rekrytering av ny
personal.
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“Fortroendet dr ldgt och man ser ingen framtid i myndigheten och sen har vi ganska ddliga
ingangsloner. Sa lange vi spelar s, sa far vi inte de basta studenterna, da tappar vi hela tiden
och kommer ha ett glapp i kompetens pa kontoret. Sen ar det jobbigt for medarbetarna att hela
tiden bli ifragasatt”. (Respondent 3).

Né&stan samtliga respondenter anser dock att kritiken till stor del &r obefogad; bland annat menar
en av enhetscheferna, Respondent 3, att 94% av arbetsgivarna som deltagit i en undersokning
uppgett att de ar nojda med hur Arbetsférmedlingen skoter sitt arbete, men media valjer att inte
publicera den typen av siffror, med att kritiken far genomslagskraft.

“Positiva saker tas inte med i media, allt grovarbete vi gor, sa racker det med en negativ sak
pd media och vi dr pd botten igen” . (Respondent 3).

Vidare beskriver den andra enhetschefen forvantningarna fran arbetssokande som orimliga.
Hen menar att manga forvantar sig att kunna ga in pa arbetsformedlingen och bli tilldelad ett
arbete, istallet menar hen att det ligger ett stort eget ansvar hos individen. En digitalisering som
halkat efter ar en annan bidragande orsak till det laga fortroendet menar nagra respondenter,
och jamfor med exempelvis forsékringskassan, som har en mer sofistikerad digital plattform.
Aterkommande genom intervjuerna r att respondenterna inte kanner att det laga fortroendet &r
hdmmar deras motivation, utan tvartom, menar de intervjuade att de istéllet motiveras av
rapporterna som uppvisar det laga fortroendet och istéllet vill bevisa vad myndigheten faktiskt
astadkommer.

Manga av respondenterna menar att det hant mycket sedan paborjandet av Fornyelseresan. Alla
respondenter uppger att de kanner ett stort sjalvstyre. De intervjuade handldggarna uppger att
de kan styra over ungefér hélften av sin tid, 6vriga respondenter uppger att de planerar néstan
hela sitt schema sjalva. Det finns &ven en uppfattning av att de idéer och initiativ som
medarbetare pa operativ niva framfor ges gehdr for genom hogre instanser. Som exempel
beréttar respondent 2, som arbetar som handlaggare, att hen upplevde att ett problem for
personer som stod langt fran arbetsmarknaden ofta var en bristande datorkunskap, hen fick da
mdjligheten att vara med och utforma en datorkurs for dessa personer.

“Dad kunde vi alltsa skriddarsy ett program for vara sékanden utifran vad de behovde. Sd
absolut har vi mojlighet att paverka bade sjélva sin tid pa arbetsplatsen men aven utforandet
av arbetet”. (Respondent 2).

Fornyelseresan ar en del i Arbetsformedlingens arbete mot att bli en trovardig myndighet och
den storsta matchningsmotorn for arbete i samhallet ar 2021. For att uppna detta arbetar
myndigheten med “kompetenslyftet” vilket syftar till att medarbetarna ska kunna tillgodogora
sig de kompetenser som kravs for verksamheten. Kompetensutvecklingen sker bland annat
genom interna och externa kurser. Hos de intervjuade handldggarna finns en gemensam
uppfattning om att det finns goda mdjligheter att tillgodogora sig de kompetenser som de 6nskar
utveckla, dels genom ett stort utbud av interna utbildningar, men aven mojlighet att ga externa
utbildningar pa hogskola och universitet. For enhetscheferna ser bilden nagot annorlunda ut,
vilka menar att de till foljd av tidsbrist har mycket lite utrymme for kompetensutveckling pa
arbetstid. Bada enhetscheferna menar att det inte finns nagon mojlighet att skjuta pa
arbetsuppgifter till fordel for utbildning. En handlaggare, respondent 5, resonerar annorlunda,
och menar att om en medarbetare kanner att den kan bli battre pa sitt jobb genom en kurs, bor
denne lagga andra uppgifter at sidan till fordel for detta.
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“Om jag kiinner att jag behéver forbiittra mig inom ett omrade, da far jag ta mig den tiden, da
far jag lagga det andra at sidan. Och detta motiverar jag med att det kommer att fa mig att bli
en battre arbetsformedlare nar jag gatt kursen, da far arbetssékande bli lite arga for att jag
inte svarar i telefon till exempel. ”. (Respondent 5).

Respondenterna ger blandade svar pa huruvida de upplever sina arbetsuppgifter som viktiga for
myndighetens verksamhet. De flesta anser att de fyller en viktig funktion och att
arbetsuppgifterna gar att koppla till hur val myndigheten fungerar. En handledare anser de har
det viktigaste uppdraget pa myndigheten.

“Ja absolut, de viktigaste. Det finns ingen annan viktigare dn oss arbetsformedlare”.
(Respondent 2).

Respondent 5 och 8 menar dock att det finns moment som inte leder nagonstans, exempelvis
administration i syfte att kontrollera aktiviteten hos de arbetssokande, men som i praktiken
upplevs som sléseri med tid. En av handldggarna menar att om hen utfort all den administration
som krévs for att kontrollera aktiviteten hos arbetssokanden hade hen inte haft tid att utfora
nagra andra arbetsuppgifter och att hen, med flera, istallet godkanner alla rapporter. Utav de
intervjuade &r det endast en som arbetar i en stodfunktion; HR-partnern, vilken kanner att &ven
om arbetet inte & en del av karnverksamheten upplever hen sin roll som viktig for
organisationen, framst genom stddet till cheferna, som hen menar har ett behov av
stodfunktionerna for att gora ett bra jobb. Aven olika former av beloningar finns till for att
chefer och andra anstallda skall motiveras till att gora ett bra jobb, dock beror det pa vad som
anses vara beloning av de som arbetar pa Arbetsformedlingen samt vad de motiveras av.

4.6 Olika uppfattningar om beldningar

Huruvida det finns beléningar kopplade till arbetet ger respondenterna lite olika svar, framst till
foljd av olika uppfattningar av vad en beléning &r. Vissa av respondenterna menar att de inte
anser en loneforhajning vara en beléning, utan nagot som naturligt tillhér arbetet, medan en
annan respondent motiverar varfor anstallda bor se farsk frukt pa kontoret som en beldning.

“Jag tycker det dr en form av beloning och jag tror att en hel del medarbetare tycker samma,
da jag ibland, nar frukt uteslutits, it hora kommentarer som: “Oj vi har inte varit duktiga, nu
far viingen frukt.” Sd ndgonstans sa ser man det som en beloning dven om det inte dr uttalat”.
(Respondent 4).

De flesta av respondenterna ar dock Overens om att I6nerevisionen ar det enda sétt som
myndigheten arbetar med prestationsbaserade beléningar. Lénerevisionen uppfattas av de flesta
respondenter som vélfungerande sedan nya lonekriterier utformats. Respondent 2 tycker att det
var en mer rattvis utvardering tidigare, da antalet beslut 1ag till grund for l6nerevisionen. En
annan menar att skillnaderna ar for sma for att motivera, dock menar flera av respondenterna
att de satter ett storre varde i att fd en uppféljning av arbetet och feedback pa prestationerna
snarare an sjalva lI6nedkningen,

“Jag ser det som en temperaturmdtning, och pa ndagot sdtt dr det viktigt for mig att se att jag
presterar bra och gor bra ifrdn mig, och det tycker jag att detta materialet visar pa ett bra
sdtt.” (Respondent 6).
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Respondenterna ger olika svar pa om de tycker att de eventuella beloningarna ar lagom latta att
uppna. En av respondenterna tycker att kriterierna ar luddigt utformade, vilket gér det svarare
for medarbetaren att forsta och arbeta mot dessa, samtidigt som det ar svart for den lonesattande
chefen att gora en rattvis beddomning. Respondent 4 menar att det finns manga vardefulla
arbetsuppgifter som inte ingar i lonekriterierna. | Gvrigt &r respondenterna relativt Gverens om
att beloningarna ar lagom svara att uppna och att de som far en, pa skalan, storre 16neforhéjning
ocksa fortjanar den. 1 6vrigt ar det ingen av respondenterna som énskar att det fanns andra typer
av beloningar kopplade till arbetet, de flesta svarar att det antingen inte &r det som driver dem
att prestera mer pa jobbet, eller att de helt enkelt inte tycker att det ar forenligt med offentlig
verksamhet. Det &r ingen av respondenterna som upplever att det finns nagra bestraffningar
kopplade till arbetet.

De flesta respondenter ar dock positivt instéllda till den individuella 16neséattningen En av
handlédggarna menar att hen fick en, inom ramen, bra loneutveckling tack vare att hen har en
chef som sag hens styrkor och insatser. Samtidigt uttrycker hen en énskan om en generellt
brantare l6netrappa. Respondent 6 tycker ocksa att I6nekurvan &r for flack och menar att detta
har lett till att manga hittar andra, mer vélbetalda arbeten inom andra myndigheter, exempelvis
Migrationsverket. Respondent 8, som arbetar som handlaggare, jamfor med tidigare
arbetsplatser, och menar att hen aldrig haft ett jobb dér I6nekriterierna varit lika diffusa. Vidare
menar respondent 8 att hen inte vet utifran vilka kriterier hen bedoms och nér hen férsoker ta
reda pa dessa ar det ingen som vill prata om det.

Manga av respondenterna anser att de som inte engagerat sig i Fornyelseresan, ocksa ar de som
fatt en samre loneutveckling under senare ar. Under hosten implementerades nya lonekriterier,
vilka gar hand i hand med den pagaende Fornyelseresan och grundas i den nya ledningsfilosofin
och dess fem dimensioner. For att lyckas val maste medarbetarna prestera val inom samtliga
fem dimensioner och i forlangningen kommer myndigheten att lyckas om medarbetarna
presterar val i dessa dimensioner. De fem dimensionerna bestar av:

e Ansvar for helheten

o Utveckling av sitt personliga ledarskap

e Samverkan med partners

« Fangar och paverkar handelser i omvarlden

e Leda genom uppmuntran
Respondent 1 menar att cheferna numera ska fungera strategiskt och végledande istéllet for,
som tidigare, som experter inom sitt omrade. Istéllet ar det medarbetarna som ska vara experter
och ta ansvar for att utfora uppdrag.

Det empiriska materialet som redogjorts fér kommer i analysen att stillas mot den teoretiska
referensram som tidigare beskrivits.
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5. Analys

| analysen stalls empirin, det vill sdga intervjusvaren samt sekundarkallor, mot den teori som
det tidigare i studien redogjorts for.

5.1 Motiverande uppdrag och en tro pa det offentliga

Houston (2006) sammanfattar andra studier och menar att anstéllda inom offentlig verksamhet
till storre del ser arbetet som ett kall, snarare an ett vanligt jobb. De individer som upplever
arbetet som ett kall kallas av Houston (2006) for offentliga tjanare, vilka &r gvertygade om
fordelarna med offentlig forvaltning. Detta stdmmer vél Overens med respondenternas
installning till Arbetsformedlingens verksamhet. Tva av respondenterna menar att de lamnat
privata arbetsplatser inom vélfardssektorn de tidigare arbetat pa till fordel for att arbeta inom
offentlig verksamhet. Vidare ar det gemensamt for samtliga respondenter att ha fértroende for
offentlig forvaltning. Houston (2000) menar att anstéllda inom offentlig verksamhet lagger stor
vikt vid inre motivationsfaktorer och meningen med arbetet, vidare beskrivs yttre
motivationsfaktorer som av mindre betydelse for dessa individer. Detta konkretiseras av
respondent 6, som menar att hon skulle stanna kvar pa Arbetsférmedlingen, dven om hon fick
tio tusen kronor mindre i l6n.

| empirin framgar att det finns respondenter som drivs av bade inre och yttre motivation samt
de som bara drivs av inre till foljd av att de yttre incitamenten ar for sma. De intervjuade drivs
alltsa inte bara av olika mangd motivation utan dven av olika typer av motivation (Gagné &
Deci 2005). Typiska exempel pa inre motivation som respondenterna sjalva namner &r
motivation av uppdraget och en tro pa det offentliga. Ryan & Deci (2000) menar pa att nar yttre
motivationsfaktorer férekommer utférs aktiviteter for att tillgodogéra sig beléningen. |
Arbetsformedlingens &r den enda yttre monetara motivatorn den arliga lonerevisionen, baserat
pa genomforda intervjuer utfors inte aktiviteterna pa myndigheten i syfte att uppna monetéra
beléningar, utan istallet till f6ljd av en inre motivation hos de anstallda som enligt Ryan och
Deci (2000) definieras som utforandet av en aktivitet pa grund av den inneboende
tillfredsstéllelsen som kommer med utforandet. Enligt Gagné och Deci (2005) behdvs yttre
motivationsfaktorer for att motivera de personer som inte kédnner en inre motivation for att
utfora en uppgift. Aven om det var vissa av respondenterna som tyckte att léneutvecklingen var
dalig, menar majoriteten att de inte hade jobbat pa Arbetsférmedlingen om det inte vore for den
inre motivationen. Detta stammer vél 6verens med Houston (2000) som menar att det ar vanligt
att anstallda inom offentlig sektor lagger storre vikt vid inre motivationsfaktorer och meningen
med arbetet an I6n.

Arbetsformedlingen (2017) menar att det krévs en inre motivation samt att medarbetarna kanner
sammanhang och mening for uppdraget for att utfora uppgifterna pa basta satt. Detta kopplas
till sjalvledarskapet, vilket utgor ett centralt arbete pa myndigheten i Fdrnyelseresan.
Arbetsférmedlingen (2017) belyser vidare vikten av att alla tar ansvar for sina handlingar och
kopplar den inre motivationen till en forstaelse for de gemensamma mal och varderingar som
finns for myndigheten. Enligt flera respondenter lyckas Arbetsférmedlingen val med detta, de
flesta respondenter upplever att deras arbetsuppgifter ar viktiga for myndighetens funktion
vilket innebar att de k&nner mening och sammanhang och har en inre motivation.
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Enligt Osterloh, Frey och Frost (2001) undermineras den inre motivationen nér yttre
motivationsfaktorer  kontrollerar medarbetarnas instdllning till foljd av  minskat
sjdlvbestimmande. Pa Arbetsférmedlingen pagar ett arbete mot ett friare arbete och
sjalvledarskap, vilket kan séttas i relation till en tidigare konkret detaljstyrning. Flera av
respondenterna upplever att detta har lett till en storre kreativitet hos medarbetarna. Den
uttrangningseffekt som Osterloh, Frey och Frost (2001) beskriver for det negativa forhallandet
mellan inre och yttre motivation ar saledes inte pataglig hos respondenterna i undersékningen.

Nagot annat som pa arbetsplatsen var patagligt var det laga fortroendet som allmanheten hade
for Arbetsformedlingen. Det framgick i empirin att detta paverkar de anstallda pa ett eller annat
satt, och vidare redogdrs det for det laga fortroendet pa analytisk niva.

5.2 Lagt fortroende och resan darifran

Ingen av respondenter uppger deras motivation hammas av det laga fortroendet som
medborgarna uppvisar for myndigheten, dock menar en enhetschef att Arbetsférmedlingen
forlorar kompetens som foljd av det laga fortroendet och laga Iéner. Dock menar manga av
respondenterna att det hant mycket sedan pabdrjandet av Férnyelseresan. Alla respondenter
uppger att de upplever ett stort sjalvstyre. Vissa kunde styra hela sitt schema medan andra var
bundna till vissa obligatoriska uppgifter och méten, utdver detta kunde dessa respondenter styra
Over resten av sin tid, vilket utgor ungefar hélften av schemat. Forutom att bestdmma hur tiden
skall disponeras upplever medarbetarna att de kan framfora idéer som lyfts upp och ges gehor
for, detta exemplifieras genom fallet med datakursen som namns i empiriavsnittet.
Sjalvbestammande anses enligt Osterloh, Frey och Frost (2001) vara den viktigaste faktorn for
sjalvstyrande motivation. | enlighet med detta kan satsningen pa Fornyelseresan, dar
sjalvledarskapet utgor en stor del, vara en bidragande orsak till att manga av respondenterna
upplever en inre motivation.

Tidigare i studien ndmndes att kompetens, autonomi samt kansla av sammanhang enligt Self-
Determination Theory &r en viktig del i grunden for sjalvstyrande motivation som i sin tur kan
leda till personlig utveckling och valmaende pa arbetsplatsen (Inauen 2014). Fran
respondenterna framgick att det fanns manga mojligheter till kompetensutveckling i form av
bade interna och externa utbildningar, vissa uppgav att det fanns goda mojligheter att
tillgodogora sig dessa utbildningar medan andra, framst enhetscheferna upplever att tidsbrist
hindrade dem fran att ga utbildningar och kurser. Trots detta upplever de inte ett bristande
valmaende, personlig utveckling eller en lagre grad av sjalvstyre.

Att ha en val utvecklad autonomi pa arbetsplatsen ar enligt Inauen (2014) essentiellt for att
medarbetarna skall agera med en kénsla av egen vilja samt uppleva valmdjligheter och
kongruens for verksamheten. Gagné, Deci och Ryan (2013) menar att anstéllda i kontrollerade
miljoer kdnner en storre grad av stress och krav pa arbetet, ndgot som inte beskrivs som ett
problem av respondenterna, utan istallet framhalls hur val samtliga respondenter trivs med sitt
arbete. Som foljd av arbetet med Fornyelseresan 6kar autonomin hos medarbetarna betydligt
da sjalvledarskap ar den mest tongivande delen i arbetet. | enlighet med Self- Determination
Theory kommer detta leda till en 6kad sjalvstyrande motivation (Inauen 2014).

| sjalvstyrande miljoer har positiv feedback bra inverkan pa medarbetarnas motivation, medan
det hade gett en negativ effekt om det hade varit en kontrollerad arbetsplats (Ryan 1992). Detta
stammer val dverens med hur vissa av respondenterna upplever att feedback var en av de
viktigaste motivationsfaktorerna pa arbetsplatsen
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Pa Arbetsformedlingen forekommer det mycket lite extern reglering, vilken enligt Gagné, Deci
och Ryan (2013) ar den mest kontrollerande typen av yttre motivation och innebdr att beteenden
kopplat till detta belonas eller bestraffas. Denna typ av kontroll kan fungera kortsiktigt men ar
inte hallbar pa lang sikt enligt (ibid.). Samtliga respondenter menar att det inte forekommer
nagra bestraffningar pa myndigheten.

Som tidigare beskrivits, ar det olika faktorer som paverkar manniskans motivation, denna
motivation kan vara av olika grad beroende pa vilket resultat som forvantas enligt
forvantansteorin som foljande i analysen stéalls mot respondenternas svar och jamfors.

5.3 Medarbetarnas valens till givna incitament

Enligt Forvantansteori maste det finnas en koppling mellan utférandet och det forvantade
resultatet for att en anstélld skall k&nna sig motiverad (Miner 2005). Enligt respondenternas
svar har de anstéllda olika uppfattning om vad en beldning &r och dérmed anstranger de sig i
olika grad beroende pa hur attraktivt de anser foljden att vara. Vissa av respondenterna menar
att de inte motiveras av en loneférhojning, da utvecklingen ar for liten. Detta kan kopplas till
Vrooms forvantanssteori som menar att manniskor uppfattar sina handlingsalternativ och deras
utfall pa olika satt (Miner 2005). Utifran respondenternas svar pa intervjuerna framgar det att
de flesta anstallda pa Arbetsférmedlingen har en gemensam uppfattning om att lénerevisionen
ar den enda form av beloning som myndigheten har. Arbetsformedlingen anvander alltsa
samma typ av beldningar for samtliga anstdllda. Detta kan enligt Miner (2005) bli
problematiskt, da manniskor vardesatter beloningar pa olika satt och anstranger sig i olika grad
beroende pa hur hogt de vardesatter resultatet. Detta stammer Gverens med respondenternas
svar som visade att de hade olika syn pa vad som var bel6ning. Vissa av respondenterna ansag
att lonerevisionen var en motiverande beléning medan en annan inte alls sdg lonerevisionen
som motiverande utan menade att den arliga lIonedkningen ses som en sjalvklarhet.

| de studier som Houston (2006) sammanfattat framgar att monetara beloningar inte fungerar
som motivationsfaktorer for individer som ser ett hogre syfte med verksamheten. Istéllet bor
motivationsprogrammen utformas sa att de anstallda kan uppfylla deras personliga motiv.

5.4 Motivationsprogram

| empirin framgar det att de flesta respondenter pa Arbetsformedlingen drivs av inre motivation,
flertalet av respondenterna menade &ven att de yttre incitamenten var for sma for att vara den
motiverande faktorn. Clark och Wilson (1961) menar att alla organisationer som 6nskar
overleva maste ha materiella eller immateriella motiv for medarbetare skall drivas till att utféra
Onskade prestationer. Enligt Clark och Wilson (1961) ar monetdra beléningar exempelvis 16n
och formaner kopplade till anstallningen. Enligt flertalet respondenter &ar I6nen for 1ag men i
stort sett alla respondenter menar samtidigt att detta inte spelar nagon roll da de inte drivs av
monetara beloningar utan inre motivation. Dessutom framgar det i empirin att alla respondenter
uppskattar de formaner som finns kopplade till anstéllningen, exempelvis friskvardstimme och
extra semester, samt mojligheten till Ionevaxling, vilket enligt Clark & Wilson (1961) ocksa &r
materiella motivationsfaktorer. | empirin redogdrs for hur néstan samtliga respondenter menar
att de inte drivs av monetdra beléningar, vilket inte stdammer dverens med Clark och Wilson
(1965), vilka menar att d&ven formaner kopplade till anstallningen har ett monetart vérde.

Clark och Wilson (1961) menar att det inte bara ar de materiella motiven som ar viktiga utan
aven de immateriella. Clark och Wilson (1961) poangterar dock att det antingen &r materiella
eller immateriella motiv som behdvs for en organisations 6verlevnad. De immateriella motiven
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har inte ndgot monetért varde enligt teorin utan innebar exempelvis att de anstallda far mojlighet
att socialisera sig med kollegor samt kunna ansluta sig till aktiviteter som pa arbetsplatsen &r
framtagna for att starka gruppen och for att individer skall k&nna sig som en del av
organisationen (Clark & Wilson 1961). Av respondenternas svar framgar det att den typen
av aktiviteter forekommer pa arbetsplatsen, dock &r detta ndgot som de anstéllda sjalva far styra
upp, och sker alltsa inte pa myndighetens initiativ.

Enligt Clark & Wilson (1961) kan en organisation anvanda sig av olika motivationsfaktorer for
att formedla en kénsla av trivsel samt férmedla en kansla av att organisationen gor nagot gott.
Det framgar flera ganger i studien tydligt att Arbetsformedlingen har ett flertal formaner for att
arbetarna skall trivas. Dessutom beskrivs i empirin hur myndigheten arbetar for att synliggora
de visioner, malbilder och vardeord som Arbetsformedlingen faststallt. Detta ar viktigt for att
medarbetarna skall vara medvetna om anledningen till varfor arbetet utfors och varfor det ar
viktigt, menar flertalet av respondenterna. Detta ar enligt Clark & Wilson (1961) ocksa en
motivationsfaktor. Clark och Wilson (1961) menar vidare att det forekommer olika motiv i en
organisations olika nivaer, men utifran respondenternas svar visar studien att det inte
forekommit nagon differentiering pa motivationsfaktorerna pa Arbetsformedlingens olika
nivaer.

De beldningar, eller det som anses vara beloningar dr ocksa densamma for de olika nivaerna.
Vidare stalls teorin om just beléningssystem mot respondenternas svar om detta.

5.3 New Public Management inom Arbetsformedlingen?

Som tidigare beskrivits avser New Public Management (NPM) att den offentliga sektorn skall
anamma de styrverktyg och principer som aterfinns i det privata naringslivet (Karlsson u.a.).
Grundtanken &r att samtliga individer drivs av sjalvintresse och vinstmaximering och darfor bor
organisationens intressen ga hand i hand med de anstalldas. Det innebér att om en organisation
uppnar uppsatta mal skall de anstéllda belonas for sin insats. Respondenterna uppfattar att
myndigheten arbetar begransat med prestationsbaserade beloningar, forutom den individuella
I6neséttningen. | en studie som utforts av Eriksson, Sverke och Hallgren (2002) undersoks
prestationsbaserad 16n som styrmedel for kommunalanstéllda. Undersokningen fann att 16nen
hade en sekundéar paverkan jamfort med autonomi, feedback och kompetensutveckling. Nagot
som aven respondenterna i denna undersokning instammer pa.

| den teoretiska referensramen beskrivs hur en individs beteende enligt Arvidsson (2005) styrs
av vad som mats och att de uppsatta malen for en organisation har en betydande paverkan pa
beteendet i hela organisationen. Enligt en av respondenterna ar lonekriterierna luddigt
utformade, vilket gor det ar svart att forstd vad kravs for att uppna en viss beloning, nar det,
som i Arbetsformedlingens fall, endast handlar om den arliga l6nerevisionen. Denna respondent
menade att dessa kriterier ar sa luddiga att det till och med &r svart for cheferna att gora en
rattvis bedémning nar det géller 16neférhdjningen. En annan respondent tycker att det &r mycket
arbete som utfordes utan att det ingar i bedomningen och saledes inte bidrar till
I6neforhdjningar. Vissa av respondenterna menar dock att de kontinuerliga samtalen med
cheferna under arets gang hjalper for att veta hur ligger till i friga om 16neforhéjning. En av
cheferna menade att det inte talas om nagra siffror under dessa samtal men att gott arbete lyfts
fram och samre arbete poédngteras. Medarbetarna kan utifran detta veta hur de skall styra sitt
arbete mot en forbattrad 16n.

28



Kontinuerliga samtal styr enligt en av enhetscheferna medarbetarnas beteende och kan kopplas
till Arvidsson (2005), som menar att de uppsatta malen och uppféljning av dessa paverkar
beteenden hos individen. Arbetsformedlingen arbetar till stor del med uppfdljning och
aterkoppling av medarbetarnas prestationer. Manga drivs av, som tidigare redogjorts for, inre
motivation och enligt en av respondenterna paverkade Iénerevisionen inte hen alls i fraga om
motivation, dock gavs en generell bild av att den kontinuerliga uppféljningen av medarbetarnas
prestationer, genom individuella samtal och Idnerevisioner, var motiverande for
respondenterna.

Nojda kunder och handlingsfrihet kan ocksa ses som beléningar enligt Paul, Alm och Aronsson
(1991), for nagra av respondenterna var detta deras huvudsakliga motivationsfaktorer. De
gemensamma aktiviteterna pa arbetet som moten, utbildningar med mera var ocksa nagot som
uppskattades och just gemensamma aktiviteter kan ocksa ses som en beloning (Paul, Alm &
Aronsson 1991). Dessa olika beloningar skall framja verksamheten, vilket har gett resultat pa
Arbetsférmedlingen. En annan sak som var uppskattad hos flertalet respondenter ar chefernas
formaga att lyfta fram goda prestationer, d&ven om en av respondenterna menade att det finns
ytterligare forbattringspotential. Detta ar som tidigare beskrivits viktigt for arbetsmotivationen
(Paul, Alm & Aronsson 1991). | teorin namns dock att det ar svart att belona nagot som inte gar
att mata, vilket var fallet nar det géllde luddiga lonekriterier. Det maste enligt Paul, Alm och
Aronsson (1991) finnas val utformade kriterier och system for bedémningarna av 16n samt att
dessa skall anses vara rattvisa av de anstallda. Vissa av respondenterna upplevde lonerevisionen
som réttvis och menade att de anstdllda fick den hdjning som motsvarande arbetsinsatsen.
Andra engagerade sig inte i revisionen, dels pa grund av en upplevelse av luddigt utformade
kriterier, samt en for liten motivator for att ytterligare engagera sig i arbetet. Nagra av
respondenterna menar dock att goda prestationer lyfts fram, att chefer och medarbetare kan se
de som utfort ett arbete vél och att vissa saker kan matas pa ett tillforlitligt satt. Dock kan det
vara annat an just de kriterier som hojer 16nen men det uppfattas anda som positivt att goda
prestationer lyfts fram, just for den inre motivationen.
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6. Slutsats

| detta avsnitt sammanfattas studiens slutsatser genom ett besvarande av uppsatsens
fragestallning. Bidraget med studien och forslag till framtida forskning ges langre ned i
avsnittet.

6.1 Besvarande av fragestallning

Undersokningen syftar till att beskriva hur en myndighet anvdnder sig av eventuella
motivationsprogram for att motivera sina medarbetare och hur medarbetarna inom myndigheten
upplever dessa. Studien skall 6ka forstaelsen for hur myndigheter motiverar anstallda, samt ge
en grund for fortsatta studier inom omradet.

For att besvara fragestallningen har en fallstudie som underséker en myndighets arbete med
motivationsprogram och hur dessa upplevs av medarbetarna utforts. Genom befintliga teorier
och tidigare studier pa omradet utformades underlag for inhamtning av primar information fran
en myndighet. Teorier har sedan stéllts mot inhamtad empiri for analys och besvarande av
aktuell forskningsfraga. Studiens slutsatser redogors for nedan.

Studien visar att Arbetsformedlingen till stor del arbetar med att frimja den inre motivationen
hos medarbetarna. Detta gor Arbetsformedlingen exempelvis genom att synliggora
myndighetens mal och visioner samt infora sjalvledarskap. De medarbetare som ingatt i studien
uppger att sjalvledarskap ar nagot som generellt paverkar de anstéllda positivt genom en ¢kad
inre motivation. Respondenterna for studien uppger dven att myndighetens uppdrag skapar
motivation hos de anstéllda, vilka upplever att det finns ett hdgre syfte med den verksamhet
som bedrivs. Prestationsbaserade beloningssystem som beskrivs inom New Public
Management anvands, enligt respondenterna, begransat inom Arbetsformedlingen. Den enda
typ av prestationsbaserade beldningssystem som omnamns i intervjuerna ar individuell
I6nesattning, vilken regleras genom arliga l6nerevisioner. Huruvida l6nerevisionen motiverar
de anstéllda gavs blandade svar. Vissa av respondenterna upplever att den har en viss inverkan
pa de anstalldas motivation, andra menar att den inte paverkade dem alls. | 6vrigt kan det tydas
att av intervjuerna att Arbetsformedlingen arbetar med prestationsmétningar. Kontinuerliga
samtal mellan narmsta chef och medarbetare ar ett exempel pa hur val de anstallda utfor sitt
arbete utvarderas och aterkopplas.

Gemensamt for samtliga respondenter var att de inte motiveras av I6nedkningen, utan de
respondenter som uppgav att de fann lonerevisionen motiverande menar att det var for att den
ger en upplysning om hur val personen i fraga har presterat. Respondenterna menar att
I6nerevisionen och den arliga l6nedkningen handlar om for lite pengar och darfor motiverar
den inte ytterligare anstrangningar eller stérre engagemang. | linje med Osterloh, Frey och Frost
(2001) kan det finnas fordelar med att de yttre incitamenten ar av lagre dignitet for
medarbetarna, da yttre motivation kan genom en uttrangningseffekt minska den inre motivation
vilken anses av Houston (2006) ha storre paverkan pa anstallda inom offentlig sektor &n deras
privata motsvarigheter. | studien framgar att de medarbetare som intervjuats pa
Arbetsformedlingens kontor kénner en inre motivation for sitt arbete, samtidigt som
Arbetsférmedlingen styr mot att skapa och forstarka den inre motivationen hos medarbetarna.

Studien visar dock att vissa av deltagarna i studien upplever den laga I6nen och det laga
fortroendet medborgarna uppvisar for myndigheten som ett problem géllande rekrytering och
for att behalla kompetenta medarbetare. En bild som ges av flera respondenter ar att individer
som drivs av att arbeta offentligt manga ganger valjer andra myndigheter framfor
Arbetsformedlingen till foljd av hogre loner. Vi staller oss darfor fragande till om.
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Arbetsformedlingens motivationsprogram ar for inriktade mot de individer som ké&nner inre
motivation for uppdraget och verksamheten, och for att kunna konkurrera om kompetens,
behdver mer sofistikerade motivationsprogram for att na de individer som vardeséatter yttre
stimuli och monetéra incitament.

6.2 Bidraget med studien

Houston (2006) menar att anstéllda inom offentlig verksamhet lagger stor vikt vid inre
motivationsfaktorer och meningen med arbetet, medan yttre motivationsfaktorer beskrivs som
av mindre dignitet for dessa individer. Denna studie styrker detta pastaende, genom
respondenterna som genomgaende uppger att de kanner en inre motivation for myndigheten
och dess uppdrag.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

En intressant aspekt av den undersokta myndigheten &r dess problematik med bristande
fortroende. FoOr vidare studier foreslds att undersoka hur foértroendefragan paverkar
Arbetsférmedlingens arbete med motivation.

For var studie behovdes inte fler respondenter, men i syfte att utfora en djupare undersékning
kan det vara fordelaktigt att intervjua fler personer &n de atta respondenter som intervjuades for
denna studie. FOr fortsatt forskning kan det &ven vara intressant att jamfora olika myndigheter
och jamfora hur de motiverar medarbetare.
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7 Bilagor

7.1 Intervjufragor

Allménna

Hur lange har du arbetat pa myndigheten?

Hur trivs du med ditt arbete och myndigheten?

Varfor sokte du jobb pa just arbetsformedlingen?

Hur upplever du det laga fortroende medborgarna har for arbetsformedlingen? HR?

Hur arbetar myndigheten for att du ska trivas pa arbetsplatsen?

5. Kanner du dig séker i hur dina arbetsuppgifter skall utféras? Upplever du att du har en
tillfredsstéllande anstallningstrygghet?

6. Hur ar din kéansla av tillhérighet pa arbetsplatsen? Har du du bra kontakt med dina
kollegor? Hur arbetar myndigheten for att skapa en god miljo pa arbetsplatsen?

7. Kanner du dig uppskattad/respekterad av kollegor och arbetssokande? Hur arbetar
Arbetsférmedlingen for att visa uppskattning for goda arbetsinsatser?

8. Kanner du att du kan uppna sjalvforverkligande pa Arbetsférmedlingen?

PoNbE

Offentlig eller privat sektor
1. Varfor valde du myndigheten framfor néaringslivet?
2. Har du arbetat inom privat sektor? Vilka fordelar upplever du med att arbeta i offentlig
sektor?
3. Ovriga skillnader? Lon, karriarvagar, anstallningstrygghet, personlig utveckling,

Motivation
1. Skulle du séga att du drivs av yttre motivation: tex léneférhéjningar, berdm,
anstallningsformaner eller inre motivation: tex att du tycker arbetet ar roligt, viktigt, du
vill myndighetens och arbetssékandens bésta?
2. Upplever du ett hdgre syfte med myndighetens arbete? Hur arbetar myndigheten for att
formedla detta?

Self Determination Theory, SDT
1. I vilken utstrackning kénner du sjalvstyre? Att du kan styra dina arbetsuppgifter sjalv?
1. Upplever du att Arbetsfomedlingen hjalper dig att tillgodogoéra dig ratt kompetenser for
arbetet? Hur?
2. Upplever du att dina arbetsuppgifter ar viktiga for myndighetens funktion?

Beloningssystem
1. Ar beldningarna lagom svara att uppna?
2. Forekommer bestraffning for ej uppnadda resultat? Hur?

Vrooms forvantansteori
1. Upplever du att det finns en tydlig koppling mellan beteenden och handlingar och dess
konsekvenser, d.v.s. beloningar resp. bestraffningar? (ex. pa bestraffning ar utebliven

I16neférhojning)
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Beloningar
Merchant & Van der Stede, Jonsson

1.

ogakrwdE

7.

8.

9.

Pa vilka andra satt arbetar myndigheten for att sammanfoga dina mal med
myndighetens?

Vardesétter du monetéra eller icke-monetéra beléningar hogst?

Onskar du att det fanns andra typer av beloningar? Vilka i sa fall?

Har ert beléningssystem andras under tiden du jobbat hér?

Kéanner du till myndighetens mal och vision?

Hur upplever du att I6nerevisionen som motivationsfaktor fungerar?

Pa vilka andra satt arbetar myndigheten for att sammanfoga dina mal med
myndighetens?

Vilka monetara samt icke-monetéra beléningar finns pa arbetsplatsen? Om inte, dnskar
du att det fanns?

Hur upplever du dessa beloningar? Ar beléningarna lagom svéra att uppna?
Vardesétter du monetéra eller icke-monetara beloningar hogst’>

10. Onskar du att det fanns andra typer av beléningar? Vilka i s& fall?
11. Har ert beléningssystem forandrats under tiden du jobbat har?

FORNYELSERESAN

1.
2.

Hur upplever du den? Tar den fokus fran arbetet
Sjalvledarskap, upplever du det som motiverande? Hur upplever du att dina kollegor
reagerar pa sjalvledarskap?
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