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Abstrakt

De senaste aren har engagemang varit ett mycket omtalat amne, da forskning har
visat att engagemang har en positiv inverkan pa organisationens framgang. Dagens
turbulenta varld tvingar dock organisationerna att krava hdgre prestationer av sina
medarbetare trots farre resurser, vilket kan resultera i oengagemang och utbrandhet.
Detta bekraftas utgaende fran gallupundersdkningar, vilka visar att en endast en liten
del av medarbetarna verkligen ar engagerade pa sina arbetsplatser.

Syftet med detta examensarbete ar darfor att underséka hur ledaren kan 6ka sina
medarbetares engagemang samt skydda dem fran utbrandhet. Malet med
examensarbetet ar ocksa att skapa ett ledarskapsverktyg som ledaren kan anvanda
sig av for att framja medarbetarnas engagemang, samtidigt som utbrandhet kan
undvikas.

En litteraturstudie (n=18) gjordes och utgaende fran den har ledarskapsverktyget
"Ledarens handbok - for att 6ka engagemang och undvika utbrandhet” arbetats fram.
Resultatet av litteraturstudien visade att ledarens roll, medarbetarnas egna styrkor
och personlighet samt resurser och krav i arbetsférhallandet paverkar medarbetarnas
engagemang.

Sprak: Svenska Nyckelord: engagemang, utbrandhet, arbetskrav,
arbetsresurser, utmattning
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Tiivistelma

Viime vuosina on omistautuminen ollut hyvin keskusteltu aihe, kun tutkimus on
nayttanyt, ettda omistautumisella on positiivinen vaikutus organisaation menestykseen.
Taman paivan kaoottinen maalima pakottaa kuitenkin organisaatiota vaatimaan
tyOntekijdistansa suurempia panostuksia vahennetyilla resursseilla, mika voi johtaa
valinpitamattomyyteen ja tyduupumiseen. Taman vahvistavat kyselytutkimukset, jotka
nayttavat, etta ainoastaan pieni osaa tyontekijoista todella ovat sitoutuneita
tydpaikoillansa.

Taman opinnaytetydn tavoite on siksi tutkia miten johtaja voi lisata tydontekijdidensa
sitoutumista seka varjella heita tybuupumisesta. Opinnaytetyon tavoitteena on myos
luoda johtajuus-tydkalu minka johtaja voi kayttaa edistamaan tydntekijoidensa
sitoutumista, samalla kun tyduupumista voidaan valttaa.

Olen tehnyt kirjallisuustutkimuksen (n=18) ja sen pohjalta olen kehittanyt
johtajuustyokalun "Ledarens handbok - for att 6ka engagemang och undvika
utbrandhet”. Kirjallisuustutkimuksen tulos naytti, etta johtajan rooli, tydntekijoiden
omat vahvuudet ja henkildomaisuudet seka tydsuhteen resurssit ja vaatimukset
vaikuttavat tyOntekijdiden sitoutumiseen.

Kieli: Ruotsi Avainsanat: sitoutuminen, tybuupumus, tydn-vaatimukset,
tyOresurssit, uupumus
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Summary

During the last year’'s engagement has been a much discussed subject, as research
has shown that the engagement has a positive influence on the success of an
organization. In the turbulent world of today the organizations are forced to demand
higher efforts from their employee’s in spite of diminished resources, this can result in
disengagement and burnout. This has been proven by Gallup-studies, which show that
only a small fraction of the employee’s show engagement for their work positions.

The objective with this thesis is consequently to study how the manager can increase
the engagement of the employee’s and protect them from burnout. The objective with
the thesis is also to develop a management tool, which the manager can use to
promote the engagement of the employee’s, at the same time as burnout can be
avoided.

A literature study (n=18) has been done and based on it the management tool
"Ledarens handbok - for att 6ka engagemang och undvika utbrandhet” has been
developed. The result of the literature study shows that the role of the manager, the
employee’s own strengths and personalities and resources and demands in work
position affect the engagement of the employee’s.

Language: Swedish Key words: engagement, burnout, work demands,
work resources, exhaustion/fatigue
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1 Inledning

Ar 2011-2012 gjordes en varldsomfattande gallupundersékning om arbetsengagemang. |
undersokningen deltog 142 lander. Bland dem ocksa Finland. Enligt denna undersokning
ar endast 13% av arbetstagarna engagerade i sitt arbete, dvs. ca var attonde arbetstagare.
Av de resterande arbetstagarna ar 63% oengagerade och 24% olyckliga pa arbetsplatsen.
Resultatet for Finland visar att endast 11% av de finldndska arbetstagarna ar engagerade i

arbetet, medan 76% &r oengagerade och 13% mar daligt. (Crabtree, 2013)

Utbrandhet ar ett kostsamt och utmattande fenomen, som skadar bade medarbetaren och
organisationen. Utbranda medarbetare kéanner sig undervarderade och frustrerade,
kvaliteten pa deras arbete forsamras och de har en stérre bendgenhet till att lamna
organisationen. Genom att kanna igen tecken pa och orsaker till utbrandhet, kan det vara
mojligt for organisationen att forhindra utbrandhet och de problem den medfor, bade for

den individuella medarbetaren och hela organisationen. (Leiter & Maslach, 2002, s. 6)

Engagemang har de senaste aren varit ett mycket omtalat &mne, eftersom det finns bevis pa
att engagemang har en positiv inverkan pa organisationens framgang. Eftersom oengagerad
eller utbrdnd personal ar en stor kostnad for organisationen, ar det vart att framja
engagemanget hos arbetstagarna i organisationen. (Banihani, et al., 2013, s. 400; Kerfoot,
2007, s. 490; Ketter, 2008, s. 45)

Forskning har visat att organisationer med en engagerad personal har storre mojligheter att
na konkurrenskraftiga fordelar pa marknaden. Med andra ord ligger grunden for varje
organisations framgang i personalens engagemang. Engagerad personal stravar efter att
folja organisationens strategi och arbetar effektivt for att uppna malen. En oengagerad
personalstyrka presterar samre och kan verka negativt pa produktionens och
klientrelationernas kvalitet samt kan ge organisationen ett daligt rykte. (Hayward, 2010, s.
12)

Enligt Jean Martin har forskning visat att da oengagerade anstallda blir engagerade, okar
deras prestationsformaga med 20%. De turbulenta forandringarna i samhéllet har tvingat
manga organisationer att hoja kraven pa sina anstallda. Personalen ska kunna géra mer
med mindre resurser, vilket i sin tur har lett till att manga forlorat sitt engagemang i arbetet
och blivit utbrénda. (enligt Ketter, 2008, s. 46) Nu forvantas det att de anstallda ger mer i

form av tid, anstrangning, kompetens och flexibilitet, medan de far mindre i form av



3

karriarsmojligheter, livstidsanstallningar, anstallningstrygghet, och sa vidare. (Maslach, et
al., 2001, s. 409)

Inom vissa organisationer har det funnits en tendens till att beskylla personalen for
utbrandhet, vilket inte resulterar i nagonting annat &n att problemet ignoreras. Istéllet ar det
mycket effektivare att organisera arbetet pa ett satt som uppmuntrar till engagemang och
eliminerar de faktorer som leder till utbrandhet. (Leiter & Maslach, 2002, s. 8) Eftersom
bade engagemang och utbrandhet har visat sig ha betydande féljder for medarbetaren och

hela organisationen, har manga studier nu borjat fokusera pa bada begreppens ursprung.

Engagemang &ar sammanfattningsvis ett komplicerat @mne med ett utmanande mal
(Wildermuth & Pauken, 2008b, s. 206). Detta kanske kan forklara varfor sa liten del av
arbetstagarna ar engagerade pa arbetsplatsen, trots att engagemang har blivit sa populart

inom ledarskapsforskningen.

En orovackande liten del av arbetstagarna kénner sig verkligt engagerade i sitt arbete, i
Finland endast 11% (Crabtree 2013), trots att forskning visar betydelsen av hur viktigt det
ar att personalen k&nner engagemang for sitt arbete. Syftet med detta examensarbete &ar
darfor att undersoka hur ledaren kan dka kénslan av engagemang och samtidigt minska
upplevelsen av utbrandhet hos sina medarbetare. Malet med arbetet &r att skapa ett

ledarskapsverktyg for att fa en mer engagerad personal och minska risken for utbrandhet.

Arbetets fragestallning ar: Hur kan ledaren 6ka medarbetarnas arbetsengagemang och

undvika utbrandhet?



2 Metod

Syftet med detta examensarbete ar att undersdka hur ledaren kan frdmja engagemang och
undvika utbrandhet hos sina medarbetare. For att na syftet har vetenskaplig litteratur inom
forskningsomradet bearbetats, varfor examensarbetet utgors av en litteraturstudie.
Litteraturen har kritiskt granskats med hjalp av graderingssystemet GRADE och har sedan
sammanstallts och tolkats.

2.1 Litteraturstudie

Litteraturstudie ar en forskningsmetod vars avsikt ar att skapa en dversikt av ett specifikt
kunskapsomrade. Det finns olika termer som beskriver samma forskningsprocess, bl.a.
litteraturstudie, litteraturdversikt och forskningsoversikt. (Friberg, 2006, s. 115). Forsberg
& Wengstrom (2013, s.25-27) skiljer mellan allman och systematisk litteraturéversikt. |
den systematiska litteraturdversikten tillampas en mer strukturerad litteratursokning, samt
kritisk granskning och resultatanalys. FOr att kunna gora en systematisk litteraturdversikt
kravs tillrackligt manga kvalitetsbedomda studier. Den systematiska litteraturéversikten &r
mer omfattande och har darfor storre tillforlitlighet an den allmanna (Friberg, 2006, s.
116).

Aveyard (2010, s. 15) menar att en litteraturstudie kan behandlas pa ett systematiskt satt
aven om de mycket strikta detaljerna, som krévs for en systematisk literaturdversikt, inte
foljs. Enligt Aveyard finns det ingen orsak till varfér en litteraturstudie inte skulle kunna
folja ett systematisk tillvagagangssatt, trots att en mindre strang och detaljerad
arbetsprocess har anvants. | detta examensarbete har alltsa en litteraturstudie, med ett

systematiskt tillvagagangssatt gjorts.

Forsberg & Wengstrom (2013, s.31-32) beskriver den systematiska litteraturdversikten i
atta arbetssteg. Det forsta steget behandlar orsaken till att forskningen gors, dvs.
problemformuleringen. Darefter formuleras syftet och fragestallningar, som forskningen
ska besvara, i steg tva. Det tredje steget &r att gora upp en plan for hur litteraturéversikten
genomfors. | det fjarde steget tar datainsamlingen sin borjan; sokorden bestams utgaende
fran fragestallningen och sokstrategin planeras. Steg fem gar ut pa att kdnna igen och vélja

ut vetenskapligt material, medan det inkluderade materialet kritiskt vérderas och
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kvalitetsbeddms i steg sex. Resultaten analyseras och diskuteras i steg sju och till sist gors

sammanstéllning och slutsatser i steg atta.

Arbetsprocessen for litteraturstudie som anvénts for denna examensarbetsprocess, foljer
dock Aveyards (2010, s. 41) forenklade modell med fyra steg (Figur 1); val av

fragestallning, litteratursdkning, litteraturgranskning samt litteratursammanstallning.

G

Valav
frage-
stéllning

samman- L!St(_';i;a;:ur
stallning g

Litteratur
gransk-
ning

Figur 1. Litteraturstudiens fyra steg enligt Aveyard.

Méangden material som ska inga i en litteraturstudie finns inte fast bestamt, men Aveyard
(2010, s. 87) menar att idealet & 10-20 referenser. Det basta ar att, om mojligt, inkludera
all relevant forskning som hittats inom omradet. Bade kvantitativa och kvalitativa studier
kan anvandas i en litteraturstudie. Nar det galler litteraturstudier stalls fragorna till

litteraturen istéllet for till personer. (Forsberg & Wengstrom, 2013, s. 31, 70)

Det forsta, och viktigaste, steget i en litteraturstudie ar att formulera en tydlig
fragestallning. Fragestallningen ar av sarskilt stor vikt eftersom den ldgger grunden for
hela resten av arbetet. (Aveyard, 2010, s. 41) Forsta steget i detta examensarbete var alltsa
att faststalla syfte och fragestallning och darefter kunde arbetet med litteratursdkningen

borja.

2.2 Datainsamling

For ett bra datainsamlingsresultat kravs det att bade systematiska och osystematiska
informationssokningar anvands, dessa bada metoder kompletterar varandra och darfor ar

det viktigt att bada finns med. Den systematiska inforamtionssokningen innebér att
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processens tillvagagangssatt standigt dokumenteras, samt genom att enligt planen anvanda
sig av olika hjalpverktyg och systematiskt soka i bade databaser och bibliotekskataloger.
Denna informationssokningsmetod ar mer tidskravande &n den osystematiska och gar fran
sma enheter till storre. Den osystematiska informationssokningen kompletterar den
systematiska. Den anvands mest for att ge inspiration och nya utgangspunkter och kraver
darfor mindre planering och teknisk kunskap. Den osystematiska informationssokning gors
bl.a. genom planlos databassokning eller genom att betrakta bibliotekshyllorna. (Friberg,
2006, s. 48)

Datainsamlingen skedde genom litteratursokning, bade systematisk och osystematisk, i
enlighet med litteraturstudiens tillvagagangssatt. Tyngdpunkten har varit att fa fram
relevant material som berdrt arbetets huvudbegrepp, dvs. engagemang och utbréndhet i

relation till arbetsprestationen.

Datainsamlingen har till stor del gjorts i Yrkeshdgskolan Novias elektroniska databaser.
Sokorden ar baserade pa examensarbetets fragestallning och syfte. Huvudbegreppen
engagemang och utbrédndhet har kombinerats med andra relevanta sokord som bl.a.
ledarskap, socialvard, arbetstillfredsstallelse och personal. Databaserna Emerald Insight
och EBSCO har gett flest resultat. De nordiska databaserna SweMed+ och ARTO och gav
inte tillgangliga resultat av relevant material. Pa engelska har bl.a. sékorden
engagement/workengagement/engaged, burnout, leader/leadership, social care, job
satisfaction, staff/personnel, och engaging model anvénts. P& finska har t.ex. sokorden
omistautuminen, sitoutuminen och tyon imu anvants. Alla sokord och resultat finns
sammanstallda i bilaga 1. Trots kombinering av sokord har omfattningen av sokresultat
varit ohanterbar. For att kunna hantera litteraturen har inklusionskriterier tillagts. Spraken
begransades till svenska, engelska och finska och artalet begransades till relativt nytt
material, dvs. artiklar aldre &n ar 2000 exkluderades direkt. | vissa sokningar begransades
inklusionskriterierna mellan ar 2005-2015 och 2014-2015. Enbart artiklar i full text
inkluderades och sokorden skulle &ven finnas i rubriken eller abstraktet. Sokresultaten var
oftast 6ver 100 eller rentav langt Gver 1000 traffar, i dessa fall organiserades artiklarna

enligt relevans i databasen och de forsta tva sidorna med mest relevanta traffar beaktades.

Material har dven sokts direkt utgaende fran referenser i hittad litteratur. I litteraturstudien
har flera artiklar valts utgaende fran de kanda engagemang- och utbrandhetsforskarna
Wilmar Schaufelis och Arnold Bakkers egna databaser. Sokningen dar har skett genom att

manuellt bladdra igenom litteraturlistan.



2.3 Litteraturgranskning

Efter avslutad litteratursokning bor varje vald artikels styrkor och begransningar utvarderas
for att avgora kvaliteten pa studien. Litteraturgranskningen ar den delen av litteraturstudien

som gor att metoden skiljer sig fran en vanlig uppsats eller referat. (Aveyard, 2010, s. 93)

| korthet ska tre fragor tas i beaktande da litteraturgranskningen genomfors; ar litteraturen
relevant for min litteraturstudie? har litteratur som besvarar min fragestéllning
identifierats? och &r litteraturen av tillrackligt hog kvalitet for att inkluderas i min studie?

For att kunna besvara dessa fragor maste materialet vara val kant. (Aveyard, 2010, s. 91)

Efter bearbetning av materialet fran litteratursékningen kunde de tva forsta fragorna
besvaras. Utgaende fran dessa fragor aterstod 18 artiklar som inkluderas i litteraturstudien.
For att kunna svara pa den tredje fragan gors en kritisk granskning av de aterstaende 18

artiklarna med hjélp av graderingssytemet GRADE.

GRADE ér ett verktyg som kan anvandas for att utvardera evidensstyrkan i det samlade
vetenskapliga materialet. Enligt GRADE vérderas materialet enligt hogt, mattligt, 1agt och
mycket lagt varde. De kvalitetskriterier som beddéms ar studiedesign, overforbarhet,
anpassning, oprecisa data och publiceringsbias. Litteraturgranskningen sker stegvis, dar
fardigt formulerade fragor besvaras for varje artikel och poangsatts. (Forsberg &
Wengstrom, 2013, s. 123-125) En sammanstéllning av inkluderade artiklar, samt deras
varde, finns i bilaga 2. Alla 18 artiklar inkluderades &ven efter litteraturgranskningen.
Endast en artikel varderades lagt, medan Gvriga artiklar hade ett medemattligt ellet hogt

varde.

2.4 Presentation av inkluderad data

Den inkluderade datan utgér grunden for litteraturstudiens resultat. | denna
litteraturananlys ar flera av de inkluderade artiklarna skrivna av kanda forskare inom
omradet for engagemang och utbrandhet, bl.a. Wilmar Schaufeli (Nederlanderna), Arnold
Bakker (Nederldnderna), Christina Maslach (Amerika), Michael Leiter (Amerika),
Evangelina Demerouti (Nederlanderna) och Jari Hakanen (Finland). Nedan foljer en kort

beskriving av de inkluderade artiklarna, se &ven bilaga 2.

Albrecht, Bakker och Leiter (2011) diskuterar begreppet arbetsengagemang och
sammanfattar forskningens hittills viktigaste punkter inom omradet. Forskarna har

formulerat tio nyckelfragor berérande engagemang och diskuterar dess betydelse for
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medarbetarna, ledningen och organisationen. De diskuterar dven forhallandet mellan
engagemang och hélsa samt vilka insatser organisationen kan géra for att uppmuntra till

engagemang.

Bakker (2009) skriver en dversikt av begreppet arbetsengagemang. Bl.a. diskuteras fyra
orsaker till varfor engagerade medarbetare & mer produktiva dn oengagerade. Aven
mojliga nackdelar med arbetsengagemang tas upp. Slutligen ges forslag pa vad
organisationen kan gora for att bygga engagemang pa arbetsplatsen.

Bakker (2010) menar att engagerade medarbetare &r aktiva aktorer i sin arbetsorganisation.
Han utgar fran begreppet job crafting (att omforma sitt arbete) och diskuterar ett
forebyggande perspektiv pa medarbetarnas engagemang, dar medarbetarna aktivt
omformar sitt arbete och uppratthaller sitt eget engagemang.

Bakker (2015) tar i denna artikel upp olika interventionsmetoder for att oka
arbetsengagemang. Interventionerna som presenteras utgar bade fran organisationen och
fran sjalva medarbetarna. Aven har lyfts job crafting upp som en alternativ

interventionsmetod.

Bakker, Hakanen, Demerouti och Xanthopoulou (2007) presenterar sin studie av
finlandska larares arbetsengagemang. | studien undersoks arbetsresursernas betydelse for
lararnas arbetsengagemang. Resultaten visade att arbetsresurser hojer arbetsengagemanget,
speciellt da arbetskraven ar hoga.

Bakker, Demerouti och Sanz-Vergel (2014) diskuterar de viktigaste definitionerna av
utbrandhet och engagemang som anvands i litteraturen. JD-R modellen (arbetskrav- och
resursmodellen) integrerar foskningsresultaten samt méjliga konsekvenser av engagemang

och utbréandhet kommenteras.

Banihani et al. (2013) vill integrera genusperspektivet i engagemangforskningen. Syftet ar
att utreda om det finns skillnader mellan olika koéns uppfattning av engagemang.
Resultaten visar att engagemang ar ett genusbaserat begrepp eftersom det &r lattare for mén

att pavisa arbetsengagemang an for kvinnor.

Baron (2013) syftar till att diskutera hur och med vad medarbetarna engagerar sig i arbetet.
Hon framfor att ledaren behover en djupare forstaelse for hur de anstéllda ar engagerade

med sitt arbete for att uppna effektivare prestationsformaga.
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Demerouti, Bakker, Schaufeli och Nachreiner (2001) gér en omfattande analys av JD-R
modellen (arbetskrav- och resursmodellen) och hur dessa paverkar engagemang och
utbrandhet.

Hakanen och Schaufeli (2012) har granskat foljderna av engagemang och utbrandhet, dvs.
leder de till livstillfredsstéllelse och depressiva symptom? Resultaten visar att utbrandhet
forespar depressiva symptom och missnéje med livet, medan arbetsengagemang har en

positiv effekt pa livstillfredsstallelsen.

Ketter (2008) diskuterar engagemang som ett aktuellt &mne idag. Hon beskriver

medarbetarnas ansvar, arbetskulturens betydelse, samt modeller fér engagemang.

Maslach, Schaufeli och Leiter (2001) presenterar en omfattande beskriving av begreppet
utbrandhet. Bl.a. dess urpsrung, konstruktion, foljder, situations- och organisationsfaktorer

samt olika forslag pa interventioner.

Schaufeli och Bakker (2004) fokuserar i denna studie pa utbrandhet och dess sa kallade
positiva motpol engagemang. En modell har testats for att avgora begreppens samhdrighet

och relation till varandra.

Schaufeli et al. (2002) understker det nya maétinstrumentet foér engagemang; MBI-GS
(Maslach-Burnout Inventory-General Survey), som baserar sig pa enkatundersokning.

Samtidigt som forhallandet mellan engagemang och utbrandhet undersoks.

Timms et al. (2012) undersoker forhallandet mellan psykisk utbrandhet och engagemang
hos skolpersonal. Resultaten visade att det ar mojligt att samtidigt uppleva bade psykisk

utbrandhet och engagemang.

Tims et al. (2011) har gjort en dagboksundersokning som studerat hur ledarens
ledarskapsstil paverkar sina medarbetares dagliga engagemang. Ledarskapsteorier och JD-
R modellen forutspar att det transformativa ledarskapet positivt paverkar medarbetarnas

engagemang.

Wildermuth & Pauken (2008a,b) introducerar forst, i sin tvadelade studie, begreppet
engagemang samt dess vasentligaste forskning. Sedan fokuserar de pa miljo- och

ledarskapsfaktorer som bidrar till medarbetarnas engagemang.
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2.5 Litteratursammanstalining

For att kvalitativa forskningsresultat ska kunna betraktas som generaliserbara, maste
resultaten ses i forhallande till varandra. Syftet med litteratursammanstallningen &r att
sammanfatta och tolka resultaten av litteraturstudien. Detta gérs genom att hitta likheter
och skillnader i det insamlade materialet. Litteratursammanstaliningen resulterar i en
syntes av det analyserade materialet vilken ger en ny forstaelse, baserad pa en storre helhet
an genomlasning av de enskilda artiklarna var och en for sig skulle ge. Det ar denna

process som gor den egna litteraturstudien originell och unik. (Aveyard, 2010, s. 124)

I litteratursammanstéliningen &r analysprocessens forsta steg att ldsa de inkluderade
artiklarna flera gangar, for att materialet ska bli sa bekant som majligt. Texterna delas
sedan upp i mindre delar (koder), utgdende fran vad de handlar om. Dessa delar
kategoriseras i olika teman for att sedan kunna sammanfattas och jamféras. Slutligen tolkas
och diskuteras resultatet. (Aveyard, 2010, 128-131)

Forsta skedet i analysprocessen utfordes i samband med litteraturgranskningen. Artiklarna
lastes da igenom ett flertal ganger for att bli tillrackligt bekanta. Malet var att skapa en god
forstaelse av alla inkluderade artiklar, eftersom studiernas huvudsakliga resultat endast kan
sammanstallas efter god materialkdnnedom. Denna sammanstallning av artiklarna finns i
bilaga 2. Dér redovisas det for artiklarnas huvudsakliga resultat samt vilket varde artiklarna

har for att besvara examensarbetets fragestallning (h6g — medel — lag).

Analysprocessens foljande skede utgjordes av en noggrann genomgang av artiklarnas
resultat- och/eller diskussionsdelar. Resultaten sammanfattades sedan i en tankekarta, for
att pa ett overskadligt satt kunna se vilka viktiga kategorier som kunde urksiljas. Eftersom
examensarbetets fragestallning &r, hur ledaren kan oka arbetsengagemang och undvika
utbrandhet, har faktorer vasentliga for att 6ka engagemang och minska utbrandhet
kategoriserats i ledarskapsfaktorer, organisationsfaktorer, individfaktorer —samt

interventionsmetoder.
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3 Engagemang och utbrandhet

Till sin omfattning dominerar forskning rérande utbrandhet &nnu jamfort med forskning i
engagemang. Forskningen i engagemang fick sin borjan i samband med att forskningen i
utbrandhet borjade ga mot det mer positiva hallet, dvs. fokus bdrjade sattas pa de
arbetsrelaterade styrkorna, istéllet for pa svagheterna. Olika forskare har olika tankar och
modeller for att beskriva begreppen. De flesta delar upp engagemang och utbrandhet i
olika bestandsdelar, vilka kan skilja sig aningen fran varandra, men i slutandan &r resultatet

pa de flesta definitioner sa gott som den samma.

Foljande kapitel kommer forst att beskriva engagagemang och utbrandhet var for sig, for
att slutligen presentera forhallandet mellan dessa tva begrepp.

3.1 Engagemang

Enligt sakkunniga inom omradet &r engagemang inget nytt begrepp, trots att det hort till
huvudrubrikerna de senaste femton aren. Ketter (2008, s. 45-46) refererar till Beverly Kaye
och Jean Martin, som menar att vi forestéller oss att engagemang &r nagot nytt, &ven om
det endast ar ett nytt ord for ndgonting valdigt gammalt. Engagemang ar nu det nya ordet
for de valkanda orden motivation, passion och forbindelse. | stort satt handlar engagemang
om en rationell och emotionell forbindelse, dvs. att fa tillrackligt med ersattning och
utvecklingsmaojligheter, samt att trivas med sitt arbete och med sin ledare. Det handlar
alltsd om att skapa ett arbetsklimat dar medarbetarna inte kanner sig uttnyttjade och

bedragna.

Engagemang kan ses ur en personlig synvinkel och kan darfor betyda olika saker for olika
personer (Ketter, 2008, s. 48). Engagemang betyder ocksa olika saker i olika sammanhang.
Det som utldser engagemang i ett arbetsklimat kanske inte fungerar i ett annat. For att
engagemang ska forekomma maste faktorerna tillfredsstallelse, motivation och effektivitet
finnas samtidigt. Medarbetarna engagerar sig i varierande aspekter av sitt arbete, och deras
engagemang kan variera over tid eller intensitet. (Baron, 2013, s. 22) Enligt Wildermuth &
Pauken (2008b, s. 206) uppstar engagemang naturligt nar arbetsklimatet &r positivt, ledaren

ar inspirerande, och medarbetarna far anvandning for sina styrkor och resurser.

Schaufelis engagemangmodell hor till den mest kanda inom omradet. Enligt honom ar
engagemang en kombination av styrka, hangivenhet och absorption. (enligt Wildermuth &

Pauken, 2008a, s. 122) Styrka betyder i detta sammanhang hdga nivaer av energi, mental
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mostandskraft under arbetsdagen samt viljan att satsa pa sitt arbete och halla ut trots
svarigheter. Hangivenhet innebar en kansla av meningsfullhet, entusiasm, inspiration,
stolthet och utmaning. Absorption innebér att vara fullstandigt koncentrerad och djupt
upptagen av sitt arbete, pa sa satt att tiden gar fort och man har svarigheter att 16sgora sig
fran arbetet. (Schaufeli, et al., 2002, s. 74-75) Engagerade medarbetare ar med andra ord
mycket energiska, kanner stolhet och entusiasm samt ar villiga att helt och hallet fokusera
pa den aktuella uppgiften. (Wildermuth & Pauken, 2008a, s. 122-123) Att vara fullstandigt
upptagen av sitt arbete paminner mycket om Csikszentmihalyis fenomen “flow”, vilket
innebar ett medvetandetillstdnd av skarpsinninghet, 6kad kompetens och utvidgade
formagor. 1 en situation av “flow” finns en optimal balans mellan en viss utmaning och
resurserna som behdvs for att hantera den. For lite utmaning kan leda till uttrakning,
medan for mycket utmaning kan foérorsaka utbrandhet. (enligt Wildermuth & Pauken,
2008b, s. 207, 209).

Wildermuth & Pauken (2008a, s. 123) refererar till Goffman och Kahn, som ansdg att
engagemang har tva huvudkomponenter; spontanitet och flexibilitet. Med spontanitet
menar de att engagemang ar spontant och frivilligt. De menar att vi kan acceptera en
oonskad roll och bli tvingande att utfora ett arbete, men vi kan inte bli beordrade om att
vara engagerade. For det andra kan engagemang vara flexibelt, vilket tar sig i uttryck i att

en och samma person kan kanna engagemang i olika roller.

Medarbetaren kan engageras av flera olika orsaker, bl.a. av arbetet i sig, ledaren,
arbetskamraterna, organisationen, eller klienterna. Det har dock visat sig att den starkaste
kénslan av engagemang forknippas med arbetsprestationen eller arbetsuppgiften.
Medarbetarna kanner alltsa storst engagemang i arbetet som de utfor. Detta har
konsekvenser bade for hur arbetet skall planeras samt for hur arbetsuppgifterna fordelas, sa
att arbetet ar tillracklig intressant, motiverande och utmanande for alla medarbetare. Det ar
aven viktigt att ha i atanke att olika manniskor engageras av olika aspekter i sitt arbete.
(Baron, 2013, s. 22)

Baron (2013, s.22-23) skiljer pa tva olika sorters nivaer av engagemang. Den forsta nivan,
kénsloméssigt engagemang ar den djupare nivan av engagemang. Medarbetaren upplever
hogre nivaer av vdlmaende samt agerar snarare for arbetsteamets eller organisationens
bésta an for sitt eget. Detta betyder dock inte att de ar ndjda med allting och de haller heller
inte med om sadant som de inte tror pa for att fa behalla sitt arbete. Emotionellt engagerade

medarbetare & mer 0ppna for utmaningar och férandringar, dock stéller de sig inte positivt
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till forandringar som de anser gar mot organisationens basta. Den andra, lagre nivan, ar
transaktionellt engagemang. Dessa medarbetare &r inte oengagerade men de har mindre
kanslomassig hangivenhet for sitt arbete eller arbetsgivaren. Forskning har visat att
transaktionellt engagerade medarbetare har en stérre tendens till att agna sig at avvikande
beteende som i varsta fall kan paverka organisationen negativt. Medarbetaren har dven
mindre intresse for att fokusera pa organisationens hallbarhet, utan ar istallet mer
fokuserade pa sina egna mal. Medarbetare pa denna niva kan prestera bra under korta
tidsperioder och har en tendens att sdga det som organisationen vill héra. Transaktionellt
engagemang ar positivt relaterat till arbetsintensifiering, men kan aven relatera positivt till
utbrandhet, eftersom prestationerna noédvandigtvis inte uppratthalls under en langre
tidsperiod.

Det finns atminstone fyra olika anledningar till varfor engagerade medarbetare presterar
battre &n oengagerade medarbetare. FOr det forsta upplever engagerade medarbetare ofta
positiva k&nslor som gladje, lycka och entusiasm. FOr det andra har engagerade
medarbetare en béttre halsa. For det tredje skapar engagerade medarbetare egna personliga
resurser och arbetsresurser. Den fjarde orsaken &r att engagerade medarbetares
engagemang smittar av sig pa de andra medarbetarna i arbetsomgivningen. (Bakker, 2010,
s. 233)

Engagerade medarbetare, som férmedlar sin optimism sina positiva attityder och sitt
forebyggande beteende till de 6vriga medarbetarna, skapar ett positivt arbetsklimat, vilket
resulterar i battre team-prestationer. Dock kan &ven engagerade medarbetare kénna sig
trotta efter arbetsdagen, men upplever denna trotthet som relativt tillfredsstéllande.
Engagerade medarbetare &r, till skillnad fran arbetsnarkomaner, inte beroende av sitt
arbete, utan arbetar hart eftersom de tycker det ar roligt. (Bakker, 2009, s. 5, 23)

Sammanfattningsvis ar alltsd engagemang ett mera arbetsrelaterat begrepp for motivation
och entusiasm. Engagemang kan upplevas olika for olika medarbetare, men i stort satt
uppstar engagemang i en positiv arbetsatmosfar, dar medarbetaren trivs och kanner sin
arbetsuppgift som meningsfull. For att medarbetarna ska uppratthalla sitt engagemang och
inte bli uttrakade, maste de kdnna utmaning i sitt arbete. Dock maste denna utmaning vara
lampligt krdvande, eftersom for hoga krav leder till utbrandhet. Engagerade medarbetare ar
anda inga superhjdltar, utan kan likval kanna sig trétta efter en lang arbetsdag.
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3.2 Utbrandhet

Termen utbrdnd (burnout) introducerades forst av psykologen Herbert Freudenberger
(1974) med beskrivningen; ett negativt arbetsrelaterat psykologiskt tillstand omfattande en
uppsattning symptom som fysisk trotthet, kansloméssig utmattning och brist pa motivation.
Strax efter Freudenberger gav Cristina Maslach (1976) sin definition pa utbrandhet som
mycket liknade ett multidimensionellt stressyndrom bestdende av mental utmattning
(kdnslomassig  utmattning), negativa uppfattningar och kanslor mot Klienter
(depersonalisation) samt den nagot senare tillagda tredje komponenten professionell

kompetenskris (minskad personlig prestation). (enligt Hakanen & Schaufeli, 2012, s. 415)

Fenomenet “burnout” har studerats pa manga hall i varlden. Det &r intressant att notera att
termen “burnout” har ldmnats odversatt i de flesta ldnder, trots att det i minga fall existerar
en ordagrann Gversattning, bl.a. utbrand pa svenska. (Maslach, et al., 2001, s. 411-412) |

detta examensarbete kommer den svenska Oversattning av burnout — utbrénd att anvéandas.

Redan i ett tidigt skede av forskningen om utbrédndhet, utvecklades flera olika
matinstrument. Skalan, som fick det storsta inflytandet och anvands &nnu idag, ar Maslach
Burnout Inventory (MBI). | de tidiga diskussionerna spekulerades det om utbrandhet skilde
sig helt fran andra begrepp men fokus sattes pa begreppen depression och
arbetstillfredsstéllelse. Utgaende fran MBI-skalan kunde det konstateras att utbrandhet var
associerat med angest och depression. Flera forskningar gjordes senare i detta &amne och
resultaten pavisade att utbrandhet ar ett problem i arbetsforhallanden, till skillnad fran
depression som tenderar att genomsyra alla omraden i en manniskas liv. Senare studier
visade dock att mé&nniskor med stdrre bendgenhet till depression &r ké&nsligare for
utbrandhet. (Maslach, et al., 2001, s. 401, 403-404)

Maslach et al. (2001, s. 399-401, 416) presenterar tva trender inom forskningen om
utbrandhet, som bada gér ut pa att vidga den gamla traditionella synvinkeln. Den forsta
trenden brot med forestéliningen att utbrandhet till storsta delen horde ihop med sociala
arbeten, dar medarbetarna arbetade med manniskor i nagon form, till att aven berora alla
andra yrkes-omraden och —grupper. Den andra trenden skiftar inriktningen inom
forskningen om utbrandhet mot dess sa kallade motsats, arbetsengagemang. Forskare
borjade alltsa istallet se mera pa de positiva aspekterna av medarbetarnas valmaende.
Utbréndhet omdefinierades och beskrevs som en sorts nedbrytning av arbetsengagemanget.
Detta gav uttryck for den positiva psykologin dar fokus lag pa styrkor istéllet for pa

svagheter.
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Eftersom vinklingen pa utbrandhet utvidgades till att galla alla medarbetare, anpassades
matinsrumentet MBI till MBI- General Survey (MBI-GS). De tre nya dimensionerna for
det nya matinstrumentet MBI-GS utvecklades parallellt med dimensionerna fran MBI till
en mer allmén form. Den forsta dimensionen, utmattning, mater nu orsaker till trétthet utan
att gora direkta hanvisningar till andra manniskor som orsak till ens trétthet. Den andra
dimensionen, forakt, reflekterar likgiltighet eller distansering fran arbetet. Den tredje
dimensionen, brist pa professionell effektivitet, fokuserar nu bade pa de sociala och de

icke-sociala aspekterna i arbetsprestationen. (Schaufeli, et al., 2002, s. 72)

Av dessa tre dimensioner ar utmattning det mest centrala och mest uppenbara uttrycket for
utbrandhet. Da nagon beskriver sig sjéalv eller ndgon annan som utbrand &r det allt som
oftast upplevelsen av utmattning som de hanvisar till. Det &r &ven utmattning som &r den
mest rapporterade och noggrannast analyserade dimensionen. Arbetskraven har studerats
av manga olika forskare och resultaten har alla visat att utbrandhet ar en reaktion pa
Overbelastning. Upplevd arbetsbérda och tidspress ar starkt relaterade till utbréandhet,
sarskilt utmattningsdimensionen. Pa grund av den starka kopplingen mellan utbréndhet och
utmattning har det i vissa fall diskuterats om de tva andra dimensionerna for fenomenet
behovs. Dock ar inte utmattning tillrackligt for att beskriva hela fenomenet utbrandhet.
Utmattning aterspeglar stressdimensionen av utbrandhet men de andra tva dimensionerna,
forakt och professionell effektivitet, behdvs for att uppbringa de kritiska aspekterna av
manniskans relation till sitt arbete. (Maslach, et al., 2001, s. 402-403, 407)

Foraktet (depersonalisation) ar ett satt att skapa avstand mellan sig sjalv och sina klienter
genom att aktivt ignorera de egenskaper, vilka gor dem till unika och tilldragande
manniskor. Detta avstandstagande ar en direkt reaktion pa utmattning, vilket gor att
kopplingen mellan utmattning och forakt ar mycket stark och uppkommer darfér konstant i
forskningen om utbrandhet. Kopplingen mellan den tredje dimensionen, brist pa
professionell effektivitet, och de tva andra dimensionerna ar mer komplex. Bland annat
Lee & Ashforth anser att ineffektiviteten i vissa fall, samt till en viss grad, ar en funktion
av antingen utmattning eller forakt, eller en kombination av bada. Utmattning och forakt ar
hinder for effektivitet, det ar med andra ord svart for en utmattad medarbetare att lyckas
med sina prestationer. Leiter menar att bristen pa professionell effektivitet snarare I6per
parallellt med de tva andra dimensionerna istéllet an som en foljd av dem. Bristen pa
effektivitet verkar uppsta pa grund av brist pa betydelsefulla resurser, medan utmattning
och forakt uppstar till foljd av arbetsbelastning och sociala konflikter. (enligt Maslach, et
al., 2001, s. 403)
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Forskning har visat att de olika dimensionerna av utbrandhet paverkas av olika saker.
Kanslomassig utmattning ar t.ex. speciellt relaterat till arbetskraven, sasom arbetsmangd
och tidspress. Forakt, eller tillbakadragning fran arbetet, ar starkast relaterat till daliga
arbetsresurser, sasom brist pa feedback, dalig kontroll, brist pa socialt stod och brist pa
paverkningsmajligheter vid beslutsfattning. (Demerouti enligt Schaufeli, et al., 2002, s. 87)
Medarbetarna behéver kanna kontroll for att vara framgangsrika och na upp till
arbetsforvantningarna. Medarbetare som inte har mojlighet att nd upp till sina
forvantningar paverkas latt av stress. Brist pa kansla av kontroll kan darfor resultera i stress
och utbrandhet. (Kahn; Howard & Howard enligt Wildermuth & Pauken, 2008b, s. 207)

Zellars menar att ur en personlig synvinkel skapar utbrandhet en dvervéldigande kénsla av
stress, frustration och utmattning. Personer som lider av utbrandhet kan k&nna att all deras
energi, bade fysiska och/eller psykiska, ar totalt slut. Detta kan resultera i att utbranda
personer saknar de resurser som behdvs for att hantera sina utmaningar. Utbrandhet skapar
negativa attityder till arbetet. Enligt Langelaan &r det vanligt att utbrdnda personer
kanslomassigt separerar sig fran arbetet, t.ex. en vardare som stoter bort sina klienter.
Dessa personer har daven en negativ sjalvbeddémning och kanner sig inte langre effektiva
eller kompetenta. (enligt Wildermuth & Pauken, 2008a, s. 124)

De flesta foljderna av utbrandhet som har studerats har ndra samband med arbetsinsatsen.
Efersom utbrandhet ocksd anses vara ett stressfenomen har dven féljder som paverkar
medarbetarens halsa uppméarksammats. Utbrandhet associeras med olika former av
tillbakadragande fran arbetet, t.ex. arbetsfranvaro samt avsikter att lamna arbetet. For de
som stannar kvar pa arbetsplatsen leder utbrandhet till lagre produktivitet och effektivitet
pa arbetet. Detta forknippas med minskad arbetstillfredsstallelse och minskad forpliktelse
till arbetet och organisationen. Personer som upplever sig utbranda kan dessutom paverka
sina medarbetare negativt, bade genom att skapa personalkonflikter och avbryta
arbetsuppgifter. Med andra ord kan utbrandhet vara smittsamt pa arbetsplatsen och lange
finnas kvar genom informella interaktioner. Det finns dven vissa bevis pa att de negativa
foljderna av utbrandhet kan sprida sig till personens privatliv. Angdende hélsa och
vélbefinnande antas det i allmanhet att utbrandhet fororsakar mental dysfunktion, sasom
bl.a. angest, depression, samt forsamrad sjalvkansla. Manniskor som ar mentalt friska har
battre forutsattningar for att klara av stressfaktorer och det &ar saledes mindre troligt for
dem att uppleva utbrandhet. (Maslach, et al., 2001, s. 406)
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Utmattning &ar det centralaste uttrycket for utbrandhet, som kan ge sig i uttryck i fysisk
trotthet, brist pa motivation, samt lag prestationsformaga. For hog arbetsbelastning ligger
ofta till grund for utbrandhet, medan den laga prestationsformagan ar ett resultat av
bristande arbetsresurser. En utbrdnd medarbetare utvecklar ofta negativa attityder till
arbetet, vilket kan smitta av sig pa de andra i arbetsteamet. Organisationen paverkas
negativt av den utbrdnda medarbetarens férsamrade prestationsférmaga, vilket &aven
belastar 6vriga medarbetare i teamet. Darfor &r det av stor betydelse att vara lyhord for
faktorer som kan resultera i att medarbetarna insjuknar i utbrdndhet. Mentalt friska
medarbetare har battre forutsattningar for att hantera de stressfaktorer som kan leda till
utbrandhet. | det foljande beskrivs specifika personlighetskaraktaristika vilka medfor en
storre tendens till att uppleva utbréndhet.

3.3 Vem kan uppleva utbrandhet

Aldern &r den demografiska variabel som &r mest konsekvent relaterad till utbrindhet.
Nivan av utbrandhet har visat sig vara hogre hos de yngre medarbetarna, an hos de som ar
over 30-40 ar. Det verkar alltsd vara storre risk att insjukna i borjan av sin karriar. Konet
verkar daremot inte ha nagon storre betydelse. Enligt vissa studier skulle kvinnor uppleva
hogre nivaer av utbrandhet an man, medan andra studier inte hittat nagra overgripande
skillnader mellan kénen. Den enda skillnaden som hittats ar att man verkar uppleva hogre
nivar av forakt, medan kvinnor har en stérre tendens av att kanna hogre nivaer av
utmattning. Nér det géller aktenskap, verkar ogifta (speciellt méan) vara mer benagna till att
bli utbrénda, i jamforelse med de som &r gifta. (Maslach, et al., 2001, s. 409-410)

Vissa studier har visat att hogre utbildade upplever hogre nivaer av utbrandhet an lagre
utbildade. Detta beror mojligtvis pa att personer med hogre utbildning har arbeten med
storre ansvar och mera stress. Alternativt har hogre utbildade personer hogre férvantningar
pa sina arbeten och blir darfér mer bedrovade om deras forvantningar inte forverkligas.
(Maslach, et al., 2001, s. 410)

Flera personlighetsdrag har studerats i ett forok att utreda hurudana personer kan ha en
hogre risk for att insjukna i utbrandhet. Svaga manniskor &r mer utbréanningsbendgna &n
méanniskor med starka personligheter, speciellt nar det galler utmattingsdimensionen.
Dessa personer saknar en kansla av kontroll éver handelser, har svart for att std emot andra
personer och saknar viljan till férandring. Utbrandhet ar &ven vanligare hos personer med

lagt sjalvfortroende och laga ambitioner, i jamforelse med personer med hoga ambitioner
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och som delegerar andra personer uppgifter och handelser. Liknande resultat har pavisats
for coping metoder och utbrandhet. De som ar utbrdnda hanterar stress pa ett relativt
passivt och defensivt satt medan aktiva och angripande copingmetoder &r relaterat till
mindre utbrandhet. Personlighetsforskning har ocksa funnit en koppling mellan utbrandhet
och neuroticism. Neurotiska personer ar kdnslomassigt instabila och utsatta for psykisk
ohélsa, samtidigt som det finns drag av angest, fientlighet, depression, sjalvmedvetenhet
och sarbarhet. (Maslach, et al., 2001, s. 410-411)

Attityderna till arbetet har &ven antagits vara en orsak till utbrandhet. Medarbetarna har
olika forvantningar pa sitt arbete, i vissa fall kan forvantningarna vara mycket hoga bade
nar det galler arbetets natur och sannolikheten till att na framgang. Beroende pa om dessa
forvantningar &r realistiska eller orealistiska finns det en riskfaktor for att bli utbrénd.
Detta eftersom hdga forvantningar kan leda till att medarbetarna arbetar for hart och for
mycket, vilket i sin tur kan leda till utmattning om anstrdngningarna inte ger de forvantade
resultaten. Det empiriska stddet for denna hypotes varierar dock, ungefar hélften av
studierna som gjorts stoder hypotesen, medan resten inte gor det. (Maslach, et al., 2001, s.
411)

Forskning har alltsa kunnat pavisa att aldern konsekvent ar relaterat till utbrandhet. Det
galler unga medarbetare, 30 ar eller yngre, som ligger i storsta riskzonen for att bli
utbranda. Olika forskningar har gjorts vad galler kénens inverkan pa utbrandhet, men inga
storre skillnader har pavisats. Daremot ar hogre utbildade mera utsatta for hog stress och
storre ansvartagande. En annan grupp som ar mer benédgna att insjukna i utbrandhet &r
svaga personligheter, eftersom de har lagre sjalvfortroende och ambitioner, samt svagare
copingformaga. Bra att tdnka pa ar aven att felaktigt stallda forvantningar kan ha negativa
foljder for medarbetaren i form utmattning och en kéansla av misslyckande da orealistiska

forvantningar inte nas.

3.4 Forhallandet mellan engagemang och utbréandhet

Maslach och Leiter sdg engagemang och utbrandhet som motsatta begrepp. Enligt denna
synpunkt &r engagemang karaktdriserat av energi, delaktighet och effektivitet, vilka ar
direkta motsatser till de tre dimensionerna av utbrandhet; utmattning, forakt och brist pa
professionell effektivitet. Enligt Maslach:s MBI skala skulle alltsa laga poang for

utmattning och forakt och hdga poang for effektivitet utlosa engagemang. Utbrandhet &r
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saledes en kombination av utmattning och forakt, medan engagemang ar en kombination

av styrka och héngivenhet. (enligt Schaufeli, et al., 2002, s. 73-74)

Schaufeli et al (2002, s.75) menar att engagemang begreppsligt sett kunde vara den
positiva motsatsen till utbrandhet, men utgaende fran matningar av de bada begreppen
skiljer de sig fran varandra. Till skillnad fran Maslach och Leiter ser inte Schaufeli och
Bakker (2004, s. 294-295) engagemang och utbrandhet som motsatta begrepp. De
definierar engagemang som en positiv, meningsfull, arbetsrelaterad sinnesstdmning som
karaktariseras av styrka, hangivenhet och absorption. Vid jamforelse av begreppen
utbrandhet och engagemang kan konstateras att de forsta dimensionerna (utmattning —
styrka och forakt — hdngivenhet) &r varandras direkta motsatser, de &r motsatta poler for i
princip samma begrepp (se Figur 2). Begreppens tredje dimension (bristande professionell
effektivitet — absorption) ar daremot inte liknande motsatser dd begreppen ar mera
omfattande och skiljer sig fran varandra i flera avseenden. (Schaufeli, et al., 2002, s. 73-
74)

Schaufeli och Bakker har i sin senare forskning visat, mot tidigare pastdenden, att
engagemang och utbrédndhet inte & motsatta uteslutande begrepp, méjligheten presenteras
att en individ kan uppleva en aspekt av engagemang och utbrandhet samtidigt, eller inom
en kort tidsram (enligt Timmes, et al., 2012, s. 328).

Utbrandhet  Engagemang

Ly

Hangivenhet

Bristande professionell
effektivitet

Absorption

Figur 2. Sambandet mellan dimensionerna av utbrandhet och engagemang.

For att fa en god forstaelse av begreppen utbrandhet eller engagemang ar det av betydelse

att beakta bada begreppen. For det forsta ar utbrandhet och engagemang relaterade till
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varandra och den omfattande forskningen om utbrandhet stoder forstaelsen av
engagemang, som i jamforelse med utbrandhet ar ett nyare begrepp. FOr det andra kan
dverdrivet engagemang leda till utbrandhet. Detta pa grund av att den stora mangden
energi som gar at till att vara engagerad kan skapa total utmattning. (Saks; Hallberg enligt
Wildermuth & Pauken, 2008a, s. 124)

Watson och Tellegren (enligt Maslach, et al., 2001, s. 417) menar att utbrandhet och
engagemang kan ses som tva grundpelare for medarbetarens valbefinnande, som en mer
omfattande beskrivning av valbehag och aktivering. Det &r dven intressant att notera att
utbrandhet &r speciellt relaterat till arbetskrav (t.ex. arbetsoverbelastning, emotionella
krav), medan engagemang &r sarskilt relaterat till arbetsresurser (t.ex. arbetskontroll,
mojlighet till feedback, inlarningsmojligheter) (Maslach, et al., 2001, s. 417).

Utbrandhet leder till en férminskning av det kreativa engagemanget, motivation, vilja att
samarbeta och malstyrt arbete, vilket i sin tur motverkar organisationens framgang.
Schaufeli menar att engagemang i arbetet & bra mycket béattre an enbart franvaro av
utbrandhet. (enligt Timms, et al., 2012, s. 328) Genom att frdmja arbetsengagemanget
minskar risken for utbrandhet. Istallet for att fokusera for mycket pa utbrandhet och hur
den gar att forhindra, borde darfor fokus laggas pa hur engagemang kan framjas pa
arbetsplatsen. (Schaufeli, et al., 2002, s. 88)

Inom forskningen har man varit oense om forhallandet mellan engagemang och
utbrandhet, dock visar senare forskning att engagemang inte ar den positiva motpolen till
utbrandhet, vilket tidigare antogs. Av begreppens tre dimensioner ar bristande
professionell effektivitet och absorption inte varandras motsater. Begreppen har anda ett
nara samband med varandra, eftersom de bada paverkar medarbetarens valbefinnande och

arbetsprestation.
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4 Att 6ka engagemang och undvika utbrandhet

Flera olika satt pa att ingripa i utbrandhet har foreslagits — vissa forsoker behandla
utbrandhet efter att den har uppstatt, medan andra forsoker forebygga insjuknandet.
Bakker, Demerouti och Maslach har i sina tidigare studier skiljt mellan tva
huvudkategorier nar det géller faktorer som paverkar engagemang och utbrandhet; dvs.
situations- eller organisationsfaktorer och individfaktorer. De flesta interventions-
metoderna fokuserar i huvusak pa de individcentrerade losningarna, t.ex. att avlagsna
medarbetaren fran arbetsplatsen eller pa individuella strategier for att forstarka de egna
resurserna eller fordndra arbetsbeteendet. Det har dock visat sig att situations- och
organisationsfaktorer spelar en mycket storre roll for utbrdndhet &n de individuella
faktorerna. De invididuella tillvagagangssattet (t.ex. utveckla effektiva copingmetoder, lara
sig djup avslappning) kan hjalpa medarbetaren att lindra utmattningen, men de tva andra
dimensionerna av utbrandhet férblir obehandlade. Dessutom &r de individuella strategierna
relativt ineffektiva pa arbetsplatsen, eftersom medarbetaren har mycket mindre kontroll
over stressfaktorerna dar an i sitt privatliv. Det ar alltsa helheten som borde férandras och
inte enbart individen, dock ar det lattare och billigare att fordndra en medarbetare &n hela
organisationen. (Maslach, et al., 2001, s. 418; Bakker, et al., 2014, s. 391-392)

| foljande kapitel presenteras kort de individuella faktorerna och sedan mera ingaende
situations- och organisationsfaktorerna (arbetskrav, arbetsresurser, personliga resurser).
Eftersom detta examensarbete fokuserar pa vad ledaren i organisationen kan gora for att
Oka arbetsengagemanget hos sina medarbetare (och inte vad medarbetaren sjalv kan gora),
ligger det huvudsakliga fokuset pa situations- och organisationsfaktorerna. Kapitlet
avslutas med olika arbetsrelaterade delomraden, ledarens roll for att framja engagemang

och undvika utmattning, samt i litteraturen foreslagna interventionsmetoder.

4.1 Individuella faktorer

De individuella faktorerna omfattar stabila, relativt langvariga individuella olikheter eller
personlighetsdrag. Inom forskningen finns delade asikter om de individuella faktorernas
inverkan pa utbrandhet och engagemang. Vissa forskare menar att faktorerna i
arbetsomgivningen har storre inverkan pa utbrandhet an vad de individuella faktorerna har.
Andra forskare havdar att det finns faktorer i personligheten som pavekar utbrandhet, t.ex.
utgaende fran hur olika individer uppfattar sin omgivning. Forskare, som delar denna syn,

menar att personligheten kan vara mycket betydelsefull fér engagemanget, eftersom olika
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personlighetsprofiler kan ha olika forutsattningar for att skapa och samla arbetsresurser.
Detta skulle innebdra att olika personligheter avgor vilken roll som arbetsforhallandet har
pa arbetsengagemanget. (Bakker, et al., 2014, s. 392-393, 394-395)

Enligt Alarcon (2009) har sjalvkansla, prestationsformaga, kontrollbehérskning, positiva
och negativa sinnesrorelser, optimism, hardighet samt en framatriktad personlighet
kopplingar till utbrandhet och engagemang. Detta innebar alltsa att medarbetare med hogre
niva av dessa personlighetsdrag har lattare for att hantera arbetskrav och undvika
utbrandhet, eftersom de har storre kontroll éver sin arbetsomgivning. P4 samma satt har
extraverta och emotionellt stabila medarbetare, som &r ndjda och samvetsgranna, storre

forutsattningar for att uppleva arbetsengagemang. (Bakker, et al., 2014, s. 393-394)

Det rader en viss oenighet om vilken paverkan de individuella faktorerna har pa
arbetsengagemang och utbrandhet, samt vilka faktorer man sist och slutligen borde
fokusera pa. | stort verkar dessa faktorer kunna paverka valmaendet pa det personliga
planet. Enligt Bakker et al. (2014, s. 402) skulle den basta interventionsmetoden vara att
kombinera individuella faktorer med situations- och organisationsfaktorer.

4.2 Situations- och organisationsfaktorer

Arbetskrav och —resurs modellen (Job Demands-Resources Model, JD-R) definierar tva
komponenter i arbetsforhallandet, vilka inverkar pa utbrandhetsprocessen. Dessa
komponenter &r arbetskrav och arbetsresurser. Enligt modellen finns det ett samband
mellan arbetskrav och utmattning, medan arbetsresurser har en positiv inverkan pa

arbetsprestationen. (Demerouti, et al., 2001, s. 508).

Med arbetskrav menas de fysiska, sociala och organisatoriska aspekterna av arbetet, som
kraver ihallande fysisk eller mental anstrangning, och dérav blir bekostande for hélsan
(fysiskt eller psykiskt — t.ex. utmattning) (Demerouti, et al., 2001, s. 501). Arbetskraven
behdver dock inte vara negativa i sig, utan 6vergar till stressfaktorer d medarbetaren inte
hinner aterhdmta sig fran den hdga arbetshérdan (Meijman & Mulder enligt Bakker, et al.,
2007, s. 275). Till arbetsresurserna hor de fysiska, psykiska, sociala, och organisatoriska
aspekterna av arbetet, vilka stoder forverkligandet av arbetsmal, minskar tyngden av de
fysiska och psykiska arbetskraven samt stimulerar medarbetarens personliga tillvéxt och
utveckling. (Demerouti, et al., 2001, s. 501). Arbetsresurser antas ha en betydelse bade for
den inre motivationen (tillvaxt, utbildning, utveckling) och for den yttre (arbetsmal)
(Bakker, 2010, s. 230-231). Arbetsresurserna kan fungera som buffert mot
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dveranstrangning och mot utbrandhet. Nagra exempel pa arbetsresurser ar bl.a. socialt stod

fran medarbetarna, handledning av ledaren samt feedback. (Bakker, et al., 2014, s. 393)

Arbetskrav har beskrivits vara den storsta orsaken till utbrandhet, vilken i sin tur leder till
dalig hélsa och svag arbetsprestation. Arbetsresurser har daremot beskrivits som den
huvudsakliga drivkraften for arbetsengagemang, vilket leder till 6kat valmaende och hdg
arbetsprestation. (Bakker, et al., 2014, s. 399) Forskning har visat att arbetskrav utgor en
storre risk for utbrandhet, &n vad bristande arbetsresurser gor. Speciellt kombinationen av
hoga arbetskrav och laga arbetsresurser medfor risk for utbrandhet, sarskilt for
dimensionerna utmattning och forakt. Resultat av denna forskning har vidare indikerat att
medarbetare som upplever arbetsresurserna; autonomi, feedback, socialt stéd och god
relationen till ledaren, inte paverkas av arbetskrav som éverbelastning, kanslomassiga och
fysiska krav, samt negativ balans mellan arbete och fritid. Arbetsresurser forhindrar alltsa
uppkomsten av negativa attityder och fungerar i férebyggande syfte mot utbréandhet.
(Bakker, et al., 2014, s. 392)

Aven Christian (2011) ser arbetsresurserna som de viktigaste faktorerna for ett Gkat
arbetsengagemang. Arbetsresurser som meningsfulla och varierande arbetsuppgifter,
sjalvstandighet, feedback, socialt stod fran medarbetarna, bra relation till ledaren, samt ett
transformativt ledarskap stoder medarbetarnas arbetsengagemang. (enligt Bakker, et al.,
2014, s. 393) Enligt forskning &r medarbetare mer engagerade de arbetsdagar som det finns
manga arbetsresurser tillgangliga. Medarbetare med stora arbetsresurser (t.ex. socialt stod)
paverkas mindre av stress, medan de med mindre arbetsresurser ar mer kansliga for stress.
En engagerad medarbetar stravar till att bade skydda sina befintliga resurser, samt till att
samla pa sig flera. Till skillnad fran de utbranda, mer passiva, medarbetarna forandrar
engagerade medarbetare vid behov aktivt sin omgivning (Bakker, 2010, s. 234-236)

Medarbetarnas arbetsresurser framtrader starkare nér de konfronteras med hoéga arbetskrav.
I dessa sé kallade aktiva arbeten” blir medarbetaren mer motiverad till att aktivt ldra sig
och utveckla nya formagor. Da arbetsbordan &r hog dkas medarbetarnas engagemang, till
foljd av de varierande arbetsformagorna. Lampliga arbetskrav kan alltsa ocksa oka
prestationsformagan. (Bakker, 2010, s. 230-232; Bakker, 2015, s. 429)

Foérutom arbetskrav och —resurser havdar JD-R modellens teori att &ven personliga
resurser, sasom optimism, sjalvsakerhet och resistens mot stress, har en betydande roll for
att framja engagemang. Medarbetare som har hoga nivaer av personliga resurser

karaktariseras av sin envishet och uthallighet samt &ar drivna av sin tro pa framtida
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framgang. Detta betyder alltsa att personliga resurser i sig dven kan ha en direkt inverkan
pa engagemang. (Bakker, 2015, s. 429) De personliga resurserna hor ihop med
medarbetarens resiliens (dvs. motstandskraft) och innebar positiva sjalvutvérderingar och
formaga att sjalv kunna paverka sin arbetsomgivning pa ett positivt satt. Genom att valja
arbetsuppgifter, forhandla om arbetsinnehall och inféra meningsfullhet i arbetet, kan
medarbetaren sjalv formulera om sitt arbete. Processen dar medarbetarna sjalva omformar
sitt arbete kallas job crafting. Job crafting har bl.a. definierats som de féréandringar

medarbetarna gor angaende deras arbetsresurser- och krav. (Bakker, et al., 2014, s. 401)

Det ar speciellt tillgangen till personliga resurser och arbetsresurser som framjar
engagemang. Engagerade medarbetare kan sjélva skapa och samla sina egna personliga
resurser och arbetsresurser, genom att pa ett engagerat satt omforma sitt arbete. Pa detta
satt kan engagerade medarbetare bibehalla och hantera sin egen styrka och héngivenhet.
Arbetsresurser som t.ex. socialt stod fran medarbetare och ledare, feedback,
kompetensvariation, sjalvstandighet, samt utbildningsmojligheter har visat sig ha positiv
inverkan pa arbetsengagemang. T.ex. kan engagerade medarbetare hoja sina arbetsresurser
genom att aktivt fraga efter feedback fran sin ledare, samt utveckla sitt sociala natverk pa
arbetsplatsen. Dessutom kan engagerade medarbetare dka och hantera sina arbetskrav i
syfte att skapa ett utmanande och intressant arbetsklimat. (Bakker, 2010, s. 238; Bakker,
2015, s. 428).

Medarbetare som klarar av att forandra sin arbetsomgivning ar ocksd kapabla till att
anpassa sina arbetskrav samt att samla arbetsresurser. (Bakker, et al., 2014, s. 395) Hoga
arbetskrav i kombination med personliga resurser har en speciellt stark relation till
arbetsengagemang, eftersom det & under dessa forhallanden som medarbetaren far

anvanda sin personliga kansla av kontroll till fullo. (Bakker, 2015, s. 430)

Till situations- och organisationsfaktorerna hor arbetsresurser och —krav, samt personliga
resurser, t.ex. faktorer som arbetsbelastning och sjalvstandighet. Arbetskrav &r alltsa
sadana aspekter av arbetet som medarbetaren maste fa gjorda och kréaver olika mangd
anstrangning av medarbetaren. Arbetsresurserna stdder forverkligandet av arbetet och
fungerar som motvikt till arbetskraven. De personliga resurserna innebar medarbetarens
motstandskraft till stressfaktorer, samt formaga till att omforma arbetskraven- och
resurserna pa ett meningsskapande satt. | arbeten med hoga arbetskrav och begransade

arbetsresurser riskerar medarbetarna att utveckla utmattning och bristande engagemang.
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For att undvika utmattning och bristande engagemang borde saledes arbetsplatsen forse

sina medarbetare med en lamplig mangd arbetskrav och arbetsresurser.

4.3 Arbetsrelaterade delomraden

Maslach och Leiter har formulerat en modell som baserar sig pa graden av anpassning eller
missanpassning (match/mismatch), fér en medarbetare till sex omraden i dennas
arbetsmiljo. Ju storre Kklyfta, eller missanpassning, mellan medarbetaren och
arbetsuppgiften, desto stérre ar sannolikheten for utbrandhet, samt tvdrtom; ju storre
anpassning desto storre sannolikhet for arbetsengagemang. De sex arbetsrelaterade
omraden som modellen baserar sig pa ar: arbetsborda, kontroll, beloning, gemenskap,
rattvisa samt varderingar (se Figur 3). Utbrandhet uppstar fran kronisk missanpassning
mellan medarbetaren och arbetsmiljon, betraffande nagra eller alla sex omraden. Olika
medarbetare kan vérdera de olika omradena som mer eller mindre viktiga, t.ex. kan nagon
se varderingar som mycket viktigare an gemenskap och paverkas pa sa sétt inte lika starkt
av konflikter och fientlighet. Med andra ord kan en medarbetare tolerera en hdg
arbetsborda om dvriga viktiga delomraden, t.ex. tillracklig 16n, socialt stod och berém,
uppfylls. (Maslach, et al., 2001, s. 413-414)

Rattvisa Beltning

Gemenskap

Figur 3. Maslach och Leiters sex arbetsrelaterade delomréaden.

En missanpassning i omradet for arbetsbérda tar sig vanligtvis uttryck i orimlig
Overbelastning dar for hoga krav uttommer medarbetarens energi till den grad att
aterhamtning blir omojlig. En missanpassning i arbetsbordan kan ocksa bero pa fel sorts
arbete, t.ex. att utbildningen/kompetensen inte motsvarar kravet for arbetsuppgiften. Hog
arbetsborda ar direkt relaterad till dimensionen utmattning gallande utbrandhet. En
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missanpassning i kontroll ar relaterat till dimensionen av brist pa professionell effektivitet.
Missanpassning i kontroll ger vanligtvis uttryck for att medarbetaren har otillracklig
kontroll dver de resurser som behdvs for att utfora arbetet eller har bristfallig auktoritet for
att leda arbetet i den riktningen som verkar mest effektivt. En tredje typ av missanpassning
involverar brist pa beloningar for arbetet som medarbetarna gor. Ibland kan det handla om
bristande ekonomiska beléningar eller brist pa sociala beléningar dar en medarbetares
arbete totalt ignoreras och inte uppskattas av andra. Aven brist pa inre beléningar, sdésom
kdnslan av stolthet for nagot, kan ha betydelse. Brist pa beloningar ar nara relaterat med
kanslan av ineffektivitet. (Maslach, et al., 2001, s. 414)

Den fjarde missanpassningen uppstar nar medarbetarna férlorar kanslan av positiv kontakt
med de andra pa arbetsplatsen. Manniskor trivs i gemenskapen och fungerar bast nar de
delar berém, trost, gladje och humor med manniskor som de tycker om och respekterar.
Mest destruktivt for en gemenskap &ar varaktiga och oldsta konflikter med de andra
medarbetarna. Sadana konflikter skapar bestdende negativa kanslor av frustration och
fientlighet, vilket i sin tur minskar sannolikheten for socialt stéd. En stor missanpassning
mellan en medarbetare och arbetet uppstar nar det inte finns en upplevelse av rattvisa pa
arbetsplatsen. Réttvisa skapar respekt och bekraftar medarbetarnas sjalvkansla. Orattvisa
kan uppsta pa grund av orattfardighet mellan arbetsborda eller 16n, av fusk eller en
olampligt hanterad befordran. Bristande rattvisa forvarrar utbrandhet ur tva olika
synpunkter. For det forsta eftersom kanslan av orattvis behandling &r kénslomassigt
upprorande och utmattande och for det andra okar oréttvisa kanslan av férakt mot
arbetsplatsen. Den sista missanpassningen uppstar nar det finns konflikter mellan
varderingarna. | vissa fall kan medarbetarna k&nna sig tvungna till att géra saker som

kénns oetiska och gar emot de egna varderingarna. (Maslach, et al., 2001, s. 415)

| likhet med Maslach och Leiters teori om sex arbetsrelaterade delomraden, presenterar
Bakker et al. (2007, s. 275) sex olika drivkrafter vilka antingen 6kar engagemanget eller
vid avsaknad leder till utbrandhet. Dessa drivkrafter ar; arbetskontroll, stod fran ledningen,

information, arbetsatmosfar, innovation och uppskattning.

De arbetsrelaterade delomradena i arbetsmiljon paverkar medarbetarens balans mellan
utbrandhet och arbetsengagemang. Olika medarbetare prioriterar olika delomraden starkare
an andra, samtidigt som missanpassning till delomradena paverkar olika dimensioner av
utbrandhet. Ju storre missanpassning till delomraden i medarbetarens arbetsmiljo, desto

storre ar risken for utbrandhet. Pa samma satt fungerar Bakkers teori om de sex olika
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drivkrafterna. Vid jamforelse av bada teorierna kan konstateras att tre drivkrafter,
respektive tre delomraden, Overrensstimmer med varandra; namligen kontroll,

beldning/uppskattning och gemenskap/socialt stod.

4.4 Ledarens roll

Ledaren bor vara medveten om betydelsen av arbetsengagemang, samt vilken fordel det
har for medarbetarna och organisationen. Samtidigt maste ledaren vara medveten om sin
roll som inspirationskélla fér engagemang och vilken ledarstil som bést framjar
engagemang hos medarbetarna. Speciellt viktigt ar det att ledaren kan placera sina
medarbetare i sadana positioner eller arbetsuppgifter som gér dem glada, engagerade och
framgangsrika. Dessutom borde ledaren kéanna till vilka forhallanden som leder till
utbrandhet och oengagemang. Genom att kénna till detta kan ledaren lattare skapa
arbetsforhallanden som stoder engagemang hos alla medarbetare. (Wildermuth & Pauken,
2008b, s. 209)

Forutom att fordela arbetsuppgifterna rétt, ska dven ledaren kunna hantera arbetsresurserna
effektivt. Den arbetsresurs som har studerats mest omfattande &r socialt stdd, och det finns
nu starka bevis pa att brist pa socialt stod &r kopplat till utbrandhet. Bristande stod fran
ledaren har visat sig vara speciellt destruktivt, anu mer &n bristande stod fran
medarbetare. (Maslach, et al., 2001, s. 407)

Ledaren bor aven ta i beaktande de langvariga féljderna av arbetsengagemang och
uppmuntra sina engagerade medarbetare till att vid behov ta ledigt och fylla pa
kraftresurserna. Ledaren kan ocksa anpassa arbetsmiljon och arbetskulturen till att ta i
beaktande medarbetarnas dvriga ansvar utanfor organisationen, t.ex. genom att utveckla

och implementera balans mellan arbetstid och privatliv. (Banihani, et al., 2013, s. 417)

Kénslan av rattvisa i organisationen &r viktig for att medarbetarna ska halla en god
medborgaranda. Darfor ar det viktigt att ledaren & medveten om hur det egna beteendet
uppfattas av medarbetarna. Méatinstrument har visat att &ven medarbetare som kénner sig
rattvist behandlade kommer att bli oengagerade om de ser att andra medarbetare blir
oréattvist behandlade. Engagerande ledare framjar och forstarker snarare an kontrollerar och
begrénsar sin personal. De behandlar sin personal med uppskattning och respekt,
uppmuntrar till utveckling samt bel6nar sin personal. Engagerande ledare staller dven upp
tydliga mal och erbjuder stod samt klart forklarar sina forvantningar pa personalen. (Baron,
2013, s. 24)
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Engagemang har visat sig vara smittande, vilket befaster vikten av ledarens roll som
framjare av arbetsengagemang bland sina medarbetare. Ett hansynsfullt ledarskap, ndrmare
bestamt det transformativa ledarskapet, ar en viktig resurs for att uppna detta. Enligt
forskning ses det transformativa ledarskapet som en social nyckelresurs nér det galler

utvecklingen av arbetsengagemang. (Bakker, 2010, s. 241)

4.5 Det transformativa ledarskapet

Transformativt ledarskap &r ett ledarskapsbeteende som omvandlar medarbetarnas normer
och véarderingar och motiverar dem till att prestera utover sina egna forvantningar. Ledaren
fungerar mera som en inspirerande handledare. Den transformativa ledarskapsstilen
forstarker medarbetarnas kénsla av delaktighet, sammanhallningskraft, engagemang,
potential och prestationsformaga. Transformativt ledarskap har en direkt positiv inverkan
pa motivationsfaktorer och arbetsengagemang. Detta ledarskap lagger fokus pa att
forstarka medarbetarnas delaktighet i organisationens malsattning. (Albrecht, et al., 2011,
s. 13-14; Tims, et al., 2011, s. 122)

Det transformativa ledarskapet delas in i fyra grundkomponenter; inspirerande motivation,
idealiserat inflytande, individuell hansyn, samt intellektuell stimulans. En medarbetare som
far stod, inspiration och bra handledning av sin ledare ser arbetet som mera utmanande,
involverande och tillfredsstéllande samt utfor sina arbetsuppgifter med storre engagemang.
(Tims, etal., 2011, s. 123)

Det transformativa ledarskapet framjar medarbetarnas personliga resurser, vilket kan vara
en orsak till de positiva effekterna pa engagemang. Medarbetare blir mera engagerade i sitt
arbete da deras ledare hojer deras optimism genom sin transformativa ledarskapsstil.
Forskning visar dven att det ar mojligt for ledare att skola sig i transformativt ledarskap.
(Tims, et al., 2011, s. 123, 128-130)

For att kunna skapa ett arbetsforhallande som stoder engagemanget hos medarbetarna &r
det viktigt att ledaren ké&nner till vilka faktorer som leder till engagemang och vilka som
leder till utbrandhet. Ledaren maste kunna stoda medarbetarnas arbetsresurser, speciellt
socialt stod har visat sig vara av sarskilt stor betydelse. Ledaren ska vara medveten om sin
roll som férebild for sina medarbetare. Detta eftersom engagemang ar smittsamt och
ledaren kan Overfora sitt engagemang till sina medarbetare. Flera studier har visat att det
hansynsfulla ledarskapet, transformativt ledarskapet, har en direkt positiv inverkan pa
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engagemang. For att som ledare framgangsrikt frimja engagemang hos sina medarbetare

I6nar det sig alltsa att anamma en transformativ ledarskapsstil.

4.6 Interventioner

De interventioner, eller ingripanden, som gors bor fokusera pa att forhindra utbrandhet och
stodja engagemang. De mest effektiva interventionerna kombinerar bade organisatoriska
och individuella faktorer. For att 6ka engagemang och undvika utbrandhet kan alltsa tva
olika former av interventioner goras; interventioner pa den organisatoriska nivan samt

interventioner pa det individuella planet. (Bakker, et al., 2014, s. 402)

Genom interventioner pa individniva kan organisationen vara delaktig i de behov och
problem som medarbetaren har. T.ex. kan en specifik hédndelse i medarbetarens liv skapa
hinder for forverkligandet av arbetskraven. Olika interventioner pa denna niva ar; job
crafting och utbildning for att trana personliga styrkor samt aterhamtning (t.ex.
avslappningstekniker och mindfulness). (Bakker, et al., 2014, s. 403) Genom att fokusera
pa yrkesutvecklingen kan medarbetarna fa hjdlp med att kanna igen sina styrkor och
svagheter och hitta uppgifter i organisationen dar de kanner sig nyttiga. Medarbetarna ska
regelbundet ges mojlighet att fa delta i olika utbildningar som arbetet kraver. (Wildermuth
& Pauken, 2008b, s. 209-210)

For aterhamtningen ar det viktigt att vara man om balansen i sjélva arbetslivet. For hog
arbetsbelastning kan hindra den viktiga aterhamtningsprocessen. Eftersom arliga semestrar
ar for utspridda hjalper inte de denna process. Medarbetarna behdver fa tid for att vila upp
sig mellan arbetsprestationerna, for att ladda krafterna infor nya utmaningar. Tillfallen for
rekreation ar ocksa viktiga samt att uppmuntra bekantskap. Det lonar sig att skapa tillfallen
dar medarbetarna har en mojlighet att Iara kdnna varandra battre. (Wildermuth & Pauken,
2008b, s. 210)

Interventionerna pa organisationsnivd fokuserar pa grupper av medarbetare. Dessa
inkluderar arbetsformen och utbildningsprogram. Hoga arbetskrav fordrar betydande
anstrdngningar av medarbetaren. Det ar darfor viktigt att kunna optimera mangden krav
och hitta losningar for hur oklara arbetsroller, otrygghet, osékerhet och konflikter kan
minskas. Lampliga utmaningar ar dock en nddvandighet for arbetsengagemanget. En
annan organisationsinriktad intervention ar att ©ka mangden arbetsresurser pa
arbetsplatsen. Genom omstrukturering av arbetsmiljon eller genom utbildning kan

arbetsresurser sasom socialt stod och prestationsfeedback optimeras. T.ex. kan
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arbetsmiljon struktureras sa att medarbetarna regelbundet traffar varandra, vilket ger dem
mojligheter till socialt stod, informationsutbyte och feedback. (Bakker, et al., 2014, s. 402)

Interventioner pa organisationsnivd kan ocksa berora stodjandet av de personliga
resurserna. Enligt forskning gar det att trana de personliga resurserna; resiliens, optimism
och prestation. Utbildningen kan ga ut pa att medarbetarna far exempel pa hur de kan
utveckla sina personliga resurser i arbetsvardagen, samt far lara sig de kompetenser som
behovs for arbetsuppgifterna. (Bakker, et al., 2014, s. 403) Enligt Vance (2006) kan
organisationen hoja arbetsengagemanget hos sina medarbetare genom att placera ratt
person pa ratt plats. (Bakker, 2015, s. 428) Aven arbetsrotation och byte av arbete kan
resultera i 0kat arbetsengagemang, eftersom medarbetarna till foljd av denna utmaning far
Okad motivation. (Bakker, 2010, s. 241)

Interventioner som syftar till att minska de identifierade arbetskraven, samt oka de
viktigaste arbetsresurserna, ©kar sannolikheten for arbetsengagemang och goda
prestationer hos medarbetarna. For en lyckad insats &r ledarens engagemang i
interventionen av mycket stor vikt. Arbetsinterventioner maste vara klart formulerade for
alla medarbetare och resultaten ska tilldelas samtliga involverade. Vésentligt ar att
medarbetarna alltid &r aktivt involverade i alla férdndringsprocesser i organisationen,
eftersom detta 6kar deras vilja till forandring. (Bakker, 2009, s. 30; Bakker, 2015, s. 431)

En interventionen kan starta utgaende fran en diskussion med alla medarbetare, dar de
arbetskrav och -resurser som ar viktigast for arbetsteamet klargors. Pa sa satt kan ledaren
askadliggora vilka arbetskrav och -resurser (personliga och arbets) som borde prioriteras.
Arbetsteamet informeras om vilka arbetskrav och —resurser som har upplevts vara
viktigast, for att sedan tillsammans fundera vidare pa vilka ingripanden som maste goras.
(Bakker, 2015, s. 430-431) De arbetskrav och -resurser som behdvs kan var olika for olika
medarbetare. Det finns stdrre forutsattningar for en lyckad arbetsinsats om interventionen
skraddarsys utgaende fran arbetsteamets viktigaste arbetskrav- och resurser. (Demerouti,
et al., 2001, s. 510).

Forskningsresultat har visat att fokus i huvudsak borde laggas pa att forstarka
arbetsresurserna, istallet for pa arbetskraven. Efter varje intervention som gors for att 6ka
engagemang i organisationen ar det aven viktigt att utvardera interventionens effektivitet.
(Albrecht, et al., 2011, s. 22).
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Enligt olika forskningsresultat skulle den bésta interventionsformen vara att kombinera
bade individuella och organisatoriska faktorer. Nar det galler de individuella
interventionerna, kan organisationen stéda medarbetarens aterhdmtning och
utbildningsmojligheter. Medarbetarna kan ocksa framja sitt eget arbetsengagemang genom
job crafting. Pa organisationsnivan har arbetsresurser och personliga resurser en avgorande
roll for arbetsengagemang. Interventioner betréffande arbertskrav, —resurser och personliga
resurser, vilka utgar fran organisationen till medarbetarna, inverkar bade pa det
arbetsrelaterade valmaende och pa engagemang. For att omforma arbetet, i syfte att framja
arbetsengagemang, maste fokus vara pd Okade arbetsresurser. Genom att optimera
medarbetarnas arbetsresurser samt arbetskrav kan organisationerna aktivt framja

arbetsengagemang.

5 Resultat

| detta kapitel presenteras analysen av materialet. De 18 artiklar som inkluderats i
litteraturstudien har analyserats separat och jamforelser har sedan gjorts for att hitta de
gemensamma nadmnarna. Materialet har sammanstéallts i enlighet med de fyra vésentliga
kategorierna for ett Okat arbetsengagemang; ledarskapsfaktorer, organisationsfaktorer,
individfaktorer och interventionsmetoder. Utgaende fran denna analys har en modell

utarbetats som grund for verktyget.

5.1 Ledarskapsfaktorer

Ledaren ar i en nyckelposition som inspiratér och ledare fér engagemang i organisationen.
Eftersom engagemang smittar kan ledaren fora 6ver sin kansla av engagemang pa sina
medarbetare. FOr ledaren dr det aven viktigt att kdnna till bakgrunden till begreppen
engagemang och utbrandhet. Ledaren borde alltsa kanna till vilka arbetsforhallanden leder
till utbréandhet, respektive arbetsengagemang samt hurdan ledarstil som stoder
medarbetarnas engagemang. Den engagerade ledaren stravar till att forstdrka och framja
istallet for att kontrollera och begransa sina medarbetare. Ett sadant hansynsfullt ledarskap
ar det transformativa ledarskapet som inverkar positivt pa arbetsengagemang. Den
transformativa ledaren framjar medarbetarnas personliga resurser. En medarbetare som
upplever stdd, inspiration och god handledning ser arbetet som mer utmanande och
tillfredsstallande. (Bakker, 2010, s. 241; (Tims, et al., 2011, s. 123; Wildermuth & Pauken,
2008b, s. 209)
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Forskning har visat att medarbetare kénner storst engagemang for den egna
arbetsuppgiften. For ledaren innebér detta att planera och fordela arbetsuppgifterna, sa att
ratt medarbetare har ratt arbetsposition eller arbetsuppgift. Ledaren skall ocksa aktivt
kunna hantera arbetsresurserna pa arbetsplatsen. Flera studier visar att socialt stod &r
speciellt viktigt samt att bristen pa stod fran ledaren ar destruktivare &n brist pa socialt stod
fran 6vriga medarbetare. En annan viktig resurs ar rattvisa, som skapar god medborgaranda
hos medarbetarna. Ledaren borde vara medveten om hur det egna beteendet uppfattas av
medarbetarna, efterom ett osakligt beteende mot en medarbetare — kan paverka en annan
medarbetare negativt. (Baron, 2013, s. 22; Maslach, et al., 2001, s. 407; Wildermuth &
Pauken, 2008b, s. 209)

For att medarbetarna ska trivas med sin ledare behover de ett tydligt ledarskap. Det innebar
att ledaren stéller upp tydliga mal samt forklarar sina forvantningar pa personalen. (Baron,
2013, s. 22; Ketter, 2008, s. 46)

5.2 Organisationsfaktorer

Utbrandhet ar en reaktion pa éverbelastning. Upplevd arbetshérda och tidspress ar starkt
relaterade till utbrdndhet, i synnerhet utmattningsdimensionen. | en organisation finns
arbetskrav, arbetsresurser, samt personliga resurser, vilka alla tre inverkar pa utbrandhet
och engagemang. Arbetskrav &r storsta orsaken till utbrandhet, medan arbetsresurserna
huvudsakligen fungerar som en drivkraft for engagemang. Hoga arbetskrav utgor en storre
risk for utbrandhet an brist pa arbetsresurer. (Bakker, et al., 2014, s. 399; Bakker, 2010, s.
230; Demerouti, et al., 2001, s. 508; Maslach, et al., 2001, s. 407)

Arbetskrav innefattar de fysiska, sociala och organisatoriska aspekterna av arbetet som
kraver ihallande fysisk eller psykisk anstrangning. Arbetskrav kan vara; éverbelastning,
kanslomassiga/fysiska krav, negativ balans mella arbete och fritid, otrygghet, osékerhet
och konflikter. Arbetskrav blir negativa endast om kraven ar hogre an vad medarbetaren
klarar av. Lampligt anpassade arbetskrav kan daremot hoja arbetsprestationen da de ger
medarbetaren utmaning i arbetet. (Bakker, et al., 2014, s. 392, 402; Bakker, 2010, s. 241)

Arbetsresurser ar de fysiska, psykiska, sociala och organisatoriska aspekterna av arbetet
som stoder forverkligandet av arbetsmal, minskar tyngden av de fysiska/psysiska
arbetskraven samt stimulerar medarbetarnas personliga tillvaxt och utveckling.
Arbetsresurserna har betydelse bade for den inre motivationen (tillvaxt, utbildning,

utveckling) och for den yttre motivationen (arbetsmal). Exempel pa arbetsresurer ar;
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sjalvstandighet, meningsfulla och varierande arbetsuppgifter, utbildningsméjligheter,
socialt stdd, samt god relation till ledaren. Arbetsresurser framtrader starkare i
konfrontation med hoga arbetskrav. (Bakker, et al., 2014, s. 392-393; Bakker, 2010, s. 230-
231, 238; Demerouti, et al., 2001, s. 501)

De personliga resurserna hor ihop med stark motstandskraft och innebar positiva
sjalvutvarderingar och formaga att sjalv paverka sin omgivning. Personliga resurser kan
darav ha en direkt inverkan pa arbetsengagemang. Nagra personliga resurser ar; optimism,
sjalvsakerhet, motstandskraft mot stress, envishet, uthallighet, och framtidstro. Att
omformulera och aktivt paverka sin omgivning kallas job crafting, och handlar bl.a. om att
valja arbetsuppgifter, forhandla om arbetsinnehall, samt infora meningsfullhet i arbetet.
(Bakker, 2015, s. 429; Bakker, et al., 2014, s. 401)

5.3 Individfaktorer

Individfaktorerna innebar bestaende individuella olikheter och personlighetsdrag som
inverkar pa medarbetarens engagemang och utbrandhet. Dessa faktorer framjar valmaendet
pa det personliga planet. Personlighetsdrag som har betydelse ar bl.a. sjalvkansla,
optimism, prestationsformaga, kontrollbeharskning, positiva/negativa sinnesrorelser,
hardighet, framatriktad personlighet. De medarbetare, som har en hoégra grad av dessa
personlighetsdrag, har lattare for att hantera arbetskraven, eftersom de har stérre kontroll
over sin arbetsomgivning. Aven mer extraverta och emotionellt stabila medarbetare har

storre forutsattningar for att uppleva arbetsengagemang. (Bakker, et al., 2014, s. 393-394)

Svaga medarbetare & mer utbrdnningsbendgna an medarbetare med starka personligheter,
speciellt ndr det géller utmattningsdimensionen. Utbrédndhet &r &ven vanligare for
medarbetare med lagt sjalvfortroende och laga ambitioner, eftersom de har en lagre
copingformaga. For hoga eller orealistiska forvantningar leder till utbrandhet om

forvantade anstrangningar inte leder till resultat. (Maslach, et al., 2001, s. 410-411)

5.4 Interventionsmetoder

Interventioner for att Oka engagemang och undvika utbrandhet kan goras pa
organisationsniva och pa individnivd. De organistoriska interventionerna fokuserar i
huvudsak pa att forstarka arbetsresurser och personliga resurser, medan de
individcentrerade interventionerna handlar om stdd och personlig utveckling. (Albrecht, et
al., 2011, s. 22; Bakker, et al., 2014, s. 402-403)



34

De organisatoriska interventionerna fokuserar pa grupper, arbetsstrukturer och
utbildningsprogram, samt pa att 6ka mangden arbets- och personresurser. Dessa
interventioner kan t.ex. vara att skapa en arbetsatmosfar dar medarbetarna regelbudet far
traffas, vilket leder till storre socialt stod och informationsfléde. For att sakra att ett arbete
ar intressant och utmanande maste ratt medarbetare placeras pa ratt arbetsuppgift, dven
arbetsrotation kan anvéandas. Medarbetarna maste alltid vara involverade i
interventionsprocessen, eftersom delaktighet okar viljan till forandring. (Bakker, 2015, s.
431; Bakker, et al., 2014, s. 402; Bakker, 2009, s. 30).

Individcentrerade interventionsmetoder berér medarbetaren pa det individuella planet.
Organisationen kan vara delaktig i medarbetarens behov genom att ge stod da denne
behover. Individcentrerade metoder kan vara job crafting, utbildning for att tréna
personliga styrkor och aterhamtningsmetoder (t.ex. avslappningsévningar, mindfulness).
Ledaren i organisationen behover dven vara medveten om att for hdga arbetskrav
forhindrar aterhamtningsprocessen. Andra interventionsmetoder ar rekreation och
uppmuntran av bekantskap mellan medarbetarna, vilka leder till Okat socialt stod
medarbetarna emellan. Forskning tyder pa att en kombination av bade invidivcentrerade
och organisatoriska metoder ar att foredra. (Albrecht, et al., 2011, s. 22; Bakker, et al.,
2014, s. 402; Wildermuth & Pauken, 2008b, s. 210)

En intervention kan borja med en diskussion mellan ledaren och varje medarbetare, for att
klargora viktiga arbetskrav och —resurser. Ledaren ser vad som ska prioriteras och hela
arbetsteamet informeras om vilka de viktigaste arbetskraven och —resurserna ar samt
teamet far vara delaktigt i planeringen 6ver hur dessa borde hanteras. Arbetskrav och —
resurser kan vara olika beroende pa sammanhang och medarbetare, vilket gor att varje
intervention som gors borde vara skraddarsydd for det specifika arbetsteamet. Efter varje
intervention ar det viktigt att utvardera vilken effekt den hade. (Albrecht, et al., 2011, s. 22;
Bakker, 2015, s. 430-431; Demerouti, et al., 2001, s. 510)

5.5 Sammanfattning

Organisationsfaktorerna kan sammanfattningsvis delas in i arbetskrav, arbetsresurser samt
personliga resurser. Dessa paverkar medarbetarens kansla av engagemang. Ju mer resurser

desto battre, medan det maste finnas en lamplig mangd krav.

En ledare, som vill 6ka engagemang och undvika utbrédndhet i sitt team, skall sjélv ha

kunskap om bada begreppen, kunna hantera resursfordelningen effektivt, fungera som en
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forebild for sina medarbetare, utéva ett tydligt ledarskap genom att anamma en
transformativ ledarskapsstil.

Individfaktorerna ar medarbetarens individuella olikheter och personlighetsdrag, vilka ror
sig pa det mer personliga planet. Organisationen kan paverka individfaktorerna genom att
vid behov visa stod for medarbetaren da det finns problem i det privata livet. Aven

utbildningsmaojligheter for att starka specifika personlighetsdrag ar av betydelse.

Olika interventionsmetoder for att 6ka engagemang och undvika utbrandhet kan delas in i
Enligt

rekommenderas det att dessa olika interventionsmetoder kombineras. Fokus ska ligga pa

organisatoriska och individcentrerade interventioner. lasta  forskningar

att 6ka arbetsresurser och minska arbetskraven (till en Iamplig niva). Gemensamt for alla
interventioner som gors &r att alla medarbetare maste vara delaktiga i processen. | foljande

modell (Figur 4) sammanfattas resultaten av litteraturanalysen,

—
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Figur 4. Kategorier for att 6ka engagemang och undvika utbréandhet.
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6 Produkten - ledarskapsvertyget

Resultatet av detta examensarbete &r ledarskapsverktyget ”Ledarens handbok — for att oka
engagemang och undvika utbrindhet”. Ledarskapsverktyget skapades utgdende fran
sammanfattningen av litteraturanalysens resultat. Ledarskapsverktyget finns som bilaga i

slutet av arbetet (se Bilaga 3).

Valet av form pa verktyget gjordes utgdende fran de fyra kategorierna som inverkar pa
engagemang och utbrandhet (Figur 4). Enbart en modell for interventionsprocessen récker
inte, eftersom ledaren maste vara medveten om bakgrundsfaktorerna sasom sin egen roll
som ledare, medarbetarens egna styrkor samt arbetsforhallandets betydelse. Forst nar de tre
bitarna (ledaskaps-, organisations- och individfaktorer) ar pa plats kan en lyckad

intervention goras.

Verktyget “Ledarens handbok” ar saledes uppbyggt utgaende fran de fyra kategorierna i
Figur 4, som kunde urskiljas ur litteraturanalysens resultat. Efter introduktionen till
handboken, presenteras darfor forst ledaskapsfaktorerna under rubriken “Engagemang
utgar fran ledaren”. Eftersom ledaren har en nyckelposition nar det galler att oka
engagemang ar syftet med den forsta rubriken att ledaren, som anvénder sig av verktyget,
ska kunna grunda sin intervention utgaende fran sitt eget satt att leda. Det handlar alltsa om
att ledaren maste ha kunskap om begreppen utbrandhet och engagemang samt anamma
specifika handlingssatt (utgdende fran den transformativa ledarstilen), som stoder

medarbetarnas engagemang.

Foljande rubrik ”Medarbetarnas personliga styrka har betydelse”, presenterar vikten av
medarbetarens individuella olikheter och personlighetsdrag. Syftet for denna rubrik &r att
ledaren forstar hur personlighetsdragen samt personliga styrkor kan paverka risken for att
bli utbrand. Ledaren far tips for hur hen kan stoda sina medarbetare pd det individuella

planet.

Den tredje rubriken “Hitta resurser och krav i arbetsomgivningen” hjilper ledaren att hitta
vasentliga arbetsresurser och arbetskrav pa den egna arbetsplatsen. Ledaren far dven
forstaelse for varfor dessa ar viktiga, samt att de &r beroende av bade medarbetare och

sammanhang.
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Till sist, under rubriken ”Modell for interventioner pa arbetsplatsen” ges ett forslag pa hur
ledaren kan ga till vaga for att genomfdra en intervention. Det ar viktigt att ledaren sjalv ar
engagerad i processen, samt att alla medarbetare ar delaktiga.

7 Etiska aspekter och kritisk granskning

De etiska aspekterna bor Overvagas redan i borjan av litteraturéversiktens process. Vid
litteraturstudier ska etiska ©vervdganden beaktas speciellt n&r det géller urvalet och
resultatpresentationen. Vid denna typ av forskning &r det av stor vikt att valja etiskt
godkanda studier, redovisa for och arkivera alla anvanda artiklar i minst tio ar, samt att
presentera resultat som bade stéder och inte stoder hypotesen. Att uteldamna information &r
oetiskt. (Forshberg & Wengstrém, 2013, s. 69-70)

Vikten av valt forskningsomrade kan forsvaras utgdende fran behovet som
forskningslitteraturen bevisar pa. Dvs. svaga resultat for arbetstagares engagemang runtom
i véarlden (Crabtree, 2013) samtidigt som organisationer idag borjar satsa mera pa att 6ka

engagemanget.

Materialet som har samlats in har gjorts pa ett arligt satt, bade systematiskt och
osystematiskt for att tdacka ett storre omrade. Valda artiklar har kritiskt granskats och
varderats som tillforlitliga i arbetet. Det finns dock nagra svagheter i arbetet géllande
litteraturen. Pa grund av det stora antalet soktraffar som fanns, kunde inte allt material
ldsas igenom i sin helhet. Dédrav exkluderas vissa artiklar redan pga. irrelevant abstrakt.
Det ar mojligt att det i dessa artiklar funnits viktiga synpunkter for mitt arbete, trots att
abstraktet verkade irrelevant. En annan svaghet ar att jag begransat mig till, fér mig, gratis
och tillgangliga artiklar. Det kan finnas manga flera artiklar inom dmnet som jag inte
anvant mig av pga. att de inte har funnits i tillgdngliga databaser. En tredje svaghet ar att
jag i arbetet anvant mig av nagra sekundarkallor. Dock har flera artiklar jag last refererat
till samma forskningar, vilket gjort att jag kunnat Overvdga sekundarkéllornas
tillforlitlighet, genom att jamfora andra forskares tolkning av samma resultat. Materialet
jag har anvant mig av har till storsta delen varit pa engelska, varfor det ar mojligt att det

finns ett visst tolkningsutrymme i 6verséttningen av resultaten.

Enligt Forskningsetiska delegationen (2013, s. 20-21) &r avvikelser fran god etisk praxis

bade oetiskt och ohederligt, vilket kan skada hela forskningen. Till avsteg fran god
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vetenskaplig praxis rdknas bl.a. falsk eller forvrangd presentation av resultat eller

observationer, stold, plagiat eller manipulering av forskning.

Redan i borjan av arbetsprocessen har de etiska aspekterna overvagts. Enligt Aveyard
(2010, s. 58) kan litterturstudiens totala objektivitet ifragasattas eftersom forskaren sjalv ar
verktyget, och pa sa satt aven omedvetet kan styra forskningen. | examensarbetet har jag
stravat till att objektivt och arligt tolka och analysera informationen. Jag har beskrivit min
arbetsprocess och inte uteldamnat nagon viktig information, vilket forstarker arbetets
tillforlitlighet. Jag har inte haft mojlighet till att testa detta examensarbetets resultat, vilket
sénker tillforlitligheten till produkten, eftersom jag inte kan intyga att verktyget kommer

att fungara i praktiken.

8 Diskussion

Syftet med detta examensarbete var att ta reda pa hur ledaren kan oka kanslan av
engagemang hos sina medarbetare och malet var darfor att skapa ett ledarskapsverktyg,
som ledaren kan anvéanda sig av for att fa en mer engagerad personal. Arbetet har gjorts
med fokus pa ledarens paverkningsmojligheter. Forskningsmeton som anvants &r

litteraturstudie.

Arbetets fragestallningar var hur ledaren kan Oka arbetsengagemang och undvika
utbrandhet. Utgaende fran litteraturanalysen kunde fyra huvudgrupper urskiljas, som alla
paverkar engagemang och utbrandhet. Fragestéllningen kan alltsd besvaras med dessa
huvudgrupper. Ledaren kan alltsd Oka arbetsengagemanget och undvika utbrandhet
utgaende fran ledarskapsfaktorer, individ- och organisationsfaktorer, samt interventions-
metoder. | huvudsak &r det alltsa de goda resurserna i arbetet som &r den storsta drivkraften
till arbetsengagemang, medan hoga arbetskrav resulterar i utbrandhet. Utgaende fran
Maslachs & Leiters sex delomraden och Bakkers sex drivkrafter askadliggors dven dessa
viktiga resurser och krav; kontroll, respons och socialt stdd, vilka har visat sig ha stor

betydelse for medarbetarnas engagemang.

Malet med examensarbetet var att skapa ett praktiskt verktyg som ledaren kan anvanda sig
av. Utgaende fran arbetets resultat skapades darfor verktyget “Ledarens handbok — for att
oka engagemang och undvika utbriindhet”. Syftet med detta verktyg &r att ledaren ska fa
en storre forstaelse for vilka faktorer som resulterar i engagemang, respektive utbrandhet,

samt hur ledaren kunde genomfdra en interventionsprocess.
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Utmaningen med detta examensarbete har varit att utforma tillrackligt snéva
fragestallningar, eftersom forskningsomradet ar sa stort. Annu i arbetets slutskede hade jag
tva fragestallningar, av vilka den ena sedan lamnades bort. Detta eftersom arbetets forsta
fragestéllning “hur kan ledaren 6ka arbetsengagemang och undvika utbrandhet” inte gav

rum for flera fragestéllningar i ett arbete av denna omfattning.

Fokus i examensarbetet har varit pa vad ledaren kan gora, dvs. inte vad medarbetarna kan
gora, vilket resulterar i att vikten har varit pa organisationsfaktorerna. Individfaktorerna
har tagits med i en utstrackning som gor att ledarens paverkningsmojligheter har
framkommit. For vidare forskning skulle det darfor vara intressant att narmare utforska
medarbetarens individuella faktorer, for att mer omfattande ta reda pa vilken innebord de
har for medarbetarens engagemang, samt vad medarbetaren sjalv kan gora for att forstarka
dem. Nar det géller vidare forskning skulle det &dven vara intressant att testa
examensarbetets produkt, dvs. ledarskapsverktyget, eftersom jag inte haft mojlighet att

gora det &nnu.
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Introduktion

Varlden blir allt mer kaotisk. For att organisationerna ska hinna med i den snabba takten
hojs kraven pa personalen. Medarbetarna maste kunna prestera béttre och snabbare, men
med mindre resurser. Detta kan paverka medarbetarnas engagemang negativt. Oengagerad
personal presterar simre dn engagerade, vilket ar en stor kostnad for organisationen varje
ar. Idag har det darfor blivit allt viktigare att fokusera pa medarbetarnas engagemang i

organisationen, for att pa sa satt forsékra organisationens konkurrenskraft och framgang.

Denna handbok &r en produkt av examensarbetet ”Framja medarbetarnas engagemang — ett
ledarskapsvertyg for att 6ka engagemang och undvika utbrandhet”. Syftet med handboken
ar att ledaren ska fa en battre forstaelse for vilka faktorer som paverkar engagemang och
utbrandhet, vilken roll ledaren sjalv har for sina medarbetares engagemang samt vad
ledaren kan gora i organisationen for att 6ka kanslan av engagemang. Handboken vénder
sig till dig, som har en ledarposition och vill arbeta for dina medarbetares engagemang och

valmaende.

Examensarbetets resultat (se nedan) utgdér grunden for detta verktyg; Ledarens handbok —

for att 6ka engagemang och undvika utbrandhet.

7
¢ Arbetskrav 1 *Begreppskunskap )
* Arbetsresurser e Transformativt
e Personliga resurser ledarskap

o Effektiv
resursfordelning
*God forebild
: : o Tydligt ledarskap

\ Organisations- Ledarskaps- )y

faktorer faktorer

Individ-
S faktorer

Interventions-

e Personlighetsdrag

eIndividuella olikheter e Organisatoriska
interventioner

e Individcentrerade
interventioner




Engagemang utgar fran ledaren

Ledaren har en nyckelroll for sina medarbetares engagemang och borde darfér vara

medveten om de fem ledarskapsfaktorerna:

» Begreppskunskap

Transformativt ledarskap

Effektiv resursfordelning
God forebild
Tydligt ledarskap

Som ledare maste du kénna till begreppen engagemang och utbrandhet. Det ar viktigt att
kanna till vilka arbetsforhallanden och —faktorer som resulterar i utbrandhet respektive
engagemang. Modellen nedan presenterar transformativa ledarskapsféardigheter som har en
positiv inverkan pa medarbetarnas engagemang. Ju fler av dessa fardigheter du kan

anamma i ditt eget satt att leda desto béttre.

Det transformativa ledarskapet har visat sig paverka medarbetarnas engagemang positivt.
Detta ledarskap kan delas in i fyra olika komponenter; inspirerande motivation, idealiserat

inflytandet, individuell hansyn och intellektuell stimulans.
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Effektiv resursfordelning innebdr att du har ett helhetsperspektiv och kanner till dina
medarbetares specialkunskaper. Pa sa sitt kan du ge varje medarbetare réatta
arbetsuppgifter, vilket resulterar i att medarbetaren presterar hogre samt ké&nner

engagemang for och utmaning i sin arbetsuppgift.

Som ledare borde du vara en god férebild for dina medarbetare. Eftersom engagemang
smittar, kan du med hjalp av ditt eget engagemang ha en positiv inverkan pa medarbetarna.
Kom dven ihag att en oengagerad medarbetare smittar de andra medarbetarna med sitt
oengagemang. Samtidigt maste du tanka pa att vara tydlig i ditt ledarskap. For att uppleva
engagemang behover dina medarbetare veta vilka forvantningar du har pa dem, samt vilket

mal de arbetar for att na.

Medarbetarnas personliga styrka har betydelse

Individfaktorerna, som inverkar pa utbrandhet och engagemang, har att gora med
medarbetarnas individuella olikheter och personlighetsdrag. For dig, som ledare, ar det bra
att kénna till dessa faktorer, eftersom vissa medarbetare kan vara mer benagna for att bli
utbranda &n andra. Bl.a. svaga medarbetare med samre sjalvkansla, lagre ambitionsniva
och sdmre kontrollbehadrskning &r mer utbranningsbendgna &n medarbetare med starka
personligheter. Aven for hoga forvantningar och orealistiska mal kan leda till utbrandhet

om de anstrangningar medarbetaren gor inte leder till resultat.
Som ledare kan du stoda medarbetarnas personliga styrka genom att:

- Visa stdd for medarbetarens behov &ven utanfor arbetet

- Lata personalen, genom utbildning, forstarka sina personliga styrkor och
copingmetoder

- Ordna uthildning som stoder medarbetarnas aterhamtningsprocess (t.ex.
avslappningsdévningar eller mindfulness)

- Skapa mojligheter for rekreation och uppmuntra bekantskap

- Under utvecklingssamtal diskutera medarbetarnas forvantningar och hjalpa

dem att hitta realistiska mal i det egna arbetet



Hitta resurser och krav i arbetsomgivningen

De organisatoriska faktorerna innebér resurser och krav som finns i medarbetarnas
omgivning och som antingen har en positiv eller negativ inverkan pa engagemanget. For
hoga arbetskrav leder till dalig halsa och svag arbetsprestation, medan arbetsresurser leder

till 6kat valmaende och hogre arbetsprestation.

Modellen nedan tydliggor de vésentligaste kraven och resurserna som inverkar pa
engagemang och utbrandhet. Varje arbetsforhallande har dock sina specifika arbetsresurser

och arbetskrav och for att hitta dessa maste arbetsomgivningen kritiskt granskas.

Arbetskrav Arbetsresurser Personliga resurser

® Ooverbelastning e meningsfullhet e optimism
e kdnslomassiga/fysiska e varierande o sjdlvsakerhet
krav (t.ex. ergonomi) arbetsuppgifter o motstandskraft
¢ obalans mellan arbete e sjalvstandighet e envishet
och fritid * utbildningsméjligheter « uthallighet
* otrygghet * socialt stod o framtidstro
* osdkerhet * god relation till ledaren « férmaga att paverka sitt
* konflikter arbete
o tidspress

Som ledare ska du kunna se arbetskrav och arbetsresurser i vardagen och samtidigt vara
medveten om att dessa krav och resurser kan padverka medarbetarna pa olika satt. For ett

optimalt lage borde fokus ligga pa att 6ka resurserna och minska pa kraven.

Kom &ven ihag att en viss mangd arbetskrav maste finnas for att medarbetarna ska kanna
utmaning i sitt arbete. Utan arbetskrav forlorar medarbetaren sitt intresse till
arbetsuppgiften och riskerar darfor att bli uttrakade, medan for hoga krav innebar en stor
risk for utbrandhet. Arbetskraven maste balanseras och jamnas ut med hjalp av
arbetsresurser, vilka fungerar som en sttdampare mot arbetskraven. Ar arbetskraven higa
maste det alltsa finnas tillrackligt med arbetsresurser. Medarbetarna maste ges mojlighet

till att aterhamta sig fran arbetsuppgifter med hoga krav.

De personliga resurserna utgér medarbetarens motstandskraft mot stressfaktorer, vilka
skapar grund for positiv sjalvutvardering och en férmaga att sjalv kunna paverka sin
omgivning pa ett positivt satt. Du som ledare kan stéda dina medarbetare genom att tillata
dem att omforma, job crafta, sitt arbete. T.ex. genom att ge medarbetarna mojlighet till att:

vélja arbetsuppgifter och forhandla om arbetsinnehallet.



Modell for interventioner pa arbetsplatsen

Nar du ar medveten om vilken roll du sjalv har som ledare samt vilka individ- och
organisationsfaktorer som paverkar engagemang och utbrandhet, kan du genomféra en

intervention pa arbetsplatsen.

Interventionsmetoderna kan indelas i interventioner som fokuserar pa att stoda
individfaktorerna och interventioner som fokuserar pa hela grupper, dvs.
organisationsfaktorerna. Interventionsmetoderna kan med fordel kombineras. Fokus ska
vara pa att forhindra utbrandhet och stoda engagemang. Ledarens egna engagemang ar

viktigt for att lyckas med interventionen.

Interventioner pa individnivd kan innebara att stoda medarbetarens aterhdmtning och
mojligheter till job crafting (se tidigare kapitel ”Medarbetarnas personliga styrka har
betydelse”). For att kunna omforma sitt arbete i syfte att fraimja engagemang maste fokus

vara pa 6kade arbetsresurser.

Pa organisationsnivan gors interventioner betraffande arbertskrav, —resurser och personliga
resurser, vilka inverkar bade medarbetarnas valmaende och pa engagemang. Interventioner
pa arbetsplatsen, som stoder engagemang och skyddar mot utbrandhet, kan t.ex. vara klara
regler for konflikthantering, omstrukturering av arbetsmiljon, arbetsrotation samt att hitta
ett system for regelbunden rekreation och samvaro, bade utanfor och i arbetet. Att starka

samvaron skapar socialt stod samt ger mojlighet till informationsutbyte och feedback.

For att utféra en intervention pa organisationsniva ar forsta steget att du som ledare
diskuterar enskilt med varje medarbetare. Eftersom alla upplever olika krav och resurser
olika, ar syftet med denna diskussion att du kan stoda din medarbetare till att hitta de egna

viktigaste arbetsresurserna, samt lampliga arbetskrav.

Nér du haft enskilda diskussioner med samtliga medarbetare kan du sammanstélla alla krav
och resurser som framkommit. Nésta steg ar sedan att redovisa for denna sammanstéllning
for alla medarbetare under ett gemensamt personalméte. Utgaende fran sammanstallningen

kan du som ledare se vad som borde prioriteras i forsta hand.

For att fa alla medarbetare att vilja delta i interventionsprocessen maste de goras delaktiga.
Tredje steget ar darfor att tillsammans med personalen skraddarsy en intervention som

fokuserar pa de prioriterade arbetsresurserna och arbetskraven. Fundera tillsammans pa hur
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arbetsforhallandet kunde forbattras; vilka arbetsresurser kan vi forbattra? Kan vi infora nya
arbetsresurser? Ar arbetskraven jamnt fordelade mellan medarbetarna? Hur kunde vi

minska pa allt for hoga arbetskrav? osv.

Till sist, i steg fyra, gors en utvardering, dar alla som varit delaktiga i
interventionsprocessen far utvardera effekten av interventionen. Kan interventionen
utvecklas vidare eller &r det dags for en ny intervention? Utvardera det som fungerade bra
respektive daligt samt vilka forandringar och féljder interventionen gav. Modellen nedan

visar interventionsprocessen.

1. Enskild diskussion mellan ledare och medarbetare

Vilka ar for mig viktiga arbetsresurser? Vilka ar for mig lampliga arbetskrav?

2. Hela arbetsteamet informeras

Vilka ar vara viktigaste, gemensamma

Vad bor vi prioritera?
arbetsresurser och krav? P

3. Skraddarsy interventionen

Hur kan vi forbattra arbetsférhallandet? Vi ar alla delaktiga i processen.

4. Utvardering

Vilken effekt hade interventionen? Vad bor vi arbeta vidare med?



