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Fé6rord och Tack

Denna rapport handlar om olika perspektiv pé styrning — med utgangspunkt 1 hur att skapa
engagemang och motivation i organisationer. Rapporten kom till pa ett initiativ frin
Trafikverket som i sin striivan att vidareutvecklas mot en modern myndighet som
kidnnetecknas av innovation och nyskapande, ville ha mer kunskap om hur styrning kan
stimulera kreativitet och motivation.

Liksom de flesta organisationer, bade i offentlig och privat sektor, har Trafikverket vil
utvecklade system f6r mél- och nyckeltalsbaserad styrning. Den friga man stillde var: Om
man ser styrning ur individernas perspektiv, och vill frimja ansvarstagande, motivation och
engagemang — vilka andra former f6r styrning kan vara till nytta? Vad sidger forskningen? Hur
kan olika sitt att styra organisationer kombineras med de formella styrsystemen?

Trafikverket kinnetecknas av hog kunskapsintensitet och ir en mycket komplex organisation.
Minga medarbetare har specialiserat yrkeskunnande, och man samverkar kontinuerligt med
manga olika intressenter 1 utvecklingen av sambhillets infrastruktur. I verksamheten skall
manga olika perspektiv beaktas, frin arkitektur, transportekonomi och lokalpolitik, till
miljointressen, sikerhet och individens resvanor. Det dr ddrfor viktigt att ta vara pa
medarbetares yrkeskunnande, innovationsférmaga och ansvarstagande i hela organisationen.

I en inledande intervjurunda fann vi ocksi att ménga medarbetare i Trafikverket ansig att
deras viktigaste personliga drivkrafter var att fa arbeta med intressanta, lirorika och spinnande
arbetsuppgifter, samt att kunna bidra till samhillsutveckling och framtidens infrastruktur.
Sadana drivkrafter dr exempel pd det man inom motivationsforskning brukar kalla for inre
motivation — och skapar vanligen ett hogt engagemang i arbetet. Tidigare forskning om
motivation (som diskuteras nirmare nedan i kapitel 5) visar att for medarbetare med
komplexa arbetsuppgifter ir tre saker sirskilt viktiga - aufonomi, en 6vergripande mening och
att f4 utvecklas/bli bra pa nagonting. Detta stimmer alltsa ritt bra pa intervjupersonernas
berittelser.

En rod trad 1 denna studie dr dirf6r hur att frimja organisering, ledning och styrning sa att
minniskor kan vara sitt bista professionella jag.

Arbetet med studien finansierades av Trafikverket i ett ettarigt projekt kallat "Modern
resultatstyrning”. Vi fick méjlighet att inkludera olika forskningsperspektiv med relevans for
fragan. Vi valde att fokusera pa fem olika perspektiv pa organisationer, som vanligen inte
primirt behandlar frigor om styrning: organisationskultur, strukturer, motivation,
kunskapsarbete och positiv organisationsteori.

Rapporten kan lisas fristiende, oavsett vilket slags organisation man arbetar i. Vi hoppas att
den kan komma till anvindning som kunskaps- och diskussionsunderlag i arbetet med

organisationsutveckling, ledarskapsutveckling och styrning.

Vi vill rikta ett varmt tack till Trafikverket for méjligheten att arbeta med denna studie.
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Sammanfattning

Hur kan styrning i komplexa och kunskapsintensiva organisationer utformas si att den bidrar
till 6kad motivation och kreativitet? Begreppet styrning associeras vanligen med mal- och
nyckeltalsstyrning, samt aktiviteter f6r mitning, uppfoljning och kontroll. Men styrning kan 1
vidare mening handla om hur verksamheter organiseras, hur ledarskap utévas, och hur
virderingar och organisationskultur vigleder verksamheten. Styrning kan pd manga olika sitt
paverka forutsittningarna for medarbetare att vara ”sitt bista professionella jag”.

Denna studie lyfter fram lirdomar om styrning som genererats ur fem olika perspektiv,
himtade frin organisationsteori och organisationspsykologisk forskning, omriden som inte
annars alltid kopplas ihop med styrningsfragor. Syftet med studien ir att 6ka kunskapen om
hur styrning samspelar med motivation och innovationsférméga i organisationer.

De fem perspektiven ir: styrning och organisationskultur, styrning och organisationsstruktur,
styrning av kunskapsintensivt arbete, styrning och motivation samt styrning och positiva
organisationsstudier. Perspektiven behandlas 1 varsitt kapitel i rapporten. Forst beskrivs
grundliggande kunskaper frin forskningen pd omridet, och direfter analyseras vad vi kan lira
om styrning, om vi f6ljer grundtankarna i respektive perspektiv.

En genomging av klassisk och nyare forskning om motivation visar hur viktigt det dr att
styrning inte inverkar negativt pd méinniskors kinsla av handlingsfrihet och autonomi. Den
visar ocksd att grundliggande f6r individens inre motivation dr handlingsfrihet, kinsla av
kompetens och en kinsla av meningsfullhet i det man gor.

For att skapa inre motivation ir det viktigt att individen dr fri att handla, far feedback som ir
informativ och gor det mojligt att dra egna slutsatser. Det vill siga, feedback skall inte
fokusera pa vad som "maste” dndras 1 medarbetarens beteende utan pa vad som har skett och
vilka konsekvenser det har fatt. Motivationsforskning visar ocksa tydligt att det dr viktigt att
starka izre motivation och drivkrafter. Man boér framfor allt inte ersitta inre motivation med
yttre beloningar. "Poingjakt” och mitbara mal kan, ur motivationsperspektiv, faktiskt skymma
sikten och minska engagemang och kreativitet.

Aven organisationens kultur och virderingar ir viktiga for motivation och engagemang.
Visioner och virderingar behéver st 1 samklang med medarbetarnas virderingar om vad som
dr viktigt och om vad som behover géras for att skapa virde och nytta f6r kunden. Sett ur ett
kulturperspektiv bor styrning ske genom att fokusera pa sammanhang och mening. Hur den
formella styrningen dr utformad har dven en symbolisk inneb6rd. Om t ex formella styrsystem
krockar med "det som giller” informellt i kulturen, kommer svarigheter ofelbart att uppsta.

Men ocksa valet av formella organisationsstrukturer spelar stor roll for méjligheterna till
styrning. I studien diskuteras hur ett flédes- eller systemorienterat synsitt skiljer sig frin ett
hierarkiskt synsitt, och vilka konsekvenser det fir for styrning. I ett systemorienterat synsitt
ligger fokus pa mitningar i verksamhetsflodet, och verksamheten styrs utifrin kundens krav
och "init” i organisationen, tvirs over organisatoriska grinser (jfr "Lean”). Ett hierarkiskt
synsitt bygger istillet pa ett "top-down-tinkande” och mitning sker ”i stupréren”. Om man
vill skapa ett kundstyrt flode, dr det svart att samtidigt styra utifrin hierarkiskt synsitt. Inte



bara synen pd mitning blir annorlunda med ett systemorienterat synsitt, utan ocksé synen pa

medarbetarskap och ledarskap.

I kunskapsintensiva verksambeter ir det mycket viktigt att stirka och ta vara pa professionellt
yrkeskunnande. Formellt kunnande ir viktigt, men ofta idr det "tysta” eller "osynliga”,
erfarenhetsbaserade kunnandet helt avgorande for att hantera komplexa problem och for att
verksamheten skall vara effektiv. Styrning handlar hir mindre om nyckeltal, eftersom
professionellt kunnande ofta ir svart att formalisera. Det handlar mer om att skapa bra
arbetsformer och ett gott samarbetsklimat si att mojligheterna att lira av varandra idr goda.
Exempelvis blir platsbesok, tvirsamverkan, personliga moten och ett nirvarande ledarskap
viktiga, eftersom det ger helhetssyn, inlevelse och férstielse f6r olika perspektiv. Hog
formaliseringsgrad och fokus pad dokument i stillet f6r verklighetskontakt riskerar diremot att
tunna ut den viktiga professionella kunskapen.

I studien belyses dven positiva organisationsstudier - ett framvixande forskningsomriade, med
stor potential for styrningsfragor. Detta perspektiv lyfter fram vikten av att noga analysera och
lira av det som fungerar vil — och inte bara ligga energi pa negativa utfall. Perspektivet bygger
bland annat pd antagandet att det vi fokuserar forstirker vi — alltsd kommer en
problems6kande organisation att se problem snarare dn styrkor. Studier frin detta filt visar
ocksa att ndr vi har ett gott emotionellt klimat i organisationer frimjas bade
kunskapsutveckling, kommunikation och handlingsformaga. Ett sitt att tinka kring
organisationsforindringar ir Appreciative Inquiry-tekniker dir organisationen medvetet
torindras och styrs, utifrin vad som fungerar vil 1 organisationen istillet genom att identifiera
brister och problem.

Sammanfattningsvis visar analysen av de olika organisationsperspektiven att mél- och
nyckeltalsstyrning och motivationsbaserad teori kan "krocka” med varandra i vissa avseenden:
Om styrsystem upplevs som 6vervakning och kontroll kan inre motivation minska. Ett alltfor
ensidigt fokus pa det mitbara kan leda till att man ignorerar och himmar den viktiga tysta
eller osynliga, professionella kunskapen. Styrning som dr hart formaliserad och sker pa distans
stir 1 motsats till ett nirvarande ledarskap och nira professionella utbyten. Vertikal mitning 1
"stupror” krockar med ett systemsynsitt och med ett kundbaserat process-tinkande. Att
fokusera pa negativa avvikelser stir 1 motsats till att lira av och forstirka det som fungerar vil.

Men andra aspekter kan férenas vil: Inre motivation frimjas av bra feedback och av att dga
information. Visioner och mening kan forstirkas av styrbara mal. I kunskapsintensivt arbete
kan intressant information och mitningar stirka lirande. Vid experiment och utveckling dr
det bra med data och mitningar, eftersom agerande och feedback underlittas.

Olika kompletterande sitt styra organisationer, genom strukturer, virderingar, lirande,
nyckeltal, ledarskap, kulturer, synsitt osv bor alltsd ses som en helhet, som skapar
torutsittningar for individens motivation och kreativitet. Detta talar ocksa for ett 6kat
samarbete mellan olika professioner, nivder och funktioner i arbetet med organisering, ledning
och styrning. Vi hoppas att denna skrift kan ge kunskaps- och diskussionsunderlag i sidant
utvecklingsarbete.



1. Inledning

Styrning syftar till att skapa stabilitet och forutsigbarhet bade i beteende och i prestation for
en organisation. Pd engelska kallas styrning for management control vilket antyder att det
handlar om ledningens kontroll 6ver en organisations delar. Forskning visar dock att f6r
mycket kontroll leder till ligre inre motivation hos medarbetare, och dirmed simre resultat
tor organisationen. Styrning handlar siledes om spinningen mellan kontroll och initiativ. Fér
mycket kontroll kan leda till bristande flexibilitet i en organisation. Det idr en viktig uppgift
tor ledningen att balansera behovet av kontroll och behovet av initiativ och flexibilitet.

(Merchant & van der Stede 2007)

Ordet styrning associeras ofta med nyckeltal och malstyrning. Men styrning i organisationer
uppstir ocksd i minga andra former. Som medarbetare styrs man 1 hég grad av sjilva arbetets
forutsittningar. Man styrs av de kunder och samarbetspartners man méter, av teknologi, I'T-
system och metoder, av informell praxis och formella regelverk. Man styrs ocksé av egna
virderingar och av organisationens virdegrund. Professionellt styrs man av sin yrkesbakgrund,
kompetens och yrkesetik, liksom av kollegers kunnande. Man styrs av sin chef, men ocksa av
kolleger, medarbetare eller samarbetspartners. I komplexa organisationer finns alltsa mianga
olika kraftfilt — som gor tillvaron snarig, men som ocksa kan ge arbetsglidje och engagemang.

Vir syn pd styrning

Styrning kan — 1 vidaste mening - ses som att genom ledning och organisering skapa si goda
forutsittningar som mojligt for arbetet, genom att ge inriktning, fokus och stéd. Styrning kan
ocksa ses som ledningens strivan att designa en organisation och ett ledarskap som paverkar
medarbetarnas beteende i en 6nskvird riktning. Ett system f6r styrning behéver vara
vigledande snarare in kontrollerande. Otley (1999) menar att ledningen bor designa
organisationens styrning utifrin organisationens évergripande mal och syfte. En forutsittning
tor sidan design ir att ledningen édr 6verens om vad som dr organisationens mal och syfte och
att de kan diskutera detta i en 6ppen dialog. Annars kommer styrningen frin borjan att
baseras pa olika, och kanske motstridiga, antaganden om vad organisationen ir till for. I
manga moderna organisationer finns ofta méanga olika samtidiga mal eller behov — som ibland
stir 1 konflikt med varandra, t ex kostnadsbesparingar och miljéhinsyn, innovationstérmaga
och forutsigbarhet.

En annan aspekt pé styrning dr att den alltid baseras pa ett grundantagande om miénniskans
natur och om hur det dr mojligt att péverka en organisation. Det kan t ex réra sig om ett
hierarkiskt synsiitt eller ett systemsynsitt (se kap 3), om ett teori X antagande eller om ett
teori Y antagande om minniskans natur, dvs. om vi ser méinniskan som motvillig till arbete
eller som kreativ och engagerad (se kap 5). Om t ex styrsystemen baseras pé ett
grundantagande och retoriken pa ett annat, kommer det att uppsti problem i styrningen.

Styrning ska alltsd mojliggora att organisationens alla delar drar mot samma mal och att
medarbetarna i organisationen delar samma vision. Styrning ska helst samtidigt frimja
effektivitet, motivation och innovation. Det dr en utmaning som inte ir enkel att hantera.



Urval av perspektiv och litteratur

Till grund f6r denna kunskapsoversikt ligger fragan: Hur styr man organisationens “mdinskliga”
aspekter, som motivation, drivkrafter och kreativitet? For att svara pa fragan analyserar vi olika
perspektiv pa begreppet styrning, baserat pi utblickar i aktuell organisationsforskning.

En viktig avgrinsning i studien dr, som nimnts ovan, att vi infe fokuserar pd system for mal-
och nyckeltalsstyrning, utan pa informella aspekter av styrning, sett frin motivations- och
organisationspsykologiska synvinklar. Vi dr, i denna skrift, pa spaning efter olika
organisatoriska styrningsmekanismer och deras inverkan pé drivkrafter och motivation i en
kunskapsintensiv organisation.

Urvalet av litteratur har skett med utgingspunkt i ett antal faktorer som kinnetecknar manga
moderna organisationer, en bild som 1 var studie dven vixte fram genom referensintervjuerna
och inledande méten med styrgruppen:

1. Moderna organisationer dr ofta mangfacetterade, och olika enheter eller verksamheter
ir organiserade pa olika sitt, beroende pa arbetsuppgifter. Vi ser moderna
organisationer som oppna system med en stindig yttre paverkan. Det kan rora sig om
lagar och férordningar bade frin en nationell och frin en internationell nivé, teknisk
utveckling eller digitalisering. Man arbetar med manga samarbetspartners och
intressegrupper. Ansvarstagande och flexibilitet hela vigen ut i organisationen ir
betydelsefullt for att fullgéra organisationens uppgifter och mal. Styrning genom bra
organisationsstrukturer och genomtinkt forhallningssatt till ledarskap och medarbetarskap
blir darfor viktigt.

2. Moderna organisationer har ofta skapats ur olika kulturer genom sammanslagning
eller forindrats genom avknoppning. Det finns ocksa i stora organisationer méanga
olika subkulturer. Viktigt blir da att etablera en ny gemensam kultur, som birs av
gemensamma grundvirden. Samtidigt som det dr viktigt att ta till vara pa styrkor och
vil fungerande arbetssitt frin olika organisationskulturer. Styrning genom véirderingar
och kultur dr dirfor viktigt.

3. Moderna organisationer ir ofta kunskapsintensiva och multiprofessionella. Kunskap ir
bade viktig input och output i organisationen, och ménga medarbetare har ett djupt
specialistkunnande. Manga olika professioner och yrkesgrupper behéver kunna bidra,
och samspela med varandra. Szyrning som frimjar motivation och kunskapsutveckling dr
dirfor viktigt, for att ta vara pi kompetensen.

Fem perspektiv pa styrning

Pa basis av dessa karakteristika, tillsammans med vir egen forforstaelse av kunskapsfiltet valde
vi ut fem perspektiv (kultur, struktur, kunskapsarbete, motivation och positiva
organisationsstudier). Perspektiven presenteras i varsitt kapitel i studien, och analyseras med
avseende pa deras implikationer for styrning. I ett avslutande kapitel sammanstiller och
jamfor vi tankegéingar frin de olika perspektiven, i en syntes. I analysarbetet har vi fokuserat vi

pa foljande fragor:

1. Hur kan man kortfattat beskriva grunderna i respektive perspektiv?
2. Vad kan man lira om styrning om vi f6ljer grundtankarna i detta perspektiv?



Rapportens disposition.

I kapitel 2 diskuteras hur organisationskulturer samspelar med frigan om styrning. Med ett
kulturperspektiv blir det viktigt att stilla frigor om grundliggande mening och syfte med
verksamheten. Kulturen 1 en organisation bestar av bade uttalade och outtalade virderingar,
och kulturen byggs upp av bade ledares och medarbetares ageranden. Den uttrycks ocksa
genom informella symboler, som t ex lokaler, métesformer, regelverk och gemensamma
berittelser. Organisationskulturen och grundliggande virderingar kan i hog grad bidra till
styrning och utveckling av verksamheten.

I kapitel 3 diskuteras frigan om styrning genom organisationsstrukturer. Hur kan
organisationen anpassa sin struktur till 6nskvirda styrningsideal och styrningsmodeller? I
kapitlet beskrivs tva olika sitt att se pd styrning: det hierarkiska synsittet och systemsynsittet.
En viktig skiljelinje mellan de bida synsitten handlar om betydelsen av kreativitet och
autonomi. Ar det viktigt i en organisation? Om det ir viktigt, hur kan styrsystemen utformas
tor att stimulera individers kreativitet och autonomi?

Fragan om styrning av kunskapsintensiva miljéer diskuteras 1 kapitel 4.

Moderna arbetsplatser bestir ofta av kunskapsintensivt arbete didr medarbetaren sjilv f6rvintas
bidra med bade specialiserade kunskaper och professionellt omdéme. Kunskapsarbetare moter
manga utmaningar och en organisation som vill styra kunskapsarbetare likasa. Vilka dr de
huvudsakliga kinnetecknen for kunskapsintensivt arbete och hur paverkar arbetets karaktir
mojligheten till styrning?

Kapitel 5 handlar om motivation. Vad dr det som motiverar en minniska att utfoéra ett gott
arbete och att 6ver huvud taget ga till sin arbetsplats? Hir blir konflikten mellan styrning och
autonomi allt tydligare. For att bevara sitt sjilvbestimmande, och dirmed sin kreativitet och
arbetsglidje, bor inte medarbetare uppleva sig vara kontrollerade, samtidigt som styrning i de
flesta fall implicerar just kontroll. Hur denna paradox kan hanteras tar vi upp 1 kapitel 5.
Kapitlet fokuserar pa begreppet arbetsmotivation men tar dven upp generella aspekter av
begreppet motivation.

I en nyare gren inom organisationsforskningen har fokus skiftat frin att handla om hur man
kan 16sa organisatoriska problem, till att istillet koncentrera sig pa det som fungerar vil inom
organisationen och hur goda exempel kan spridas till organisationens alla delar. Detta nya filt
kallas f6r positiva organisationsstudier och undersoker varfor saker fungerar i organisationer
och hur medarbetarna kan vara sitt bista professionella jag. Viktiga aspekter dr exempelvis
arbetsrelationer och samarbetsklimat, men ocksa vad man fokuserar pa. Nir organisationen
tokuserar pa det som fungerar, istillet for att leta fel kinner sig medarbetare ofta mer
uppskattade och att presterar ofta bittre resultat. Hur fokus pa det som fungerar vil kan

paverka styrningsfragor tas upp 1 kapitel 6.

I kapitel 7, slutligen, presenteras en syntes av de olika synsitten, och nigra reflektioner och
vigval infor arbetet med att skapa styrning i organisationer.
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Grundliggande utgingspunkter och alternativa perspektiv

Med vart urval av teori vill vi spegla olika perspektiv, som kan komplettera forstielsen av hur
styrsystem kan bli bittre pa att hantera medarbetares kreativitet och engagemang.
Perspektiven har olika utgangspunkter, men bidrar till att sitta méinniskan i fokus.

Vivill dock peka pa ett viktigt grundantagande i urvalet av perspektiv i denna rapport. En
gemensam nimnare dr att vi utgar frin teorier som pekar mot betydelsen av ett lednings- och
styrsystem som tilliter och uppmuntrar autonomi och inre motivation. Perspektivet kan sigas
utgd frin antaganden om minniskans natur som baseras pd McGregors Teori Y (se kapitel 5).
Vi anser att minniskan av naturen ir kreativ och nyfiken, tycker om att arbeta och ir villig att
ta pa sig ansvar. Dessa grundantaganden leder fram till urvalet av teorier och blir sirskilt
tydliga i kapitlen som handlar om organisationskultur, organisationsstruktur och motivation.

Utgangspunkten i kunskapsoversikten dr ocksa att styrning ir nédvindig for att veta hur
organisationens delar presterar, och for att sikerstilla att alla i organisationen delar samma
mal och vision. P4 samma gang implicerar styrning alltid en form av kontroll vilket har visat
sig ibland vara negativt f6r motivation. Vi stir alltsd inf6r en paradox dir kontroll dr
nodvindig for att leda organisationens arbete framit samtidigt som kontrollen riskerar att
omojliggora ett av organisationens mal: att vara innovativ och nyskapande. Som kontrast till
det kontrollerande styrningsidealet finns det informerande styrningsidealet. Hir handlar det
om att styra ufan att minska medarbetarnas autonomi och kinsla av sjilvbestimmande. Det
viktiga hir dr hur styrningen kommuniceras och hur denna kommunikation uppfattas av
medarbetarna. Vi dterkommer till detta 1 syntesen 1 kapitel 7.

Andra méjhiga relevanta perspektiv

Aven om vir ansats ir timligen bred, finns givetvis dnnu mycket mer forskning inom
niraliggande filt. I bilaga 1 har vi gjort en lista 6ver nigra sidana aspekter eller
forskningsperspektiv som ocksd ir relevanta — dels f6r framtida spaning, dels for att bidra till
att tydliggéra vira avgrinsningar. Av tids- och utrymmesskil har vi inte kunnat viva in alla
perspektiv, men flera av dem finns sé att siga “med 1 bakhuvudet” och har bidragit till var
analys.
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2. Styrning och organisationskultur

En viktig aspekt pa styrning dr hur den paverkar och paverkas av zu/turen 1 organisationer. De
normer, virderingar, kommunikationsménster och f6rhéllningssitt som genomsyrar
verksamheten skapar en atmostir, ett kulturellt klimat, som dr mer eller mindre vil anpassat
till ett raidande styrningsideal. I detta kapitel diskuteras betydelsen av kultur och virderingar
t6r motivation och identitet. Kapitlet avslutas med nagra tankar om kulturens betydelse for

styrning.

Kulturen i en organisation ir betydligt mer bestindig och seglivad in, till exempel, den
formella strukturen. Man kan rita om, dela upp, dela in, hitta nya nischer, nya funktioner, nya
tekniker, till och med nya mal — och pa sa sitt finna alla méjliga nya svar pa fraigan "wvad ska vi
gora och med vilka resurser ska det géras?” Men nir vi intresserar oss for organisationskultur si
dr det en annan, djupare fragestillning som vi s6ker besvara: "varfor gér vi det vi gor och vad ér
meningen med vir verksambet?”

Hur forstir man organisationskulturer?

Organisationskultur handlar om minniskors grundliggande antaganden, virderingar och
normer; om vad som ir det “ritta” sittet att uppfatta, tinka och handla i férhéllande varandra
och till omgivningen (Schein 1985/2004). Studier av organisationskultur handlar siledes om
minniskors beteende och, inte minst, syftet och meningen med manniskors handlingar i en
organisation.

Hur kan man observera och beskriva den mening som minniskor tillskriver sina handlingar?
Det ir inte alldeles enkelt, bland annat dirfor att allt meningsskapande bottnar i en
uppsittning omedvetna och outtalade antaganden kring grundliggande frigor som handlar
om vér syn pa minniskan och samhillet: 4r vi midnniskor i1 grunden rationella och
tornuftsstyrda eller irrationella och kinslostyrda; dr mdnniskan av naturen inriktad pé
konkurrens eller samarbete: drivs vi av egennytta eller allmidnnytta; dr midnniskan av naturen
god eller ond? Vi later oss alltid vigledas av ndgon slags uppfattning i den hir typen av
existentiella frigor, men det sker ofta intuitivt och utan nagot som helst behov av medveten

reflektion kring det “riitta” svaret. (Schein 1985/2004)

Emellertid liter vi oss inte alltid vigledas av intuition och omedvetna antaganden. Ofta
tvingas vi att dtminstone forsoka sitta ord pé vara grundliggande antaganden, att uttala det
outtalade, goéra det omedvetna medvetet. Den hir nivin av meningsskapande beskriver Schein
(1985/2004) i termer av virderingar och normer. Virderingar formuleras ofta med hjilp av
generella antaganden kring den typ av frigor som nimndes ovan. Om man till exempel
vigleds av antagandet att méinniskan dr av naturen lat s ligger det nira till hands att
torespraka utvecklade system for 6vervakning och kontroll 1 verksamheten. For att virderingar
ska vara vigledande for vira handlingar méste de inordnas 1 nigon form av normsystem.

Normer ir alla de skrivna — och oskrivna — regler och principer som minniskor férvintas f6lja

och som hjilper oss att avgora vad som ir ritt och fel beteende 1 olika konkreta situationer.
Exempelvis kan man leva efter en norm som siger att man alltid bor hjilpa en medminniska i
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n6d eller en annan norm som gér gillande att man alltid ska tillgodose egna behov innan man

behover hjilpa andra.

Om symbolers betydelse

Det finns en tredje niva av meningsskapande som faktiskt gor det mojligt att observera och
analysera en organisationskultur. Kulturen “visar sig” genom syméboler av olika slag.
Symbolerna kan vara fysiska foremil, till exempel logotyper, klidsel, arkitektur, inredning,
tirger och ménster. Symboler kan dven vara sprdkliga och beteendemdssiga och framtrida
genom sittet man talar och agerar pd ett méte, ceremonier f6r att uppmirksamma sirskilda
hindelser, i de berittelser, myter och historier om “hjiltar” och “skurkar” som férs vidare i

organisationen. (Schein 1985/2004)

Schein, och andra organisationsforskare, menar alltsd att det dr genom olika typer av symboler
som grundliggande antaganden, normer och virderingar fortplantas och sprids i en
organisation.

Det ir, med andra ord, méjligt att avlidsa och fo/ka en organisationskultur. Det betyder
nagonting nir ett foretag viljer en logotyp som bestar av en firgglad och lekfullt tecknad figur
i stillet for ett abstrakt geometriskt monster. Det signalerar ndgonting nir organisationens
huvudkontor tornar upp sig framfor betraktaren i r6d granit och med gjutjarnsgaller for
tonstren. Ett annat foretag héller till i en lig byggnad med viggar i glas och ljusa trislag. Hur
dessa bada byggnader framtonar for betraktaren kan vara uttryck for ett behov av att
kommunicera vissa normer och virderingar till omvirlden (och lika ofta inat, till den egna
organisationens medlemmar). Om jag kliver in i den ena organisationen och méts av ett
formellt tilltal frin stramt uniformerad personal sa siger det nigonting annat om kulturen 4n
om jag mots av ett personligt tilltal frin en person klidd i kofta och triskor.

Att tolka symbolers innebérd ir naturligtvis bara borjan pa en kulturanalys. Den djupa
forstielsen av en organisations kultur kriver nérvaro 1 verksamheten 6ver lingre tid. Med ett
arbetssitt piminnande om antropologens, behover forskaren placera sig mitt 1 verksamheten,
mitt 1 “byn”, och notera allt som hinder dir.

Informella belonings- och bestraffningssystem

Den kanske mest betydelsefulla aspekten av en organisationskultur handlar om dess forméga
att utveckla mer eller mindre raffinerade system for att belona och bestraffa sig sja/v. Hir
handlar det inte om de formella belénings- och bestraffningssystem som vi kan ldsa 1 avtal,
toreskrifter och policydokument. Utgangspunkten ir 1 stillet det faktum att det alltid finns
informella maktstrukturer i organisationer, pa olika nivier och i olika delar. Inom ramen for
en informell maktstruktur utvecklas 6ver tid en uppsittning beteendekoder, som en outtalad
forvintan pa ett visst 6nskvirt beteende.

Informella belonings- och bestraffningssystem édr mer framtridande i stora, komplexa och

multiprofessionella verksamheter och har ofta udden riktad mot beteendet hos den eller de
som tinker annorlunda kring sitt arbete; som definierar sina arbetsuppgifter pa ett nytt sitt,
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som gor saker som avviker frin en ridande uppfattning om hur arbetet ska utféras. Det
handlar med andra ord om den informella 2ontro/l som organisationen, avdelningen, gruppen
utovar pa sig sjilv. Ett klassiskt exempel dr nir ett system med ackordslon medfor att
medlemmarna i ett arbetslag borjar bevaka att inte ndgon “pressar ackordet”.

Den kanske viktigaste poingen med att identifiera och analysera det informella belénings-
och bestraffningssystemet ir att det mojliggor jimforelser med organisationens formella
system. Ar systemen samverkande eller “motverkande”® Vilka konsekvenser fir eventuella
skillnader mellan systemen for mojligheten att utfora det uppdrag man har och att ni uppsatta
mal?

Tankar om styrning sett ur ett kulturperspektiv.

Det finns en risk att en organisation kan ha formella styrsystem som samverkar mindre vil
med de informella, kulturella beteendenormerna. Exempelvis kan det formella styrsystemet i
en organisation vara strikt hierarkiskt, med tydliga ordervigar, évervakning och kontroll,
samtidigt som den ridande kulturen i verksamheten (eller i delar av verksamheten) priglas av
en stark kollegial lojalitet och en tendens att “6verpréva” och omtolka beslut och direktiv som
kommer uppifrin. I ett sidant fall raider en uppenbar mis-match mellan tva konkurrerande
styrsystem.

Ur ett kulturperspektiv blir det ett uttryck for skilda virderingar kring vad som ir “meningen”
med verksamheten. Vem/vad ir vi till f6r? Vilken skillnad vill vi gora? Vilket dr det
overgripande syftet med vér verksamhet? Att nirma sig styrning frin ett kulturperspektiv
innebir att vi, f6r ett 6gonblick, limnar frigor om styrsystemets form och funktion, for att i
stillet fokusera pa hur pass vil ett visst styrsystem dr anpassat till meningen och syftet med
verksamheten.

Sitter man pé sig glasogonen "kultur” si ser vi att goda forutsittningar for eftektiv styrning
uppstar ndr vi har utforskat frigan varfor gir vi det vi gér och vad dr meningen med vir
verksambet? Och onskar vi pa allvar undersoka denna frigestillning sa kan den brytas ner 1 ett
antal delfragor:

—_

Har organisationen formulerat en formell uppsittning virderingar och normer?

2. Hur oversitts virderingar och normer till foreskrifter och regler f6r handling och
beteende?

3. Hur kommuniceras féreskrifter och regler till organisationens medlemmar?

4. Har organisationen en homogen uppsittning virderingar och normer eller finns det
olika virdesystem, olika subkulturer?

5. Rader det stor eller liten 6verensstimmelse mellan formella och informella system for
beloning och bestraffning?

6. Vilka konsekvenser fir det om man bryter mot gillande foreskrifter och regler (de
formella sivil som de informella)?

7. Hur pass vigledande dr organisationens normer och virderingar f6r den enskilde
medarbetaren:

- ivalet mellan olika handlingsalternativ?

- for virderingen av egen och andras arbetsinsatser?
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- 1arbetet med att motivera sig sjilv och andra att bibehalla och 6ka
prestationsférmagan?

Kulturen ir alltsd viktig for styrning. Det finns emellertid ocksa olika idealforestillningar om
styrning och struktur, som limpar sig mer eller mindre vil i olika organisationskulturer. Detta
avhandlas i nista kapitel Styrning och organisationsstruktur.

Slutsatser om kultur och styrning

Det formella styrsystemet behéver vara synkroniserat med det informella styrsystemet, det vill
siga med organisationskulturen. Om kulturen belénar och bestraffar beteenden som
strukturen inze belonar eller bestraffar, eller vice versa kommer styrningen av organisationen
att bli problematisk. Vilket kommer att leda till effektivitetsforluster f6r organisationen som
helhet och till frustration och negativa emotioner bland medarbetarna. Det giller alltsd att det
formella styrsystemet dr utformat for att svara pa frigan vad som dr meningen med
organisationen och vad syftet med organisationen dr. Olika svar frin strukturen och kulturen
resulterar 1 en mis-match.

Hur gor man for att fa en 6verensstimmelse mellan formell styrning och kulturen? Hir
handlar det om att tydligt kommunicera vad organisationen ir till f6r och vad som ir syftet
med organisationen. Dessa grundliggande virderingar behéver sedan byggas in i det formella
styrsystemet. Oavsett vad det formella systemet belonar och bestraffar s kommer det
informella systemet alltid ha storre paverkan pa medarbetarnas beteende. Informella normer
och virderingar har starkare beteendepéverkan dn formella system f6r styrning. Det ir alltid
jobbigare att bryta mot sociala normer 4n att "fuska” med formella system.

15



3. Styrning och strukturer — hierarki eller systemsynsatt?

Beroende pa vilket synsitt man anligger pé styrning, si framtrider vissa strukturella
arrangemang som mer indamalsenliga dn andra. System f6r produktion och administration
“miste” helt enkelt utformas pa ett visst sitt for att passa ett visst styrningsideal. I detta kapitel
diskuteras tvd sddana grundliggande strukturella synsitt — ett hierarkiskt forhillningssitt och
ett systemsynsitt, samt vilka implikationer dessa har for frigan om styrning.

I det f6ljande kommer vi att anvinda begreppet "styrningsideal” for att karaktirisera tvd
idealtyper av styrning. Idealtyper har sillan eller aldrig nigon direkt motsvarighet i en
praktisk verklighet. Idealtypens funktion ir i stillet att hjilpa oss att fortydliga en
fragestillning och tydliggora skillnader. I vért fall handlar det om synen pé styrning och de

overviganden som kan goras i valet mellan olika styrningsmodeller.

De tvi styrningsideal som beskrivs har vi valt att kalla hierarkisk styrning och systemstyrning.
Det hierarkiska synsittet kan sparas till tidigt 1900-tal, nir Max Weber och Henri Fayol
identifierade en uppsittning grundliggande principer for en rationell, byrakratisk organisation
och administration. Ungefir samtidigt utvecklade Frederick Taylor sin modell f6r en
“vetenskaplig” styrning av produktionsprocesser (Taylor 1911).

Systemsynsittet pd styrning dr av ndgot yngre datum och har namnkunniga foretridare 1
Walter Deming och Joseph Juran. Bida var statistiker till professionen och arbetade 1 Japan
frin 1940-talet och framét med att identifiera och mita flodet i tillverkningsprocesser inom
industrin (Deming 1982/2000). Deras resultat kom senare att ligga till grund f6r den si
kallade Toyota-modellen for verksamhetsstyrning och det som senare kommit att kallas Lean
Production (Womack ez al. 1990; Liker 2004). Andra ingingar till systemsynsittet finner vi i
de managementteorier som skoljer 6ver vistvirlden frin 1980-talet och framat, med begrepp
som organisationskultur, lirande, delaktighet, sjilvstyrande grupper (Peters & Waterman
1982; Kunda 1992).

En annan viktig tankestréomning som har paverkat var syn pa styrning har dgt rum inom
ekonomistyrningslitteraturen under de senaste tvd decennierna. Ett centralt tema i denna
litteratur handlar om en explosionsartad 6kning av granskningsprocedurer, -organ, -metoder,
-tekniker, och -institutioner, savil internt 1 organisationer som pa nationell och 6vernationell
nivd. Denna "audit explosion” (Power 1997) har bidragit till en intensiv diskussion kring
behovet av, syftet med, och formerna f6r olika system for revision, granskning, styrning och
kontroll av organisationer (Jacobsson & Sundstrém 2001; Pollitt 1990; Sédergren 2005a).

Styrningen kan vara mer eller mindre indamalsenlig beroende pa hur vi ser pa individers
motivation och drivkrafter. Hierarkisk styrning framtrider som ytterst effektiv om
utgingspunkten ir att individers motivation triggas av yttre stimuli (beléning — bestraffning)
medan systemsynsittet ir mer dndamalsenligt om utgingspunkten ir att individers motivation
triggas av inre drivkrafter (olika synsitt pa motivation diskuteras mer utforligt i kapitel 5).

I det f6ljande har vi gjort en avgrinsning till de aspekter pa styrning som handlar om

grundliggande utgingspunkter, utformning och tillimpning av styrsystem, samt synen pa
chefens och medarbetarens roll, utifran olika styrningsideal.
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Hierarkiskt eller systemsynsitt pa styrning?

Hos varje effektivt styrsystem gir det att finna svar pa grundliggande frigor av typen: varfor
behover verksamheten styras? Vad ir syftet med styrningen? Vad 1 verksamheten kan och vad
kan inte styras? Varifrin utgir styrningen och i vilken riktning gir den? Det hierarkiska
synsittet pd styrning och systemsynsittet besvarar dessa frigor pi olikartade sitt.

Det hierarkiska synsittet pa styrning

Utifrédn ett hierarkiskt synsitt bor den administrativa styrningen, det vill siga makten 1
organisationen, 16pa uppifrin-och-ned. Overordnad styr underordnad. Det hierarkiska
styrningsidealet har ofta en motsvarighet 1 den fysiska strukturen, med direktionsviningen
hogst upp i kontorsbyggnaden och arbetarna pa “fabriksgolvet”. Utifrin ett hierarkiskt synsitt
besvaras fragan "varfor styrning” med behovet av kontroll. Det vill siga, styrning dr synonymt
med kontroll. Méjligheten att kontrollera att regler, rutiner, instruktioner foljs, att mita och
tolja upp prestationer och maluppfyllelse dr en forutsittning for planering och beslutsfattande.

Styrningen syftar till effektiv resursanvindning. Och resurser anvinds effektivt nir
produktionstakten kan héjas med en given mingd resurser, oavsett om “produkten” dr bilar,
hamburgare eller drenden i socialférsikringen.

Om den administrativa styrningen ér hierarkisk, sa loper styrningen av produktionen inifrin-
och-ut, vilket innebir att varor och tjinster trycks ut pd marknaden i den takt som marknaden
tormar svilja och s linge det finns en efterfrigan. Svaret pé frigan “vad ska vi erbjuda?” finns
att soka 1 verksamheten och formuleras av verksamheten sjilv.

Systemsynsittet pa styrning

Systemsynsittet delar det hierarkiska synsittet att den formella makten i organisationer bér
utga frin ett strategiskt centrum (till exempel VD, GD). Men om vi frigar "varfor” si far vi
ett annat svar. Styrning behévs, inte for att sikra behovet av kontroll, utan for att sikra
medarbetarnas frutsittningar att utveckla — och utvecklas i — verksamheten. Systemsynsittet
ligger inte sdrskilt stor tonvikt vid den administrativa styrningen. Man dr mer intresserad av
den horisontella styrningskedjan, den som reglerar produktionen. Det som ska styras dr de
processer som reglerar flodet av varor och tjdnster i en verksamhet. For detta indamil dr den
administrativa styrningen en viktig men underordnad stédprocess.

Systemsynsittet har en omvind utgangspunkt for att beskriva och forstd
produktionsprocesser; dessa bor inte 16pa frin verksamheten och ut till kunderna pé
marknaden (eller till medborgarna) utan snarare frin kunden/medborgaren in i verksamheten.
Kunden ska vara den som drar nytta ut ur verksamheten, snarare dn den som 6verskoljs av de
varor och tjinster som flodar ut ur fabriken. Frigan "varfor styrning” far siledes ytterligare ett
svar: styrning behovs for att sikerstilla att det vi producerar ir virdeskapande f6r kunden,
avnimaren, medborgaren, brukaren, klienten, etc.
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Utformningen och tillimpningen av styrsystem

Med de olika utgingspunkter som beskrivits ovan, framtrider olika moéjliga svar pa frigan: hur
bor styrningen utformas i tid och rum? Enligt vilken logik och med vilka metoder?

Hierarkiskt synsitt — optimera delarna

Det hierarkiska synsittet bygger pa en produktionslogik som gér gillande att effektivitet
uppnis nir samtliga resurser i verksamheten utnyttjas optimalt. Tanken ir alltsd att om
delarna optimeras si optimeras helheten. Ett sidant synsitt pa forhallandet mellan delar och
helhet forutsitter att styrningen sker uppifrin-och-ned. Det f6rutsitter att nigon i en
hierarkiskt 6verordnad position, det vill siga chefen, kan 6verblicka verksamheten och utifrin
en bedémning av behovet besluta om fordelning av resurser, ansvar och befogenheter i
organisationen. Det ir ockséd chefens uppgift att ansvara f6r koordineringen av arbetsuppgifter
mellan olika produktionsenheter.

Med en produktionslogik som bygger pa att chefen édr den som har 6verblick 6ver processen
och ir den som dirigerar verksamheten, maéste alla géra det som ir tillsagt, under den tid som
dirtill dr avsatt (dirav uppfinningar som tidkortet, tidsstudier, stimpelklockan, fabriksvisslan
och bevakade fabriksportar for kontroll vid in- och utpassering). Verksamheten behéver en
struktur 1 vilken varje befattningshavare har sin tydligt angivna roll och funktion.
Tidsperspektivet ir bakit, pa foregiende verksamhetsir. Styrningen sker genom att
prestationer redovisas och jamférs med formulerade mal eller budgetanslag. Mitningar som
visar att mélen har nétts blir underlag f6r beloning — och kan 1 motsatta fallet ligga till grund
tor olika former av bestraffning.

Systemxyméiz‘t - optimem proyessen

Systemsynsiittet bygger pa en produktionslogik som gor gillande att om delarna optimeras s
suboptimeras helheten. Logiken 1 ett sidant resonemang kan bara forstis om vi beaktar att
syftet med styrningen enligt ett systemsynsitt r att hantera kundens behov och énskemdl.

Fokus for styrningen ligger pa processer, inte funktioner. For detta syfte behéver varje
delkomponent i en produktionsprocess en viss 6verkapacitet, ett visst “slack”, f6r att kunna
hantera den variation som uppstar pa grund av kundens mer eller mindre aktiva deltagande i
processen och som ofta kommer till uttryck i form av 6nskemal, frigor, klagomil,
overklaganden, etc. Detta blir naturligtvis sirskilt framtridande i tjinsteproduktion, dir ju
kunden ir aktiv i virdeskapandet. Att efterstriva optimalt resursutnyttjande hos varje enskild
enhet (avdelning, maskin) blir underordnat det hogre syftet att dstadkomma och bibehilla ett
storningsfritt f/éde av varor och tjinster i processen.

Det innebir att man maste vara beredd att ingripa och stotta kollegor och samarbetspartners
over gamla “funktionsgrinser” f6r att hantera stérningar i produktionsfloédet pé ett effektivt
sitt. Flodeseftektivitet dr viktigare dn resurseffektivitet. Det innebir, i sin tur, att man inte
betraktar de resurser man forfogar 6ver som lasta eller 6Gronmirkta for den egna enhetens
behov, utan som “systemgemensamma’” tillgingar.

Mitningar dr viktigt utifrin ett systemsynsitt, av ett speciellt skil. Systemsynsittet utgir frin

att ett system alltid producerar ett givet utfall, med en normal variation. Och det ér variationer i
flodet av varor och tjinster som man ir intresserad av att mita, 1 syfte att uppticka onormalt
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kraftiga avvikelser. Nir sidana uppstir gir man in och stiller frigor “till systemet”: Vad hinde
hir? Hur kan det forklaras? Gjorde vi nagot fel? Gjorde kunden négot fel? Berodde det pd en
naturkatastrof eller ndgon annan oférutsedd hindelse i omvirlden?

Mitningarnas primira syfte blir dirmed att utgora underlag for lirande och
torbittringsatgirder. Ju mer man miter och ju oftare man miter, desto snabbare kan man gora
nédvindiga korrigeringar i processen. Tidsperspektivet dr dirmed framitsyftande.

Chefens och medarbetarens roll

Med olika svar pa frigorna "varfér” och "hur” kommer vi slutligen till frigan "vem ska styra
vem?” V1 har redan antytt skillnader hirvidlag mellan de olika synsitten. Nedan f6rdjupas
nagra implikationer av vért sitt att se pa roller och relationer i verksamheten beroende pé
vilket synsitt vi viljer att ta.

Hierarkiskt synsitt — chefen instruerar och kontrollerar

Utifrin ett hierarkiskt synsitt dr chefen chef. En styrningskedja som léper uppifrain-och-ned
forutsitter ett tydligt och brett omfattande mandat for chefen att bestimma saker ner pa
detaljnivd. Med detaljerade foreskrifter om vad som ir tillatet och inte tillatet kan chefen
tillforsikra sig om att personalen inte missuppfattar arbetsuppgifter eller bryter mot regler
utan att vara medvetna om de sanktioner som kan f6lja. Med ett sidant synsitt pa chefskapet
toljer en kommunikativ roll med hoga forvintningar pa chefen som instruktor. Chefen dr den
som ska tala om vad som giller och ska vara den som sitter inne med l6sningar pa alla
upptinkliga typer av problem som underlydande har i det vardagliga arbetet.

I den hierarkiska styrningen som ideal ligger en férestillning om chefen som mojligen string
men rittvis. Det starka forlitandet till regler och instruktioner limnar litet utrymme f6r
godtycke i maktutévningen. Chefens huvudsakliga arbetsuppgifter med koppling till styrning
handlar om att formulera mal och kontrollera utfall. Det 4r arbetsuppgifter som inte kriver
sirskilt djup forstielse av verksamheten for att styrningen ska vara effektiv. Det handlar mer
om tydlighet i dterkopplingen av resultat.

Med ett hierarkiskt synsitt ir misstag nigot som behover korrigeras. Allvarliga misstag maste
bestraffas. Det dr en hillning som féljer timligen logiskt frin det ovan sagda; med det
strategiska och operativa ansvaret forlagt till chefen blir utrymmet ytterst begrinsat for
underlydande att, utifrin en egen forstielse av uppdraget, sjilva hantera och korrigera misstag
och felaktigheter. Samma logik giller f6r hur man ser pa konflikter. Konflikter dr
dysfunktionella; de dr symtom p4i att information férmodligen inte har nétt fram eller har
missforstitts eller att chefens auktoritet ifrigasitts, nigot som givetvis ir fullstindigt
torodande for ett styrningsideal som vilar starkt pa chefens formella auktoritet.

Den hierarkiska styrningen gor medarbetaren till en beroende variabel. Medarbetaren dr nigon
som utfor arbetsuppgifter som har bestimts av ndgon annan, nigon annanstans.
Pliktuppfyllelse och maluppfyllelse blir viktiga ledstjirnor som ger mening till arbetet,
naturligtvis forstirkt av vetskapen om att det ir pa mélen man virderas, bedéms och belénas.
Arbetets virde ligger siledes inte primirt i sjilva arbetsuppgiften, utan i det 16fte om beloning
(eller undvikandet av bestraffning) som ir resultatet av ett mer eller mindre vil utfort arbete.

19



En god medarbetare i en hierarkiskt styrd organisation haller sig informerad om de regler och
instruktioner som giller och ser till att utfora sina sysslor inom ramarna f6r vad som ir tillatet.
Betoningen pa regler och arbetsdisciplin bor ses som uttryck f6r en styrningslogik som ligger
en mycket stark tonvikt pa formella auktoritetspositioner i en hierarkisk struktur. For att
produktionen ska kunna l6pa effektivt krivs att styrningen dr utformad pa ett sitt som
minimerar utrymmet for egna tolkningar, godtycke, plotsliga infall, férutfattade meningar,
férdomar och andra storande faktorer. Det hierarkiska styrningsidealet faller tillbaka pa den
byrakratiska idealmodell som Weber identifierade 1 borjan pa forra seklet. Vill vi koppla
modellen till en sirskild méinniskosyn s handlar det om ett etiskt férhallningssitt ddr
relationer pé arbetsplatsen (och i det 6vriga sambhillet) priglas av saklighet, transparens, och
franvaro av korruption och nepotism (Weber 1947).

Systemsynsitt — chefen skapar forutsitiningar och "gir med”

Enligt ett systemsynsitt handlar styrning om att uppticka och atgirda onormala avvikelser i
produktionsflédet. Ju nirmare detta flode man befinner sig i det dagliga arbetet desto bittre
forutsittningar har man att géra dessa upptickter. Ett sidant synsitt skapar speciella
torvintningar pa chefens roll. Det blir inte andamalsenligt att enbart betrakta chefsrollen som
en position frin vilken mal och resultatkriterier, befattningsbeskrivningar, ansvar,
befogenheter, roller och funktioner, m.m. distribueras nerat i verksamheten.

Eftersom styrning inte ir lika med kontroll, si behéver man som chef tona ner sitt eventuella
kontrollbehov; att inte f6rse medarbetare med kataloger, pirmar och dokument med
instruktioner pd hog detaljnivi, trots att det ibland efterfrigas av somliga medarbetare. "Allt
som inte dr forbjudet dr tillatet” maste vara den styrande principen utifrin ett systemsynsitt.

Principen vilar inte pa nigon slags “snillhets-logik” utan dr hégst indamalsenlig nir
styrningen handlar om att hantera variation i det granssnitt, pa de platser, dir kunder och
medarbetare mots. Hir maste det finnas handlingsutrymme for individen och tillit till
medarbetarens professionella omdome att fatta ritt beslut i en given situation.

I stillet blir det mer angeliget att betona chefens roll som mojliggorare, facilitator, den som
skapar forutsittningar, undanrojer hinder, understédjer lirande, matchar behov, utvecklar och
stottar medarbetare. Men dven forstd hur systemets utformning styr arbetet, att kapaciteten
hos varje system har en grins och att det didrfor dr timligen meningslost att formulera mal
som overstiger vad systemet kan leverera. Det dr viktigt att "gd och se” att informera sig om
térutsittningarna och villkoren ute i processen, sisom det beskrivs av dem som jobbar dir och
som befinner sig nirmast "de som vi ir till {617, det vill siga kunderna, anvindarna, brukarna,
medborgarna, klienterna.

Skillnader mellan en chef som styr personalen uppifrin och en chef som gir bredvid (och
ibland framfér) sina medarbetare kan beskrivas som skillnader mellan chefskap och ledarskap.
Chefskapet handlar om de formella aspekterna medan ledarskapet handlar om de personliga
aspekterna av rollen. Hir blir det aterigen viktigt att inte halka in i1 virderingar av dessa roller 1
termer av den onde chefen och den gode ledaren. Rollerna ir snarare att betrakta som
dndamalsenliga for olika syften. Och om syftet ir att styra verksamheten utifrin ett
systemsynsitt, framtrider ledarskapskvaliteterna som angelidgna att utveckla. Det handlar om
férmagan att styra genom virderingar; att betrakta misstag och konflikter som grund for
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lirande och utveckling; att inta ett coachande forhéllningssitt i kommunikationen med
medarbetare och kollegor.

Det indamilsenliga ledarskapet, oavsett synsitt, bor genomsyras av ett genomtinkt svar och
ett konsekvent forhallningssitt till fraigan: vilka drivkrafter mobiliseras hos medarbetarna som
en effekt av styrsystemets utformning?

Forvintningar pa medarbetaren i en systemstyrd organisation ir betydligt bredare formulerade
dn 1 en hierarkiskt styrd verksamhet. Medarbetaren férvintas arbetar med hég grad av
autonomi, fatta beslut pa sjilvstindiga grunder och utifran ett gott professionellt omdome.
Man kan beskriva skillnaden sa hir: medarbetaren i en systemstyrd organisation utfor
handlingar, medan, som nimndes ovan, de anstillde i en hierarkiskt styrd organisation utfor

avgrinsade arbetsuppgifter.

Styrning och hierarki- eller systemsynsitt — nagra viktiga fragor

Fragan om styrning och struktur handlar om frigan: vad ska vi géra och med vilka resurser ska
det giras? Vi har beskrivit hur det hierarkiska synsittet och systemsynsittet pa styrning nirmar
sig denna fragestillning pa lite olika sitt beroende pé hur vi stiller oss till ett antal fragor:

1. Varfor behover verksamheten styras? Behovet av kontroll ELLER sikra medarbetarnas
forutsittningar att utveckla verksamheten?

2. Vad ir syfer med styrningen? Effektiv resursanvindning!

3. Varifran utgdr styrningen och i vilken riktning gér den? Inifrin-och-ut ELLER
utifrin-och-in?

4. Hurbor styrningen utformas? Sa att delarna optimeras ELLER sa att flodet
optimeras?

5. Vilket ir tidsperspektives? Jimtor vi prestationer med uppsatta mal ELLER miter vi
tor att uppticka avvikelser och forbittringspotential?

6. Vem ska styra vem? Chefen genom 6verligsen kunskap foreskrifter ELLER
medarbetaren genom information om utfall och avvikelser i den virdeskapande
processen?

Slutsatser om organisationsstruktur och styrning

Strukturen utgdr grunden for all styrning. Om organisationen organiseras hierarkiskt eller
organiskt kommer att spela stor roll f6r hur styrningen utformas. Liksom med kulturen blir
det viktigt att organisationens struktur stimmer 6verens med hur organisationen ser pa ansvar,
hierarki, regler och flexibilitet. En hierarkiskt organiserad organisation som samtidigt ser
medarbetarna som fria att agera kommer att uppleva svarigheter med att fa styrningen att
fungera. Den hierarkiska organisationen forutsitter alltid att de hégre nivéerna vet bittre och
att kunskap finns distribuerad hierarkiskt i organisationen.

Vad fir det hir for konsekvenser for styrning? Beroende pi hur man ser pa ansvar och

kunskap kommer organisationen att fa olika utformning. Styrning i en organisk organisation
tokuserar pa nytta och pé floden istillet for pa effektivitet. Styrning handlar da inte om att tala
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om hur medarbetare, grupper och enheter ska 16sa sin uppgift utan om vilken nytta och vilka
effekter de har dstadkommit. Det som bestims centralt ir tilldelade medel (budgetramar), i
ovrigt bestimmer enheterna sjilva vad som ska goras for att skapa nytta och hur (pa vilket
sitt) det ska goras.
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4. Styrning av kunskapsintensivt arbete

Minga organisationer kan idag betecknas som kunskapsintensiva och multiprofessionella. Det
betyder bland annat att flertalet medarbetare har specialiserad bakgrund och ett djupt
yrkeskunnande. Det betyder ocksa att manga medarbetare arbetar med arbetsuppgifter
innebir nytinkande, problemlosning pa plats och innovationer i samspel med andra. Och
dven om de flesta har en fast bas i sin yrkeskunskap, och kanske sjilva tycker att de arbetar
med "ett omride”, sd dr ofta férutsittningarna, samarbetspartners och problemstillningarna
nya. Nya kunskapsron, ny teknologi, samhillsstromningar och férindrade virderingar gor att
ett lirande stindigt pagér. Att organisationer dessutom ir multiprofessionella betyder att
manga olika yrkesgrupper och kompetenser behovs i verksamheten. Samspelet mellan olika
kunskaper dr dirmed en viktig nyckel till goda resultat f6r organisationen.

I detta kapitel skall vi diskutera vad som kidnnetecknar styrning av kunskapsintensiva
verksamheter. Vad kinnetecknar kunskapsarbete? Vad ir viktigt for nyskapande och
professionellt engagemang i kunskapsorganisationer? Vilka konsekvenser fir det for styrning

och ledning?

Vad dr kunskapsintensiva verksamheter?

Kunskapsintensiva verksamheter kinnetecknas av att de levererar varor och tjinster som
innehaller mycket kunskap. Kunskap dr bade input och output, det vill siga flédar in och ut i
organisationen. Man handlar upp kunnande, bidrar med egen kompetens, och féridlar
dirigenom kunskapen till tjinster eller produkter, som man bidrar med till samhillet.

Kunskapsintensiva verksamheter kan se mycket olika ut — frin mobiltelefonféretaget eller
biotech-labbet till myndigheten eller sjukhuset. En likare pa ortopeden formulerade det
triffande under ett seminarium: "Visserligen levererar vi ocksa lite prylar, en hink gips eller ett
par spikar. Men framf6r allt levererar vi kunskapen om hur att bli frisk”.

Huruvida vissa verksamheter dr mer kunskapsintensiva dn andra ir egentligen harklyveri, for
alla verksamheter har kunskapsintensiva aspekter eller omriden. McDonalds brukar lyftas
fram som ett mot-exempel, det vill siga en ganska rutinbaserad verksamhet. Medarbetarna
behover inte tinka si mycket: fem gram majonnis, biffarna stekta ritt antal minuter, lisken
doseras automatiskt, kocken behover inte tinka ut nya spinnande recept, personalen funkar
utmiirkt efter en kort introduktionstid. Till och med kundbemétandet och ”smaklig maltid” dr
tydligt instruerat. Men samtidigt dr hela affirs- och licenskonceptet ett resultat av research,
innovationsarbete, system- och teknikutveckling, servicekoncept-tinkande, hur man skall se
pi samhiillsansvar (barnsjukhus vs onyttig mat och miljéeffekter), McDonalds-universitet,
samverkan med leverantorer och transporter. Sé, dven en hamburgare dr en komplex

kunskapsprodukt.
Att se pd arbete som kunskapande verksamhet ir alltsa ett perspektiv man kan ta. Och ur ett

kunskapsperspektiv dr hur man kan skapa bra forutsittningar f6r lirande och gemensam
kunskapsutveckling som ir nyckeln till effektivitet, kvalitet och innovation.
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En definition av kunskapsintensivt arbete

Kunskapsintensiva medarbetare kinnetecknas av att de:

e har ett, inte allmint spritt, specialistkunnande inom ett imnesomrade. Kunskapsarbete
kan, men maste inte, bygga pa lingre utbildning.

e dgnar huvuddelen av sin tid 4t immateriellt arbete som problemformulering och
problemlésning, kunskapsinhimtning, kunskapstillimpning eller analys.

e arbetar under en visentlig del av arbetstiden med uppgifter som kriver nytinkande
och/eller de moter regelbundet nya problemstillningar.

e behover regelbundet bidra med sitt individuella kunnande och sitt personliga omdome,
ddr ocksé deras tolkning av situationen och férmaga att lisa sammanhanget spelar stor
roll for kvaliteten i det utforda arbetet.

e har arbetsuppgifter som dr mycket svéra att entydigt definiera i detaljerade
arbetsbeskrivningar, och

o deras prestationer och resultat ir ofta svéra att i detalj utvirdera i efterhand, eftersom
man inte vet vad resultaten blivit om man hade fattat annorlunda beslut.

Hur ser kunskapsarbetare pa organisering och ledarskap?

I en intervjustudie undersokte Sédergren (2005b) hur professionella kunskapsarbetare ser pa
sin tillvaro i arbetet. De intervjuade personerna hade specialistjobb inom hoégteknologiska
verksamheter, bland annat I'T, likemedelsf6retag, industriell FoU-verksamhet och
myndigheter. Intervjupersonerna var nyckelpersoner inom sina professionella omraden, men
inte chefer. De fick frigor om hur de ser pi a) organisation och b) ledarskap, och ¢) sin
yrkesroll. Tanken med studien var att ledarskapsprinciper vanligen formuleras "frin toppen”,
och att det ddrfor vore intressant att istéllet ta reda pd hur de som leds ser pi saken.

Resultaten finns i nedanstiende tabell (tabell 4.1) dir "kunskapsperspektivet” jimfors med ett
"managementperspektiv’, det vill siga principer som ofta formuleras i anglosaxisk
managementlitteratur, och som ju dven influerar svenskt ledarskap.

Tabellen skall inte forstis som en dikotomi, svart och vitt, antingen eller. Den uttrycker en
komplementaritet — bade och behévs. Balans dr viktigt, liksom 1 den 6sterlindska symbolen
med yin och yang. Skulle aspekterna i vinsterkolumnen saknas skulle ménga uppleva
strukturbrist. Men kunskapsarbetare uppvisar vanligen 6vervigande del av perspektiven 1
hogerkolumnen.
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Management perspektiv

Kunskapsperspektiv

Kompetens

Ledarskap

Strukturer

Resultat

Samarbetsformer

Professionella yrkesroller

Tid

Karriir

Makt

Grad av styrka i systemet
(Weick, 1996)

Fokus pa faktabaserat
kunnande och formell
kompetens. Kunskap som en
personlig egenskap, idgs av
individen

Fokus pa beslutsfattande,
ansvar och befogenheter.
Ledare ansvarar for sitt
omride och ir ansvariga f6r
uppnidda resultat.

Viktigt att respektera grinser
mellan organisationer och
olika enheter.

Fokus pi synliga resultat.
Mitbara mail och resultat
prioriteras.

Fokus pi kontraktsmissiga
relationer med anstillda,
kunder eller konsulter.
Balans mellan individuella
prestationer och beloningar

Fokus pa klara,
vildefinierade yrkesroller,
befogenheter och
befattningar.

... 4r pengar
Befordran, positionsbaserad
karriir — "som en stege”.

Fokus pi formell auktoritet

Starkt system, klara normer
och férvintningar. Etablerat
sprak, vildefinierade metoder
och verktyg.

Osynlig eller tyst kunskap
(tacit knowledge) ir av
avgorande betydelse. Lirande
sker interaktivt, kunnande
skapas 1 samverkan mellan
individer och ir beroende av
sammanhanget.
?Coachande”, team-ledning,
mentorskap, konsultativt och
stodjande ledarskap behovs
tor att skapa forutsittningar
tor lirande. Ledare
underlittar och processar
kunskapsutveckling och
lirande.

Viktigt frimja
grinsoverskridanden, skapa
férutsittningar for
tvirprofessionella méten och
nya samarbetsformer.
Resultat ofta osynliga.
Langsiktiga resultat ofta
svéra att férutsiiga, mita och
utvirdera. Att skapa ny
kunskap ir ett resultat i sig.
Fokus pi samverkan,
partnerskap och informellt
samarbete. Resultat skapas
ofta 1 en kollektiv process dir
enskilda individers bidrag ir
svira att definiera.

Flexibla multi-roller. Vixlar t
ex mellan expert, kollega, och
medarbetare, eller mellan
pedagogiskt, auktoritirt eller
konsultativt arbete.

... dr lirande
Kunskapsbaserad karriir,
utveckling genom lirande.
”som en resa”. (Bird, 1996).
Kunskapsbaserat inflytande
pa processer och resultat. Att
se sina idéer forverkligade.
Svagt system. Otydliga
normer, oklara identiteter.
Sprik ej tydligt, verktyg och
metoder mer “luddiga”.
Vintar pa att finna sin form
— ”waiting to be constructed”.

Tabell 4.1 Kunskapsmedarbetares syn pi organisering och ledarskap — ett kunskapsperspektiv jamfort med ett

managementperspektiv (Sédergren 2001)
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Om tyst eller osynligt kunnande och sammanhangslidrande

I kunskapsintensiva verksamheter spelar ofta det informella kunnandet, tyst eller osynlig
kunskap en viktigare roll in man kanske dr medveten om. I anglosaxisk litteratur anvinds
vanligen uttrycket zacit knowledge, underforstitt eller outsigbart kunnande. Det ir ett begrepp
som sirskilt forknippas med kemisten och kunskapsfilosofen Michael Polanyi (1891-1976).
Han behandlade dmnet redan pi 1960-talet i skriften 7he Tuacit Dimension (1967), en av de

tidigaste, och av méinga ansedd som bista killorna inom omradet.

Polanyi menade att allt kunnande tolkas genom individens personliga erfarenheter, hennes
bakgrundskunskaper, forstielse av sammanhanget, hennes tankar och kinslor. Han menade
att den personliga dimensionen ir avgorande f6r god kunskap, och han hade mirkt att ofta de
bista vetenskapliga upptickterna tycktes komma “frin ingenstans”. Det osynliga kunnandet
spelar en viktig och nédvindig roll for att géra observationer och bedémningar.

Hur kinner man dé igen det osynliga kunnandet? Man kan tinka pi det som "det kunnande
vi nistan har”. Det osynliga kunnandet dr var djupaste potential, det som vintar pa att fa
uttryckas eller anvindas. Det dr kunskaper som ibland till och med har en annorlunda struktur
och férnimmelse. Man kidnner en sdrskild klarhet nir vi hor en kollega eller utomstiende
formulera sig, kanske kring ett helt annat amne. Man kinner att en 16sning faller pa plats, att
det dr ritt vig att gi. Viinser att just de personerna ir helt ritt att samarbeta med, eller att
den hir idén kommer att stimma med hur kunderna ser pa problematiken.

Nir spriket inte ricker till. ..

En vanlig upplevelse dr att man inte kan artikulera kunnandet, uttrycka det i modeller eller
samband och att det idr svirt att bevisa eller beligga, dirav benimningen "osynligt”. Typiskt
ndr man anvinder facit knowledge ir, menade Polanyi, att man kan vi kinna igen en 16sning
utan att ha formulerat problemet. Man kan ocksi se en potential av tillimpningar, som vi inte
alltid kan sitta ord p4, eller enkelt bevisa. Det ir ocksa typiskt f6r det osynliga kunnandet att
orden inte ricker till, man saknar ett sprik. Eller som en god vin formulerade det i ett
projektmote: Det hir dr en sidan himla bra idé - om jag bara jag kunde komma pa den!

Det viktiga sammanhangskunnandet

Forskning visar ocksd att kunskapsutveckling oftast ir situationsberoende, si kallad sizuated
learning (Lave & Venger 1991). Det innebir att samtidigt som vi fokuserar pa ett konkret
problem, sé lir vi oss minst lika mycket om sammanhanget runt omkring (fast vi noterar
sillan att det lirandet dger rum). Vi lir oss t ex hur olika inblandade personer reagerade, hur
kunden ville ha det, eller hur forutsittningarna sig ut. Vi lir oss hur organisationen stédde
eller motarbetade projektet, vilka slags resurser som krivdes eller hur vi sjilva och kolleger
kinde oss och madde.

Detta sammanhangskunnande dr mycket virdefullt f6r professionell utveckling. Det hjilper
till att se hur vi kan dndra forutsittningarna i en liknande situation eller undvika samma
misstag igen. Det bidrar ocksa till ett helhetstinkande, och till férstaelse for andra perspektiv.
Sammanhangslirandet ir en mycket viktig killa till effektivitet — f6r det gor att professionella
medarbetare gradvis ckar sin formaga att fatta ritt beslut och sitta in ritt atgirder.
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Hur mobiliserar man det osynliga kunnandet?

Polanyi menade att vi inte ens sjilva alltid har tillgang till vart osynliga kunnande. Han fann
att vi har storst chans att anvinda det om vi riktar vir uppmirksambhet f7dn formella fakta och
teorier #2// de djupaste avsikterna med vart arbete. Han exemplifierade det med att en likare
kan komma langt genom att studera laboratorieprover och gora fysiska undersékningar, men
didrtill komma dnnu lingre genom att rikta sin energi pa det djupaste syftet med sitt arbete;
onskan att patienten skall bli frisk.

Detta "osynliga kunnandet” och sammanhangslirandet ir roten till nytinkande och
innovationer, bdde i vardagens smé utvecklingssteg och i stérre innovationssprang. Det dr i
samspelet mellan det outtalade kunnandet, sammanhanget och formella fakta och kunskaper
som utveckling sker. Vi behover alltsd bade och, ddde den formella och den icke-konkreta,
outtalade kunskapen. Och vi behover sammanhangskunskapen.

Osynligt kunnande och sammanhangslirande gynnas av:
o Att fokusera pa visionen, den djupaste avsikten, snarare in formalia.
e Nirhet, inlevelse i problemet, att finnas i verksamheten, och se med egna 6gon,
anvinda flera sinnen.
e Empati, forstielse for olika perspektiv och att “kinslan finns med”.

Ur ett kunskapsperspektiv bor det omvinda ocksi undvikas: Att fokusera pé formalia i stillet
for visioner kan gora kunskapen tunnare i stillet for rikare. Att ta bort personkontakter,
omdome, magkinsla med mera ur beslut 6kar inte rationaliteten, utan skadar mojligheten till
komplex kunskapsutveckling. Att utreda frigor pa distans och fokusera pa dokumentation i
stillet f6r platsbesok och méten urholkar helhetssynen och innovationsférmagan.

Nigra slutsatser om styrning — sett ur ett kunskapsperspektiv

En 6vergripande insikt dr att samarbetsformer, organiseringsformer och ledarskap dr den
viktigaste faktorn for att stimulera bra kunskapsarbete. Med utgingspunkt i ovanstiende
resonemang sa har vi nedan féreslagit en lista pa sidana aspekter:

Det ir bra f6r kunskapsintensivt arbete med arbetsformer som mojliggér inblick 1 varandras
arbete:
e Tvirsamverkan, teamarbete.
e Attse varandra i arbete, s man kan lira av kolleger.
o Att ha viss redundans sa att kunskaper kan 6verlappa varandra — till exempel gi tvé
och tva pa ett kundméte.

Mojligheter till inlevelse, nirhet till verksamheten och "filtkunskaper” ir bra for
kunskapsarbete, till exempel:
e Attvara ute i verksamheten och se saker i sitt sammanhang.
o Att triffa personer fysiskt.
e Att man fir mojlighet att utdka sin helhetssyn, genom att arbeta pé "olika sidor
staketet”, till exempel bade hos kund och hos leverantor, eller pa olika enheter internt.
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o Att kunna f6lja ett helt flode, till exempel se ett projekt viixa fram éver tiden, eller folja
ett drende frin ax till limpa.

e Att”prya” dr ingen dum idé heller f6r vuxna professionella.

e Uppmuntra nirvarande ledarskap, och dven verksamhetsnirvaro i andra roller som
bestillare eller radgivare.

Det emotionella klimatet dr viktigt f6r kunskapsarbete, till exempel:
o Attdet anses OK att inkludera emotionella aspekter, empati och forstaelse.
e Att det finns bra former for dialog och lirande samtal i arbetet.
e Att det uppmuntras att prova idéer, och bolla olika lésningar.
o Att olika lirformer anvinds, t ex skuggning, lirlings- eller mentorskap.
e Kollegial coaching ir bra — att stétta varandra 6kar férutsittningarna for tillitsfullt
lirande.
e Uppmuntra till erfarenhetsutbyte inom och utom organisationen.

For att nyckeltal och uppféljningsinstrument skall stédja kunskapsarbete sa bra som mojligt 4r
det viktigt:
o Att det mitbara inte skymmer sikten for sidant som ir svirare att mita.
o Att nyckeltal ir ett komplement till andra sitt att utforska hur verksamheten fungerar.
e Attutvirderingar anvinds for att lira och forbittra och se nya aspekter, inte for att
fordela skuld (jfr kapitel 5 om motivation).
o Att det finns stottning for att ta fram dtgirder efter utvirdering.
o Att mojligheter att mita ocksa dgs av team eller medarbetare, det vill siga att man kan
bedriva spaning pa sidant som ir av lokalt eller tillflligt intresse.
e For att utvirdera och lira av komplexa projekt kan berittelser eller beskrivningar om
olika case skapa ett levande lirande.

Formaliserat arbete och regelverk:
e Rutiner och hart formaliserade processer dr ur effektivitetsperspektiv mer limpade for
repetitiva arbetsuppgifter in f6r komplexa projekt med ménga intressenter.

Slutsatser om kunskapsarbete och styrning

Kunskapsintensivt arbete dr svért att definiera och att avgrinsa. Dirfor bor inte organisationen
vara alltfor strikt indelad efter funktioner. Viktigt for kunskapsarbetare dr mojligheten att
kommunicera och bygga relationer med andra enheter inom organisationen, for att himta
inspiration frin andras sitt att gora saker och for att utbyta idéer, tankar och kunskap.
Kunskapsarbetare, som forvintas skapa nya och innovativa lésningar, gynnas dven av att
befinna sig nira verksamheten och att sjilv se med egna 6gon hur resultatet av de egna
anstringningarna forverkligas.

Vad fir det hir for implikationer for styrning? Det kan handla om att sitta kunskapsmal och
lirandemal pé det lokala planet, och girna lata grupper och enheter sjilva formulera mél som
de vill bli utvirderade pd. Milen i en kunskapsorganisation bér inte enbart komma frin
ledningen utan de behéver vara forankrade i verksamheten. En kunskapsorganisation kan inte
vara alltfor hierarkiskt utformad utan behover ha inslag av systemsynsittet vad giller
ansvarsfordelning och kunskapsspridning.
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5. En oversikt 6ver motivationsteori

Vi blir alltmer medvetna om att de flesta minniskor arbetar for arbetets skull likval som for att tjina
pengar. De vill ha ndgonstans att gd, nagot nyttigt och viktigt att gora, tillfille att acceptera
utmaningar och klara av dessa, att vinna respekt bland sina likar och att kinna sig delaktiga i ett
stérre foretag.

Vad ar motivation?

Motivation handlar om att finna energi och drivkrafter till handling (Deci & Ryan 1985). 1
arbetslivet handlar motivation ofta om att gora saker som dr 6nskvirda ur ett organisatoriskt
perspektiv, och nir vi blir medlemmar eller medarbetare i en organisation ger vi frivilligt upp
delar av vir autonomi. Vi accepterar att 6verordnade, kunder och huvudmiin stiller krav pd
verksamheten. Andi ir det stor skillnad om vi ser arbetet som en killa till glidje, utveckling,
intresse och lirande eller som ett nédvindigt ont. Ndr minniskor kinner sig motiverade
vinner vanligtvis verksamheten pé detta.

Motivationsforskningen fokuserade tidigt pa drifter, dven kallat instinkter. I borjan fokuserade
man pa grundliggande behov. Freud menade att det var tva grundliggande drifter som styrde
vért agerande: sexuella drifter och aggressiva drifter. Hull identifierade fyra drifter: hunger,
torst, sex och undvikande av smirta. (Deci & Ryan 1985)

I den enklaste modellen for motivation dr det ett ouppfyllt behov som leder en person till att
hitta mojliga sitt att tillfredsstilla behovet. Vilket leder till en viss handling i syfte att
tillfredsstilla det ouppfyllda behovet. Ndr handlingen dr utford och behovet ir tillfredsstillt
uppstar nya behov eller varianter pa det foregiende behovet. Pa detta sitt uppstir en cykel
som leder till motiverat beteende. Denna grovt férenklade modell tar alltsd inte hinsyn till
varifrin behoven kommer eller till omgivningen som personen har att agera i. Se Figur 5.1,
nedan.

Behov = Maoijlighet att tillfredsstilla behovet = Handling = Nytt behov
Figur 5.1: En behouvsteoretisk modell for motivation

De tidiga teorierna om drifter lyckades dock inte férklara beteende som inte syftar till att
tillfredsstilla nigon av de grundliggande instinkterna eller drifterna, sa kallat konfliktfritt
beteende. Exempel péd konfliktfritt beteende ér att utforska nya omgivningar, skapa nagot
kreativt eller att leka. (Deci & Ryan, 1985)

Motivation som inte baseras pé drifter eller instinkter kallas for intrinsikal motivation eller
inre motivation’. Inre motivation forklarar varfor vi engagerar oss i aktiviteter som lek och spel

' Karl Albrecht, amerikansk foretagskonsult — citerad i Chefen och Ledarskapet 1986.

* Pa engelska kallas begreppet intrinsical motivation. Inom svensk forskning forekommer begreppen intrinsikal
motivation, intern motivation och inre motivation. Vi har i denna text valt att anvinda begreppet inre
motivation.
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eller i utforskande beteende, som inte tillfredsstiller nigra av de grundliggande drifterna eller
behoven. (White 1959) Inre motivation kan férklaras med ett behov av att kinna sig
kompetent (i kontroll av sin omgivning och av situationen) och sjilvbestimmande. Kinslan av
kompetens vixer fram som det ackumulerade resultatet av tidigare (lyckade) interaktioner med
omgivningen. (Deci & Ryan 1985) Motsatsen till inre motivation ir extern eller yttre
motivation vilket innebir att krav och férvintningar kommer frin omvirlden, frin kunder,
chefer och kollegor. Yttre motivation implicerar ett ”jag maste” medan inre motivation baseras
pa ett jag vill”.

Inre motivation ir sirskilt betydelsefullt nir det handlar om kunskapsintensivt arbete som
syftar till kreativa losningar och nyskapande. Personer med starkt inre motivation séker ofta
upp nya och utmanande aktiviteter samtidigt som de utvecklar sina firdigheter och
kompetenser (Ryan & Deci 2000). Redan under 1800-talet var psykologer inne pa att intresse
spelar stor roll for att styra uppmirksamheten och dirmed en individs beteende. Woodworth
menade att en aktivitet som startar pa grund av yttre omstindigheter endast blir effektiv nir
den blivit internaliserad, det nir den tagits ombord av individen, och omvandlats till intresse
och inre motivation. (Deci & Ryan 1985)

Hein (2012) menar att motivation kan ses som ett tillstind. Ett tillstind av inre motivation
liknar det som Csikszentmihalyi (1990) kallar for flow, dir svirighetsgrad och firdighetsniva
ar 1 perfekt 6verensstimmelse. Motivation ska alltsa inte betraktas som en egenskap eller en
firdighet, utan som beteenden som syftar till att uppni ett resultat. Att vara motiverad ir
siledes inget konstant tillstind utan varierar med tiden. (Geen 1995)

Arbetsmotivation definieras som interna och externa faktorer som fir medarbetaren att
engagera sig i arbetet. (Pinder 1998). Arbetsmotivationen paverkas av sivil organisatoriska
(till exempel beloningssystemen och arbetsuppgifter) som individuella faktorer (till exempel
individuella behov och intern motivation) (Ambrose & Kulik 1999).

Klassiska motivationsteorier

For att illustrera hur tankarna om minniskans motivation har utvecklats 6ver tiden, gir vi i
detta avsnitt igenom nagra klassiska motivationsteorier. Sirskilt under mitten av 1900-talet
borjade forskare intressera sig for minniskans motivation, och klassiska arbeten som kom var
till exempel Maslows behovsteori, Alderfers ERG-teori och McClellands teori om den
presterande minniskan. Under denna tid utvecklades ocksa den ofta citerade McGregors
Teori X och Teori Y, som inte ir nigon egentlig motivationsteori, men visar pa vikten av hur
ledningen betraktar sina medarbetare.

Maslows behovsteor:

Maslows behovsteori tar sin utgangspunkt i frigan om vad som motiverar en minniska och
hur en individ kan f6rverkliga sig sjilv. Maslow kan ses som féregangare till den humanistiska
psykologin, som i sin tur har fungerat inspirerande f6r den positiva psykologin (se kapitel 6
om positiva organisationsstudier). Maslow var ute efter att beskriva vad det ir som gor
minniskor friska. Den dévarande huvudinriktningen inom psykologin var istillet fokuserad pa
patologiska tillstind och pé att bota mentalt sjuka individer.
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Enligt Maslow sa dr den verkliga drivkraften hos en minniska att férverkliga sig sjilv, att fullt
utveckla sin inneboende potential (Hein 2012). Grunden f6r Maslows behovsteori dr den
sjalvtorverkligande manniskan som har tillfredsstillt sina grundliggande behov och har en
klarare bild av sin omgivning och av sig sjilv. Den sjilvforverkligande méinniskan upplever
oftare si kallade peak experiences vilket kan jaimforas med det optimala tillstandet, eller flow,

beskrivet av Csikszentmihalyi (1990).

Enligt behovsteorin har minniskan fem hierarkiskt ordnande behov: fysiologiska behov,
trygghetsbehov, sociala behov, behov av uppskattning och behov av sjilvforverkligande (se
Figur 5.2 nedan). De forsta fyra behoven handlar om bristbehov som blir tillfredsstillda nir
den brist de ger uttryck for dr uppfyllda. Det sista behovet, behovet av sjilviérverkligande,
fungerar annorlunda. Hir f6rsvinner inte behovet om det blir uppfyllt. Istillet 6kar
intensiteten i behovet. Att vara sjilvforverkligande innebir att man dr sann mot sin inre natur
och att man gor och utvecklar de firdigheter man ir bist pa. (Maslow 1954/1987)

Maslowsdbehovsteoril

Sjalvférverkligandel
Behovvaippsakttningl
Socialabehov@@

Trygghetsbehovi

Fysiologiskabehov

Figur 5.2: Maslows behovsteori (Maslow 1954/1987)

Behoven i behovspyramiden ska inte ses som varandra uteslutande. Maslow menar att ett
otillfredsstillt behov péd en ligre nivi kommer att vara dominerande, men man kan fokusera
pa flera behovsnivier samtidigt. Den relativa betydelsen av behoven varierar med i vilken
utstrickning behoven ir uppfyllda. Behoven behover inte vara totalt tillfredsstillda f6r att man
ska kunna g vidare till ndsta nivd, men tillrickligt for att inte ta all uppmirksambhet fran
andra behov. Hierarkin av behov kan variera mellan individer och personligheten spelar roll

for hur den exakta behovshierarkin ser ut. (Maslow 1954/1987)
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Ledarskapet 1 organisationer behover, enligt Maslow, fokuseras pd medarbetarnas behov av att
prestera, kinna sig uppskattade och att forverkliga sig sjilva. Ett sidant ledarskap behéver
innehalla tillit, fértroende och ett gemensamt beslutsfattande. (Hein 2012)

ERG-teorin

Alderfers ERG-teori ir en utveckling av Maslows behovspyramid dir de forsta tva behoven
(fysiologiska och trygghetsbehov) kallas for existentiella behov, de tvé foljande (sociala behov
och behov av uppskattning) for relationsbehov och det sista (sjilvforverkligande) for
utvecklingsbehov. Pa engelska kallas dessa tre behov {6r existence, relatedness och growth vilkas
begynnelsebokstiver utgor forkortningen ERG. Behoven ir inte rangordnade och olika
personer kan ha varierande motivationsprofiler, det vill siga de kan ha st6rre behov av att

tillfredsstilla nigot av de tre grundliggande behoven. (Alderfer 1969)

Minniskan har, enligt Alderfer, utéver grundliggande existentiella behov dven behov av
sociala relationer och behov av personlig utveckling. Med personlig utveckling menas
kreativitet och att utveckla sin kompentens i syfte att pd ett framgangsrikt sitt kunna hantera
och interagera med sin omgivning. Slutmilet i teorin dr en person som upplever sig sjilv som
en hel minniska.

McClelland och grundliggande behov.
McClelland (1961) skiljer mellan tre olika behov: prestationsbehov, anknytningsbehov och

maktbehov. Dessa behov férekommer i olika stor utstrickning hos olika individer och han
anser inte att det finns nigra universella grundliggande behov. Behoven ir placerade efter ett
kontinuum och ett behov behover inte vara tillfredsstillt f6r att ett nytt behov ska vickas. Ett
behov kommer dock alltid att vara starkare dn de andra tva och detta gér McClellands teori
till en personlighetsteori i lika stor utstrickning som en motivationsteori. Behoven anses inte
vara medfédda utan betraktas som inldrda. Uppfostran och tidigare erfarenheter spelar alltsa
stor roll for vilket behov som styr virt beteende.

De som har ett stort behov av prestationer motiveras ofta av sjilva uppgiften och inte av
beloningen. De tenderar att soka utmaningar och de motiveras i forsta hand av resultatet av
sina anstringningar snarare dn av den ekonomiska beléningen.

De som har ett stort anknytningsbehov motiveras av att ha nira relationer med andra. De
tycker om att arbeta i team och for dem ir det viktigt att grupper harmoniserar.

Personer med maktbehov motiveras av att ha inflytande 6ver andra minniskor. Det handlar
dock inte om en 6nskan om total dominans 6ver andra. Snarare ska behovet ses som ett
uttryck f6r en 6nskan att kunna paverka andra minniskor och grupper. McClelland skiljer
mellan socialiserad makt och personlig makt dir socialiserad makt tar hinsyn till andra och
utovas pa ett socialt accepterat vis medan personlig makt 4r en mer egoistisk maktutévning.
De som ir mest limpade att bli ledare, enligt McClelland, dr personer med ett starkt behov av
socialiserad makt, ett starkt prestationsbehov och ett lagt anknytningsbehov. (IMcClelland
1966)

Twdfaktorteorin

Herzberg (1968) menade att drivkrafterna till handlande finns inom personen och behéver
inte komma frin omvirlden. Men for att en person ska vara motiverad s maste de
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grundliggande behoven av tillvixt och undvikande av smirta vara tillgodosedda. Positivt
laddade incitament for handling kallar Hertzberg (1968) for motiverare. Faktorer som enbart
bidrar till undvikande av missnéje kallas hygienfaktorer. Motivationsfaktorerna ér alltsi knutna
till arbetsuppgifterna medan hygienfaktorerna handlar om miljén kring arbetsuppgifterna.
Exempel pé hygienfaktorer dr hur arbetstérhallanden ser ut och 16nen for det utforda arbetet.
Hygienfaktorerna bidrar inte till motivation under forutsittning att de har uppnitt en viss
miniminiva for att vara tillfredsstillda. Under denna miniminiva, vilken varierar mellan
individer, bidrar hygienfaktorerna istillet till att minska arbetsmotivationen.
Motivationsfaktorerna utgdrs av saker som fir oss att trivas med virt arbete sdsom
uppskattning f6r utfort arbete, kinslan av att lyckas och att astadkomma néigot, ansvar och
moijligheten att utvecklas pa arbetet.

Herzberg (1968) foreslir att ledningen minskar pa kontrollen samtidigt som de later
medarbetaren behalla ansvaret for uppgiften for att goéra medarbetare mer tillfredsstillda pa
arbetet. Detta skapar ansvarstagande och en mojlighet for arbetaren till framgéng. Han
foreslar dven att medarbetaren ska get mojlighet till att utvecklas pa arbetet genom att ges nya
och mer utmanande arbetsuppgifter.

Teor: X och Teor1 Y

Ett forsok att praktiskt tillimpa Maslows klassiska teori gjordes av McGregor (1960). Han
utgick frin tva arketypiska antaganden om minskligt beteende som han ansag lag till grund
for hur minga organisationer sig pi sina medarbetare. Dessa kallade han f6r Teori X och

Teori Y.

Enligt Teori X ir minniskan av naturen lat, sjilvcentrerad, féredrar att blir ledd och ir
motstindare till f6rindring. En sidan ménniskosyn implicerar en organisation och ett
ledarskap som 6vervakar, kontrollerar och tvingar medarbetarna att prestera.

Enligt Teori Y dr minniskan av naturen nyfiken, kreativ, tycker om arbete och ir under de
ritta betingelserna villiga att acceptera ansvar. Med sidana grundantaganden bor
organisationen fokusera pa att uppmuntra och inspirera sina medarbetare som sjilva har den
inneboende potentialen att motivera sig sjilva och att arbeta f6r gemensamma organisatoriska
mal. Ledningen behéver visa medarbetarna fortroende och ge dem frihet att sjlva vilja hur de
ska arbeta for att uppné sina mal.

Det idr enligt McGregor inte mojligt att motivera ménniskor; man kan enbart tillhandahilla
torutsittningar for manniskor att motivera sig sjilva. Minniskors tidigare erfarenheter gor att
de 1 vissa situationer undviker ansvar och fokuserar pa trygghet, det dr alltsa ett resultat av hur
de har blivit styrda tidigare och inte en inneboende minsklig egenskap.

Moderna motivationsteorier

Ambrose och Kolik (1999) identifierar sju huvudfiror inom den moderna
motivationsforskningen: behovsteori, férvintningsteori, rittviseteori, malsittningsteori,
kognitiv utvirderingsteori, arbetsdesign och férstirkningsteori. Bland dessa har sirskilt
rittviseteori, férvintningsteori och malsittningsteori kommit att prigla organisationers
vardag, och diskuteras dérfor nirmare nedan.
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Ritruiseteor:

Rittviseteorier tar upp den sociala aspekten av beloningar och motivation. Det handlar om
hur individen tolkar och uppfattar hur de behandlas i férhéillande till andra manniskor 1
liknande situationer. Med beloningar menas inte enbart 16n och monetira ersittningar utan
dven andra férmaner sdsom arbetstider, arbetsuppgifter osv. Nir individen uppticker att andra
1 organisationen beldnas och behandlas pé ett annat (bittre) sitt uppstir en kognitiv
dissonans, en kinsla av missnoje.

Individen kan anta olika strategier for att dteruppritta jimvikten. Ett sitt dr att kriva storre
beloning. En annan strategi ir att arbeta lingsammare eller att anstringa sig mindre. Ett
tredje sitt att losa dissonansen dr att indra jimforelse- eller referenspunkt, det vill siga att
jimfora sig med nigon annan 1 organisationen. I sillsynta fall, dir det inte finns nagon
mojlighet att paverka den upplevda jaimvikten, blir resultatet frustration och i virsta fall
resignation (Pinder 1998). Vilket i sin tur leder till missnéje och ligre motivation.

Rittviseteori visar pd betydelsen av det sociala samspelet 1 en organisation och att beléningar
kan uppfattas pa olika sitt av olika individer. Intressant dr ocksé att tva personer som jimfor
sig med varandra bada kan kinna sig missnojda eftersom olika minniskor gor olika tolkningar
av vad som uppfattas som rittvist. Det blir da viktigt f6r ledningen att tydligt kommunicera
varfor vissa erhaller beloningar, 1 form av exempelvis hégre 16n, och inte andra.

Forvintningsteori

Forvintningsteori innebdr att individen handlar utifrin foérvintningen att ett beteende
antingen kommer att ge en beléning eller en bestraftning. Vroom (1964/1995), som har
formulerat teorin, delar upp begreppet motivation upp 1 tre delar: férvintningar,
instrumentalitet och valens.

Enligt teorin dr det forvintningar pd mojliga resultat som leder till en handling. Detta kallas
tor instrumentalitet dir individen forvintar sig att vissa beteenden kommer att leda till vissa
resultat. For att handlingen ska ske krivs dock att individen tillskriver resultatet ett virde, det
vill siiga att man wz// att resultatet ska forverkligas. I annat fall, om virdet pa det forvintade
resultatet dr noll, uteblir handlingen. Virdet pa resultatet kallas f6r valens. For att en person
ska vara motiverad att handla maste hon tillskriva resultatet ett positivt virde samtidigt som
hon tror att resultatet dr en effekt av hans beteende. Hon behéver dven forvinta sig att
resultatet faktiskt dr en effekt av hans handlande.

Teorin ir matematiskt formulerad och Vroom (1964/1995) stiller upp matematiska formler
tor att visa sambandet mellan f6rvintningar och anstringningar.

Teorin visar hur samspelet mellan individens forvintningar och omgivningens krav kan skapa
eller hindra motivation. Medarbetare som inte forvintar sig att deras anstringningar kommer
att leda till nagra resultat kommer inte heller vara motiverade att agera. Ledningen behover
torstd att virdet pd resultaten varierar mellan medarbetarna. Flexibla 16sningar i olika
beloningssystem ir dirfor av godo. Ledningen behover skapa en férutsigbarhet i vilka
handlingar som belonas och pa vilket sitt de belonas. Detta for att medarbetarnas hjilpa
medarbetarna att stilla upp férvintade resultat. Annars ir risken stor att det uppstir en
diskrepans mellan det utfall som medarbetarna férvintar sig och det faktiska utfallet.
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Malsittningsteori

Malsittningsteori har kommit att bli en av de dominerande teorierna for motivation i
moderna organisationer (Fried & Slowik 2004). Tanken med malsittningsteori ir att
medvetna mal hjilper till att paverka en minniskas handlingar och att specifika mal ckar
prestationsgraden. Milen hjilper till att styra uppmirksamheten mot aktiviteter som syftar till
att uppnd dem. De ger dven energi och drivkraft f6r en handling. Mal kan dven uppmuntra
minniskor att anvinda sina befintliga kunskaper eller att forvirva nya nédvindiga kunskaper

for att uppnd milen. (Latham, 2004)

Malsittningsteorin tar sin utgingspunkt i grundliggande behov. Men eftersom dessa i hog
utstrickning ir tillfredsstillda i det moderna samhillet menar teorin att de flesta av vira
handlingar istillet baseras pa virderingar snarare dn pa grundliggande behov. Da behovet av
toda och trygghet redan ir tillfredsstillt kommer virderingar att spela en storre roll for vart

beteende in de grundliggande fysiologiska behoven. (Locke 2005)

For att ett mal ska fungera motiverande s krivs det mojlighet att uppna maélet. Malet fir
alltsa inte var f6r ospecifikt formulerat eller uppfattas som omojligt att uppnd. Det krivs dven
ett atagande frin individen att forsoka uppnd malet. Vidare krivs det nigon typ av feedback
tor att styra beteendet och for att avgéra om man dr pa ritt vig eller inte f6r att uppna milet.

(Latham 2004)

En risk med malsittning kan vara att det uppstar malkonflikter om det finns flera mal.
Losningen 1 sidana situationer dr att forsoka prioritera malen. Ett annat problem med mal
kan vara att individen blir alltfor fokuserad pd att uppna sina mél och dirfér slutar att hjilpa
sina kollegor. (Latham 2004) Hir kan team- eller gruppmil fungera som en 19sning.

En forutsittning for att mal ska fungera motiverande ir att de anstillda fir organisatoriskt
stod, det vill siga mojlighet att genomféra och uppni malen. Ett vanligt scenario dr att
ledningen sitter ett mal och sedan inte bidrar med nagra férutsittningar for de anstillda att na

méilen (Seijts & Latham 2005).

I komplexa organisationer och i synnerhet nir arbetsuppgiften bestir av si kallat
kunskapsarbete har det visat sig att mal inte alltid fungerar pi ett tillfredsstillande sitt. I
sddana situationer dr det bittra att uppmuntra medarbetarna géra sitt bista dn att sitta
specifika mél. (Fried & Slowik 2004) Ett annat siitt att frimja prestation och motivation kan
vara att sitt kunskapsmal (Seijts & Latham 2005). Specifika mil riskerar att ta fokus frin den
kreativa processen och hindrar processer dir man inte i f6rvig kan precisera vad man ska
komma fram till.

Inre motivation

Inre motivation ir den energikilla ur vilken individen hdmtar styrka att utféra en handling.
Alla handlingar ir inte motiverade enbart av yttre tving eller av nedirvda drifter. Inre
motivation bestar av en kinsla av glidje, intresse, utmaning och nyfikenhet — f 6r sin egen

skull. (Deci & Ryan 1985)

Deci och Ryan (1985) utvecklar en teori fér motivation som de kallar £6r Self Determination
Theory (SDT) eller sjilvbestimmandeteorin. Teorin stipulerar att det dr individen som sjilv
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bestimmer 6ver sina handlingar. Motsatsen dr de behavioristiska teorierna som menar att alla
handlingar hirrér ur yttre stimuli.

Inre motivation ir en viktig del 1 méinniskans tidiga utveckling. Det dr den inre motivationen
som fir barnet att utvecklas och att tilligna sig nya firdigheter och kompetenser. Vi utvecklas
for att tillfredsstilla ett inre behov av utveckling och for att en aktivitet ska vara internt
motiverad méste den gynna utveckling och tillvixt hos individen. Vi kan inte bli tvingade till
att lira oss nigot och ingen kan heller lira sig nigot it oss. (Deci & Ryan 1985)

Internt motiverat beteende innebir att utsitta sig f6r optimalt utmanande situationer som
tillater individen att ut6va sin autonomi, folja sina intressen, skapa ”"ordning ur kaos” och att
utveckla sin kompetens. I sidana situationer fungerar bade negativ och positiv feedback som
motiverande. Eftersom optimalt utmanande aktiviteter ofta ir svéra, gor man ofta misstag i
sddana situationer. Den negativa feedbacken frin dessa misstag fungerar dock utmanande och
inspirerande, sivida den inte skapar en kinsla av total inkompetens att hantera situationen.

Alltfor komplexa, eller "hopplésa” uppgifter skadar minniskors drivkraft.

Externt motiverade personer tenderar att ta den kortaste vigen som krivs for att uppna
beloningen, och de viljer littare uppgifter som 6kar sannolikheten att fa beloningen. Internt
motiverade personer viljer svirare uppgifter som de tror kommer att ge en storre inre
beloning, om de lyckas med uppgiften. Det dr kinslan av inre tillfredsstillelse och kidnslan av
att behirska en situation som utgér beloningen for internt motiverade handlingar. Dirfor kan
man ocksd med hjilp av inre motivation engagera sig i beteenden som pa kort sikt kan framsta
som obehagliga, jobbiga eller frustrerande. Personer som ér internt motiverade har visat sig
toredra svara mal framfor litta mal och de presterar bittre om de har valt svira mil. Om man
tillfér en beloning till internt motiverade personer som ska 16sa svira uppgifter, verkar det som
att beloningen blockerar tankarna pa uppgiften, och styr dem till att handla om den
forvintade beloningen. Resultatet blir att prestationen minskar. (jfr dven Pink 2009) (Deci &
Ryan 1985)

Tidigare erfarenheter spelar stor roll f6r hur vi uppfattar en situation. Samma hindelse kan
tolkas som antingen kontrollerande, informativ eller demotiverande av olika minniskor.
Kontrollerande hindelser dr sidana som upplevs som tvingande att tinka, kinna eller bete sig
pa ett visst sitt, mojligheten att paverka situationen dr mycket liten. Informativa hindelser
innehaller valmojligheter och det finns information tillginglig om de olika alternativen.
Informativa hindelser uppfattas som ett stéd for autonomi och sjilvbestimmande. De gor det
moijligt att tolka situationen for att fa underlag till sin egen beslutsprocess. Demotiverande
hindelser dr sidana dir mojligheten att paverka situationen ir obefintlig, det spelar ingen roll

hur vi agerar. (Deci & Ryan 1985)

Om en situation uppfattas som informativ eller kontrollerande bestims 1 hog grad av tidigare
erfarenheter, och ir dirfér en personlighetsfriga. Deci och Ryan (1985) vill inte utveckla en
tullstindig personlighetsteori kopplad till motivation men de foreslar tre typer av orienteringar
som péaverkar hur individen uppfattar och tolkar en situation. De tre typerna dr autonomi-
orientering, kontroll-orientering och impersonell-orientering.

Autonomi-orienteringen innebir att personer anvinder extern information pa ett effektivt sitt
och de hanterar situationer och hindelser i omgivningen som information som de kan ta
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lirdom av nir de ska fatta beslut. Personer med en autonom orientering tenderar att se svira
situationer som en utmaning snarare in ett hot.

Kontroll-orientering innebir att individen upplever yttre hindelser som ett krav att bete sig pa
ett visst sitt utan att uppleva en riktig kinsla av valfrihet eller valmojlighet. Personer som ér
orienterade at kontroll tenderar att soka upp information som de uppfattar som
kontrollerande dven i situationer dir det objektivt sett inte finns nigon kontroll.

Impersonell-orientering innebir en upplevd oférmaga att hantera livets utmaningar. Personer
med denna orientering fungerar ofta inte normalt och sjilvstindigt i samhillet vilket innebir
att den dr mer sillsynt dn de andra tva typerna.

Deci och Ryan (1985) menar att all typ av kontroll dr negativ f6r den inre motivationen, dven
sadan kontroll som kommer inifran. Sjilvkontroll 4r antagligen bittre dn extern kontroll men
de menar att det kan vara lika obehagligt att vara kontrollerad inifrin sig sjilv som att vara
kontrollerad utifrin av andra. I bdda fallen far vi en minskad mojlighet till sjilvbestimmande
och autonomi och dirmed en ligre inre motivation. Vi gor saker for att vi upplever att vi
maste och inte for att vi vill géra dem eller dr intresserade av aktiviteten 1 sig.

For att feedback ska fungera motiverande maste den vara, eller uppfattas vara, stédjande och
kunna hjilpa individen att prestera bittre. Den ska alltsd uppfattas som informativ och mojlig
att agera pd, inte fordomande eller enbart negativ.

Deci och Ryan (1985) visar att internt motiverade beteenden ofta ir mer kreativa. Vilket ir en
viktig anledning till att fors6ka stodja och uppmuntra intern motivation pd en arbetsplats.
Intern motivation péverkar inte bara individens kreativitet och prestation den paverkar dven

individens hela vilbefinnande (Ryan & Deci 2000).

Flow-teorin

Nira sammanhingande med sjilvbestimmandeteorin finns flow-teorin. Ett tillstind av flow
infinner sig nir det rider 6verrensstimmelse mellan firdighetsniva och svarighetsgrad och nir
det finns feedback utifrin vilken individen kan mita sina framsteg. I flow dr beloningen den
fortsatta upplevelsen av att fa njuta av aktiviteten, den ir alltsd sjilvbelonande.

(Csikszentmihalyi 1990)

Flow uppstar ofta 1 aktiviteter som dr avgrinsade, har tydliga regler, ir malinriktade, kriver en
viss fardighetsniva samt kriver utforarens fulla uppmirksamhet. N6dvindigt f6r flow-
upplevelsen ir feedback under handlandets gang, sa kallad mikro-feedback. Det kan gilla
bade fysiska och intellektuella firdigheter.

Vid upplevelser av flow smilter handling och uppmirksamhet samman och handlingen
overgdr till att bli nistan automatisk, man behéver inte reflektera 6ver sina handlingar. Flow
innebir dven att individen forlorar sjdlvmedvetandet i den bemirkelsen att han eller hon inte
ser sig sjilv utifrin. Tidsuppfattningen sitts ur spel och vanligast ir att individen upplever att
tiden har gatt fortare in normalt. Aktiviteten upplevs som internt belénande och det ir
beloning nog for individen att utfora aktiviteten, slutmalet ir ofta enbart en ursikt for att fa

halla pa med aktiviteten i sig. (Nakamura & Csikszentmihalyi 2005)
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De som ofta upplever flow har lirt sig att sitta tydliga mél och att vara uppmirksamma pa
feedback som talar om hur de klarar sig mot sina mél. Anledningen till att flow-upplevelsen ir
sd angendm dr att den kriver var fulla uppmirksamhet och nirvaro (jfr begreppet mindfilness).
Under sidana upplevelser har vi inte tid till att tinka pa andra problem i vér vardag eftersom

uppmirksamheten enbart kan ta in en begrinsad del av medvetandet. Csikszentmihalyi
(1990)

Angest Arousal FLOWE

Svarighetsgrad@ Kontroll&

Uttrakningf Avslappning@®

Fardighetsniva@

Figur 5.3: Flow-modellen (Csikszentmibalyi 2005)

Flow uppstar nir det rader balans mellan svarighetsgrad och firdighetsniva pa en hog niva. Se
Figur 5.3. Nir formagan ir lig och svarigheten hog uppstir istillet dngest. Upplevelsen av
flow kan motivera till att soka nya tillfillen till flow genom att antingen 6ka svérighetsgraden,
eller att 6va upp nya dnnu icke utvecklade firdigheter. Flow-tillstindet innebir en 6kad
koncentration pé nuet och pa den aktivitet man utfor.

Det finn fyra grundliggande forutsittningar for att uppné flow:

Sitt upp ett mal f6r vad man vill uppni med handlingen.

Hitta ett sitt att fi feedback och att registrera framsteg pa.

Rikta hela sin uppmirksamhet och koncentration pa handlingen.

Hitta perfekt balans mellan upplevd svirighetsgrad och upplevd firdighetsniva.

Nir man befinner sig i flow upplever man en total koncentration pd uppgiften och pé nuet
vilket ocksd leder till en forlorad sjilvmedvetenhet. Handling och medvetande smilter

38



samman. Man upplever dven en total kontroll ver handlandet och en kinsla av automatik och
litthet i det man utfor. Tidsuppfattningen forindras.

Personer som idr mer sannolika att uppleva flow kinnetecknas av nyfikenhet och ett generellt
intresse av livet. Dessa personer har ofta en lig sjilvmedvetenhet vilket gér att de har litt att
bli motiverade av interna beléningar. (Nakamura & Csikszentmihalyi 2005)

Nakamura & Csikszentmihalyi (2005) foreslar tvé strategier for att uppmuntra flow i en
organisation (det vill siga skola, familj eller arbetsplats). Den forsta strategin ir att skapa
strukturer som uppmuntrar till flow eller som minskar hindren att uppna flow. Den andra
strategin dr att stodja individen 1 att uppna flow.

Ett exempel som ges kommer frin en skola som skapade ett flow-center dir eleverna sjilva,
utan krav pa prestationer, fick vilja aktiviteter och dmnen att fordjupa sig i. De fick sedan stod
av lirare att 6ka svarighetsgraden i deras sjilvvalda aktiviteter allteftersom deras firdighetsniva
okade. For att stédja individen att uppni flow foreslir Nakamura & Csikszentmihalyi (2005)
psykoterapi dir individen far lira sig att se pa livet ur ett flow- perspektiv. Denna strategi
kanske inte dr helt enkel att genomféra i en modern organisation. Men att informera eller
utbilda sina medarbetare 1 teorin och tankarna bakom flow kan antagligen hjilpa dem att
sjdlva identifiera mojligheter till flow bide pa arbetsplatsen och i deras vardag. Flow teorin
kan pa detta sitta anvindas som ett verktyg som visar pa hur aktiviteter kan formas sé att de
blir mer tillfredsstillande att utfora.

Viktigt att papeka angiende flow-teorin att det inte alltid 4r angendmt att strdva mot sina
mal. Vigen fram till den optimala upplevelsen kan vara kantad av frustrationer och
misslyckanden. Det dr kinslan av att ha 6verkommit svirigheter som mycket bidrar till det
optimala tillstindet. Aktiviteten behover paradoxalt nog inte vara njutbar medan man utfor
dem. Ofta dr det nir individen ser tillbaka pd en upplevelse som de betecknar den som

njutbar. (Csikszentmihalyi 1990)

Motivation och bel6ning

Nira kopplat till motivation ér beloningar. Deci och Ryan (1985) presenterar flera studier som
pa ett 6vertygande sitt visar att beloningar leder till en minskad inre motivation. Beroende pa
hur beléningen delas ut och vilken information den innehiller paverkas motivationen olika.
Beloningar som varken ir uppgifts- eller prestationsberoende paverkar inte den inre
motivationen negativt. Exempel pd en sidan beloning dr manadslén. Oberoende beloningar
paverkar alltsd inte den inre motivationen negativt.

Beloningar som inte dr avhingiga av uppgiften, till exempel 16n i slutet av ménanden upplevs
sillan som kontrollerande och de hindrar dirmed inte den inre motivationen. Vad som ir
intressant dr att nir minniskor belénas for intressanta aktiviteter si minskar deras inre
motivation for aktiviteten. Beloningen bidrar till att forsimra prestationen. Nir minniskor
belonas for att utfora trakiga eller meningslosa uppgifter sa 6kar beloningen tillfredsstillelsen
med arbetet men den péverkar inte den inre motivationen. (Deci & Ryan, 1985)
Csikszentmihalyi (1990) beskriver hur arbetare vid ett 16pande band sjilva kan omskapa
bilden av sitt arbete genom att sitta upp egna mél och hitta pa egna sitt att mita hur vil de
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har uppnatt sina mal. De arbetare som gjorde pi detta sitt var mer motiverade och upplevde
mer flow i sitt arbete 4n arbetare som enbart utférde sitt jobb.

All yttre motivation fungerar enligt Deci och Ryan (1985) stressande pa individen. Detta
inkluderar dven beloningssystem. Deci (1971) visar att nir man piminner de anstillda om att
de arbetar for pengar minskar deras motivation. Monetir beloning fungerar demotiverande pa
individen och nir vi piminns om att vi jobbar for pengar si sjunker vir motivation. For de
flesta lontagare fungerar inte lénen som en motivator utan snarare som en hygienfaktor.
McClelland (1968) hivdar till och med att alla férmaner utéver 16n fungerar demotiverande
eftersom de endast kan anvindas utanfér arbetet. Istillet f6rslar han att ledningen ska forsoka
sammanlinka organisationens mél och virderingar med de anstilldas mal och virderingar.

Hur man tolkar utvirderingar om sina prestationer och hur man tolkar kontroll paverkar
ocksa motivationen. Ofta upplever vi inte strukturen som kontrollerande, utan vi upplever en
person som kontrollerande. Vanligtvis en chef. Samma sak giller for feedback. Da vi far
teedback upplever vi det ofta som att det dr personen som ger feedback som ir viktig snarare

in feedbacken per se. (Deci & Ryan, 1985)

Enligt Kohn (1993) kan yttre faktorer aldrig fullt ut ersitta ett gediget, inneboende intresse
tor arbetet. Yttre motivationsfaktorer beskrivs som sirskilt skadliga om de sammankopplas
med intressanta och komplicerade uppgifter eftersom de himmar kreativiteten och far
medarbetaren att fokusera mer pa beloningen 4n pa att 16sa uppgiften pa ett kreativt och
nyskapande siitt.

Locke (2004) menar att det vore bittre for en organisation att inte ha nigot beloningssystem
alls dn att ha en outvecklad form av bonussystem di de sistnimnda riskerar att ge upphov till
oonskade beteenden.

Motivation och styrning

Hur kan ett styrsystem som uppmuntrar till inre motivation se ut? Svirigheten med all
motivation for arbetslivet dr att konstruera ett system som tilliter ledningen att kontrollera det
som fOrsiggdr 1 organisationen utan att paverka de anstilldas inre motivation. Stacey e# a/.
(2000) menar att den komplexa och forinderliga virld som organisationer befinner sig i
fordrar att ledningen inte lingre kan ha kvar gamla forestillningar om kontroll och styrning.

For att medarbetaren ska kunna prestera sitt bista krivs att deras mal och virderingar stér 1
overrensstimmelse med organisationens mal och virderingar. Ledningens uppgift i en sidan
organisation dr att kommunicera en vision som delas av alla organisationens enskilda
medlemmar. Det dr dven en uppgift for ledningen att uppmuntra till kreativitet genom att

slippa pd kontrollen och tillita osikerhet. (Stacey & a/. 2000)

Kreativitet innebir att ta risker och fragan dr hur mycket risker en organisation ska ta for att
vara framgangsrik och vart grinsen for risktagande gar. Hir behéver ledningen fundera pi om
de enbart uppmuntrar till kreativitet genom att siga att de onskar innovativa medarbetare eller
om de verkligen tillaiter medarbetarna att ta kreativa risker och att engagera sig i féretag som
riskerar att misslyckas. Ledningen miste med andra ord lira sig att acceptera misslyckanden
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om de vill ha en kreativ och nyskapande organisation. Svarigheten ir att balansera dessa

misslyckanden med framgangsrika foretag. (Cronin & Genovese 2012)

Enligt Stacey e a/. (2000) ir managerns uppgift att hantera osiikerhet. Kreativitet och
osikerhet hinger ocksd samman pa ett intrikat sitt och kreativitet och innovation uppstar ofta
ur paradoxer (Cronin & Genovese 2012). Det ir i skirningspunkten mellan kaos och ordning
som det nya skapas. I denna punkt uppstir nya saker och nytt lirande. Managerns uppgift blir
att forsoka uppmuntra detta kaos och att ta till vara pi de idéer och méjligheter som yppar sig.
Det ir dirfor inte heller mojligt att i f6rvig planera for innovation. Organisationens delar
skapar sjilva nytt och ledningens uppgift dr att fungera som en mojliggérare for kreativitet och
innovation. (Stacey & a/. 2000)

Flow-teorin dr mojlig att koppla till arbetsplatsens motivation. Hur gér man for att fa
medarbetare som upplever flow? Flow-upplevelsen dr en ganska sillsynt féreteelse men
ledningen kan forsoka skapa strukturer som uppmuntrar méinniskor till att séka sina egna
utmaningar och att stilla upp utmanande uppgifter. Ett sitt kan vara att informera och
utbilda om flow-teorin och att hjilpa medarbetarna att identifiera sina styrkor och firdigheter
1 syfte att utveckla dessa.

Om yttre faktorer, sisom forvintade beloningar eller hot om bestraftningar, tar kontrollen
over ett beteende minskar koncentrationen pa uppgiften, och dirmed dven prestationen och
den inre motivationen. Den upplevda friheten att bestimma sjilv minskar 1 sidana situationer.
Det handlar om att balansera kontroll och autonomi f6r att skapa ett klimat av optimal
motivation. Malstyrning implicerar ofta en utvirderande funktion och riskerar dirmed att
minska den inre motivationen. Om milen sitts av andra i organisationen utan mojlighet till
paverkan eller deltagande kommer den inre motivationen att minska och sé dven prestationen.

(Deci & Ryan 1985)

Ledarskap, motivation och styrning

En organisation som vill uppmuntra inre motivation, och dirmed kreativitet och flexibilitet,
ska koncentrera sina insatser pa att stodja och uppmuntra medarbetarnas autonomi. Ledarens
uppgift dr att skapa forutsittningar inom vilka medarbetarna kan motivera sig sjilva.

Ett sitt att skapa dessa forutsittningar pa dr genom det deltagande ledarskapet. Ett sadant
ledarskap involverar medarbetarna i1 delar av beslutsprocesserna samtidigt som det uppmuntrar
autonomi. (Deci & Ryan 1985) Ledarens roll dr att uppmuntra medarbetarna att sitta
utmanade mal och samtidigt ge dem stort utrymme att sjilva bestimma hur de ska uppna sina
mal.

Ledningen behéver fortfarande ha ett kontrollsystem och en struktur for att utvirdera de olika
arbetsinsatserna, men denna struktur behéver vara konstruerad pa ett sadant sitt att den
uppfattas om informativ och inte kontrollerande. Hur ett sidant system kan konstrueras ir
Deci och Ryan (1985) inte helt tydliga med. Medarbetare vill vanligen inte vara med och fatta
alla beslut och delta i alla processer. Men man behéver tillricklig information och motiven
bakom fattade beslut.
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Ledare som stddjer autonomi ir bra p att meddela och forklara organisationens policy och de
beslut som de har fattat. De dr dven bra pa att synliggora konflikter inom systemet mellan
olika handlingsalternativ och kinslor eller missnéje. De ér ocksa flexibla i genomférandet av
fattade beslut.

Ett styrsystem som uppmuntrar och stédjer autonomi innehaller tre huvudsakliga
komponenter: Det innehaller minimalt med kontroll, bara sa mycket sa att ledningen kan fi
den information den behéver om resultat och prestationer. Det innehaller informativ feedback
vilken fungerar som input till medarbetarnas agerande. Och, slutligen, tilliter och synliggor
styrsystemet konflikter inom systemet, det vill siga att olika kinslor och uppfattningar
synliggors istillet for att undertryckas.

Negativ feedback, och fokus pa negativa problem, kan fungera bra om den inte implicerar
inkompetens. Om negativ feedback uppmuntrar individen att 16sa problem och att se
forbattringar som en utmaning kommer den att i de flesta fall fungera som motiverande. I
korthet ska systemet alltsd uppmuntra till att skapa ett informellt klimat dir medarbetarna
sjdlva kan utvirdera och mita sin egen kompetens, ge informativ feedback, innehalla minimalt
med kontroll och acceptera kinslor som stér 1 strid med varandra.

Hein (2012) menar att ledarens uppgift nir det handlar om att leda kunskapsarbetare som ser
sitt arbete som ett kall (jfr kapitel 5 om positiva organisationsstudier) ir att skapa betingelser
tor flow. Detta kan ske genom att sjilv fungera som inspiration f6r arbetarna genom att sjilv
visa mod och kliva utanfér sin sikerhetszon och ta kreativa risker. Ledaren ska dven
tillhandahalla feedback som utmanar medarbetarna.

Viktigt att notera ir att personer som ser sitt arbete som ett kall (jfr Wrzesniewski & a/. 1997)
ofta inte har nigot storre behov av berém eller ens positiv feedback. De har en inre standard
som de sjilva dr medvetna om de har uppnatt eller inte. Daremot kan negativ feedback, nir
den framf6rs pé ritt sitt, fungera som utmanade och dirmed inspirerande f6r personer som
ser sitt yrke som ett kall. (Hein 2012)

Hur kan man da kinna igen informativ feedback? Som redan nimnts fungerar den som input
eller underlag till individens beslut. Man kan vilja att beakta den eller inte. Den innebir inget
"maste” och dirmed inte heller nigot tving eller kontrollerande. For exempel pa hur
informativ feedback kan utformas se Cannon och Witherspoon (2005). De foreslar bland
annat att den som ger feedback ir tydlig med hur han har kommit fram till den negativa
kritiken och ge konkreta exempel. Mottagaren av feedback ska be om fértydliganden som kan
hjilpa honom att forstd hur olika beteenden har paverkat situationen.

Ledaren behéver dven vara generds med att dela med sig av fragestillningar och kreativa
problem som rdr organisationen. Personer som ser sitt arbete som ett kall problematiserar ofta
sitt eget arbete och de fortsitter ofta att tinka péd sidana frigestillningar dven utanfor
arbetstid. Om ledaren pd samma sitt kan slippa in medarbetarna i de organisatoriska
fragestillningarna okar mojligheten for att de ska kinna sig motiverade.

En annan sida av ledarskapet dr medarbetarskapet. Medarbetarskap och ledarskap kan

betraktas som olika sidor av samma mynt ddr relationen mellan medarbetare och ledare spelar
en central roll. Utan medarbetarskap inget ledarskap och vice versa. Medarbetarskapet bestar
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av olika delar dir den frimsta utgérs av att acceptera och moéjliggora ledarens ledarskap. Om
det inte finns nigon acceptans for ledaren kan det heller inte finnas nigot ledarskap. (Cronin

& Genovese 2012)

I den delade och delaktiga ledarskapskulturen fungerar medarbetaren som en viktig link
mellan ledare och beslut. Medarbetaren fungerar da som en lagspelare. Ledaren fungerar 1
sadan kultur som en inspiratr som pekar ut riktningen dn som en fanjunkare som ryter order.
I en sidan modell star ledaren for vigledning, riktning, och for att skapa engagemang for
uppgiften och malet som uppgiften strivar att uppné (Drath ez a/. 2008). Medarbetaren
forvintas vara aktiv och sjilv ta ansvar och visa initiativirmaga. Det aktiva medarbetarskapet
bidrar pé sé vis till att stotta ledarskapet och till att bidra till en framgangsrik organisation.
Lika mycket ansvar vilar pd medarbetaren som pa ledaren.

Begreppet medarbetarskap vill ocksa peka pd betydelsen av att medlemmarna i en organisation
ar aktiva och sjilva tar ansvar for sina arbetsuppgifter. Detta hinger alltsd nidra samman med
hur medarbetarens roll 1 en kunskapsdriven organisation ser ut. Lirandeorganisationer kan
alltsd antas ha stort fokus pd medarbetarskap. Tidigare modeller foresprikade mer passiva
medarbetare som tog instruktioner och direktiv frin ledningen och chefer och som hade

tydligt definierade arbetsuppgifter och mal.

Slutsatser om motivation och styrning

For att inte hindra medarbetarnas inre motivation, vilken utgor nyckeln till innovation och
kreativitet, maste styrningen vara utformad med sé fa kontrollerande komponenter som
moijligt. Ledarskapet, och medarbetarskapet, blir viktigt 1 en sidan motivationsskapande
styrning. Ledarens uppgift ir att skapa forutsittningar f6r medarbetarna att sjilva folja sina
inre drivkrafter. Ledaren ger tillsammans med medarbetaren indikationer pa hur vil uppgiften
har 16sts och vilka férindringar som kan goras i framtiden. Hir handlar inte aterkopplingen
om vad som "miste” dndras 1 medarbetarens beteende utan om vad som har skett och vilka
konsekvenser det har fatt. Medarbetaren kan sedan anvinda denna information for att sjilv
skapa en bild av nédvindiga forindringar. Aterkopplingen uppfattas som informativ och som
underlag till egna beslut och inte som kontrollerande.

Att sitta upp mal kan fungera motiverande, men f6r en kunskapsintensiv verksamhet kan det
lika girna vara kontraproduktivt med mal. Istillet f6r mél dr det bittre om organisationens
mal och mening stimmer 6verens med individens personliga virderingar om vad som ér
viktigt och vad som ir syftet med organisationen. Externa beloningar, eller f6rsok att motivera
genom lock och pock, fir aldrig ersitta medarbetarnas inre motivation. Sirskilt férédande dr
nir uppgifter som utfors av inre motivation borjar belonas med externa medel. I sidana fall
sjunker den inre motivationen och fokus hamnar pa att uppna den externa beléningen, med
minskad kreativitet och trivsel som foljd.
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6. Om positiva organisationsstudier och positiv psykologi

Positiva organisationsstudier

Positiva organisationsstudier (Positive Organizational Scholarship) eller POS, fick sin etikett i
boérjan av 2000-talet. Det ir alltsd ett inom organisationsomrédet relativt nytt filt, men har
historiska rétter 1 den positiva psykologin. Inom positiv psykologi betonas att det inom den
moderna forskningen dgnats férsvinnande lite tid at att underséka vad som ir ett fullgott liv
och vad som gér att minniskor lyckas och trivs. Psykologin hade blivit en vetenskap som helt
siktade in sig pd att ta bort sjukdom, inte att forbittra hilsa och livsvillkor. Ett fullgott liv
definierades som frinvaro av sjukdom. (Snyder & Lopez 2005)

Organisationsforskare anammande denna syn dven inom sitt eget forskningsfilt och insig dé
att det dven hir saknades modeller och teorier som forklarade varfor saker lyckades och inte
bara hur man undviker att misslyckas. En visentlig skillnad.

POS-omradet tog fart med hjilp av konferenser och 2003 kom den positiva
organisationsforskningens programskrift ut som ett resultat av de konstituerande
konferenserna. I skrivande stund finns det flera centrum for positiv psykologi och positiva
organisationsstudier och det gar till och med att ta en examen 1 positiv psykologi vid
universitet i USA. De positiva organisationsstudierna har ocksa letat sig in i lirobdcker
rérande organisationsbeteende (jfr Robbins & Judge 2009). Ytterligare ett mél inom POS-
omrédet dr att gora de populdra managementteorierna och sjilvhjilpsteorierna mer
akademiska, det vill siga baserade pa systematiska vetenskapliga undersokningar.

De fragor man kan stilla med hjilp av positiva organisationsstudier ir till exempel vad det dr
som gor att vissa organisationer fungerar sa bra. Man anvinder uttrycket positive deviance, det
vill siiga positiva avvikelser. Idén dr att utforska och lira av sidant som gir bittre dn forvintat i
verksamheten. Det handlar alltsd inte bara om att sprida eller kopiera goda exempel, utan att
noggrant och analytiskt forsoka forsta "roten till det goda”, och lira av vilka faktorer,
komponenter och aspekter som ligger bakom till exempel ett projekt som lyckats ovanligt vil.
I stora delar av samhillet idr vi ju inriktade pa att forbittra organisationer genom att dtgirda
det som ir fel. Fokus hamnar da pi det som inte fungerar och det som ir "fel” 1
organisationen. Enligt psykologin finns det en viktig risk med detta eftersom hjirnan fungerar

enligt principen: det man fokuserar pa, det forstirker man (Eriksson 2004).

”Organisationer utvecklas i den riktning man stiller frigan”, ir ett annat grundantagande,
som anvinds, bland annat nir man bedriver férindringsarbete utifrin Al-principer’. Man kan
ddrfor vinda pid manga frigestillningar; till exempel "vilka goda erfarenheter har vi av
samarbetet med leverantorer, och hur arbetar vi dir?” istillet f6r: "vilka problem brukar vi ha 1
samarbetet med leverantorer, och hur kan vi 16sa dessa?” Naturligtvis utesluter inte de tva

* Al - Appreciative Inquiry (eng. ungefir "uppskattande undersskning”) ér ett forhallningssitt och en
arbetsmetod som kan anviindas vid bide utvecklings- och férindringsarbete och vid personlig utveckling
(Cooperider & Whitney 2005). Se dven webbplatsen 41 Commons f6r mingder av artiklar och praktiska verktyg.
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ansatserna varandra. Man kan likna det vid friskvird och sjukvard, bida behévs for ett
hilsosamt liv.

Att fokusera pé styrkor kan vara en viktig vig att utveckla bide individer och organisationer.
En studie (Cameron & a/. 2003) visar att minniskor som koncentrerar sig pd att forbittra sina
starka sidor far storre utdelning av sina anstringningar dn personer som forsoker forbittra det

de dr daliga pa.

Man har dirfor borjat stilla sig frigan: Vilka styrkor har en minniska och hur anvinder
minniskor sina styrkor for att pa ett effektivt sitt hantera livet?

Positiv psykologi

Den positiva psykologin kom till som ett svar pd 1900-talets fokusering pa patologier och
sjukdomar inom psykologin. Fore andra virldskriget hade psykologin tre olika uppdrag: att
bota psykiska sjukdomar, att underséka vad som gér livet mer produktivt och givande, och att
identifiera och virda talang (Seligman, 2005).

Sirskilt efter andra virldskriget gick den amerikanska psykologin pa allvar in f6r den forsta
uppgiften: att bota och klassificera psykiskt sjuka. Mycket av det som gjordes inom psykologin
var att undersoka vad det var for fel pd méinniskor och inte vad det var som gjorde att
minniskor faktiskt madde bra.

Den positiva psykologin underséker vad som sa att siga gor livet virt att leva och hur man far
minniskor att vixa. Fenomen som studeras dr exempelvis positiva subjektiva erfarenheter
(subjective well being), mod, kreativitet, altruism, lycka och visdom bade pé individ och pa

gruppnivé. (Snyder & Lopez 2005)

Positiv psykologi innebir infe att bortse frin de verkliga problem som minniskor méter och
som andra omraden inom psykologin strivar efter att behandla. Positiv psykologi bidrar
istdllet till att komplettera och utvidga den vanliga psykologin.

Jobb, karriir och kall

Amerikanska forskare inom POS-omréidet har identifierat tre olika synsitt som medarbetarna
har pa sitt arbete. Dessa tre synsitt handlar om hur medarbetaren ramar in relationen till sitt
arbete f6r att skapa mening. (Baumeister & Vohs 2005) Den tredelade modellen av
instillning till arbetet bestimmer hur medarbetarens tankar, kinslor och beteenden paverkas 1

forhallande till arbetet (Wrzesniewski 2003).

Den férsta instillningen till arbetet dr att betrakta arbetet som ett jobb, det vill siga nigot
man gor for att fa tillgang till mojligheter att gora andra saker utanfor arbetstid eller helt
enkelt for att 6verleva. Fokus ligger helt pd de materiella férdelarna med arbetet och
exkluderar ofta mening och sjilvforverkligande.
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Den andra instillningen till arbetet ir att betrakta arbetet som en karridr. For de som ser sitt
arbete som en karridr handlar beléningen om att fa hogre 16n, mer status, mer inflytande och
att avancera inom organisationsstrukturen.

Den tredje instillningen till arbetet ér att betrakta arbetet som en kall. Personer med denna
instillning arbetar inte for de monetira vinsterna utan for att forverkliga sig sjilva och for att
fullgéra en sjilvpitagen uppgift. Arbetet ses som ett mél i sig och instillningen till arbetet ér
ofta den att arbetet bidrar till en hogre nytta.

Wrzesniewski ef al. (1997) undersokte fordelningen bland amerikanska arbetare och fann att
en tredjedel av arbetsstyrkan i deras stickprov betraktade sitt arbete som ett jobb, en tredjedel
betraktade sitt arbete som en karridr och en tredjedel betraktade sitt arbete som ett kall. De
fann dven att bland personer inom samma yrkeskategori och yrke var f6rdelningen likaledes en
tredjedel per instillning till arbetet. Det innebir att det inom yrken och inom organisationer
finns en stor spridning 1 hur medarbetarna uppfattar sitt arbete. Det finns dven, dn sa linge,
svaga beldgg for att personer som ser sitt arbete som ett kall presterar bittre resultat pa sina
arbeten. Detta kanske inte ir sd férvinande och vad som idr intressant ur ett organisatoriskt
perspektiv dr hur man kan skapa forutsittningar f6r medarbetarna att betrakta sitt arbete
mindre som ett jobb och mer som ett kall.

Positiva relationer - Connectivity

Relationer kan antingen vara gynnsamma och kreative och leda fram till nya saker eller sa kan
de vara hindrande och blockera eller till och med férsimra en utveckling. Det finns vissa
personer och interaktioner som suger musten ur oss medan andra relationer och interaktioner
fir oss att kiinna oss laddade med ny energi och fulla av nya idéer. (Dutton 2003)

Dutton och Heaphy (2003) och Baker och Dutton (2007) definierar kvaliteten pé en relation
utifrin om den genererar eller hindrar utveckling. Hogkvalitativa relationer har tre
huvudsakliga drag: (1) de har en hogre grad av emotionell laddning in vanliga relationer och
de har hégre emotionell kapacitet, det vill siga de innehaller mer emotioner och emotioner av
olika slag in vanliga relationer, (2) de ir taligare for negativa emotioner, och (3) de har en
hogre connectivity, det vill siga anknytning till varandra.

Nir en grupp har hog connectivity, 6kar graden av 6ppenhet infor nya idéer, och inga
beteenden forekommer som skulle riskera att blockera kreativitet och nytinkande.
Connectivity, eller anknytning, utgor alltsa ett forsvar mot negativa beteenden 1 en grupp.

Konversationer med hog connectivity 6kar kinslan av energi och bidrar till 6kad samhoérighet,
kompetens eller autonomi (Quinn 2007). Nir vi kiinner energi bygger vi resurser eftersom
energi dr en positiv upplevelse. Positiva kinslor far oss att utvidga var mottaglighet f6r nya
idéer (Fredrickson 1998). Det ir graden av connectivity som avgor “vilken samtalsdynamik
som ir majlig i en grupp” (Luoma & al. 2008). Nir gruppen har hog connectivity ir det
mojligt £6r den att skapa nagot tillsammans. Connectivity och kreativitet ligger saledes vildigt
nira varandra.

Connectivity dr bade en beskrivning av hur man tillvaratar en grupps potential och en
skyddsmekanism som hindrar grupper frin att falla in i destruktiva beteenden. Men vad ir
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egentligen connectivity 1 verkligheten? Vad dr det som gor att grupper med hog connectivity
kan undvika att hamna i negativa spiraler?

Connectivity speglar formédgan i en grupp att utféra och undvika vissa beteenden snarare dn
ett specifikt sitt att handla eller bete sig. Losada och Heaphy (2004) skattar connectivity i en
grupp med hjilp av kvoten mellan positiva och negativa kommentarer (P/N) i ett samtal. De
visar att det finns en koppling mellan P/N och connectivity, dir en hég grad av connectivity
skyddar gruppernas kommunikation fran att hamna 1 ett fastlast och destruktivt monster.

Losada och Heaphy har dven tagit fram en kommunikationsmodell som kan anvindas i
arbets- eller ledningsgrupper. Molin (2012) har undersokt hur denna modell fungerar i ett
antal arbetsgrupper 1 offentlig sektor, och hur andra kringfaktorer, som ledarskap,
medarbetarskap och omgivande strukturer paverkar kommunikationsménstret. Molin (2012)
har dven bidragit med metodutveckling kring hur modellen kan anvindas praktiskt 1
organisationer.

Relationer och produktivitet

Nir goda mellanminskliga relationer finns pd en arbetsplats, ser man bland annat att flera
konstruktiva beteenden i organisationer stimuleras, och att dessa beteenden 1 sin tur dr bra for
produktiviteten och innovationsférmégan, dven om de ir svira att virdera i ekonomiska
termer. Nigra exempel (Blatt & Camden 2007; Dutton & Ragins 2007) ir att goda relationer
frimjar:

e Att mer information delas och sprids. Goda relationer leder ocksi, nagot férvinande,
till att antalet konflikter om saker 6kar, men att antalet personkonflikter minskar. Att
sak-konflikter kan bli fler beror sannolikt pé att fler asikter kommer fram, vilket
lingsiktigt dr av godo.

e Att man fir stod for lirande, improvisation och férindring, vilket sirskilt gynnar
innovativt eller icke-rutiniserat arbete.

e Att minniskor fir stéd for formande av roll och identitet, Man vigar dndra sitt
agerande, prova en ny yrkesroll eller ett nytt sitt att arbeta, vilket ocksd behovs i de
flesta organisationer.

e Att negativa projektioner pa andra minskar. Man tillskriver inte andra personer
(kunder, kolleger, chefer, minniskor pd andra avdelningar) simre egenskaper eller
tormagor. Vi-och-dom-tinkandet minskar.

e Attviljan till spontan koordinering 6kar. Det innebir att man blir mer villig att
involvera andra personer eller enheter d man tror att de paverkas av det man arbetar
med. I det motsatta fallet, nir koordineringsvilja saknas, tinker man istillet att om
andra drabbas s dr det inte vart problem, det dr deras. Nir goda relationer finns, ir
man mer benigen att uppfatta det som sitt eget ansvar att inkludera andra.

Aven om det ir svirt att "rikna hem” effekterna av sidant beteende, si forefaller det som att
betydande eftektivitetsvinster kan uppnds genom bra arbetsklimat.

Det emotionella klimatets effekt pa kompetens — Broaden-and Build Theory

Den minskliga hjirnan svarar mycket bra pa ett gott emotionellt klimat, pa tillit och pa
positiva sinnesstimningar, genom att vi blir mycket béttre pé att lira nytt och pa att anvinda

vir befintliga kunskap.
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Den amerikanska psykologen Barbara Fredrickson har i empiriska experiment visat att bade
lirandet och f6rmagan att agera 1 hog grad paverkas 1 gynnsam riktning av ett gott emotionellt
klimat och av positiva emotioner (Fredrickson 2003; Fredrickson & Losada 2005). Hon kallar
tenomenet for Broaden-and-Build, 1 svensk oversittning ungefir vidga och bygg vidare. Hennes
och kollegers studier visar att nir en person befinner sig en positiv sinnesstimning kan
hjdrnan ta emot flera informationsaspekter samtidigt. Vi kan ocksid kombinera
informationsbitarna pa flera olika sitt, och vi kan tinka ut mer komplexa och kreativa
handlingsménster. Vi blir helt enkelt vidsyntare och kan bittre kombinera flera olika
tankegingar och se saker ur olika perspektiv. Men vi kan inte bara tinka bittre, utan vi blir
ocksa bittre pa att handla och agera, nir det emotionella sinnestillstaindet dr positivt. Broaden
stir alltsa f6r en 6kad f6rmaga att inkludera mer information och vidga perspektiven. Build
stir for en 6kad handlingskraft och handlingsorientering. Bida dessa egenskaper behovs 1 hog
grad bade 1 vardagens arbetsliv och i innovationsférlopp. Och bidda gynnas av ett gott
emotionellt klimat.

Omvint leder kinslor av stress, ridsla/angest och defensivitet till mentala ”lasningar”
(Fredrickson 2003). Vi avskirmar oss da frin information, vi ser firre
kombinationsmojligheter och soker enkla handlingsmonster och utvigar. Detta tunnelseende
dr ocksd pa sitt sitt mycket bra att ha. Det dr mycket dndamalsenligt vid en akut kris eller fara.
Om det brinner 1 lokalen har vi inte stor hjilp av en rikare analys och mer kreativa
handlingsplaner och diskussioner, utan behéver ett enda fokus: finna nédutgangen och ta oss
ut. Kinslor av ridsla och stress ger oss siledes helt adekvata reaktioner 1 vissa situationer, det
som inom psykologin kallas fight or flight, iven om reaktionerna vid stor panik kan sld 6ver i
handlingsforlamning, freeze.

Studier visar ocksa att organisationer som znze lyckas 1 férindringsskeden kinnetecknas
sirskilt av 1ag emotionell tillit — det vill siga medarbetarna litar inte pa att kolleger eller ledare
vill dem vil 1 grunden, de kidnner sig ber6vade stoltheten éver tidigare insatser och har svart
att identifiera sig med det nya (Eriksson 2004; Huy 1999). Strategiforskaren Huy, verksam
vid INSEAD, har funnit att strategiska férindringar inte kan genomf6ras om emotionell tillit
saknas, utan férindringar tenderar dé att "stanna pa papperet” Medarbetare 1 organisationer
med lag emotionell tillit uppvisade, enligt hans studier, monster av lig aktivitet, skenbar
lydnad, ligt fértroende for ledningen, hemlighéllande av information och sinkt motivation

(Huy 1999).

Den praktiska implikationen ir siledes att om vi vill skapa lirande, kompetensutveckling och
fornyelse, bor vi satsa pa tillit och ett gott emotionellt klimat. Att styra organisationer med
hjilp av stress, ridsla och negativa skildringar av nulige och framtid ir siledes improduktivt.
Det idr indamalsenligt om man vill att alla skall kimpa fortvivlat, vilket givetvis kan vara
nédvindigt 1 kortare perioder. Men man kan da ocksé rikna med, att det pa lingre sikt leder
till undflyende eller rent av passivisering.

Sambandet hilsa och gott arbetsklimat

Positiva relationer har ocksi i flera forskningsstudier kunnat knytas till bittre hilsa. Goda
relationer 1 arbetet, och sirskilt di med nirmaste kolleger och 6verordnade har i ett flertal
medicinska studier visat pd samband med lugnare hjirtverksamhet, ligre blodtryck, stirkt
immunforsvar och ligre nivier av skadliga stresshormoner (Heaphy & Dutton 2008).
Minniskor ir siledes varandras hilsofaktor 1 arbetet. I en forinderlig och innovativ miljo dr
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stress och slitage en del av vardagen, och positiva relationer dr viktiga f6r att mota stressen.
Den praktiska implikationen idr att det dr viktigt att virda goda relationer 1 arbetsmiljon, savil
internt som externt mot kunder och andra organisationer. Térande personkonflikter, bristande
respekt och elak stimning, dr inte bara trist, utan rent av bide improduktivt och hilsofarligt.

Lagom ar bist — 6verdriv inte den positiva sidan

Lopes & Cunha (2006) tar upp riskerna med for mycket fokus pi det positiva och foreslir att
koncentrationen dven ska liggas pa de positiva effekterna av negativa kinslor och de negativa
effekterna av positiva kinslor. De foreslar dven att organisationsforskare koncentrerar sig pa
icke-linjira samband for att inte gé i fillan och tro att mer av det positiva alltid dr positiv
korrelerat till, och leder till, bittre resultat. De ger exempel pd studier som visar pa ett icke-
linjirt samband mellan till exempel negativa faktorer som stress och resultat. Ett visst métt av
stress leder till ett bittre resultat.

Vi vet ocksé frin forskning om emotioner att 6verdriven klapp-och-klang stimning inte dr bra
tor arbetsklimat eller prestationer. Framfor allt dr ytlig, eller falskt glittig positivitet skadlig.
Eftersom verkligheten dr mer balanserat ljus och mérk, uppstar djup disharmoni i
organisationer dir bara positiva budskap tillats.

Sammanfattningsvis 4r POS en fruktbar vig att gi nir det giller att studera organisationer
och forklara framgéingar, men 6ver-fokus pi det positiva dr en lika stor atervindsgrind som
tor mycket negativitet.

Positiva organisationsstudier visar att det dr mojligt att forbéttra organisationer genom att
fokusera pa det som fungerar istillet f6r att leta fel och att genomfora stindiga
omorganisationer. Kraften till f6rindring finns ofta redan inom organisationen. Cameron e#
al. (2003) visar hur forindring och forbittring kan drivas genom att hitta saker som fungerar
vil inom en organisation och sedan sprida detta till alla enheter inom organisationen.

Att ta fasta pa, bide inom psykologin och inom organisationsteorin, ir att det behévs studier
av positiva erfarenheter och kinslor f6r att till fullo forsta hur organisationer fungerar.

Positiv organisationsutveckling — lirdomar och konsekvenser f6r styrning

Vad fir ett POS-perspektiv pa verksamheten f6r konsekvenser for styrning? Filtet "positiva
styrsystem” dr oss veterligt timligen outforskat. Kanske finns hir potential till ett intressant
och nyskapande utvecklingsarbete? Négra tankar kring sambandet mellan styrning och positiv
organisationslira dr:

Utwvirderingar/uppféljning: Det finns sannolikt en stor potential 1 att f6lja upp, utforska och
dra lirdomar av fall och exempel pa sidant som fungerat ovanligt vil. Vilka dr grundorsakerna
bakom? Hur var t ex ett lyckat projekt organiserat? Vilka forutsittningar ridde? Gjorde man
nagonting sirskilt under projektet? Hur sig personkonstellationer och relationer ut? Genom
att utforska positiva fall kan man lira sig ndgonting om den "jordman” som behovs for att en
verksamhet skall bli bra, och denna "jordman” kan man dra lirdomar av fér andra
sammanhang.
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Nyckeltalsstyrning. Vid framtagande av nyckeltal kunde man vara noga med att lyfta fram och
ge feedback kring enheters styrkor. Man kan ocksi tinka sig, atminstone som tanke-
experiment - system for positiva avvikelser — det vill siga rapportering av sidant som gatt
bittre dn vintat.

Forindring/verksambetsutveckling: Det finns ocksa en potential 1 att anvinda positiva tekniker
vid férindring eller utveckling, det vill siga att anvinda sa kallade Appreciative Inquiry-
tekniker. Vid start av ett nytt arbete — inventera vilka goda erfarenheter man har av liknande
situationer. Inventera ocksa vilka av dagens rutiner eller beteenden man dr mest néjd med, och

vill behalla eller bygga vidare pa.

Hiilsa: Det ir viktigt for hilsan att virna om ett gott arbetsklimat, i meningen respektfullt och
stodjande. Alla behéver inte vara “som en stor familj” eller ens gilla varandra. Men det ir inte
bra om langvariga, tirande personkonflikter priglar arbetsmiljon eller om medarbetare kinner
att deras potential inte tas till vara.

Slutsatser om positiva organisationsstudier och styrning

Perspektivet indikerar att det dr viktigt att fokusera, och seridst analysera, verksamheter som
gar bra och fungerar vil snarare dn att ha en organisationsutvecklingsmodell som baseras pa
att identifiera problem och svagheter i organisationen. Styrningen bor alltsd uppmuntra
positivt utforskande och beléna insatser som resulterar i nya sitt att handla baserat pa tidigare
positiva erfarenheter. Relationer spelar dven en viktig roll och hir behover styrningen
uppmuntra arbete i team. Styrningen mdste da tillita tvirfunktionella samarbeten och vikten
av ett systemsynsitt pa organisering och styrning blir dterigen viktig.

Medarbetare som ser sitt arbete som ett kall kommer inte att beh6va styrning 1 ordets strikta
bemirkelse, de har sjilva formulerat vad som ir en god arbetsinsats och vad det dr de vill
uppné med sitt arbete, och de utvirderar sig sjilva utifrin hogt satta kriterier eller mal. Det
styrningen behover gora dr att, liksom ledaren 1 motivationsavsnittet, skapa mojligheter for
medarbetaren att sjilv definiera och utfora sina arbetsuppgifter mot ett mél som stimmer
overens med organisationens virderingar och syfte.
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7. Slutsatser — Avslutande reflektioner och syntes

Hur ser styrning ut som frimjar motivation i en kunskapsintensiv och innovativ

myndighet?

Den hir rapporten behandlar frigor om styrning och motivation ur fem olika perspektiv. Vi
har bland annat tittat pa betydelsen av organisationskultur och organisationsstrukturer —
hierarkiska eller systemiska. Vi har ocksé diskuterat kunskapsintensivt arbete och betydelsen
av motivation och flow, samt utforskat hur ett POS-perspektiv paverkar mojligheterna till
effektiv styrning i1 organisationer och hur styrformer paverkas av ett l6sningsfokuserat
arbetssitt.

Rapporten visar att minniskors inre motivation — och dirmed kreativitet och innovation 1
verksamheten — kan stdjas 1 en organisation som kinnetecknas av foljande aspekter:

1. Organisationskulturen vigleder via grundliggande virderingar (se kapitel 2) till exempel genom
att:

o Bygga pi virderingar och visioner som bejakar bidraget till omvirlden, syfte och
mening, eftersom sddana virderingar frimjar inre motivation.

o Styrsystem inte sinder “fel” signaler i forhallande till grundliggande virden.

e Det rader 6verensstimmelse mellan formella och informella system for beloning och
bestraffning.

o Berittelser, ceremonier, och symboler stimmer med grundliggande organisatoriska
virden.

o Ha modiga ledare som tar kreativa risker, som dirmed foregir med gott exempel, och
dr birare av organisationens virderingar och virdegrund.

2. Organisatoriska strukturer frimjar systemtinkande (se kapitel 3) genom till exempel:

e Kundfokus i arbetet.

o Ledare som ”gir med” och dr nirvarande i arbetet.

o Fokuserar pa tvirgiende fléden och processer mellan enheter, kunskapsomraden och
kolleger.

o Ser partners och intressenter i omvirlden som en del 1 flédet. Samverkar utifrin en
helhetssyn.

3. Det rider goda forutsittningar for kunskapsintensivt arbete och lirande/innovation (se kapitel
4) till exempel nir man:

o Uppmuntrar och tar vara pa idéer, férslag och moijligheter, frin olika delar av
organisationen.

o Sitter utvecklingsmal och kunskapsmal f6r enheter och medarbetare.

o Kopplar samman och uppmuntrar risktagande och kreativitet.

o Uppmuntrar att gora mitningar lokalt — all mitning méste inte vara inbyggd 1
gemensamma styrsystem.
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o Viirnar den "osynliga” kunskapen, som 1 sin tur frimjas av helhetstinkande,
personkontakter, empati och forstaelse for olika perspektiv.
o Utformar ett ledarskap som kinnetecknas av nirvaro och av coachning.

4. Organisationen och ledarskapet frimjar inre motivation och flow (se kapitel 5) till exempel genom
att:

o Kommunicera en vision som medarbetarna delar och som de kan vigledas av. Syfte
och mening ir 1 fokus.

o Ge information och feedback som ir mojliga att agera pa.

o Skapa en hég grad av autonomi och handlingsfrihet.

o Lita medarbetarna vara delaktiga i organisationens utveckling

o Skapa strukturer som stédjer flow-upplevelser.

o Ha ett arbetsklimat som tillater experimenterande och utforskande.

5. Fokus pa det som fungerar vil — stirker POS-perspektivet (se kapitel 6) till exempel genom att:

o Hitta mekanismer for att lira av "positiva avvikelser”, det vill siga sidant som har
fungerat ovanligt bra som lirande exempel f6r andra delar av organisationen.

o Uppmuntra utforskande av warfir nagot fungerat ovanligt bra. Hur sag
forutsittningarna ut? Hur arbetade man? Vilka faktorer 1 omvirlden och i
organisationen skapade en bra jordmén fér det som gick bra?

o Frimja ett gott arbetsklimat med goda kollegiala relationer.

o Bygga pa styrkor i stillet for att leta fel, bade 1 organisationen och f6r individen.

o Anvinda Appreciative Inquiry-tekniker vid férindring och utveckling. Istillet for
fragan "vilka dr problemen?” kan man stilla fragan “vilka goda erfarenheter har vi av
detta”

Hur samverkar olika former av styrning — nyckeltal och motivation?

Hur kan de styrmekanismer som lyfts fram 1 studien komplettera och kombineras med de
nyckeltalsbaserade system for resultatstyrning som finns 1 organisationen? Vira reflektioner
med anledning av fragan ir att nigra aspekter faktiskt krockar — 1 alla fall om frigan stills pa
sin spets. Men andra aspekter forstirker varandra. Fragan kriver fortsatt analys, men hir
nagra indikationer:

Nyckeltalsstyrning och motivationsbaserad teori kan “krocka”

¢  Om styrsystem upplevs som 6vervakning och kontroll riskerar det att sinka den inre
motivationen.

o Ett alltfor ensidigt fokus pa det mitbara kan leda till att man ignorerar och himmar
den viktiga tysta eller osynliga, professionella kunskapen.

e Styrning som ir hart formaliserad och sker pa distans stir 1 motsats till ett nirvarande
ledarskap och nira professionella utbyten.

o Att fokusera pa negativa avvikelser stir i motsats till att lira av och forstirka det som
fungerar vil.

o Vertikal mitning 1 "stupror” krockar med ett systemsynsitt och med ett kundbaserat
process-tinkande.
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Men ndgra aspekter kan forenas vil

e Inre motivation frimjas av bra feedback och av att kunna dga information.

e Visioner och mening kan forstirkas av styrbara mal.

o Kunskapsarbete — intressant information stirker lirande (obs! informativ information,
snarare in kontrollerande).

e Experiment och utveckling — bra med data och mitningar, agerande och feedback
underlittas.

Nigra avslutande reflektioner

Individer motiveras av autonomi och av att kinna sig behévda i organisationen. Sirskilt
motiverande, och kreativt, dr att befinna sig i ett tillstind av flow. I sidana situationer ir
medarbetarna bade internt motiverade och kreativa. En fraga att underséka vidare dr hur
styrsystem som stodjer de goda processerna till kreativitet och flow ser ut?

Milstyrning har visat fungera vil 1 mdnga organisationer, men 1 kunskapsintensiva
verksamheter dr det svart att formulera mél som inte hindrar de kreativa processerna. Nir
malen for kunskapsarbete blir for tydliga finns det risk att de himmar innovationskraften. Det
dr svart att formulera tydliga mal for kreativa processer. Ett sitt kan vara att formulera malen 1
termer av tillignad kunskap och i lirande.

Ett mojligt komplement till malstyrning idr virderingsstyrning dir organisationens
grundliggande virderingar fungerar som vigledande. Virderingar som ir tydligt formulerade
och rangordnade fungerar som ett std 1 organisationens dagliga arbete. I ett sidant system
belonas och utvirderas medarbetare pé kriterier som beskriver hur vil de har uppfyllt
virderingarna i sin roll eller funktion.

Till sist dr det vir forhoppning att denna studie i nigon bemiirkelse har bidragit till ett vidgat
perspektiv pa sambanden mellan styrning och motivation. Perspektivskiften innebdr per
definition utmaningar av ridande synsitt och med en uttalad ambition att skapa en modern
organisation.
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Bilaga

Andra perspektiv inom angriinsande filt som inte har inkluderats i studien

Aven om vir ansats ir timligen bred, finns givetvis dnnu mycket mer forskning inom
angrinsande filt. Vi vill hir nimna nagra sidana filt — dels for framtida spaning, dels for att
bidra till att tydliggéra vira avgrinsningar. Av tids- och utrymmesskil har vi inte kunnat viva
in alla perspektiv, men flera av dem finns sa att siga "med i bakhuvudet” och har bidragit till
vér analys.

Teorier om komplexa organisationer — hur leder man i komplexitet och osikerhet — nir
orsaks-och verkanssamband ir oklara och nir 7allt paverkar allt”? Vi har i teamet goda
bakgrundskunskaper frin detta filt, men har inte valt det som perspektiv i studien.
Teorier om lirande i arbetet och lirande organisationer. Tankar frin detta filt finns ocksé
"1 bakhuvudet”, men inte framlyft som ett eget omrade. Att organisera for lirande ir en
viktig del 1 kunskapsorganisationer.

En fortsittning och f6rdjupning av POS- och Motivationsfiltet kunde vara nyare teorier
om "neuro leadership”, ett framvixande filt som i mingt och mycket liknar POS-omradet,
men tar sin utgingspunkt 1 hur hjdrnan fungerar.

Forskning om arbetsmiljé och hilsa, samt psykosociala friskfaktorer kunde férdjupas, for att
bidra med forstielse om samband mellan hilsa och arbetsklimat. Nigra tankegingar frin
detta omrade finns invivda 1 POS-filtet, kapitel 6.

Teori om makt och maktspel i organisationer kan ha relevans f6r frigor om styrning, t ex
varfor organisationer ibland blir politiserade, lasta och konfliktdrivna.

Gruppteori, kommunikationsteori och individpsykologi, kan ocksa vara relevant for
motivationen i arbetsgrupper och team. Grupper utvecklas vanligen i olika stadier, och
anses prestera bittre i hogre stadier. I vart forslag till fortsittningsstudie knyter vi an lite
djupare till dessa filt.

Fordjupade teorier om ledarskap och medarbetarskap ir relevanta for styrning och
ledarskap. I uppfoljningsdiskussioner kring studien diskuterade vi bland annat hur
medarbetare 1 praktiken har stora mojligheter att ta sitt ansvar pé olika sitt.

Fordjupad teori om kreativitet. Kreativitet har manga olika rotter, och drivs i stor
utstrickning av motivation och méjligheter till att kombinera kunskap pa ett nytt sitt.
Forskning om kreativitet och innovationsférméga berérs i studien, men kunde férdjupas
ytterligare.
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