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Abstrakt

| dagens samhalle forandras och utvecklas vardorganisationerna i snabb takt. Den
psykiatriska varden har under senaste tid aktivt varit uppe i diskussion pa manga forum
genom att enheter stangts. Som ledare inom organisationen innebéar det att félja och uppna
organisationens krav, men dven att orka leda sin personal gentemot malen. For ledarna ar
arbetsbilden bred och tempot hogt.

Syftet med detta examensarbete var att undersoka vad som avdelningsskdtarna inom
psykiatrin upplever att motiverar dem i sitt heltickande arbete som ledare inom den
kontinuerligt féranderliga organisationen. Studien gjordes for att ge kunskap at ledarna om
hur de sjalva kan paverka och uppehalla sin motivation for arbetet. | studiens bakgrund
presenteras teori om ledarskap och motivation. Som teoretiska utgangspunkter anvandes
teorin av Maslows behovshierarki och Antonovskys teori om KASAM. Studien har byggts
upp genom en litteraturstudie kombinerat med semi-strukturerade intervjuer. Det
insamlade materialet analyserades genom innehallsanalys.

Studiens resultat visar att bade inre och som yttre faktorer paverkar motivationen hos
ledarna. De inre och yttre faktorerna har ofta en inverkan pa varandra och utesluter saledes
inte varandra. Det framkommer att k&nslan av samhorighet &r av stor betydelse.
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Tiivistelma

Nykyisessd yhteiskunnassa hoidolliset organisaatiot muuttuvat ja kehittyvat nopeasti.
Psykiatrinen hoito on viime aikoina monellakin foorumilla noussut keskusteluun kun
yksikoitd suljetaan. Johtajana joudut seuraamaan ja toteuttamaan organisaation
vaatimuksia, mutta myods henkilékunnan johtaminen kohti tavoitteita on jaksettava hoitaa.
Johtajien tydnkuva on laaja ja tydtahti on kiireinen.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia mitkd tekijat motivoivat psykiatrisen hoitotyon
osastonhoitajia heidan kokonaisvaltaisessa tydssdan johtajina jatkuvasti muuttuvassa
organisaatiossa. Tutkinnon tavoitteena on my06s antaa tietoa, miten johtajat itse pystyvat
vaikuttamaan motivaatioonsa seka yllapitaméaéan sita.

Tutkimuksen taustana esitetddn teoria johtamisesta ja motivaatiosta. Tutkimuksen
teoreettisina lahtokohtina ovat Maslowin tarveteoria sekd Antonvskyn KASAM- teoria.

Opinnaytety6 on yhdistetty kirjallisuustutkielma ja semistrukturoitu haastattelu. Keratty
materiaali on analysoitu sisaltéanalyysin menetelmin.

Tuloksessa nousee esille, ettd seka sisaiset ettd ulkoiset tekijat vaikuttavat motivaatioon.
Sisdiset ja ulkoiset tekijat vaikuttavat usein toisiinsa eivatkd talléin sulje pois toisiaan.
Néayttaa silta etta yhteisollisyydella on suuri merkitys.

Kieli: Ruotsi Avainsanat: Motivaatio, voima, johtaminen, yhteisollisyys
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Summary

In today's society, care organizations are changing and developing rapidly. Psychiatric care
is often discussed in different media because of so many units being closed. As a leader in
the organization, it means following and achieving the organization's requirements, but
also to drive the staff towards the goals. For the leaders, the work picture is wide and the
pace is high.

Aim of the study was to investigate what department administrators in psychiatry
experience motivate them in their comprehensive work as leaders within the continuously
changing organization. The study was conducted to give managers knowledge of how they
themselves can influence and maintain their motivation for the work.

In the background of the study, theory of leadership and motivation are presented. As
theoretical framework Maslows theory of needs and Antonovskys theory of KASAM was
used.

The study has been conducted through a litterature study combined with semi-structured
interviews. The collected material has been analyzed by contentanalysis.

The study results show that both internal and external factors affect the motivation of
leaders. The internal and external factors often have an impact on each other and thus do
not exclude each other. It appears that the feeling of belonging is of a great importance.

Language: Swedish Key words: Motivation, force, leadership, togetherness
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1 Inledning

| detta nu nar samhéllet snabbt forandras stalls avdelningsskotare inom hélso- och sjukvard
infor allt storre utmaningar. Genom kontinuerliga forandringar 6kas kraven pa ledarskapet.
Ledarskapet kan vara stimulerande, utmanande och ge energi men kan &dven kannas
kravande och ensamt. For att ledaren skall klara av sitt arbete och ma bra i sitt ledarskap &r
det viktigt att denne upplever sig motiverad for sitt arbete. Att ma bra psykiskt och fysiskt,
att ha en balans i livet bidrar till 6kad motivation. (Hanson, 2010, s. 23, 24-27) Genom att
hitta meningen i livet som ger oss ork kan manniskan forutom att vara mer produktiv dven

ké&nna arbetet motiverande. (Wilson, 2009)

Det finns en del teorier som beror begreppet motivation inom ledarskap. Motivationen
handlar om vilka drivkrafter som far oss att handla. Drivkraften skapar en forutsattning till
att manniskan kanner en brinnande kansla for att vilja na olika mal i livet. Drivkraften, som
ytterligare kan indelas i inre och yttre drivkrafter, ar en mycket stark framgangsfaktor som
kan utveckla olika talanger och ger energi ifall den ges mojlighet att vaxa. (Kaufman &
Kaufman, 2010, s. 51; Angeléw, 2013, s. 60-61)

Inom social- och halsovarden har det inom psykiatrins enheter skett stora forandringar
sedan mitten av 1980-talet. Psykiatrin har gatt mot att skara ner avdelningsvard och inrikta
sig allt mera mot Oppenvard. Férandringarna har upplevts ske i snabb takt for personal,
patienter och anhdriga. Problem och oro som forédndringarna orsakat har vi alla under
senaste ar till stor del fatt ta del av. Vi kan lasa artiklar ur flera dagstidningar som berort
och fortsattningsvis berér amnet en lang tid framover. Forandringsarbetet medfor ett storre
ansvar och mera arbete for avdelningsskotarna. Forutom att avdelningsskotaren bor arbeta
for organisationens mal boér de &ven motivera personalen mot samma riktning.
Forandringsarbetet kan tidvis kannas arbetsamt med tanke pa allt det innebar och for
avdelningsskotaren kan det tidvis kannas svart att hitta samt att uppehalla motivation for
sitt eget arbete. Enligt Laaksonen m.fl. (2012, s. 3- 4) &r det viktigt att ledaren iakttar sitt
maende samt motivationen for arbetet eftersom ingenting ar sd stadigvarande som

forandring.

Innan jag skrev mitt examensarbete kunde jag i mitt arbete inom psykiatrin kdnna av
stressen och oron fran olika hall, inte bara fran patienterna och anhériga utan dven fran

arbetskollegor inom olika yrkeskategorier. Jag klarlade studierna inom ledarskap pa
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fortbildningsniva julen 2014. | examensarbetet studerade jag forandringsledarskap ur
personalens synvinkel om hur ledaren motiverar sin personal. Kvar lamnade fragan vad

som motiverar ledaren och hur denne uppehaller motivationen i sitt arbete.

Metoden for detta utvecklingsarbete &r att genom en kvalitativ litteraturstudie kombinerat
med intervjuer fa till stand ny tillampningsbar kunskap hur man 6kar professionaliteten och
effektiverar motivationen inom ledarskapet. Detta gors genom att reda ut vad som
motiverar ledaren i sitt arbete. Trots att denna studie berdr avdelningsskodtare inom
psykiatrin, ar studien inte enbart for psykiatriomradet, utan kan dven nyttjas av ledare inom
andra specialomraden. | teoridelen beskrivs i sin korthet ledaren, ledarskapet och
organisationen. Eftersom motivationen inom ledarskapet handlar om hur méanniskan mar
bade i sitt arbete samt utanfor det valdes Maslows teori samt Antonovskys teori om

KASAM som teoretisk utgangspunkt.

Respondenten har under studiens gang valt att anvanda begreppet ledare for rollen

som avdelningsskotare.



2 Teoretiska utgangspunkter

For att ge en forforstaelse till vad motivation innebar och vilka faktorer som kan paverka
drivkraften hos ledare presenteras i detta kapitel de teoretiska utgangspunkterna i studien.
Respondenten har valt utga fran Maslows teori om manniskans behovshierarki samt

Antonovskys teori om modellen KASAM, kansla av sammanhang.

2.1 Grundlaggande motivationsbehov

I mitten av 1950-talet utvecklade Abraham Maslow sin teori om behovshierarkin. Teorin
bygger pa att vartefter manniskan mognar sker en utveckling av de behov som denne
stravar efter och vill tillfredsstalla. Av teorin har utformats behovshierarki (dven kallad
behovstrappa), vilken har fatt en stor betydelse gallande faktorer som ar gynnsamma for att
frdmja en positiv motivation. Enligt Maslow kunde maénskliga behov delas in i fem
behovsklasser med tva huvudkategorier, bristmotiv och vaxtmotiv. Vaxtmotiv star for de
grundlaggande motivationsfaktorerna som Okar den personliga kompetensen. Bristmotiv
innebdr individens fysiologiska behov samt trygghets- och kontaktbehovet. For att de
hogre behoven (vaxtmotiven) skall kunna aktiveras bor forst de lagre behoven
(bristmotiven) tillfredsstallas. (Kaufman & Kaufman, 2010, s. 56-57) For att fa en bild av
hur Maslows teori ar uppbyggd nar det géller hur han sdg pa manniskans grundlaggande

behov och motivationen stéllde han upp en hierarkisk trappa.

Sjalvforverkligande
(Utvecklingsmotiv)
Status och maktbehov
Utvecklingsmotiv) )
Social- och kontaktbehov |
(Bristmotiv) y

rygghet och )
sékerhetshehov

Bristmotiv

\

S

Fysiologiskabehov
(Bristmotiv)

Figur 1. Maslows behovshierarki (Kaufman 2010, s. 57)
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Langst ner i Maslows behovshierarki (figur 1) beskrivs de fysiologiska behoven, dvs.
fysiska behov av organismens biologiska drifter. Dessa behov skapas utgaende fran en
homeostatisk process, en lust eller langtan efter det som kan uppfylla behovet hos
manniskan. Dessa ar de mest grundldggande fysiologiska behoven for individens
Overlevnad och anpassning. Enligt Maslow kan behoven inte formuleras till en lista
eftersom de i hog grad ar beroende av specificeringsgraden. Exempel pa behoven kan vara
somn, vila, hunger, torst, varme och sexualitet. Det som utmérker de fysiologiska behoven
ar forhallandevis isolerbara och somatiskt lokaliserbara. Innan individen kan forflytta sig
uppat i trappan maste de grundlaggande behoven vara tillfredsstallda eftersom de é&r
nodvandiga for individens 6verlevnad. En manniska som saknar bade mat, trygghet, kérlek
och uppskattning kommer att vara helt fokuserad pa och koncentrera allt sitt handlande pa
att fa nagot att ata. Receptorer, effektorer, intelligens, minne och vanor kommer att vara
bestdimda som hungerstillande redskap. Ifall inga av behoven ar tillfredsstallda kommer
manniskan att vara dominerad av de fysiologiska behoven och alla andra behov hamnar i
bakgrunden eller upphor att existera. Forst da behovet som ex. hunger ar tillfredsstéllt kan
ett nytt behov komma fram. Alla kognitiva processer och allt handlande kommer da att
koncentreras pa det nya behovet. Da de fysiologiska behoven ar konstant tillfredsstallda
kommer de att upphora att existera som avgoérande faktorer for beteendet, men de finns
kvar som latenta ifall behovet asidosatts for lange. Maslow papekar att det civiliserade
samhéllets uppgifter ar att se till att manniskor inte upplever extrema former av
otillfredsstallda fysiologiska behov. Ur ledarens synvinkel kan de fysiologiska behoven
vara raster, pauser och lénevillkor. (Kaufman & Kaufman, 2010, s. 53; Hein, 2012, s. 70 -
71)

Nér de fysiologiska behoven ér tillfredsstallda i tillrackligt hdg grad aktiveras ett nytt
behov, namligen behov av trygghet och sakerhet (figur 1). Dessa innehaller behov av
stabilitet, trygghet, frihet, sdkerhet och skydd fran faror, struktur, granser samt existens av
lag och ordning. Manniskan kan vid trygghetsbehoven vara helt dominerande av dessa
behov. Precis som vid de fysiologiska behoven hor det till det moderna samhéllets
uppgifter att se till befolkningens behov av trygghet och sékerhet. Ur ledarens synvinkel
kan detta behov tryggas genom att skapa en tydlig arbetsroll som kan ger trygghet i
gemenskapen och genom att utveckla grundlaggande sékerhetsatgarder i den fysiska

miljon, samt som en 6nskan om fast anstélining.
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Maslow papekar att behovet av trygghet gor att manniskan har en tendens att soka det
sékra och det vélkanda framfor det osékra och okénda. (Kaufman & Kaufman, 2010, s. 53-
54; Hein, 2012, s. 71- 72)

Tredje nivan av behovstrappan (figur 1) handlar om sociala behov. Nar méanniskans
fysiologiska behov och trygghetsbehov &r uppfyllda i tillrackligt hég grad kommer behov
av gemenskap och karlek att vaxa fram. Behoven pa denna niva handlar om att ge och fa
O6mhet och tillgivenhet ss. vanskap, karlek och néra relationer med manniskor i allmanhet
men sérskilt med en partner, barn och vanner. Méanniskor som &r obendgna att
tillfredsstélla dessa behov kommer att kdnna sig ensamma och utfrysta. Strdvan efter en
gemenskap eller tillhcrighet blir viktigare an nagot annat. Férutom de mera personliga
relationerna till familj och vanner namner Maslow ocksa grupper och grupperingar som
kan tillforas av kontakt, intimitet och tillhdrighet. For ledaren kan detta innebéra behovet
av att k&nna en samhorighet med kollegor. (Kaufman & Kaufman, 2010, s. 54; Hein, 2012,
s. 72)

Det fjarde steget i behovshierarkin (figur 1) kallas for status- och maktbehov och berér
behovet av sjalvkansla och uppskattning. Denna kénnetecknas av behov som inte &r
inriktade pa att minska bristen pa faktorer som de foregdende, utan istéllet handlar dessa
om manniskans mojlighet till personligt véxande, som ex. att utveckla de personliga
egenskaperna som sjalvkansla, sjalvrespekt och att bli respekterad. Behovet av
uppskattningen har av Maslow uppdelats i tva dimensioner. Den inre dimensionen handlar
om en dnskan om lamplighet, skicklighet, styrka, prestation, tillit, oberoende och frihet.
Den yttre dimensionen bestar av en oOnskan om erkdnnande, uppmarksamhet,
betydelsefullhet, prestige, status, berommelse, dominans, vardighet och uppskattning. Né&r
behovet av sjalvaktning ar uppfyllt leder det till en kénsla av sjalvfortroende, styrka,
kompetens och duglighet samt en ké&nsla av att man &r viktig och nyttig. Om behovet av
sjalvaktning &r otillfredsstallt kan det skapa en kénsla av att vara otillracklig, mindre vard,
svag eller hjalplos. Maslow papekar att det finns en risk med att basera sjalvaktningen pa
andras asikter snarare an pa verkliga kompetenser. Den mest stabila och dven sunda
sjalvaktningen bygger darfor pa en fortjanad respekt fran andra och inte pa yttre
berommelse eller oftrtjant smicker. FOr ledaren kan behovet innebdra mdjligheter t.ex
vidareutbildning och fortbildning. Den grundldggande kdrnan i detta behov for ledaren &r
att kanna status, makt, bekraftelse och uppskattning. (Kaufman & Kaufman, 2010, s. 54;
Hein, 2012, s. 73)
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Den hogsta och sista nivan i Maslows behovshierarki (figur 1) &r behoven av
sjalvforverkligande. Aven om de nedersta fyra behoven i behovshierarkin ar uppfyllda kan
det anda finnas en malande otillfredsstéllelse eller rastloshet som kommer att férsvinna nar
méanniskan forverkligar sig sjalv. For Maslow innebar sjélvforverkligande att vara trogen
sig sjalv och gora det man ar bast pa, dvs. att bygga pad mojligheten att kunna frigora
kapacitet for att utveckla de anlag, formagor och egenskaper manniskan innehar, dvs. att
kunna forverkliga sina potentialer. ”What humans can be, they must be” Maslow (1987).
Behovet av sjalvforverkligande ar inget behov som forsvinner och slutar dominera
manniskan nar det val uppfyllts, tvdrtom vill man ha mer av det ju mer det tillfredsstalls.
Maslow upplever den sjalvforverkligande manniskan som den yppersta och mognaste
manniskan som i regel har uppfyllt de fyra nedersta behoven i tillrackligt hég grad och
darfor framstar som speciellt frisk manniska. Deras frihet att koncentrera sig pa att
utveckla och konkretisera sin fulla potential gor dem till enastdende méanniskor med unika
varden och egenskaper. Som ledare kan t.ex. finnas behovet av att f vaxa och utvecklas
inom sitt omrade. (Kaufman & Kaufman, 2010, s. 54- 55; Hein, 2012, s. 73- 74)

2.1.1 Intern och extern tillfredsstallelse

Enligt Maslow &r behoven hierarkiskt organiserade, vilket innebdr att det finns en
systematisk rangordning mellan motiven, fran det lagsta till det hosta behovet. Grunden till
att indelningen ser ut sahar ar att de hogre behoven ger intern tillfredsstallelse och de lagre
behoven ger extern tillfredsstéllelse, som t.ex. 16n, grundtrygghet och social miljo. For att
komma till nasta nivad maste de lagre behoven vara nastan helt tillfredsstallda innan man
gar vidare. Med hjalp av Maslows teori ar det majligt att fa en forstaelse for vilka behov
som styr och motiverar beteenden; den forklarar ocksa varfor manniskor upplever olika
sidor av arbetet som viktiga for den egna behovstillfredsstéllelsen (tabell 1). Maslow
menar vidare att en hungrig manniska mycket val kan fas att arbeta med l6ftet om mat.
Men om de fysiologiska behoven redan ar tillfredsstallda har ett 16fte om mera mat knappt
nagon betydelse. (Kaufman & Kaufman, 2010, s. 56- 57)



Kategori av behov Motiv Nivaer som maste forses Forutsattning
Basbehov, rast/paus, mat och dryck, )

Fysiologiska behov Bristmotiv | vila Overlevnad

Sakerhets behov Bristmotiv | Fysisk trygghet, roll och ansvar Miljo

Social- och

kontaktbehov Bristmotiv | Uppskattning, trygghet, gemenskap Sammhdrighet
Bekraftelse och

Status och maktbehov | Véaxtmotiv | Sjalvkansla respekt

Personliga mal, utveckling,
Sjalvforverkligande Véxtmotiv | prestationer Karridrutveckling

Tabell 1. Sammanfattning av Maslows teori

2.1.2 Den sjalvforverkligande méanniskan

Maslow har senare vidareutvecklat behovsnivan av sjalvforverkligande eftersom han anser
att den har en central roll i motivationsteorin och att det ar de sjalvforverkligande
manniskorna som vi bor lara oss av. Maslow anser sjalvforverkligade ménniskor
kannetecknas av en hog grad av sjalvstandighet och en mer effektiv och realistisk
verklighetsuppfattning. Detta kommer fram bland annat genom att de har en exceptionell
formaga att bedéma andra manniskor samt att upptécka opalitlighet och arlighet. De later
sig heller inte manipuleras eller forforas, men upplevs ha arvsanlag for bra gemenskap och
ett sinne for humor i forhallande till andra manniskor. Maslow menar vidare att
sjalvforverkligande manniskors lycka, inspiration och styrka kommer fran livets basala
upplevelser. De tar ingenting for givet och uppskattar de sma men grundldggande sakerna i
livet. Dessutom upplevs sjalvforverkligande ménniskor vara lugna sig sjalva och bekymrar
sig inte i onddan om sina brister. De kanner ingen Gverdriven skam, angest, sorg eller
vrede. Eftersom dessa manniskor verkar ha en klarare syn pa verkligheten betraktar de
manniskan sasom denne &r, inte sasom de skulle 6nska denne vara. De kanner dven en djup
gemenskap och slaktskap med manskligheten i stort, inte enbart med sin ndrmaste familj.
Sjalvforverkligande manniskor stravar inte heller efter materiella ting. Motiverande &r att
utvecklas och att kunna uttrycka sin sanna karaktar. Med andra ord stravar de inte efter att

bli nagot speciellt utan bara efter att vara.



8

Sjalvforverkligande manniskor genomsyras av en stark etisk anda och de har en sérskild
etisk vardegrund som de handlar utifran. De klarar moraliska normer och tvivlar sallan pa
vad som é&r réatt eller fel. (Hein, 2012, s. 84-87) | sin syn pa varlden och arbetet gor
sjalvforverkligande méanniskor en klar atskillnad mellan mal och medel och de &r generellt
mer fokuserade pa malet an medlet, dvs. att medlen ar underordnade malen. F6r manga av
dessa manniskor ar aktiviteter och processer inte medel, utan mal och de njuter ofta lika
mycket pa vagen till malet som nar de nar malet. | kreativiteten kommer &ven
spontaniteten till uttryck. Maslow papekar att det ar viktigt att skilja mellan den kreativitet
som &r knuten till den briljanta talangen och den form av kreativitet som naturligt kommer
till uttryck genom sjéalvforverkligande. Maslow fortsatter med att det &r en speciell anda
och installning som avspeglas i personernas handlingar och det satt pa vilket de utfor sitt
arbete. (Hein, 2012, s. 87- 89) Maslow anser sjalvforverkligande ménniskor vara strakt
fokuserade pa problem som ligger utanfor dem sjélva. De ar problemcentrerade och inte
egocentrerade. Sjalvforverkligande ménniskor ar autonoma i ordets alla bemérkelser. De
har ett storre behov av ensamhet, bildar sina egna uppfattningar, ar sjalvgaende och tar
ansvar for sitt 6de. De &r sjélvstyrande och sjalvdisciplinerade. Dessutom &r de relativt
oberoende av den fysiska och den sociala omgivningen. De tar ansvar for sin egen
motivation, for sin utveckling och fortsatta mognad och ar inte séarskilt beroende av miljon,

av andra manniskor eller av yttre faktorer. (Hein, 2012, s. 89- 91)

2.1.3 Maslow och ledarskap

Maslows intresse for arbetslivet vacktes relativt sent. Han upptackte att hans teorier var
relevanta for ledare inom arbetslivet och att det pd detta omrdde fanns en del
sjalvforverkligande manniskor. Enligt Maslow leder den sjélvforverkligande processen till
storsta mojliga effektivitet. En forutsattning for detta ar dock att man utvecklar en
ledarskapspraxis som bygger direkt pa den humanistiska psykologins tankar om
manniskan. Denna utgar fran manniskans holistiska natur och fokuserar pa att utvecklingen
av den manskliga potentialen kan vara ekonomiskt Iénsam. Utgangspunkterna finns i
medarbetarnas behov av att prestera och forverkliga sig sjalva, att de foredrar att kdnna sig
betydelsefulla, nddvandiga, framgangsrika, anvandbara, stolta och respekterade, palitliga
osv. Gemensamt for alla dessa ar ett ledarskap med gemensamt beslutsfattande, 6msesidig
tillit, nérhet, omsorg, samarbete och personlig utveckling, uppskattning och ett hogre

organisatoriskt syfte.
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Enligt Maslow kan arbete och arbetsmarknaden fungera som en slags psykoterapi, ”En
plats dar manniskan kan forverkliga sig sjalv och uppna storre insikt om sig sjélv, sitt
psykologiska hdlsotillstand och de faktorer som paverkar det”. (Maslow 1987) (Hein,
2012, s. 96- 97)

2.2 Kanslan av sammanhang

Aaron Antonovsky (1923- 1994) var en kéand professor och forskare inom medicinsk
sociologi. Antonovsky upptackte att vissa ménniskor trots att de utsatts for fruktansvarda
forhallanden behallit sin psykiska halsa. Hans intresse for det salutogena synsattet vacktes
1969 da han tillsammans med nagra kollegor skrev en bok om hur fattigdomen stressar
manniskor och medfor ohalsa. Istallet for att stilla fragan som s& manga andra innan
honom stallt: VVarfor mar vissa manniskor psykiskt daligt stallde han fragan: Hur lyckas vi
behalla hélsan? Det salutogena sattet att stalla fragan gav nya kunskaper om vad som
forklarar att halsan bestar trots allt. Vilket ocksa medférde att svaret oftare soks i det unika
sammanhanget hos varje manniska. Dar av det aktuella begreppet om det salutogena
ledarskapet, som innebar att vi mdéter varje manniska med tanke pa att denne bar pa
resurser, formaga och vilja att bidra till det som ger mening. (Hanson, 2010, s. 30- 39)

Antonovsky onskade beskriva en bild dar bade halsa och ohélsa finns hos alla ménniskor
hela tiden, det tillhor livet. Organismen paverkas av bade uppbyggande och nedbrytande
faktorer och summan av deras inverkan kan avgéra om halsotillstandet ror sig mot mer
eller mindre halsa. Det som Antonovsky utmanades av och ville ta sig an var just fragan
om vad som kan bidra till att man ror sig mot 6kad hélsa vilket han ndmnde halsans
mysterium. (Antonovsky 2003, s. 7; Hanson, 2010, s. 35- 36)

Genom att studera kvinnor som suttit i koncentrationslager kom han sa smaningom fram
till att det fanns tre begrepp som verkade vara viktiga for ménniskan for att denne skall
kunna uppleva hélsa trots pafrestande situationer i livet. Dessa var begriplighet,
hanterbarhet och meningsfullhet. Dessa tre begrepp visade sig utgéra en gemensam helhet
och samverka pa manga sétt. Teorin har fatt namnet sense of coherance (SOC); 6versatt till
svenska = kénsla av sammanhang (KASAM). (Antonovsky, 2003, s. 11- 14)
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Antonovsky (2003, s. 41) definierar KASAM enligt foljande:

“Kdnslan av sammanhang dr en global hallning som uttrycker i vilken utstrdckning man
har en genomtrangande och varaktig men dynamisk tillit till att (1) de stimuli som harror
fran ens inre och yttre varld under livets gang ar strukturerade, férutséagbara och
begripliga, (2) de resurser som kravs for att man ska kunna moéta de krav som dessa
stimuli stéaller pa en finns tillgangliga, och (3) dessa krav ar utmaningar, varda investering

och engagemang.”

Kénslan av sammanhang ar uppbyggd av tre centrala bestandsdelar (figur 2). De tre
begreppen beskriver manniskans upplevelse pa tre olika plan, det kognitiva, intellektuella
(begriplighet), det praktiska, instrumentella (hanterbarhet) och det mer k&nslomassiga,
affektiva (meningsfullhet). Pa sa vis blir KASAM mer av en total upplevelse av hur
tillvaron &r. (Hanson, 2010, s. 66- 67)

Hanterbarhet

A

Meningsfullhet Begriplighet

Figur 2. Kénsla av sammanhang

Begriplighet utgdr enligt Antonovsky (2003, s. 39) den valdefinierade och uttalade karnan i
den ursprungliga definitionen. Denna kognitiva uppfattning syftar pa i vilken utstrackning
manniskan upplever och formar hantera inre och yttre stimuli. I vilken utstrackning stimuli
upplevs som férnuftsmassigt gripbar, strukturerad och tydlig. |1 denna sociala process
utvecklar manniskor sin forstaelse genom att vara i interaktion med varandra. En manniska

med stark begriplighet ser tillvaron som fornuftsmassigt begripbar.
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Enligt Hanson (2010, s. 67) mar manniskan bra av struktur och regelbundenhet i sitt liv.
Manniskan vill kunna forutsaga handelser, d&ven om nagot Gverraskar manniskan sa vill
denne anda kunna forklara det. Manniskan som &r bra pa att gora handelser i livet
begripliga forblir i hogre utstrackning friska.

Den andra centrala komponenten i KASAM &r hanterbarhet. Denna handlar om de
subjektiva upplevelsen av hur manniskan klarar pafrestande situationer i livet och i vilken
utstrdckning denne uppfattar sig ha eller sakna resurser for detta. Resurserna kan
kontrolleras av egen kraft, inre resurser eller andra yttre resurser, dessa kan vara
maka/make, familj, slakt, vanner, kollegor eller religios dvertygelse. Med andra ord nagon
eller nagot man kanner att man kan forlita sig pa. Nar omvarlden stéller krav pad manniskan
eller om olyckliga handelser intraffar &r det viktigt att manniskan inte ser sig som hjalplos
offer. Hanterbarhet handlar om att kunna méta utmaningar, ha vissa resurser under kontroll
och kunna lita pad sina egna samt andras resurser. Om man har en hog kansla av
hanterbarhet kdnner man sig inte som ett offer for omstandigheterna eller tycker man
standigt blir utsatt for orattvis behandling. Manniskor som upplever att de kan hantera livet
blir mer motstandskraftiga emot ohalsa, enligt deras mening kan olyckliga saker som sker i
livet redas ut och de ldamnar inte och sérja. (Antonovsky, 2003, s. 40)

Meningsfullhet anses kanske vara den viktigaste komponenten och den kopplas av
Antonovsky (2003, s. 41) samman med begreppet motivation. Meningsfulla ar saker som
ar betydelsefulla och inneburit en investering av kanslor. For att manniskan skall ma bra ar
det viktigt att hen upplever de utmaningar hen stélls infér som varda att investera energi i.
Manniskor med hog kansla av meningsfullhet upplever att det finns en mening i olyckliga
situationer och att hen kommer att ta sig ur en kris med sin vardighet i behdll. En manniska
som forsoker hitta en mening i de olyckliga handelserna hen stélls infér mar béattre an de

som inte gor det. (Antonovsky, 2003, s. 41)

Antonovsky menar att begripligheten ar forst i ordning och ar en forutsattning for bade
hanterbarheten och meningsfullheten. Samtidigt & meningsfullheten avgérande for de tva
andra. Varken begriplighet eller hanterbarhet forblir langvarig utan meningsfullhet,
motivationen maste alltid finnas med. Han menar vidare att manniskor som upplever
mening ar engagerade och bryr sig och hittar darfor oftast vagen till 6kad begriplighet och
hanterbarhet. (Hanson, 2010, s. 67)
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Specificeringen av de tre komponenterna i KASAM betraktas som en helhet i forhallande
till hur de forhaller sig till varandra. Enligt Antonovsky kan manniskan placera sig i olika
grader i komponenterna. Ett exempel som Antonovsky lyfter fram dr medelklassens
hemmafru. Manniskan kan t.ex. befinna sig i en social roll, d&ven om den skapar
livserfarenhet som utmérks av entydighet och en rimlig balans mellan 6ver- och
underbelastning, men som inte ger nagon upplevelse av delaktighet i att forma resultat
eftersom ens férmagor negligeras. Att befinna sig i denna roll med dess erfarenhet innebéar
att man placeras hogt pa komponenterna begriplighet och hanterbarhet men lagt pa
meningsfullhet. For att tydliggéra kombinationen och resultatet av de olika komponenterna
har Antonovsky gjort en tabell (tabell 2). (Antonovsky, 2003, s. 41- 42)

Typ Begriplighet Hanterbarhet Meningsfullhet | Sannolikt resultat

1 Hog Hog Hog Stabil

2 Lag Hog Hog Ovanlig

3 Hog Lag Hog Press uppat

4 Lag Lag Hog Press uppat

5 Hog Hog Lag Press nedat

6 Hog Lag Lag Press nedat

7 Lag Hog Lag Ovanlig

8 Lag Lag Lag Stabil

Tabell 2. Dynamiska samband mellan komponenterna i KASAM (Antonovsky, 2003, s. 43)

Enlig Antonovskys tabell framkommer att manniskor som ligger hogt eller lagt pa alla tre
komponenter, dvs. typ 1 och 8 ser antingen en hog eller 1ag grad sammanhang i vérlden
och deras monster kan véantas vara stabila. Relativt ovanliga ar typerna tva och sju som

kombinerar lag begriplighet med hég hanterbarhet.

Enligt Antonovsky bor méanniskan ha en klar bild av var i komponenterna denne star for att
kunna ha resurser for att klara av de olika krav hen stélls infér. En hég kénsla av
begriplighet innebér inte alltid att man klarar sig bra. Detta visar sig i typerna 3 och 6. Hog
begriplighet i kombination med lag hanterbarhet leder till ett starkt tryck mot forandring. |

vilken riktning denna rérelse kommer att ga bestams av kanslan av meningsfullhet.
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Om manniskan ar starkt engagerad och tror sig forsta problemet hen stélls infor, finns det
en stark motivation att soka efter resurser och ménniskan ger inte upp innan hen hittat
dessa. De tva sista typerna visar den centrala betydelsen av graden av meningsfullhet. Typ
5 visar att &ven om man ligger hogt bade pa begriplighet och hanterbarhet; kanner t.ex. till
spelets regler och tror de resurser som kravs for att lyckas star till forfogande, men inte
bryr sig om det hela, sd kommer man snart att missta mer och mer av sin forstaelse och
tappa kontrollen 6ver resurserna. (Antonovsky, 2003, s. 43- 44) Som tidigare namnts har
alla tre komponenter betydelse for KASAM. Den motiverande komponenten
meningsfullhet forefaller vara den viktigaste. Utan denna blir antagligen vare sig

begripligheten eller hanterbarheten sarskilt langvariga. (Antonovsky, 2003, s. 44)

2.2.1 Sammanhang och samhorighet

Sammanhang, som &dven innebar samhorighet, &r avgoérande for hur méanniskan lyckas
bevara eller forbattra sin halsa. For att manniskan skall fungera vél i ett sammanhang bor
hen vara bade fysiskt och psykiskt narvarande. Sammanhangets storlek har ingen
betydelse. Avgorande ar att manniskan har atminstone ett litet sammanhang som ger
upplevelse av meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet. Da manniskan tillhor flera
sammanhang som ger mening, begriplighet och hanterbarhet blir detta en resurs for denne.
Storleken av och modellen for sammanhanget kan variera. For nadgon kan familjen vara det
viktigaste sammanhanget, for nagon annan upplevs skolan eller arbetet viktiga. En del
manniskor haller sig till sma sammanhang medan andra kommunicerar eller reser langt ut i

varlden och gor sina sammanhang stora. (Hanson, 2012, s. 68- 69)

Figur 3. Sammanhang pa olika nivaer
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Innanfér sammanhanget finns ett flertal olika arenor (figur 3) som t.ex. familjen, arbetet
och olika former i samhéllet som t.ex. hobbyn. P4 alla dessa arenor har manniskan
mojlighet att uppleva en kénsla av sammanhang. Den nutida ménniskan har genom de stora
sammanhangen en utblick i omvarlden och hen paverkas av sadant som ligger langt utanfor
det egna naromradet. Detta kan bli en tillgdng genom att begripligheten kan bli stor, men
detta kan ocksa paverka upplevelsen av sammanhanget som kaotiskt och omgjlig att
Overblicka genom den stora varld vi lever i och stdndigt tar intryck av. Eftersom betydelsen
av sammanhang till stor del handlar om relationer och samspel med andra manniskor blir
begreppet samhdrighet viktigt. Genom att ha en plats eller en roll i ett samspel med nagon
annan har grunden for meningsfullhet lagts. Meningsfullheten starkas ytterligare om
manniskan befinner sig i ett sammanhang dar ett mal eller en uppgift finns.
(Hanson, 2012, s. 70- 71)

2.2.2 Ledarens kasam

Samtidigt med forandringar i samhéllet och arbetslivet férandras &ven manniskan. For att
forbattra produktiviteten forsoker vi anpassa organiseringen av arbetet och ledarskapet.
Under forandringen prioriteras tyvarr inte ofta personalens forutsattningar att orka och ma
bra. Det framkommer att en vésentlig del av ohélsan inom arbetslivet kan harroras fran de
effekter inforandet av management systemet fatt. En allvarlig effekt hos ledarna verkar
vara upplevelsen av att befinna sig i ett ekorrhjul dar kraven varken har en borjan eller ett
slut eller det inte finns nagon som orkar eller hinner lyssna pa forslag, krav eller protester.
Manga forsoker hitta ett satt att klara sig sjalva efter att ha sett att allt inte star ratt till.
Tyvarr saknas ofta utrymme for aterhdmtning och eftertanke. Den salutogena idén innebér
att skapa mening och ta tillvara medarbetarnas resurser. Ett ledarskap som medvetet verkar
for att oka kanslan av sammanhang och saledes aven forstarka forutsattningen for
medarbetarnas vilja, samt att kunna och orka utfora en uthallig arbetsinsats ar
forutsattningar. Riktningen mot ett salutogent tankande borjar i sma vardagliga
sammanhang innan den sakta kan spridas att paverka allt mer i organisationens
varderingar, beslutsfattande och kultur. (Hanson, 2012, s. 183- 187)
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Enligt Hanson (2012, s. 23) kan KASAM definieras till tre viktiga férutsattningar ledaren

behdver ha:

1. viljaatt leda
2. kunskap om och forstaelse for vad ledarskap gar ut pa
3. formaga och mod att leda

Enligt Hanson (2010, s. 41) innebé&r det salutogena synsattet inom ledarskapet att se de
tillgangar och de vérden som varje manniska har. Den salutogena tankemodellen har
alltmera tagits med i utvecklandet av ledarskap, detta eftersom att ledarskap ska bidra till
att manniskor mar bra och fungerar bra i sitt arbete. Ledarens uppgift blir da att fundera
Over vad som gor situationen begriplig, hanterbar och meningsfull. Med salutogens inom
ledarskapet menas att man tar vara pa det som fungerar och har varde for bade manniskan
och den verksamhet hen arbetar inom. Det ar ett ledarskap dar det manskliga motet ar
utgangspunkten for positiv energi och forandring som kan leda manniskor mot goda

prestationer.

Enligt Hanson (2012, s. 172- 173) talas det mycket om ledarens ansvar for arbetsmiljon
och hélsoframjande ledarskapets betydelse for arbetstagarnas trivsel. Det finns dock ingen
ledare som ensam kan astadkomma optimala forutséttningar for att alla skall ma bra. En
bra grund &r daremot att som ledare se till att sjalv ma bra. Ledarens kansla av
sammanhang och eget valbefinnande ar en forutsattning for eget ledarskap. Nér ledaren
upplever meningsfullhet i tillvaron blir det lattare att se fler kdllor som ger mening i arbetet
och ledaren kan bli battre pa att inspirera och vagleda andra att hitta sin mening. Nar
forstaelsen ar pa en god plan har ledaren ett tryggare underlag att véardera nya intryck och
fatta olika beslut. Ledaren har en koppling till formagan att vara skapande, beslutsam och
socialt kompetent. Hanterbarheten ar den komponent i KASAM som dessutom till stor del
avgors av de villkor som finns i uppdraget och i sammanhanget. En positiv sida av
ledarrollen och ledarskapet & de goda mojligheterna att fa mer meningsfullhet,
begriplighet och hanterbarhet i arbetet. Detta kan vara forklaringen till att ledarroll lockar.
De ar viktiga uppdrag, med andra ord meningsfulla. De ger stérre tillgang till information
och dverblick, alltsa battre begriplighet.

Den avgorande faktorn for att ledaren skall orka och ma bra i sitt arbete verkar vara
meningsfullheten. Det handlar bland annat om att ledaren upplever sig vara pa rétt stalle
och kan gora det som kanns viktigt. Den som utses till ledare har antagligen en skaplig
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kansla av sammanhang med sig i bagaget eftersom det & méanniskor med drivkraft och

kompetens som efterfragas.

Ett ledarskap som ska uppmuntra och inspirera andra forutsatter att ledaren sjalv upplever
mening, mar bra och har hyfsad ordning pa sitt liv. Om meningsfullheten kéanns Iag sa
rekommenderas ledaren ta en paus och bearbeta sin begriplighet. (Hanson, 2012,5.174,
180)

3 Bakgrund

| dagens samhalle stélls allt storre krav pa ledarna fran olika hall. Kraven inom halso- och
sjukvarden blir allt hogre, samtidigt andras kraven pa ledningen av organisationen. Detta
innebar att ledarna star infor tuffare utmaningar nar det galler olika situationer.

For att forstd vilka utmaningar ledaren star infor tas i den teoretiska bakgrunden upp vad
ledarskap innebar. Eftersom psykiatrin genomgatt stora forandringar som for ledaren
inneb&r utmaningar tas i korthetupp vilka férandringar som skett inom psykiatrin. Eftersom

studien baserar sig pa ledarens motivation tas upp vad begreppet motivation betyder.

3.1 Ledarskap

Inom hélso- och sjukvarden definieras ledare som avdelningsskotare eller bitradande
avdelningsskatare inom sjukhuset eller som ledare for nagon annan organisation. Ledaren
ledsagar sin egen arbetsenhet vilket kan befinna sig antigen inom den privata eller
offentliga sektorn. Ledarens huvudsakliga uppgift ar att uppfylla hela organisationens
strategi, for att kunna forsta och utveckla den egna enheten. En ledare bor kunna forsta och
forverkliga den hogre chefens uppdrag men samtidigt beframja sin personals formaner och
arenden. (Laaksonen m.fl., 2005, s. 10)

Som ledare inom varden utgar man fran ett kritiskt forhallningssatt déar vardtagarens och
narstaendes behov av vard och omsorg ar i fokus utifran enhetens uppdrag och
forutsattningar. (Rosengren, 2014, s. 155)
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3.1.1 Ledarens arbetsuppgifter

Arbetsuppgifterna for ledaren & manga och arbetsfaltet ar brett. Dessa kannetecknas bl.a.
av att forstd organisationen och dess utveckling i form av férandringsarbete, folja
organisationens mal och att i sin egen enhet uppna dessa, planering, organisering,
beslutsfattande, dirigering, personalhantering, sakerstallning av varderingar och etik
koordinering, rapportering och budgetering i bade ekonomi som personaldrenden.
Arbetshordan &r véxlande och tempot &r ofta hogt. Att ledaren har tillrackligt stor kunskap
om ledarskap vad som géller ledning och styrning har en stor betydelse fér hur ledaren blir
uppfattad. Aven kunskap om malformulering och uppféljning, gruppdynamik och
psykologi &r viktiga att kunna hantera. Ledarens uppgifter &r mangdimensionerade och
framtidens framgang beror mycket pa hur forberedelserna skett. Ledarens baselement bor
vara klart definierade, uppnabara, matbara och uppféljbara. (Laaksonen m.fl., 2005, s. 10-
11, 117)

Makt och Beslutstagande
ansvar

Ledarskap

. administration
Planering av

verksamhet

Ekonomi-
Organisering och forvaltning

overvaknin \
g Personalarenden

Figur 4. Ledarskapets uppgifter
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Thylefors (2016, s. 138) har genom att intervjua ledare identifierat foljande huvudsakliga

kategorier om de vanligaste arbetsuppgifterna:

Verksamhetsplanering | Malformulering, planering, organisering av verksamheten,

resultatuppféljning och langsiktig bemanning

Arbetsledning Fordelning, ledning och kontroll av arbetsuppgifter

Personsocialt arbete Stod, konflikthantering, individuell rehabilitering, insatser for
ett bra arbetsklimat

Administration Budgetarbete, 16pande personaladministration, dokumentation
Utvecklings- och Forandrings- och utvecklingsarbete med avseende pa
forandringsarbete individer, arbetsgrupper och hela verksamheten

Operativt arbete Uppgifter relaterade till yrkes-, inte ledarrollen, ex. vard- och

behandlingsarbete, undervisning, anhérigkontakter.

Tabell 3. Kategorisering av ledarskapsuppgifter

3.1.2 Ledarens kompetens

Enligt Nilsson (2005, s. 20- 22) kravs tre fardigheter av ledaren. Fardigheterna ar tekniska,
mellanmanskliga och kognitiva. Tekniska fardigheter behévs inom omraden som ekonomi,
informationsteknologi, forskning och  utveckling, personal och omvardnad.
Mellanmanskliga fardigheter behdvs inom personal- och patientrelationer, kommunikation
och konflikter. Kognitiva fardigheter kravs for att forsta organisationen i sin helhet och for
att kunna gora bedomningar. For ledaren inom organisationer har den kognitiva férmagan
pa vardenheterna en stor betydelse, detta for att interaktionen aktorer emellan kraver
formaga att bedoma situationer och losa problem. Ytterligare egenskaper som har
betydelse for ledarens effektivitet &r stresstolerans, sjalvfortroende, tilltro till att sjalv
kunna paverka resultat av sina handlingar, emotionell mognad, integritet, vilja att paverka,
handlingskraft liksom behov av att k&nna samhdrighet och att vara framtradande. Att leda
i en atmosfar som genomsyras av tillit, att kunna losa och hantera svarigheter vare sig de &r
organisatoriska eller kopplade till vardandet, liksom stolthet 6ver det arbete som utfors, &r
bidragande till en positiv arbetsmiljé och halsoutveckling.
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Enligt Angelow (2013, s. 69) agnar ledare allt mer tid at pappersarbete och behéver mer
administrativt stod for att fa tillrackligt tid for ledarskapsarenden. Enligt Angelow (2013, s.
13) handlar ledarskap om pa vilket sétt ledaren véljer utéva rollen. Ledarskapet kan enligt
honom anses vara den viktigaste forutsattningen for att bli framgangsrik som ledare och
det kan utvecklas. Formagor som ledaren kan utveckla ar sjalvkannedom, personliga

varderingar, styrkor och svagheter, drivkrafter, sjalvkéansla och sjalvfortroende.

3.1.3 Ledarens sjalvkannedom och samhdrighet

Ledarskapet kan beskrivas som en paverkandeprocess med syfte att motivera andra
manniskor att arbeta for uppstillda mal. Kraven for dagens ledare &r hdga. Dagens
arbetsorganisationer ~ kannetecknas av  nedskérningar, férandringar och  hdog
arbetsbelastning, vilket latt skapar en grogrund for konflikter ménniskor emellan. Ledare
med intresse och kunskap for andra manniskor behdvs. Ledaren skall ha visioner och
kunna inspirera andra. For att leda andra bor ledaren i forsta hand kunna leda sig sjalv och
tro pa sig sjalv. Ledarskap &r starkt kopplat till ledaren som individ och person. I
ledarskapet &r ledaren ett verktyg. Ledaren kan naturligtvis anvénda sig av olika
dataprogram for att registrera, karriarstegar for att planera och kvalitetsindex for att mata,
men i slutdndan &ar det ledaren det handlar om vid ledarskapet. Ledarskap betyder
mojligheter, men staller samtidigt stora krav pa den som leder. For att ledaren skall kunna
gora bra ifran sig och inte bli utmattad av arbetet behover ledaren kunna starka sig sjalv.
(Nilsson, 2005, s. 145; Bergengren, 2008, s. 127; Angeldw, 2013, s. 69) For att fungera
som en bra ledare ar det nédvéndigt att man vill vara ledare och tycker om manniskor. Man
maste vara intresserad av och nyfiken pd manniskor. Att bara vara ledare for att det kanns
bra med den status som rollen ger blir inte bra i langden, vare sig for ledaren eller for dem
som skall ledas. Ledarskapet ar ofta en krdvande utmaning och kan tidvis k&nnas ensamt.
(Hanson, 2012, s. 24). Blennberger (2007, s. 29) papekar att arbetslivet och
yrkesidentiteten &r relaterade till livet i 6vrigt och dess olika relationer, dvs. att yrkesrollen
kan bli sa stark for identiteten att livet formar sig till ett arbetsliv. Ledaren bor noga
reflektera 6ver arbetets betydelse och hur arbetet kan beframja eller forsamra livets dvriga

relationer.
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Att man blir ledare innebar alltid en mer eller mindre forlust av arbetsgemenskapen.
Speciellt for en ledare som lamnar sitt grundyrke fran sjukskotare till ledare inom samma
enhet blir ensamheten pataglig. Som ledare & man bade i och utanfor gruppen. Det finns
for- och nackdelar med att bli ledare inom sin egen enhet. Genom att stiga upp som ledare
inom den egna enheten kan relationen till tidigare arbetskamrater som varit personliga
kdnnas retsam ifall man maste avvisa forslag eller genomféra o6nskade forandringar. Som
positivt med att bli ledare inom den egna enheten kan ndmnas ett 6msesidigt fortroende
och en lojalitet ledare och personal emellan samt att kunskapen om verksamheten och

personerna ar en stor tillgang. (Thylefors, 2016, s. 244)

En vasentlig forutsattning for ledarskapet ar att fa tiden att racka till samt att se till sitt
maende. (Angeldw, 2013, s. 69). Enligt Thylefors (2016, s. 245- 249) har i Sverige gjorts
en femarig undersokning dar halften av drygt 500 tillfragade ledare kénde sig deprimerade,
tre fjardedelar led av somnproblem och ca hélften upplevde ohanterlig stress. En hel del
tecken tydde pa att de yngre ledarna hade en mer belastande arbetssituation och upplevde
fler svarigheter i sitt arbete. Detta forklarades med att ett flertal av de yngre ledarna hade
mindre erfarenhet och att std infor nya krav och utmaningar ansags anstrangande. Aven
som ledare behdvs kompensation och stdd i ensamheten och belastningarna. Genom
handledning skapas en paus i all bradska, en majlighet att hamta andan, avlasta sig och fa
tid och mojlighet att reflektera over sitt eget samt andras ledarskap. Genom
grupphandledning kan ett starkt kollegial skapas som ger behéllning &ven utanfor
handledningstillfallena. Forutom ledaren och dess kolleger uppskattas handledningen &ven
av familjen och vannerna. Den privata samvaron domineras inte pa samma sétt av jobbiga

bekymmer pa arbetet om det finns ett forum for att behandla dem.

3.2 Organisations forandringar

Forandringar ar i dagens samhélle ett viktigt och nddvandigt behov for utvecklingen av
organisationer inom halso- och sjukvarden. For att tydliggéra en djupare forstaelse av
forandringars paverkan for ledarens motivation i arbetet kopplas motivationsteorin ihop

med forandringens betydelse.

Arbetet med att integrera social-och halsovardens strukturer har pagatt under de senaste
aren. Social- och halsovardsministeriet initierade &r 2007 utarbetandet av en mentalvards-

och missbruksplan pa grundval av en motion fran 106 riksdagsledaméter ar 2005. Social-
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och halsovardsministeriet i Finland tillsatte en arbetsgrupp for att utarbeta en plan for
mental- och missbrukarvarden. Arbetsgruppens uppgift var att utarbeta en plan for psykisk
hdlsa och missbruksarbete enligt ministeriets strategi for ar 2015 och att ge forslag om
anvandningen av god praxis samt angaende utvecklingen av styrmedel inom social- och
héalsovarden. Arbetsgruppens forslag pa atgarder fram till ar 2015 samlades i en nationell
plan for psykisk hélsa och missbruksarbete. Ur planen framkommer att psykiska problem
och missbruksproblem har en stor betydelse for folkhalsan. Planen ger for forsta gangen en
gemensam riksomfattande riktlinje gallande mentalvards- och missbruksarbetet. | planen
betonas att klientens stallning starks, den psykiska hélsan och alkohol- och drogfrihet
framjas, problem och skador forebyggs och mental- och missbrukarvard ordnas for alla
aldersgrupper sa att grund- och Oppenvardstjanster betonas. Vid utvecklandet av
servicesystemet gors nya centrala linjedragningar i form av lagtroskelprincipen. Styrmedel
som behdvs for att genomfora planen har framstallts. (Social- och hélsovardsministeriets
rapporter, 2009:20, s. 13- 14)

Institutet for hélsa och valfard (THL) stoder verkstéllandet till viss del men kommunerna
ansvarar for att planen genomfors. Av staten har inte reserverats éronmarkta pengar for
verkstallandet av planen. Kommunernas utvecklingsprojekt stodjs av Social- och
hélsovardens statligt finansierade utvecklingsprogram "Kaste”. Projekten for psykisk halsa
och mot missbruk inom Kaste-programmet ar de centrala instrumenten for verkstallandet

av planen. (Social- och halsovardsministeriet, 2016)

Under varen 2014 gjordes av ordférandena for Finlands storsta partier en
dverenskommelse om att ansvaret for social- och hélsovarden Gverférs pa fem social- och
hdlsovardsomraden.  Organisationsformen  for  dessa ar en  samkommun.
Primarkommunerna deltar fortsattningsvis i beslutsfattandet och finansieringen av
samkommunernas verksamhet. Arbete med att utarbeta en reviderad strategi for
sjukvardsdistriktet pagar och det nya systemet torde trada i kraft 2017. Eftersom
kommunernas forsamrade ekonomi paverkar budgeten i fortsdttningen galler det dven
psykiatriska enhetens framtid. (Vasa sjukvardsdistrikt, verksamhets- och ekonomiplan,
2015- 2018, s. 1) Ur samma plan kan dven lasas att vardkapaciteten och
kostnadseffektiviteten bibehills genom en styrning av verksamheten mot “atgardssjukhus”

dar den 6ppna varden star i fokus.

Finansministeriet publicerade 2016 en rapport dar det framgar att kommunernas social-

och halsovardstjanster star infor stora forandringar. Enligt manga ar laget med social- och
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hélsovardstjansterna som kommunerna ansvarar for i Finland bra. Enligt manga olika matt
pa varden hor halso- och sjukvardens kvalité internationellt sett till de basta bland OECD-
landerna. Dock férekommer annu stora regionala skillnader nér det galler social- och
héalsovardstjansternas tillganglighet, kvalitet och utgifter. Skillnaderna kan bero pa
befolkningens varierande servicebehov, tillgangen pa privat och offentlig service och
verksamhetens effektivitet och effekt. ”Den pagaende vardreformens mal, som betonar
klientorienterad integration av tjanster, mangsidig serviceproduktion, klienternas valfrihet
och kontroll dver kostnadsokningen, utmanar det nuvarande servicesystemets struktur.

(Social- och hélsovardsministeriet, 2016)

Pa ett flertal sjukhus runt om i Finland har forandringar av olika slag skett, vilket kan
medfdljas via media. Till stort har avdelningsvard inom psykiatrin skarts ner och
dppenvarden utvidgats och forstarkts. For centralsjukhuset i kommunen dar denna studies
praktiska genomforande utforts finns ett planeringsprogram dar det nu inom arbetsgruppen
planeras strategier och ramar for att kunna arbeta mot ett hégklassigt och jourhavande
sjukhus dar aven konkurrenskraften och kostnadseffektiviteten bor tas i beaktande. Som for
de o6vriga specialomraden innebar detta aven for psykiatrins del en hel del forandringar.
Forandringarna som sker pa olika plan paverkar bl.a. att vardavdelningstjanster dar
samarbete mellan olika specialiteter kunde I0pa smidigare, verksamheten organiseras
kostnadseffektivare, man minskar pa behovet av avdelningsvard genom att utveckla

verksamheten pa de enheter som hor till vardcentret.

Forandring &r ett tillstand som ménniskan befinner sig i under hela sitt liv, vare sig det ar i
arbete eller privat. Forandring ar ett tillstand som saknar borjan, mitten och slut. En
organisation befinner sig med andra ord standigt i ett foranderligt tillstand.
Forandringsprocesserna ar lattare att forstd och motivera sig i om man betraktar det
kommande med nyfikenhet och 6ppenhet. Férandringsarbete och kritik hér ihop. Som
ledare i en forandring bor man halla 6gonen och éron 6ppna och genom olika former stodja
och motivera sin personal gentemot malen. (Ahrenfelt, 2008, s. 9, 294- 295)
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3.3 Motivation

| vardagssprak kan begreppet motivation upplevas ganska oklart men inom dagens
forskning handlar motivation som utgangspunkt mycket om att studera individens behov
och drifter. Benamningen motivation anvands om allt fran méanskliga drivkrafter, positiva
och negativa verkningsmedel inom organisationer till positiva eller negativa emotionella
och psykiska tillstand. Begreppet motivation som harstammar fran latinets movere betyder
att rora eller flytta. (Hein, 2012, s. 8, 13). Eikeseth & Svartdal (2007, s. 73) beskriver
motivation som en medveten eller omedveten inriktning hos en person att vilja utféra vissa
handlingar. Inom psykologin férklaras motivation enligt Jerlang (2008, s. 275) som
processer, faktorer och strukturer med en saval aktiverande som styrande effekt, dvs. att
motivation &r den psykologiska grunden for att vi handlar som vi gor.

“Motivation dr de faktorer hos en individ som vicker, kanaliserar och bevarar ett viss

beteende gentemot ett givet mal”. ( Hein 2012, s. 13)”

Det finns enligt Hein (2012, s. 15- 17) olika faktorer som skapar motivation. Dessa &r
utgaende fran olika motivationsteorier (figur 5). Motivation kan harstamma fran
forhallandet till den enskilde manniskan eller vara genetiskt bestamd och/eller formad i den
tidiga barndomen. Enligt vissa motivationsteorier dr behoven inte medfodda utan ar nagot
man lar sig av via erfarenheter som konsekvenser. Motivation kan &ven vara nagot som
individen sjalv bestammer Gver genom att satta upp mal som kan leda till individens
utveckling. Motivation beror ocksa pa forhallande till arbete, vilket har att gora med
samhalleligt och instrumentellt syfte. Inom organisationen kan motivationen paverkas av
bade positiva som negativa sjalvforstarkande processer. Aven samhillet kan ha sin
paverkan i motivationen, sd som nationella kulturer, véarderingar i samtiden och

konjunkturer.
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1. Motivation beror pa forhallanden hos den enskilda manniskan
1.1 Motivation &r en fraga om grundlaggande programmering:
» Gener och behov
» Uppfostran i den tidiga barndomen
1.2 Motivation &r ndgot man kan besluta sig for och forandra:
> Individen satter upp sina mal i forhallande till den enskilda
arbetsuppgiften
» man kan utveckla sig sjalv och bli mera motiverad
2 Motivationen beror pa forhallanden inom foretag
2.1 Motivation skapas av sjéalva arbetet:
» Det &r arbetsuppgifternas samhélleliga kvalitet och sjalvstandighet
som skapar motivation
2.2 Motivation skapas av foretagets villkor:
» Lon
> Formaner
» Sociala mojligheter, anda och kultur
» Ledning
2.3 Motivation skapas av sociala processer i foretaget:
> Sjalvforstarkande processer som satts igang ganska godtyckligt
» Sociala stereotyper
3 Motivation beror pa forhallanden i samhallet
3.1 Motivation skapas av samhallet:
» Livssituation
» Kultur, religion
» Generationer
> Radande diskurser

Figur 5. Olika satt att forklara motivation. (Hein, 2012, s. 15)
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3.3.1 Inre och yttre motivationsfaktorer

En Kklassik uppdelning av motivationsfaktorer gors i1 de inre- och de yttre
motivationsfaktorerna. Manniskans motivation anses vara en funktion av bade yttre och
inre bel6ningar. (Thylefors, 2016, s. 110)

De inre motivationsfaktorerna skapas inifran manniskan sjalv, dvs. nar manniskan gor
nagot utan tanke pa bel6ning. Dessa kan vara knutna till en dnskan om att prestera eller
utvecklas. Dessa inifran styrda beteenden upplevs i sig tillfredsstallande, meningsfulla och
ger upphov till positiva kanslor som gladje och kénsla av energifullhet. De inre
motivationsfaktorerna grundar sig pa individens behov som bestar av fysiska behov,
trygghet, gemenskap, status och sjalvforverkligande. Om de inre behoven uppmarksammas
kan den inre motivationen utvecklas och ge en okad tillfredsstéllelse. (Hein, 2012, s. 16)
West (2001, s. 116) kompletterar med faktorer som verkar motiverande inifran manniskan;
berom, bekraftelse, positiv feedback, professionell komplimang, uppskattning och att bli
sedd. Enligt Ledford m.fl (2013) &r kéllan till inre motivation stimulerande, meningsfulla
och utmanande arbetsuppgifter. Det &r den egna tillfredsstéllelsen i att beh&rska dessa som
ger beloningen. (Thylefors, 2016, s. 110) Genom att inre motivation bygger pa antagandet
att varje manniska har psykologiska behov kan enligt Jansson & Ljung (2012, s. 70) ses ett

klart samband mellan inre motivation och Maslows behovspyramid.

De yttre motivationsfaktorerna &r motsatsen till de inre. De yttre motivationsfaktorerna
skapas utifran och de ligger utanfor manniskans kontroll. Yttre motivationsfaktorer
beskrivs som en drivkraft dar utgangspunkten ar att uppna ett visst mal, tillfredsstalla ett
behov eller att belénas genom yttre faktorer sasom ekonomisk bel6ning eller andra
instrumentella bel6ningar. Individen kan reagera pa de yttre motivationsfaktorerna men
kan inte sjalv styra 6ver om de ar tillgangliga eller inte. Yttre motivationsfaktorer kan vara
bade positiva som negativa. Den som drivs av yttre eller instrumentell motivation forlitar
sig pa bedomningar utifran och stimuleras av beléningar sdsom 16n, beundran och
befordran. (Hein, 2012, s. 17; Thylefors, 2016, s. 110)

De inre drivkrafterna har starkare koppling till engagemang och prestationer an yttre
drivkrafter i allmanhet. Manga av de motiverande beteendena drivs inifran manniskan men
de yttre faktorerna har en stark paverkan pa dessa. Dessa kan vara 1) upplevelsen av den
egna kompetensen i situationen. Nar manniskan upplever sig kompetent mar hen som bast
och ocksa presterar allra bast. Manniskan ar spontant nyfiken pa sin omgivning och

intresserad av att lara k&nna den. Ménniskan dras till arbetsuppgifter dér hen kan testa vad
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hen klarar av och fa uppleva att hen klarat det. 2) upplevelse av sjalvbestaimmelse i
situationen. Manniskans upplevelse av kompetens ar starkt beroende av om man upplever
sjdlvbestammande eller inte. Om maénniskan sysslat med nagot som drivits av en inre
motivation ss genom en upplevd kompetens (ex. att klara av en arbetsuppgift) minskar
motivationen om yttre beloningar skulle inforas. Aven genom hot eller bestraffning
minskar den inre motivationen och ersatts istéllet av yttre faktorer, vilket i sin tur skulle
leda till sdmre prestationer. 3) upplevelse av samhdrighet. Om manniskan kéanner
samhdrighet eller inte tycks ha ett samband med mdojligheten av upplevd kompetens och
sjalvbestammande. D& man kanner sig trygg i relation till personerna runt sig ékar den inre
motivationen for att utforska omvarlden, ex kan en ny ung kollega som &nnu kanner sig
osaker pa om denne accepteras i gruppen uppleva mindre inre motivation for att préva I6sa
uppgifter i jamforelse med en aldre kollega. (Jansson & Ljung, 2012, s. 70- 74) Aven
Thylefors (2016, s. 111) papekar att yttre beloningar som innehaller information om
prestationer och som é&r kopplade till en upplevelse av den egna kontrollen och

kompetensen kan héja pa den inre arbetsmotivationen.

Ett flertal psykologiska experiment har pavisat att da manniskan far betalt fér nagonting
kan detta leda till att hen pa sikt far mindre gladje av aktiviteten. (West, 2011, s. 107)
Enligt Kaufman & Kaufaman (2010, s. 61) kan en samtidig fokusering pa bonus och I6n fa
manniskan att forlora blicken for den motivation som ligger for sjalva utférandet av ett
intressant arbete. Enligt den kognitiva utvarderingsteorin kan en overfokusering pa yttre
beloning dra bort uppmarksamheten fran gladjen i arbetsutférandet och sdledes
underminera den inre motivationen for arbetet. Likasd havdar personlighetsforskare
Chamorro - Premuzis att yttre bel6ningar som pengar, berdm eller andra positiva
forstarkningar kan ha en negativ effekt pd arbetsmotivationen nar det galler stimulerande
uppgifter. (Thylefors, 2016, s. 110)

3.3.2 Ledarskapets motivationsfaktorer

| litteratur om sjukhusledning har man under de tva senaste decennierna visat intresse for
yrkesprofessionalitet. Traditionellt skiljer man mellan tva olika perspektiv av motivation.
Dt forsta ar det funktionalistiska perspektiv. som ger en positiv bild av de
yrkesprofessionella som styrs av sitt kall, det andra ar det neo-weberianska perspektivet
som i Overvdagande grad tecknar en kritisk bild av de yrkesprofessionella som styrda av
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begédr efter makt, monopolstatus, inflytande och privilegier. Med detta menas att
yrkesprofessionella drivs eller motiveras av sitt kall enligt det funktionalistiska
perspektivet, dar kallet &r riktat mot klienten. Med andra ord tjanar man ett hdgre mal och
handlar med klientens bésta for 6gonen. Enligt det neo-weberianska perspektivet motiveras
de daremot primart av makt- och prestigebehov och en 6nskan om att tillskansa sig sa

mycket resurser som mojligt. (Hein, 2012, s.191- 192)

Hein (2012, s. 197- 199) har utgaende fran tidigare motivationsteorier utvecklat en ny
motivationsteori. Enligt Hein behdvs en mera genomarbetad och empiriskt forankrad teori
som fokuserar sig mera pa den framforallt mera pa hogspecialiserade arbetarens

motivationsprofil.  Ur projektet framsteg fyra olika arketyper med olika

motivationsprofiler. De fyra arketyperna har placerats pa en skala (figur 7) som enligt Hein

illustrerar villigheten att uppoffra sig.

Primadonnan

Prestationsjagaren

Pragmatikern

Léntagaren

Styrs av ett kall och
en 6nskan om att
gora skillnad.

Styrs av extremt
starka varderingar
och ideal.

Den utatriktade
bekrafelsen &r i sig
inte motiverande
utan anvanda for att
ge arbetet mening.

Arbetet &r en priméar
kéalla till
tillfredsstallelse och
identitet.

Extrovert: styrs av
den utatriktade
prestationen, av

bekraftelse och av

karridrmassig
framgang.

Intovert: styrs av
den inatriktade
prestationen likt

“bergbestigaren”

Ansluter sig
visserligen till
professionens

varden som

”skadevirden”, men
de verkligt styrande
vardena handlar om
den egna
prestationen.

Har ett pragmatiskt
forhallande till
arbetet.

Prioriterar och
tanker i termer av
work- life balance.

Arbetet ar inte den
primara kallan till
tillfredsstéllelse och
identitet.

Delar professionens
varden men &r inte
villig till stora
uppoffringar.

Arbetet ar en kalla

till resurser som kan

anvandas till att
sbka

tillfredsstallelse

utanfor arbetet.

Tanker i termer av
bidrag-
beldningsbalans.

Ansluter sig till
professionens
varden bara om det
ar till personlig
fordel och utan
kostnader.

Betraktas av
primadonnan som
“kattare”.

e ——————

Stor vilja till uppoffringar

Liten vilja till uppoffringar

Figur 6. De fyra arketyperna for hdgspecialiserade kreativa medarbetare.
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Alltefter kraven inom sjukvardsorganisationen 6kar ar det vasentligt att ledaren har passion
for arbetet. Forutom att ledarna har utbildats, utvalts, befordrats och balanserats utifran
sina analytiska och kreativa fardigheter krévs att ledarna har en emotionell intelligens. Den
emotionella intelligensen &r en forutsattning for gloden i arbetet. Genom gléden for sitt

arbete upplever bade ledaren och personalen mera motivation for sitt arbete. (Piper, 2005)

Enligt Angelow (2013, s. 60) paverkas ledarskapet av drivkrafter och motivationsfaktorer.
Han ndmner i sin bok om en studie dér det tagits fram viktiga motivations- och drivkrafter
hos ledarna. Dessa ar stimulerande arbetsuppgifter, mojlighet att paverka verksamheten,
mojlighet att skapa bra resultat, att utveckla andra, forvantningar fran kolleger och ledning,
att fa styra Gver sin arbetstid, hog 16n, bra anstéllningsformaner, mojlighet att fa bra jobb i
framtiden, makt att bestdmma, att kunna paverka, att arbeta med manniskor, att forbattra
och utveckla verksamheten, att na resultat och fa verksamheten att fungera bra samt frihet

under ansvar.

For att kanna motivation for sitt arbete kravs att ledaren drivs av verksamhetens mal och
visioner. Detta forutsatter forstas att dessa bor vara tydliga samt uppfattas som positiva.
Det kravs dven att verksamhetens visioner, strategier och mal ar begripliga och kan
harledas till vardegrunden. Aven ledarens behov av t.ex. utvecklingsmajligheter inom
verksamheten upplevs viktigt och bor tillgodoses. Laaksonen m.fl. (2005, s. 121) papekar
att grunden till ett motiverat ledarskap &r att ledaren kan leda sig sjalv. Ledaren bor kunna
anpassa sin egen verksamhet for organisationens krav. Att leda sig sjalv bygger pa
sjalvkansla, kompetens, styrkor och svagheter, varderingar, motiv och forstaelsen av olika
behov. Det innebar aven fardigheter i att kunna justera sina egna handlingar samt férmaga
att k&nna igen sina egna behov av att utvecklas. Att leda sig sjalv innebér dessutom att ta
hand om sitt valmaende, arbetsformagan, orken och motivationen samt att varna om sitt
kunnande och fortsatta utveckling. Enligt Henriksen & Vetlesen (2013, s. 56- 57) kommer

motivationen fran att yrket ses som ett kall, alternativt som sjalvforverkligande.

For att leda bor ledaren tro pa sig sjalv och tro pa att man har en positiv inverkan pa andra.
Ledaren bor vara 6vertygad om att dennes ord inspirerar och handlingar kan berora. Ett bra
ledarskap bygger pa bra balans mellan sjalvfortroende och sjalvkansla. Ledarens

sjdlvkéannedom ar en viktig férutsattning for ett fungerande ledarskap.
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Ledaren bor ha en god sjalvkénsla for att veta vad denne vill och for att kunna géra misstag
utan att kanna sig misslyckad. Ett bra sjalvfortroende hjalper till att tro pa sig sjalv.
(Angeldw, 2013, s. 55, 61)

Faktorer som kan uppmuntra till en starkare kansla av meningsfullhet och motivation i
arbetet finns det gott om. Augner (2009, s. 40) namner att dessa kan laggas i fyra nivaer:
ledaren som person, ledarens arbetssituation, organisationen samt omvarlden utanfor
ledarens arbetsplats. Manniskan paverkas mycket av det som sker pa fritiden och med
familjen. Enligt Keller och Wallin (2000, s. 8) finns ofta en kombination av inre och yttre
drivkrafter som gor att ledaren téjer pa sina granser inom arbetet. Ju béttre méanniskan mar
utanfor arbetet desto mer energi och motivation i sitt arbete har personen. Om manniskan
ar inne i en jobbig livssituation aterspeglar det sig i arbetet genom att stor del av energin

gar at att grubbla och saker kan kdnnas meningslosa pa arbetet.

Enligt Kaufman & Kaufman (2010, s. 51- 52) handlar motivation om vilka drivkrafter som
far oss att handla. Motivationspsykologi handlar om att forklara beteendets riktning, det
vill sédga varfor vara handlingar gar i en viss riktning. Géllande motiverat beteende inom
arbetet finns olika motivationsteorier att utga ifran. Behovsteorin har som ett centralt mal
haft att finna en uppsattning grundldggande behov som kan forklara vad manniskan foretar
sig. Det salutogena perspektivet som fokuserar pa faktorer som orsakar och vidmakthaller
halsa - hor till en viktig del av det hur ménniskan upplever kanslan av sammanhang genom
faktorer som begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet. Enligt Hein (2012, s. 8)
handlar motivation inte bara om det som sker da en ledare forsoker rora eller puffa pa sina

medarbetare, utan aven det som hander i ledaren sjalv nar den genomgar rérelsen.

Enligt Hein (2012, s. 233- 234) har for ledare inom privata sektorn satsats mer pa yttre
motivations faktorer an vad det har gjorts for ledare inom offentliga sektorn. Férmaner kan

ha varit hemdatorer, mobiltelefoner, medlemskort pa gym osv.
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4 Syfte och problemprecisering

Syftet med denna studie var att undersoka vad som avdelningsskotare inom psykiatrin
upplever motivera dem i deras heltdckande arbete som ledare inom den kontinuerligt
foranderliga organisationen. Studien gors for att ge kunskap at ledare om hur de sjalva kan

paverka och uppehalla sin motivation for arbetet.

Examensarbetet gors i form av en kvalitativ studie. Studien uppbyggs som en
litteraturstudie kombinerat med intervjuer av avdelningsskotare som har en langre tids

arbetserfarenhet inom yrket.

De overgripande fragestallningar respondenten utvecklat och énskar fa svar pa genom

arbetets gang ar:

- Vilka faktorer paverkar avdelningsskdtarnas motivation i deras arbete?

- P& vilket satt kan motivationen forstarkas?
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5 Metod

Studien genomfors som en kvalitativ litteraturstudie kombinerat med semi-strukturerade
intervjuer med avsikt att ta reda pa hur ledarna upplever motivation. Informanterna véljs
genom ett subjektivt urval. Det insamlade datamaterialet analyseras med hjalp av

innehallsanalys. Nedan féljer noggrannare beskrivning av hur respondenten gatt tillvaga.

5.1 Litteraturstudie och urval av litteratur

En av metoderna som valdes var kvalitativ litteraturstudie med systematisk sokning av
litteratur i form av dokument, vetenskapliga artiklar och avhandlingar. Med empirisk
vetenskap menas kunskap som fas genom en erfaren observation av verkligheten. (Patel &
Davidson, 2011, s. 18) | den kvalitativa studien efterstravas en djupare forstaelse och
tolkning av olika fenomen och deras egenskaper. (Forsberg & Wengstrém, 2003, s. 125)
For att skapa en Oversikt fran tidigare empiriska studier kraver litteraturstudier att
systematiskt soka, granska och analysera litteratur inom ett avgransat omrade. (Forsberg &
Wengstrom, 2003, s. 29- 30).

Vid en systematisk litteraturstudie baseras all data fran primarkallor i form av publicerade
vetenskapliga artiklar eller rapporter. En forutsattning for att man skall kunna utféra en
systematisk litteraturstudie ar att det finns ett tillrackligt antal studier av god kvalitet som
kan utgdra underlag for bedémning och resultat. Den systematiska litteraturstudien innebar
att valet av texterna gors systematiskt och att metoden &r definierad. Den systematiska
litteraturstudien bor innehalla en tydlig fragestallning och bor kunna beskriva den
sokstrategi som anvants for att identifiera artiklar och pa vilka grunder artiklar inkluderats
respektive exkluderats samt att en analys genomforts av de ingaende artiklarnas resultat.
De artiklar/rapporter som ingar i litteraturstudien bor ha kvalitetsgranskats. (Granskar &
Hoglund-Nielsen, 2008, s. 172- 173; Forsberg & Wengstrom, 2013, s. 30- 32)

For att fa en djupare kunskap om teorier och tidigare forskningar som tangerat amnet i
arbetet pabdrjades redan i planeringsstadiet av studien informationssokning i olika former.
Litteratur soktes via facklitteratur och vetenskapliga artiklar. Litteratursokningarna gjordes
pa svenska, finska och engelska. Litteratur har sokts via internet, tidskrifter och
bibliotekets databaser Chinal, Medic, PubMed och SweMed+. Olika begrep som tangerar
motivation och ledarskap har anvénts. Genom snobollseffekten samt granskning av
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kallforteckningar i den litteratur som sokningarna resulterat i har ytterligare relevant
litteratur letats. For att minska antalet traffar har inklusionskriterier som sprak och artal
anvants. Som urvalskriterier i litteraturprocessen har anvants artiklar fran ar 2000 eller
nyare samt litteratur som gatt att finna i fulltext. Med det allmanna begreppet motivation
som sokord framkom ett stort antal traffar. Da begreppet ledarskap tillsattes handlade
forskningarna framst om hur ledaren motiverar sin personal, mera sallan om ledarens egen
motivation eller drivkraft. Artiklar av vérde, dvs. forskningar som ansags nagorlunda
passande till syftet togs med i studien. Enligt Forsberg & Wengstrom (2013, s. 163) &r
resultatredovisningen vid litteratursékningen central. Resultaten bor presenteras tydligt och
i logisk foljd. Vid presentationen av den systematiska litteraturstudien bor féljande fakta
tas med: resultatet av databassokningen i form av redovisning av antal tréffar respektive
databas. Resultatet av den manuella sokningen genom redovisning av var och hur manga

artiklar som hittades samt redovisas for litteratur som valts bort (tabell 4).

Databas Sokord Antal traffar Artikel av vérde
Cinahl Motivation, work, nursing 243 2
Cinahl Motivating/ Leader 15 1
Cinahl Motivation/ Managers 168 3
Cinahl Motivation/ nurse/ manager 104 2
Cinahl Passion/ Leader 40 1
Cinahl Motives/ nursing/ value 11 1
Cinahl Work-life/balance/ need 33 1
PubMed motivation/ job satisfaction 51 0
PubMed motivation/ nurse administrators 2 0
Medic personel management/ motivation 3 0
Medic job satisfaction/ motivation 16 0
SweMed+ motivation hos ledare 3 0
SweMed+ motivation i arbete 24 1

Tabell 4. Litteratursokning
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For att det skall vara tydligare och lattare att félja med vilka artiklar och forskningar som
resultatet byggts pa presenteras de i en oversiktlig del. Enligt Forsberg & Wengstrém
(2013, s. 164) kan en oversiktlig artikelpresentation goras antingen som en oversiktstabell
eller i I6pande text. Efter att litteraturen presenterats bor varje artikel l1&sas och beskrivas.
Vid beskrivningen bor namnas forfattaren, titel, publicerings ar, undersokningens

fragestallning, datainsamlingsmetoder, resultatet och slutsatserna (bilaga 1).

5.2 Intervju och urval av informanter

Enligt Dahlberg (1997, s. 97) &r intervju en metod som lampar sig val da kvalitativt
praglade foreteelser undersoks. Intervju &r dven den mest anvanda kvalitativa metoden vid

empirisk forskning.

Huvudsyftet med intervju som en kvalitativ insamlingsmetod kan vara att forsoka forsta
undersokningspersonens synvinkel av vérlden, utveckla mening ur deras erfarenheter och
avsltja deras levda varld. Genom intervju kan man lattare forsta kategorier, beskrivningar
eller modeller som beskriver fenomen eller ssmmanhang. Att intervjua i forskningssyfte
innebar att man bygger pa det vardagliga samtalet till en professionell niva. Det ar en
intervju dar kunskap konstrueras i inter-aktionen mellan intervjuaren och den intervjuade.
En intervju som en forskningsmetod har en klar struktur och ett syfte, den &r inte ett samtal
mellan likstallda parter eftersom forskaren definierar och kontrollerar situationen. Den som
intervjuar introducerar amnet for den intervjuade och féljer noggrant upp svaren pa
fragorna. (Kvale & Brinkman, 2014, s. 17- 19). Patel & Davidson (2011, s. 120) skriver att
den kvalitativa undersokningsmetoden ofta &r tids- och arbetskrdvande eftersom det

insamlade materialet fran intervjuer och textmaterial ofta ar omfattande.

Intervjuns struktur varierar beroende pa i vilken utstrackning sekvensen av fragor och svar
haller sig strikt till den uppgjorda agendan. Vid semistrukturerad intervju har intervjuaren
en fardig lista med fragor. Intervjuaren ar flexibel vad galler fragornas ordningsféljd och
beredd att lata informanten utveckla idéer och beratta mer utférligt om de d&mnen som
intervjuaren tar upp. Svaren ar 6ppna och betoningen ligger pa informanten som utvecklar

sina synpunkter. (Denscombe, 2016, s. 266)
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Det finns enligt Denscombe (2009, s. 32- 33) flera olika typer av urvalstekniker som
forskare anvander sig av. Forskare star ofta infor det faktum att data inte kan samlas in pa
alla som ingar i undersokningskategorin. Darfor hanvisas forskarna att hamta in uppgifter
fran en del av hela kategorin i hopp om att resultatet som framkommer 6verensstimmer
med resten av populationen. For att tilltron till upptackterna av urvalet dverensstimmer
med resten av undersokningskategorin bor urvalet goras omsorgsfullt. Urvalet beror pa
hurdan studie som gors. Sannolikhetsurvalet som respondenten anvant sig av baseras pa en
forestallning om att de manniskor som ingar i urvalet har valts ut for att forskaren uppfattar
dessa sannolikt utgbra ett representativt tvarsnitt av manniskorna i den studerade

populationen.

Vid det subjektiva urvalet handplockas informanterna for studien. Denna term anvands da
forskaren fran tidigare har en viss kannedom om maéanniskorna som undersoks och
forskaren medvetet valt vissa av dem eftersom det anses sannolikt att just dessa ger mest
vardefull information. Dessa urval gors med ett speciellt syfte i atanke som sedan
aterspeglar de utvalda informanternas sarskilda kvaliteter och deras relevans for temat av
studien, dvs. vem ger den basta mgjliga informationen gentemot bakgrunden av det som

forskaren redan vet i sin studie. (Denscombe, 2009, s. 37)

Respondenten valde informanterna genom ett subjektivt urval. Fem avdelningsskotare
handplockades och bjods in for intervju pa en gemensamt Gverenskommen plats och
tidpunkt. Informanterna valdes ut pa basen av deras kunskaper i att leda samt erfarenheter
av forandringsarbete. | urvalet togs inte fasta pa informanternas alder, kon eller
modersmal. De intervjuade hade som modersmal bade svenska och finska. Innan
intervjuerna verkstalldes pilotiserades de halvstrukturerade intervjufragorna som utformats
utifran litteratur som respondenten bekantat sig med, samt for att ge svar pa studiens
fragestallningar (bilaga 3). Piloteringen skedde genom att respondenten handplockat en
bitradande avdelningsskotare fran samma organisation. Genom intervjun av denne fick
respondenten en béttre uppfattning om ledarens upplevelser och kunde genom testet
omformulera fragorna for att battre svara pa syftet i studien. Som underlag for intervjuerna
utarbetades en intervjuguide som respondenten hade synligt under intervjutillfallen. Under
intervjuerna stalldes fragorna pa svenska men informanten hade mojlighet att svara pa sitt
eget modersmal. Intervjuerna bandades in, renskrevs och kasserades efter att resultatet blev

klart. I resultatet presenteras informanternas uttalanden sa att de halls anonyma.
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De semistrukturerade intervjuerna med de fem avdelningsskotare agde rum mellan
september - december 2016. Intervjuerna (bilaga 3) skedde pa svenska och finska beroende
pa informantens modersmal. For att halla sjukhuset samt dess informat6rer anonyma har

respondenten valt att inte redovisa for noggrannare uppgifter.

5.3 Innehallsanalys som dataanalysmetod

Efter att material for litteraturstudien och intervjuerna genomforts paborjades
bearbetningen och analysen av materialet. Genom en systematisk och strukturerad analys
far man ut det mesta mojliga ur materialet. Med en kvalitativ undersokning fas en djupare
kunskap an vad en kvantitativ metod kan ge. Det finns séllan enkla procedurer eller rutiner
att tillampa, eftersom det &r vanligt att forskaren sjalv utformar och tillampar egna
varianter och tolkningar av kvalitativ metod. Darfor finns sallan enkla tillvagagangssatt
eller rutiner att tillampa for den kvalitativa forskaren. Fordelar med detta &r att metoden
ger mojligheter for en djupare och bredare helhetsbild av situationen samt far maéjlighet till
flexibilitet inom datainsamlingen. Detta innebér att forskningen standigt utvecklas och kan
under processens gang forandras, vilket i sin tur kraver en standig reflektion. Kvalitativ
metod anvands ofta dd man bearbetar texter ur bocker, artiklar eller texter ur en genomford
intervju. Kvalitativ bearbetning kan anvéndas &ven vid video- eller ljudinspelning.
Textmaterialet blir ofta omfattande vilket gor att kvalitativa undersdkningar ar tids- och
arbetskravande. (Patel & Davidson, 2011, s.119- 120)

Innehdllsanalys som teknik anvands ofta vid analys av text inom kvalitativa metoder.
Innehallsanalysens vetenskapliga utveckling har sina rotter i den kvantitativa ansatsen i
logisk positivism och den kvalitativa ansatsen med rétter fran hermeneutiken. Fokus vid
kvalitativ innehallsanalys &r att beskriva variationer genom att identifiera likheter och
skillnader i textens innehall. Till varje vetenskaplig metod hor etablerade begrepp. De
foljande delarna ar vasentliga for forstaelsen av tillvagagangssattet vid sjalva analysen:
Analysenhet innebar all data som ingar i analysen, allt fran att bestamma informant till det
data som samlats. Doméan avser omrade for analys och kan vara t.ex. delar av text i svar
fran intervjun, fler fragor kan ge fler doméner vilket innebér att doméanen delas upp i fler
omraden. Meningsenhet bestar av ett antal ord, meningar och stycken som hor ihop genom
ett gemensamt budskap, med andra ord det innehall som &r vésentligt for att textmassan

kan kondenseras. Innehallet som &r vasentligt utgor underlaget for kodning. Kod ar en
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etikett pa en meningsenhet som kort beskriver dess innehall. Koder ar redskap som
mojliggor att reflektera Over data pa ett nytt satt. Kategori utgors av ett flertal koder med

liknande innehall. Kategorierna bér inte ga in pa varandra. (Henricson, 2012, s. 332- 333)

| studien har respondenten analyserat litteraturen samt intervjuerna genom innehallsanalys.
Artiklarna soktes genom litteratursokning (tabell 4), varefter artiklar av vérde valdes ut.
For att tydliggora resultatet gjordes en dversiktsredovisning (bilaga 1). Innehallsanalysen
av artiklarna gjordes stegvis: texten som analyserades lastes igenom ett flertal ganger.

Utsagorna kodades varefter dessa kategoriserades till olika grupper for resultatet.

Intervjuerna bandades in och lyssnades igenom ett flertal ganger och transkriberades
samtidigt. Efter att intervjuerna renskrivits kasserades de bandade intervjuerna. Darefter
paborjades resultatskrivningen genom att analysera innehallet i intervjuerna.
Informanternas resultat jamfordes och Overvégde gentemot litteraturen och de tidigare

forskningarna.

5.4 Etiska dvervaganden

Medvetenhet om trovérdighet och kvalitet ar en vasentlig del i hela forskningsprocessen.
Forskaren bor ga igenom hela processen och tanka igenom studien utifran syfte, fragor,
design med urval till metoderna for datainsamling, analysprocessen och presentation av
resultatet. Nar resultatet ar klart ar det lattare att se ifall man kunnat géra nagot annorlunda.
(Henricson, 2012, s. 340- 341)

Fyra huvudprinciper utgér grunden for forskningsetiska koder. Samhéllsforskare forvéantas
genomfora sina undersékningar pa ett satt som skyddar deltagarnas intressen, garanterar
frivilligt deltagande och baserar pa ett informerat samtycke, undviker falska forespeglingar
och bedrivs med vetenskaplig integritet samt foljer den nationella lagstiftningen.
(Denscombe, 2016, s. 427- 428)

Respondenten har med stor respekt for informanterna och platsen dar undersdkningen
genomfordes i god tid skriftligen ansokt om tillstand att utféra undersokningen. Till
informanterna sandes personligen ut en inbjudan om att delta i intervjun. | brevet fanns

information om tillvdgagangssattet samt om amnet.
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Deltagandet var frivilligt och kunde avbrytas om informanten sa onskade. Intervjuerna
bandades in men kasserades efter att materialet samlats till pappers. Ingen personlig data

over informanterna kodades for att obehdriga inte ska identifiera personerna.

6 Resultatredovisning

Redovisningen har uppbyggts genom att presentera resultatet av litteraturstudierna och
intervjuerna skilt. 1 de bada delarna har resultatet format kategorier och underkategorier

som presenteras narmare under de aktuella redovisningarna.

6.1 Resultat av litteraturstudie

De tidigare forskningarna berdr teman som motiverat ledare till att soka sig till denna
karridrsstig, vilka faktorer som motiverar manniskan till att arbeta och ma bra och
betydelsen av balansen i arbete och socialt liv. Bade inre som yttre faktorer bidrar till
motivation och saledes utesluter de inte varandra. Eftersom ledarna som fungerat som
informanter for studien har sjukskétarexamen beror en del av forskningarna sjukskotares
motivation. Eftersom utbudet av lampliga forskningar var snav har bade kvalitativa och

kvantitativa forskningar anvants.

Ur resultatet bildades foljande kategorier: 1. Sjalva arbetet, med underkategorierna
tillfredsstéllelse samt passion, 2. Att kdnna samhdrighet och bli bekréftad 3. Att ha en

balans i livet. | redovisningen har underkategorierna markerats med fet stil.

6.1.1 Sjalva arbetet

Hendricks & Cope (2012) har i sin studie kommit fram till att ledarens kompetens och
kunskaper i bemotandet av olika generationer inverkar stort pa personalens arbetstrivsel
och motivation. Ledaren bor ha insikt om arbetsgruppens mangsidighet i form av att
exempelvis personal i olika aldrar behdvs i en arbetsgrupp. Kommunikation olika
aldersgrupper emellan paverkar utvecklingen och ger ett bredare kunskapsomrade inom
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arbetet. Ledaren bor inte enbart vara effektiv utan &ven medmansklig. Ledaren bor ha goda
kunskaper om spraket, betydelsen av dialog och relationer. En god relation emellan ledaren

och personalen &r en forutsattning for larande och utveckling.

Enligt en undersokning av 210 sjukskétare fran olika sjukhus i Estland framkommer att
motivationen hos sjukskotare kan paverkas av bade inre och yttre faktorer. Faktorerna som
paverkade motivation berodde pa utbildning och skolning som ordnats samt pa vilket
sjukhus informanterna arbetade. Sjalvstandighet och sjalvbestimmande ansags ha en
motiverande och positiv effekt pa arbetstillfredsstéllelse, engagemang, valmaende och
halsa. Fa informanter upplevde yttre faktorer som 16n, rykte, stolthet eller personliga
varderingar paverka motivationen. Det som mojligen kunde hdja de yttre faktorernas
bemarkelse var alder samt arbetsar. Det framkom att en effektiv faktor for att hoja
motivationen paverkades av mojligheten till att héja sin egen kompetens. (Toode m.fl,
2014)

Tillfredsstallelse

En balans mellan arbete och livet utanfor anses viktig. En inre motivation kopplas férutom
till en hogre arbetstrivsel dven till psykologisk och fysisk hdlsa. Méanniskan uppnar en
mening i arbetet genom en mangd olika satt, inkluderande arbetsmetoderna, kulturen i
organisationen, ledarskapsstilen samt 16n och beléning. Upplevd trivsel och mening kan
aven uppnas genom stod fran medarbetare och ledare, men i mindre skala an det som kan
fas utanfor arbete. Det framkommer att amerikanska arbetstagare soker mer &n enbart
ekonomisk bel6ning i sitt arbete. Arbetstagaren med hog tillfredsstéllelse ser sitt arbete
som ett satt att forverkliga sig sjalv, medan manniskan med lag tillfredsstallelse har en
storre bendgenhet att se sitt arbete som en anstrdngning. Arbetstagare som varderas som
individer och uppskattas for sina insatser finner en storre mening och tillfredstéllelse i sitt
arbete. Ett meningsfullt arbete kan leda till 6kad arbetstillfredsstéllelse som i sin tur hojer

individens motivation for arbetet. (Brown m.fl., 2000)

| en studie gjord av De Cooman m.fl.( 2008) forsoker man genom frageformular till unga
blivande vardare identifiera vad som motiverar och véardesatts i arbetet. Ur studien
framkom tre huvudkategorier som upplevdes motiverande; Huvudkategorierna var: 1.
innehallet i arbetet, med betoning pad kanslan av tillfredsstéllelse som arbetet ger,

varierande arbetsuppgifter, inre behov som tillfredsstalls genom utfort arbete och ansvar. 2.
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omtanksamhet och forhallningssétt till andra, med stark drivkraft pa att fa hjélpa andra och
vara i kontakt med andra, 3. professionell kontakt, med stark betoning pa teamwork och
relation till kolleger. De faktorer som hade minst inverkan pa motivationen upplevdes vara
arbetstiderna, arbetsomstandigheterna, utmaningar, sdkerhet och manuellt arbete. Det
framkom aven att man faste en storre uppmarksamhet pa Kkarriar- och

ledarskapsmajligheter samt pa autonomt arbete an vad kvinnorna gjorde.

Som forman foregar man ofta som rollmodell for dvriga. En viktig roll for sjukskotarna
som motiverats till valet som ledare &r olika situationsfaktorer samt forebilder av bade gott
som daligt ledarskap. Beteendet hos den hogre ledaren kan fungera som en mycket effektiv
modell for beteendet i bade positiv och negativ beméarkelse. Dessutom spelar de
motiverande och pedagogiska faktorerna en stor roll. Enligt forskning ar vagen till
ledarskap inte alltid lIatt och rak. Tidvis maste uppoffringar géras och manniskor omkring
involveras som végvisare och handledare. Det finns variationer kring varfor man sokt sig
till studier inom ledarskap och ledarskapsposition. Motiverande faktorer kan vara ett begar
av mera kunskap, att bli en duktigare vardare och att kunna bli en effektiv ledare. Ledaren
kan via olika omstandigheter halkat in” eller blivit ”puffad” i denna riktning, man har for
en tid provat pa ett vikariat for att kunna vélja ifall man vill aterga till det ursprungliga
eller fortsatta vidare. For finlandska ledare har bl.a. rolimodeller haft en stor betydelse da
de sokt sig till ledarpositioner. Med tanke pa framtida ledare ar det viktigt att dagens ledare
reflekterar pa meningen och effekten av ledarskapet i varden och kulturen i organisationen,
detta for att ledaren fungerar som rollmodell och kan paverka rekrytering av_ kommande
ledare. Mentorskap och samarbete med andra ledare kan vara till hjalp for att uppratthalla
ett halsosamt ledarskap och fokus pa varden och den ménskliga vardigheten. (Bondas,
2006)

Passion

Kraven inom varden ar i dag strre dn nagonsin, manga organisationer kampar for att
overleva. FOr att motivera organisationen att betjana samhallet sa bra som majligt behovs
inom sjukvarden ett ledarskap baserat pa passion. Genom passion ar manniskan mer
motiverad att betjana andra. Passion &r en kénsla triggad av hur personen uppfattar stimuli
fran miljon. Basen av stimuli ar relaterade till kanslan av vision, horsel, smak, lukt och

berdring. Passionen utvecklas utgaende fran hur personen tar emot och tolkar dessa stimuli,
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hur personen minns och nyttjar dessa. Passionen kan enligt Platons teori vara antingen

infodd eller lard via kunskaper, beteenden och erfarenheter. (Piper, 2005)

Newton m.fl (2009) har genom intervju tagit reda pa vad som har motiverat
sjukskotarstuderande, sjukskotare och ledare att soka sig till denna karriar. Inom alla
grupper kom fram fyra kategorier av motivationsfaktorer: 1. énskan att fa hjélpa, 2.
omtanksambhet, 3. kdnslan av att prestera och 4. sjalvbekréftelse. Att hjalpa andra harror till
individens personliga inre tillfredsstéllelse och énskemal om att varda och ta hand om
andra, till dess kulturella varderingar och Gvertygelse. Ifall man lyckas ge nagon en kansla
av valmaende upplevs kénslor av prestation, bekraftelse och tacksamhet av att ha gjort
nagot bra. Det star helt klart att den centrala motiverande drivkraften ligger i ett

engagemang och 6nskan att hjélpa andra.

6.1.2 Att kdnna samhdrighet och bli bekraftad

Enligt McConnell (2005) finns valdigt liten skillnad till vad som motiverar individen, vare
sig denne ar ledare eller dennes underlydande. Sa som ledaren soker efter uppskattning av
vad de gor, fungerar deras underlydande likasa. Individen vill likasa tillhéra en grupp,
kdnna sammanhang. Sa lange det finns en verklig mojlighet for fortsatt arbete sétts sociala
(ss att tillhora en grupp) och psykologiska (ss att bli respekterad) behov som de viktigaste.
Enligt McConnell bor ledaren forsta att det finns mera likheter an olikheter emellan ledare
och de som arbetar under ledningen. Alla individer ar foremal for samma uppsattning av
manskliga behov. Dock ar det individuellt om vilka behov som &r starkare &n de andra.
Manga ledare tror att den underlydande kan uppleva mindre motivation pa grund av att hen
hierarkiskt ar pa en langre niva. Detta ar felaktigt eftersom ledaren, trots att denne kanske
tjanar lite battre och har ett storre ansvar, aven ar en anstalld pa samma satt som de andra.
McConnell papekar att man inte kan motivera andra, man kan enbart motivera sig sjalv,
akta motivation &r sjalvmotivering. Motivation finns inom manniskan, inte utanfoér. En
framgangsrik ledare bor vara kanslig och lyssna pa sina egna behov och begar. Det finns
enligt McConnell nagra centrala motiverande principer oberoende av vems teori man
skulle hanvisa till. Principerna &r att stodjandet av ett visst beteende uppmuntrar till
upprepning, framtida beteenden beror pa hur snabba resultat beteendet gett, positivitet

skapar battre drivkrafter &n negativitet och motivationsfaktorerna &r subjektiva.
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Enligt Lindholm m.fl. (2003) &r det viktigt for ledare att bygga upp ett tillrackligt stort
professionellt ndtverk som besvarar behovet av stod och professionell samhdorighet. Ledare
inom varden som upplever tillrackligt stod i férhallande till arbetskrav samt kanner
samhdrighet i arbetsgemenskapet uppskattar sig ha béattre hdlsa &n ledare som upplever
dessa bristande. Arbetspsykologiska krav, tillsammans med tidsbrist och konflikter ar

betydande riskkallor till stress relaterad ohélsa.

Enligt Benson & Dundis (2003) kan ledaren genom att anvanda Maslows behovshieraki fa
en forstdelse for manskliga behov relaterat till motivation. For att individen skall kdnna
motivation behdver individen kanna sig trygg, behdvd och uppskattad. Maslows teori
presenterar en mening for att forsta den enskilde individens behov. Genom den standigt
foranderliga sjukvarden vaxer ett krav pa att finna vagar att méta dessa behov; genom att
erbjudas utbildning blir arbetstagaren sjélvsakrare vilket aven okar kénslan av samhorighet

och sjélvkansla och ger mojlighet till sjalvforverkligande.

Van den Borek m.fl. (2008) har i sin studie lyft fram att tillfredsstéllelsen av behov kan
jamfdras med en relation av arbetsresurser och utmattning. Arbetstagare som ar omringade
av resursfulla arbeten ar bendgna att uppleva en kénsla av psykologisk frihet och inre
samhdrighet samt effektivitet. Arbetstagare som moter stora krav i arbetet visade sig vara
utmattade och kanna de psykologiska behoven otillfredsstallda. Tillfredsstéllelsen av de
grundldggande behoven kan dock inte till fullo redogdra for sambandet mellan
arbetsresurserna i forhallandet mellan kraven och utmattning. Enligt deras forskning visade
kdanslomassiga och fysiska krav samt storningar mellan hem och arbete péaverka

tillfredstéllelsen i negativ riktning.

Salmela m.fl (2013) har i sin forskning forsokt uppna en djupare forstaelse om ledarens
uppfattning om organisationsforandringar. Ur forskningen framkom tre typer vid
forandringsarbete; 1. positiv och aktiv forbindelse gentemot forandring, 2. tilltro gentemot
fordndringen och anpassning utan djupare forpliktelser, samt 3. ké&nsla av osdkerhet och
angest. Salmela m.fl. papekar att det under férandringsarbetet ar viktigt att ledaren har
formagan att leda sin personal till bra patientarbete. Konsten i ett gott ledarskap under
forandring ar att kunna leda individuellt samt att kunna sammanféra fordndringen till sin
egen enhet. For att kanslomassigt orka genomfora forandringen bor ledaren vara beredd pa
kanslomassiga reaktioner. Till detta behover ledaren fa bekréftelse och forsakran av sin

forman.
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6.1.3 Att haen balansi livet

Enligt Pipe & Bortz (2009) har starka och tanjbara ledare en formaga att guidas av vad de
upplever vérdefullt, meningsfullt och trovardigt. Det &r viktigt att finna egenskaper av
sjalvkannedom som motiverar och inspirerar bade i arbete och under fritid. Ledarens arbete
ar utmanande med standiga férandringar. Risken for att bli nedsliten ar stor om ledaren inte
ser efter att varda sig sjalv. For att orka leda sin personal gynnas ledaren av att genom
mindfullness fokusera pa att varda sig sjalv med malet att hitta kopplingar till det som

leder, motiverar och inspirerar ledaren vare sig det ar som individ eller i arbete.

Integrationen mellan arbete och socialt liv ar en viktig del av tidig- och mellanfas av
vuxenlivet. Da manniskan ger sig in i arbetslivet dr balansen mellan arbete och sociala
roller en bidragande faktor till hur hen mar. Upplevd balans mellan arbete och socialt liv
medfor en tillfredsstéllelse i livet, dvs. en balans mellan arbete och familj forutspar
valbefinnande och livskvalité. (Gropel & Kuhl, 2009)

6.2 Resultat av intervjuerna

Genom intervjun framkom olika faktorer som ndmns som positiva eller negativa
motivationsfaktorer. De inre och yttre faktorerna utesluter inte varandra och ofta bidrar den
ena faktorn till den andra. Ur resultatet bildades féljande kategorier: Sjalva arbetet, att
kanna samhorighet och gemenskap, att ha balans i livet, och faktorer som bidrar till att
forstarka motivationen. | redovisningen har underkategorierna markerats med fet stil.
Informanternas uttalanden har citerats med kursiverad stil. Tabellen nedan ger en oversikt

Over kategorierna och underkategorierna:

Kategorier Underkategorier

Sjalva arbetet - paverkningsmojligheter
- kunskap och kompetens
- personalérenden

Att k&nna samhorighet och - patienterna
gemenskap - underlydande

- ledarskapskollegerna
- att k&nna sig bekréftad
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Att ha en balans i livet - tillfredsstéallda behov
- familj och fritid

Faktorer som kan bidra till - material och arbetsmiljon
att forstarka motivationen - det egna kunnandet

- strukturer och ramar

- Att k&nna sig bekréftad

Tabell 5. Kategorisering av intervju resultat

6.2.1 Sjalva arbetet

Ledarnas arbetsbeskrivning ser véldigt olika ut och ar svara att jamforas, de handlar om allt
fran administration till personaldrenden, planering av enheternas utveckling till
implementering av organisationens krav och malsattningar. Ledarna arbetar antingen for
oppen eller sluten vard eller ansvarar for bada. Arbetsfordelningen och -uppgifterna
paverkas av detta. Trots de valdigt olika uppgifterna upplevs arbetet i sig utmanande och
intressant. Arbetsuppgifter som tidvis kunde medfora stress upplevdes samtidigt som
utmanande och motiverande. Ledarna ansag att motivation ar ett maste for att trivas och

orka med detta arbete.
“tyonvaihtuvuus, joka tydpdivd on erilainen, Se motivoi”

“piddn haasteista... se tunne jalkeenpdin kun haasteesta on paasty yli, se voiton tunne

’

motivol
“tykkdidin jdrjestdd asioita ja saada ne sujumaan.. koen siitd mielihyvdd ja motivaatiota”

“under de ar som jag arbetat som forman har det starkt mig i att det ar det har jag skall

gora och det motiverar mig”

Ledarna borjade i tiderna sin karridr som sjukskotare inom samma organisation. De flesta
gjorde en naturlig karriar fran sjukskotare till bitradande avdelningsskotare for att senare ta
over avdelningsskotarposten da den tidigare avdelningsskotaren gatt i pension. For en del
ledare steg intresset for att fortsétta sin karridr att studera vidare av en beundran till deras
tidigare formén som de upplevde som rollmodeller. Andra hade forturen att under en
langre period fa lara sig vid sidan om sin férman. Att fa ta del av den tysta kunskapen gav

dem en oersattlig introduktion for arbetet. Ibland behdvdes en paus fran organisationen och
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davarande arbetsuppgifter for att fa bekraftelse om att ledarskap inom denna organisation

ar det de vill.

)

“tavallaan se ldhti jo Siita, sairaanhoitajana... oli sellaisia kiinnostuksen kohteita.’
“mulla oli hyvid malleja... osastonhoitajia ketd ihailin”
“tuollainen mindkin haluaisin joskus olla... ne olivat sellaisia mallikuvia- esikuvia”

Manga av ledarna har tagit med sig delar av tidigare rollmodeller till sin egen
ledarskapsstil. Det egna ledarskapet utvecklas med aren och genom erfarenhet. De ledare
som stigit fran sjukskoétare till forman inom samma enhet upplevde inte att detta skulle
varit besvarligt vare sig for egen del eller for att medarbetarna skulle reagerat negativt pa
forandringen. Ledarna tolkade det motiverande da medarbetarna accepterat forandringen

och arbetsforhallandet mellan ledare och medarbetare dndrats i ratt mening.

Paverkningsmajligheter

Ledarnas arbetsbild har andrats mycket under aren. Genom omorganisering och utveckling
av varden har personalresurserna och antalet enheter minskat, vilket resulterat i minskade
patientplatser. Allt stérre del av vardresursser riktas mot 6ppenvard och utveckling av den
Oppna varden pagar. | organisationen gjordes for en tid sedan en ny linjedragning och
fordelning av ansvaret vardar- och lakarlinjen emellan, dvs. att vardledarskapet numera
fungerar skilt fran lakarledarskapet. Denna fordelning medférde dkat ansvar for ledarna
eftersom en del arbetsuppgifter fran t.ex. overskotaren flyttades till avdelningsskotarna.
Trots att arbetsmangden 6kat upplevdes andringen som positiv genom att paverknings- och
utvecklingsmojligheterna okat.

“att losa problem, att planera, att verkstdlla motiverar”

Till en borjan upplevdes forandringen arbetsam och strukturer soktes, men nu da alla hittat
sin arbetsroll upplevs fordndringen vara motiverande eftersom ledarna numera har
mojlighet att paverka hurdan varden skall vara och hur den skall utvecklas. Ledarnas
aktivitet i utvecklandet varierar beroende pa vilken enhet de ansvarar for och vilka

utvecklingsplaner den enheten star infor.

“mdjlighet att pdverka motiverar.. man far ett storre och bredare perspektiv pa varden och

utvecklingen”
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“att fa vara med i utvecklingen motiverar mig”’
“asioiden jdrjesteleminen motivoi”

I och med att organisationen star infor konstant utveckling upplevdes det viktigt att ledarna
tas med och att de far delta i planeringen och verkstallande. Genom méjligheten att fa delta
i arenden upplevde ledarna en kénsla av att blir horda, att deras asikter ar av varde och de
uppskattas. Starkt motiverande var aven tillfredsstéllelsen av att se l6sta problem och
utvecklingsomraden som de varit delaktiga i.

“att verkstilla saker som vi tillsammans har funderat ut .. det motiverar da jag ser

resultatet i det jag gor”

’

“on saatu vaikeita tilanteita ratkaistua/hallittua, se motivoi’

Kunskap och kompetens

Kénslan av att veta att man behdrskar och klarar av arbetsuppgifterna gav ledarna
sjalvfortroende och tillfredstéllelse. De minns tiden som unga och nya ledare da allt varit
nytt och frammande, men med aren och via erfarenhet har de blivit starkare och sakrare i
sig sjdlva som ledare. Visst upplevdes jobbiga situationer annu efter flera ars erfarenhet,
men numera togs dessa inte lika personligt som da man varit yngre och i borjan av

karriaren.
“ajan myotd oppii ja vahvistuu”
“det motiverar miQ att jag vet att jag dr pd rdtt plats och gor ritta saker”

Ledarskap &r inte enbart nadgot som kan ldras via utbildningen. Kéanslan av att vilja leda, ta
ansvar och kunna hantera makten kommer inifran ledaren sjalv. Ledarens arbete ar tidvis
ensamt och fullt med stort ansvar. Men genom att dela kunskap med de andra kollegerna

upplever de sig starka.

”On minulla ollut keinoton olo mutta ollaan aina se asia jotenkin jdrjestetty.. kun tiedan

keneltd pyytdid apua ja kenen puolelle kédntyd”

Fastan ledarna upplever att deras dagar &ar fulla med olika uppgifter anser de viktigt att
delta i olika infotillfallen och skolningar som gynnar deras arbete och uppratthaller deras

kompetens. Infotillfallen som ledarna deltar i finns i flera olika variationer beroende pa
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vilka enheter de ansvarar for. Ledarna upplever dessa moten vara viktiga eftersom de
fungerar som lankar emellan olika samarbetspartners och kolleger. Genom mdéten halls
ledarna uppdaterade och de kan utbyta tankar. Att fa delta i vidareutbildning och kunna
utveckla sig sjalv upplevdes motiverande och det gav energi samt upplevdes ge en liten
andningspaus fran vardagen. Organisationen har satsats pa att vidareutbilda alla
avdelningsskotare genom olika korta utbildningar och skolningstillfallen. Férutom detta

har ledarna tidvis kunnat delta i olika typer av skolningar inom och utanfor organisationen.

“jag tycker det dr en jdttefin satsning och ger en slags bekrdftelse av hogsta ledningen att

det hdr dr viktigt”

“det dr motiverande att man far ny kunskap och information”

Personaldrenden

En stor del av avdelningsskotarnas arbetsbild handlar om personaldrenden, dvs. attguida
personalen i allt vad deras arbetshild beror. En stor del av ledarnas motivation stralade fran

en motiverad personal.

“att jag far mina arbetstagare att trivas och att kunna motivera dem till ett bra resultat i

2

deras arbete... det dr det som gor att man orkar hdlla pa med detta
“art personalen ar nojd med sitt arbete och dven med sin forman”

“jag forsoker gora det sa enkelt och smidigt som mojligt fér dem som ar i sjalva

vdrdarbetet, att det fungerar”

“minun tehtdvd on taata henkilékunnalle mahdollisimman hyvdit tyéolosuhteet, etti he
voivat tehdd sitd tyotd mihin heitd on palkattu... kun nden ettd joku hoitaja viihtyy

tydssaan, se on motivoivaa”

En bra atmosfar och gemenskap pa enheten upplevdes viktig. En tillit ledare och personal
emellan &r oandligt viktig. Personalens kunnande &r stort, som ledare orkar man battre om
man bara vagar delegera och lita pa sin personal. Ledarna arbetar hart for att fa personalen
att trivas och vara motiverade, men personalen har &ven ett eget ansvar for trivseln och for
sin egen motivation. Om personalen har problem eller stamningen pa avdelningen kéanns

stel paverkar detta allas motivation, dven ledarnas.
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6.2.2 Att kdnna samhdrighet och gemenskap

En stor motiverande faktor upplevdes vara att fa arbeta tillsammans med olika manniskor.
Att kdnna gemenskap och samhorighet ger trygghet och kénsla av vi-anda, att inte behéva
vara ensam. Samhdrighet och gemenskap kan man kanna med olika grupper och pa olika

nivaer.

“Ihmiset, saa tehdd ihmisten kanssa t0ita, keskustella erilaisten ihmisten kanssa. Se on

ehdoton ja kaikista tarkein!

“alla lyfter fram det diir med att vara en del av gruppen, att kdnna att man hor till””
“om du har en god samhorighet i gruppen klarar du av néstan vad som helst”

For att arbeta som ledare maste man tycka om att arbeta med méanniskor.

“De som jag samarbetar med, de motiverar mig framdt”

Samharighet och gemenskap kan upplevas i olika grupper och pa olika plan och kan

darmed paverka motivationen pa olika sitt.

Patienter

Valet med att arbeta inom psykiatrin véacktes en gang i tiderna genom en nyfikenhet och
passion for att arbeta inom psykiatrin och med psykiatriska patienter. Genom att kanna
gemenskap och samhdrighet med personalen upplevdes samtidigt en viss gemenskap till

patienterna.

“psykiatrin lockade, det fascinerade”

“psykiatria on dlyttomdn mielenkiintoista”.

“att arbeta for en bra vard fOr patienterna”

“potilaat, ilman muuta.. psykiatrinen potilas ja asiakastyé”

Inom arbetsbilden for ledarna finns numera inte utrymme for patientarbete men for ledarna
var det viktigt att se till att personalen har det basta utgangslaget och mojligheterna for att

ge patienterna den basta mojliga varden.
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Underlydande

Samharighet med de anstéllda ansags viktig for smidigt samarbete, oberoende av om man
finns fysiskt ndra sina underlydande eller inte. En bra gemenskap, strdvan mot
gemensamma mal och en kénsla av samhorighet i gruppen paverkar allas valmaende och

motivation inom enheten.

“en sak som motiverar mig dr just den hdr personalen”

"luottamus henkilokuntaan”

“Osastolla pitdd olla hyvd yhteishenki ja sellainen tyoilmapiiri ja yhdessd tekeminen”

Eftersom psykiatriskt vardarbete kan vara bade fysiskt och psykiskt belastande &ar det
viktigt att man har kolleger runt sig som man kan dela problemen med. Ledarna upplever
ett bra samarbete med sina underlydande och tilliten & Omsesidig. Genom tillit skapas

gemenskap och kanslan av samhorighet forstarks.

En viss samhorighetskénsla med sina underlydande &r viktig, bara man minns att inte bilda
for starka band med dem eftersom det kan vara svart att fatta beslut om kontakten med dem

ar for stark och personlig.

”Som avdelningsskétare kan man inte soka for mycket samhorighet med personalen, for da

blir det svart att leda”

Ledarna samarbetar mycket med bitradande avdelningsskétarna vilket paverkar
gemenskapen emellan dem. Bitrddande avdelningsskotare ar viktiga for ledaren eftersom
dessa ofta ar lanken till 6vriga underlydande. Gemenskapen mellan ledare och bitrddande
avdelningsskotare ar ofta starkare &n vad den éar till dvriga underlydande. Férutom
vardpersonalen betonades dven att gemenskap kan upplevas med ldkare och O6vriga

arbetstagargrupper.

Ledarskapskolleger

Antalet ledare har minskat inom psykiatrin pa grund av organisationsférandringarna..
Ledarna upplevde att det fort med sig att sammanhallningen dem emellan har forstarkts

med aren.

“todella tarked se vertaistuki mikd meilld on keskenddn”
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“on sellainen hyva yhteishenki meill& osastonhoitajilla.. josta tulee hyva itsed motivoiva

asia”

Samhorigheten med de andra avdelningsskétarna inom psykiatrin upplevdes vara den
grupp som paverkar motivationen mest. Som motiverande upplevdes kanslan av att veta att
man inte &r ensam, man vet att det finns andra som ér eller har varit i samma situation eller
funderat pa samma problem. Troskeln att ringa en arbetskollega och bolla tankar eller fraga

om rad ar lag.

“meiddn osastohoitajien on pidettdva yhtd, koska olemme siina véalissa.. tulee ylhalta pain

ja alhalta pdin vaatimuksia”™

’

"voidaan soitella ja kyselld neuvoja. Ei tarvitse yksin kamppailla asioitten kanssa’

“sellainen yhdessd tekeminen on mielestdni sellainen eteenpdin vievd voima ja lisdd sitd

tyossa viihtymistd ja sitd kautta tulee se motivaatio”
“me tuetaan toisiamme ja puhalletaan yhteen hiileen ja tuemme toisiamme jaksamiseen”
“koko psykiatrian yhteenkuuluvuus... yksikoiden yhteistyé ja auttaminen on korostunut”

Genom olika forum dér informanterna regelbundet tréffas och utbyter tankar har skapats en
?vi-andan”. Ett av forumen som gjort att gruppen kommit ndrmare varandra &r
grupphandledning. Férutom att handledning ger mgjlighet for att utveckla egen kompetens
har den starkt banden emellan ledarna. Informanterna har lange saknat ett eget forum utan
andra yrkesgrupper och uppskattar darfor nu arbetshandledningen i grupp som de fatt ta del

av. Genom handledningen upplever de att fa styrka och kraft av varandra.

’

”Arbetshandledningen har gjort mycket gott for sammanhdllningen’

“handledningen tycker jag dr jdtte viktig, det dr ndgot som vi inte haft forr sa man forstdr

att uppskatta det nu”

Samhdrighetskénslan ledarna emellan har forstarkts genom de olika mdéten de tillsammans
deltar i. Mangden och typen av moten som ledarna deltar i ar dock beroende pa deras
arbetsbild och vilken enhet de ansvarar for. Regelbundna traffar med kollegerna, dvs. de
andra avdelningsskotarna, kandes motiverande. Hela organisationens avdelningsskotare,
dvs. fran alla specialomraden, traffas regelbundet och speciellt under de tillfallen kanner

ledarna den egna samhdrighetskanslan fran sin egen lilla specialenhet.
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“man behéver triffas regelbundet och tillrdckligt ofta... att vi far se varandra.”
“tiedetddn ettd kaikilla voi olla raskas kausi mutta osataan tukea toisiamme”

Eftersom ledarna fungerar som en port mellan organisationens krav och forvantningar samt
den personal som betjanar kunden har de tidvis en tung roll att fullfélja. Tillika som
organisationens mal skall astadkommas bor personalens 6nskemal och behov tillgodoses.

Stodet och hjalpen av kollegerna gav hopp och ork att strava mot malen.
” Me autetaan toisiamme ja tuetaan toisiamme siihen jaksamiseen”

“det stéd jag far av kollegerna tycker jag dr viktigaste, att man hjalper och stddjer

varandra”

Ledarna upplevde sig sedda och horda av sina kollegor. Detta kdndes motiverande och gav

ork i arbetet.
"Tyossd saa olla kivaa, vaikka se mitd tehddcdn ei itsessddn aina ole kivaa™
“se huumori on jotain mitd pitdd yhteistyossd olla™

“tyoviihtyvyys on paljon omastakin asenteesta kiinni”’

Att kdnna sig bekraftad

Till bekriftelsen om att man gor ett bra jobb och ”duger som man 4r” ar feedbacken viktig.
Feedback kan fas saval av personalen, kollegor, anhdriga, patienter, den narmaste
formannen som fran ndgon annan ur organisationen. Feedback kan vara positiv, negativ
eller konstruktiv. Hur man upplever feedback beror pa manga saker; vem som ger och far
feedbacken, humoret for stunden, sjalvkanslan osv. Ledarna upplevde feedbacken som ett

viktigt redskap som tidvis kan ge dem mycket kunskap.

“palaute motivoi... palaute voi tulla tyontekijdltd, potilaalta, esimieheltd... tunne siitd ettd

tdma mene hyvin ja taa on sellanen asia joka onnistuu”
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Fastan feedback kan fas fran flera olika hall uppskattades feedback av deras egen forman
som viktigast. Med tanke pa egen utveckling som férman och utvecklingen av enheten

ansags formannens feedback viktig.

“att bli lyssnad till gor gott for sjilvfortroendet, den feedback man far av dem man leder

men ocksd av ens formdn ger en kdnsla av att man klarar sig”

6.2.3 Att haen balansi livet

Alla ledare kunde referera till att grunden for att kdnna motivation for sitt arbete ar att man
upplever halsa och mar bra i sig sjalv. Ledarna sade sig trivas och att de njuter att komma
till arbetet pA mandagar och kan lamna arbetet bakom sig da arbetsdagen tagit slut utan att
ta det med sig hem. Ledarna papekar att gransdragningen mellan arbetet och privatlivet ar
viktig, att hitta sin egen balans for att ma bra bade pa arbete som pa fritiden. Trots att en
grans mellan privatlivet och arbetet dras, har ledarna erfarit ganger da arbete dykt upp
under privattiden, eller da privatlivet paverkat arbetet. Detta kan ha att géra med
familjeangelagenheter, en jobbig situation pad arbetet osv. Fastin en grans mellan
privatlivet och arbetet finns gar dessa andad mycket hand i hand. Ledarna kunde alla enas
om att motivationen for arbetet hojs om man mar bra. For att orka bor man se till sin hélsa

och maende, skota om sig sjalv.
"pitdd voida hyvin pystydkseen tekemdcdn tyotd kunnolla esimiehend”

“det gar klart hand i hand, om man far vara frisk och kdnner hdlsa sa kdnner man mera

motivation for arbetet”

“aina pitdd itse tarkkaan miettid miten sen oman jaksamisen kanssa on”

Tillfredsstallda behov

Tillfredsstallda ménskliga grundbehov &r a och o for ett motiverat ledarskap. Det ar inget
nytt att mé&nniskan behdver en viss rytm i livet. Utan tillracklig somn och bristande
naringsintag orkar manniskan inte prestera i langa loppet. Vid t.ex. stressiga situationer blir
det 14tt att man borjar fuska med maten, antingen pga. att man kanner sig for trott for att dta

eller upplever att man inte har tid att &ta i lugn och ro. Stress, oro och nedstamdhet kan
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paverka matlusten men dven fororsaka somnsvarigheter. Att inte fa i sig ett tillrackligt

naringsintag samt/eller somnsvarigheter paverkar bada orken och motivationen for arbetet.

“syominen, ravinto, juominen ja nukkuminen, ldmpo... perustarpeet pitdd olla kunnossa

etta pystyy tekemaan kokovaltaisesti ja painotteisesti tata tyota

“aina pitdd nukkua yonsd hyvin”

Om nagot av behoven &r bristande for stunden orkar man kanske anda, men om man under
en langre tid kdmpar pa med bristande somn eller fuskar med maten borjar det ta pa
krafterna och paverkar motivationen for arbetet samt orken for fritiden. Ar man trétt och

kinkig i arbetet tar man ofta med sig humaret hem. Detta hander latt da man ar fysiskt eller

psykiskt i obalans och bildar fort en ond cirkel.
“unettomuus voi olla hankala kierre”

Det ar viktigt att soka hjalp om maendet borjar brista. Ibland kommer t.ex. personalarenden
eller fodringar fran olika hall som ledarna inte kan paverka. Detta stressar tidvis och kan
dra ner pa motivationen, men ledarna har under aren lart sig att forsoka minnas att jobb &r

bara jobb och onddig stress bor undgas.

Familj och fritid

Fastan arbetet uppskattades och upplevdes motiverande kom det fram att ingenting ar lika

viktigt och givande som familjen.
“nog paverkar det ju mitt privatliv ndr jag trivs pd jobbet och vice verce”
“ensin tulee perhe ja sitten vasta tyo”

Det finns dven perioder da nagot i privatlivet kdnts tungt, da har tiden pa arbetet gett
motivation i form av kraft och styrka att orka k&mpa, stdnga av de personliga problemen
for en stund. For att koppla bort arbetet pa fritiden papekades att det ar viktigt att ha en

hobby som helt skiljer sig fran arbetet.
“Det dr viktigt att det finns en motvikt till arbetet”
“kunto pitdd olla hyvd, se auttaa... samalla saa purkaa stressin”

“ltsestddn pitdd huolehtia, ei kukaan sitd puolestasi tee”
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Ledarna ansag att fritiden och familjen har en viktig koppling till hur man trivs och mar pa
arbetet. Om man skdter om sig psykiskt och fysiskt, mar bra och kan njuta av sitt liv
upplevs storre motivation och prestation for arbetet. Genom att fa vara frisk och inte lida

av nagon sjukdom orkar man battre dven fysiskt.

6.2.4 Faktorer som kan bidra till att forstarka motivationen

For att kunna uppehalla och forstarka motivationen ar det viktigt att ledarna har mojlighet
att kunna paverka de olika faktorerna som kan forstarka motivationen. Dessa kan vara bade
inre och yttre faktorer. Ledarna ansdg bade inre och yttre faktorer vara bidragande som
motivationshojare. En del faktorer dr sddana som de sjalva kan paverka medan andra &r

beroende av andra, sasom organisationen och ledningen.

Material och arbetsmiljon

Ledarna upplevde inte att deras 16n bidrar till kdnslan av motivation. Ledarna arbetar inte
arbete for 16nens skull men ledarna skulle uppskatta och mgjligen vara mera motiverade

om I8nen skulle motsvara ansvaret.
“tdssd tyossd ei voisi sanoa ettd hyvd palkka motivoisi”
“lonen motsvarar inte ansvaret”

Déaremot uppskattades att den lilla bonussumma som varje ar tilldelas nagon/ nagra i
personalen fortfarande existerar. Tryggheten av att ha ett arbete att ga till kéandes
motiverande. Att miljon var man jobbar &r estetisk ansags viktig och kan forhoja
arbetsglédjen, inte enbart for informanten utan &ven for personalen, patienterna och
anhoriga. Att ha tillrackligt bra materiell och teknisk utrustning paverkar trivseln och
motivationen for att utfora ett bra arbete. Om datorn man skall arbeta med kranglar
standigt paverkar detta humoret. Att arbeta med t.ex. olika dataprogram som inte &r
bekanta frustrerar och ger onddig stress. En fungerande och l&att anvéndbar teknik for att
underlatta arbetet och forbattra samarbetet Onskades, likasd kunde det satsas mer pa
estetiken. Enligt ledarna spelar miljén och den fungerande tekniken en stor roll i hur

motivation och vélbefinnande upplevs.



54

Det egna kunnandet

Det satsas annu mycket pengar for utbildning av personalen inom denna organisation
jamfért med andra organisationer. Dock upplevs inte utbudet av utbildningar alltid
passande. Ofta halls langre utbildning langre bort vilket forsvarar deltagandet pga
avstanden och tidsbristen. Tidvis &r arbetstempot sa stressigt att ledarna inte upplever sig
ha tid att delta.

”Koulutuksissa kdyminen on tdrkedd ja pysyd ajan tasalla”™

"vi dr kanske inte sa bra pd att krdva att fa fara tillsammans pad skolning, men det kunde

fora ihop oss dnnu mera och stdrka vi andan”

For en tid sedan erbjods mojlighet att delta i grupphandledning vilket storre delen av
ledarna valde att delta i. Genom handledningen forstarks samarbetet nar man far prata med
varandra och salunda fa stod. Genom att lyssna och dela med sig av sina egna erfarenheter
och kunskaper fas méjlighet att forstarka kunnandet samt den egna ledarrollen. Eftersom
arbetet ar psykiskt krdvande uppskattar ledarna handledningen och hoppas att den

fortsatter. Ledarna har fatt veta att de kan énska en egen handledning.

Strukturer och ramar

Ledarna fick utvecklingsforslag om majlighet att forstarka och uppehalla motivationen i
arbetet. Det framsta utvecklingsbehovet som kom fram och som ndmndes av alla ledare var
planering och utnyttjande av tid. Som exempel gav de alla de olika méten som de deltar i.
Regelbundna méten ar bra och nédvéandiga, men innehéllet kunde tidvis ses dver. Mycket
viktiga och aktuella saker inom organisationen tas upp pa méten men det som saknas ar tid
for att diskutera aktuella drenden pa enheterna. Arenden och situationer som man énskar fa
ga igenom tillsammans, t.ex. gemensamma riktlinjer géallande utbildning, rapportering till

personalen om nagon férandring, osv.

Ibland behdvs tid att bara fa prata av sig. Ledarna deltar i ett flertal moten med olika
arbetsgrupper. For att utnyttja tiden och arbetskraften battre kunde en del av moten

sammanslas eller till och med avslutas, eftersom innehallet till viss del ar det samma.

“Jag onskar oss mera tid av var forman... mera tid for diskussion och funderingar”



55

“jag upplever nu hamna sitta pa méten som jag upplever ganska onodiga ..det skall finnas
olika méten men sa behandlar man samma arenden men bara i olika grupper..det kanns

onodigt”

Genom organisationsférandringen &r ledarna numera féarre och enheterna de leder &r
relativt olika varandra, ledarna har tidvis en kansla av stort ansvar och kénner sig

ensamma.

“det hdr dr till en stor fordel och styrka.. fast sen kommer det kanske lite onodigt mycket..

nu skall det goras det ena och det andra och sdant 6kar ibland pd stressen”

Genom forandringarna i ledarskapet mellan vardar- och lakarlinjen har arbetshilden och
uppgifterna andrats fran tidigare. Detta fororsakar att ledarna inte langre deltar i
vardarbetet som forr utan numera tar administrativa uppgifter en allt storre tid. Detta
fororsakar press bade fran personalen samt ldkarna. Genom att personalresurserna har
minskat kan personalen ha svart att acceptera att ledaren inte langre har tid att delta i
vardarbetet pa enheten, lakaren har varit van vid att ledaren har haft full koll pa allt vad
som har med patientarbete att géra men sa ar det inte langre. Ledaren maste lara sig

delegera allt mera ansvar till personalen.

“Osastonhoitajat ei endd olla hoitotydssd. Me ei endd ehditd siihen, mutta Kuitenkin
tyontekijat kyselee ja olettaa etté sina tiedat kaiken..pitéé olla yleiskasitys kaikesta.. sama
ladkarin kanssa joka luulee ja odottaa ettd osastonhoitajana tiedat tasan tarkkaan kaiken

ja jdrjestelet kaiken”

“osastolla on edelleen sellainen vaatimus olemassa ettei kaikkeen meinaa aika riittaa

minkd ndkee tirkednd”
Det betonades hur viktigt det ar att dven ledarna far stod och feedback av sina forman.

“man kanske behovde hogsta ledningens stod i det att vdr tid dr begrdnsad och allt vad

som satts pa avdelningsskotarna™

En stor del av ledarnas arbetstid gar till att kontrollera och uppdatera personalarenden,
sasom deras utbildning och att de i tid uppdaterar arenden som organisationen forutsatter
t.ex. kompetenser, stampling och uppféljning av arbetstid. Dessa &r uppgifter som
personalen sjalv kunde ha ansvar for eller sa kunde it- tekniken utvecklas sa att personalen
automatiskt far en paminnelse om da en eventuell uppdatering bor goras. Eftersom ledarna

arbetar for en stor organisation kréavs av personalen att alla foljer samma regler och
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principer gallande t.ex. arbets- och lunchtid, kompensationer osv. men detta kan ibland

medfora irritation och planeringssvarigheter da allting skall ga enligt regler.

“kehittdd keinoja ettei tyéaika menisi turhaan kontrolloimiseen.. joskus tuntuu ettd tyéaika

’

menee tdlldiseen ja se vie sen positiivisen tyonvirikkeen ja motivaation pois.’

“grundinstdllningen borde ju vara att vi litar pa varandra och inte har en massa

Overvakningssystem.. allt skall numera dokumenteras och rapporteras”

Att kdnna sig bekraftad

Det ar viktigt att man upplever sig bli sedd av andra. Genom kanslan av att vara tillrackligt
bra pa sitt arbete och trivas med sina arbetsuppgifter kanner man sig vérdefull och behévd.
De flesta manniskor behdver bekraftelse for att hen &r bra som man &r. Bekraftelsen kan
kommas fran olika hall. Dessa kan komma bl.a. fran personalen, ledarkollegerna,
forman/forman, patienter och deras anhoriga. Viktigt upplevs att formannen behandlar alla

individuellt men ocksa likvardigt.

"Utan att kdnna att man vill géra det hdar och kinner att man inte dr pd rdtt stdlle, vet jag

’

inte om man skulle orka, da skulle jag inte orka motivera mej sjlv..’

Bekraftelsen kan ha att gora med att man far hora av personalen att man gor ett bra arbete
eller att personalen kanner tillit och vagar vanda sig till ledaren i olika drenden. Att ge och

ta emot komplimager &r inte ltt och &r ibland en egenskap man maste léra sig.

”... det &@r en bekréaftelse, att man kénner att man har personalens fortroende... det &r

kanske det viktigaste och det stod jag behéver av personalen”

Bekraftelsen av formannen upplevdes kanske som den viktigaste. Hur férmannen ser, hor
och forhaller sig till ledarna har en stor paverkan hurdant stod ledaren upplever sig fa.
Ledarna upplever gemenskapen och tilliten till sin férman vara viktig for att kdnna sig vara

viktiga.
"Av éverskotaren behover man ocksd bekrdftelse att man gor ett tillrdckligt bra jobb™
“hyvd esimies joka luottaa, kuuntelee ja kannustaa”

“oma esimiehen kannustaminen ja positiivinen palaute on tdrked asia”
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“jag upplever att formannen ger mig tillrackligt med stdd och vet att jag kan vanda mig till

denne ndr jag behover fraga eller fundera pad ndgot”

Bekraftelsen visar hur ledarna upplever sig uppskattas, t.ex. hur organisationen satsar pa
deras vélbefinnande. Genom att valmaende paverkar motivationen och arbetskapaciteten

onskas satsningar inom valmaende.
“"Man kunde satsa mera pa vilbefinnande”

“Jag onskar att formannen ar intresserad och satter sig in i situationen... att formannen

visar intresse for oss samt hela personalen”

’

“jag far ytterst sdllan feedback av min forman...’

"voi tulla turhauttava olo siitd kun tuntuu ettd asioista on puhuttu ja sovittu monesti, mutta

muutosta ei tule.. se on turhauttavaa’™

7 Resultatdiskussion

| detta kapitel diskuteras resultatet som kommit fram utifran syfte och fragestéllningarna
gentemot de teoretiska utgangspunkterna och bakgrunden. De teoretiska utgangspunkterna
omfattar de grundldggande motivationsbehoven samt kénslan av sammanhang.
Bakgrunden utgérs av ledarskapet, organisationsforandringar samt motivation.
Diskussionen ar uppdelad i tva delar, enligt fragestallningarna: vilka faktorer paverkar

ledarnas motivation i deras arbete samt pa vilket sétt kan motivationen forstarkas.

7.1 Motivationsfaktorerna

Ur studien kommer fram att bade inre och yttre faktorer paverkar motivationen hos ledare.
Ofta ligger de inre och yttre faktorerna i néra relation till varandra genom att t.ex. en yttre
faktor bidrar till att en inre motivation upplevs. Inre och yttre faktorerna utesluter med

andra ord inte varandra.
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Figur 7. Motivationsfaktorernas paverkan

Manniskor som soker sig till ledare inom psykiatriskt vard har en passion och drivkraft for
att tjana och hjélpa andra. De Cooman (2008) namnde i sin studie att blivande vardare
redan under studietiden upplevde den mest motiverande faktorn i deras yrke vara
drivkraften till att fa hjalpa och vara i kontakt med andra manniskor. Att ledaren upplever
arbetet meningsfullt & avgérande for arbetsgladjen och motivationen. Ledarna upplevde
att deras arbete ar meningsfullt och betydelsefullt. Enligt Antonovskys (2003, s. 41) teori
om KASAM éar meningsfullhet den viktigaste komponenten som kan bindas samman med
motivationen. For att manniskan skall ma bra &r det viktigt att hen upplever de utmaningar
hen stalls infér som varda att investera energin i. Manniskor som har en hég kansla av
meningsfullhet upplever dessutom att det finns en mening med jobbiga situationer och hen
kan att ta sig ur situationen med sin vardighet i behall. Piper (2005) understryker att den
emotionella intelligensen ar en forutsattning for att ledaren skall uppleva en gléd i sitt
arbete. Genom denna glod upplever ledaren sitt arbete motiverande och passionerat.

Ledarna trivdes med sina arbetsuppgifter och upplevde dem motiverande. Att hela
organisationen under en langre tid forandrats och haller pa att utvecklas vidare utmanar
avdelningsskétarna att halla sig uppdaterade och fullfélja organisationens mal pa sina egna
enheter. Ledarna upplevde motiverande att de har majlighet att paverka och kunna delta i
utvecklandet av varden. Genom att ansvaret hos ledarna under senaste ar dkat upplevde de
motiverande eftersom de nu har mojlighet att bade fora fram sitt kunnande samt utveckla
sig sjélva som ledare. Genom en bra sjélvkéansla och tillfredsstallelse Gver att vara ratt
person pa ratt plats upplevde ledarna motivation for sitt arbete. Faktorer som ledare
motiveras av ar enligt Angeléw (2013, s. 60) bl.a. stimulerande arbetsuppgifter, mojlighet
att paverka verksamheten samt att skapa bra resultat. Hanson (2012, s. 23) betonar att

ledaren bor forutom att ha en vilja, dven ha formaga och mod att leda, dessutom ha
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kunskap och forstaelse for vad ledarskap gar ut pa. Nilsson (2005, s. 20- 22) kompletterar

med att ledaren dven bor ha tekniska, mellanménskliga och kognitiva fardigheter.

Ledarna star infor flera utmaningar. En del av utmaningarna kan tidvis kannas jobbiga och
stressiga. Ledarna upplevde dessa situationer vara en del av det som motiverar i arbetet. Da
en stressig situation har klarats av kan det svanga dem till en styrka och resurskalla som de
far kraft av. Enligt Bergengren (2008, s. 127) ar en av ledarskapets utmaningar att motivera
andra att arbeta for de uppstallda malen. Ur studien framkom att ledarna uppskattar sin
personal och att personalens motivation till stort paverkas av hur motiverade ledarna sjalva
ar. Likasa anser Pietarinen (2012) i sin artikel att den viktigaste uppgiften for henne som
forman ar att se till att hennes personal har basta mdjliga arbetsmiljo eftersom de ar
experter inom sitt omrade. Enligt Hein (2012, s.191- 192) motiveras ledaren av ett

funktionalistiskt perspektiv, dvs. via sitt kall, da denne handlar for klientens basta.

Kénslan av att inte vara ensam, att kdnna samhdrighet med nagon annan lyftes i studien
upp som kanske den storsta motiverande faktorn. De sociala behoven handlar enligt
Maslow om att séka dmhet och tillgivenhet sdsom gemenskap och tillhérighet. (Kaufman
& Kaufman, 2010, s. 54; Hein, 2012, s. 72) McConnell (2005) anser att manniskan vill
hora till en grupp och kdnna sammanhang. Grunden fér meningsfullhet och samhdrighet
uppstar da personen har funnit sin plats eller roll i ett samspel. (Hanson, 2012, s. 70- 71)
Enligt Antonovskys teori &r det en resurs for manniskan om denne hor till flera
gemenskaper som ger mening, begriplighet och hanterbarhet. Nilsson (2005, s.20- 22)
anser att ett behov om att kdnna samhaorighet ar en egenskap som kan motivera ledaren. Ur
studien framkom att ledarna kan uppleva samhorighet pa olika nivaer och i olika grupper.
Den mest motiverande gruppen var de egna kollegerna, dvs. de andra avdelningsskotarna
inom psykiatrin. Lindholm m.fl. (2003) har i sin studie kommit fram till att ledare som
inom varden upplever ett tillrackligt stod i forhallande till arbetskraven och kénner
samhdrighet i arbetsgemenskapet upplever battre hélsa. Genom att kdnna samhorighet
upplevs en trygghet, en kéansla av att vara ratt person pa ratt plats. Att uppleva bekréaftelse
Over det man gor upplevdes motiverande. Enligt Salmela m.fl (2013) ar det for ledaren
viktigt att fa bekréftelse for att kdnna sig trygg och séker och for att kunna leda sin

personal.

Enligt Benson & Dundis (2003) kan med hjalp av Maslows behovshierarki fas en

forstaelse for manskliga behov som ar relaterade till motivation. Grunden till att kéanna
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motivation ar att ménniskan kénner sig trygg, behdvd och uppskattad. Van den Borek
(2008) har i sin studie pavisat att behov som inte blivit tillfredsstallt kan ha en stor
inverkan pa utmattning. Likasa nar man upplever arbetet resursfullt méjliggors en kéansla

av psykologisk frihet och inre samhdrighet.

Trots att pengar eller 16nen kan vara huvudorsaken till att ledarna arbetar verkar det som

att motivationen for arbetet drivs fran inre faktorer.

7.2 Forstarkande av motivationen

Rutiner och rytm i vardagen paverkar hur tillfredsstallda grundbehoven &r och hur
motiverad ledaren kanner sig. | studien forstarktes bade Antonovskys teori om att
strukturer och regelbundenhet paverkar hur méanniskans maende (Hanson 2010, s. 67), och
Maslows teori om behovshierarkins betydelse av att de ménskliga grundbehoven bér vara
tillfredsstallda for att kunna kdnna motivation bade privat och for att kunna skéta sina
ledarskapsuppgifter. Ledarna ansdg att grunden for ett motiverat ledarskap &r att
grundbehoven ar tillfredsstallda. Om dessa inte ar tillrackligt uppfyllda kdanner ledaren sig

irriterad, trétt och okoncentrerad.

Enligt Maslow & manniskans behov hierarkiskt organiserade fran bristmotiv till
utvecklingsbehov. (Kaufman & Kaufman, 2010, s. 56- 57) Maslow menar att vartefter
méanniskan mognar sker en utveckling av behov som hen strdvar efter och vill
tillfredsstéalla. En manniska som inte upplever att de fysiologiska behoven ar uppfyllda kan
inte fokusera eller koncentrera sitt handlande pa annat. (Hein, 2012, s. 70) Betydelsen av
tillfredsstallda grundbehov mérks enligt ledarna ofta forst da behoven inte blivit uppfyllda.
Stressiga och arbetsamma perioder i arbetet fororsakar ofta somnldsa natter och daliga
kostvanor, vilket i sin tur drar ner pa effekten, orkan och motivationen for arbetet. Ledarna
upplever att da arbetet blir stressigt och arbetsschemat pressar borjar man skéra in pa
tillfredstallelsen av basbehov genom att forkorta eller skippa sina matpauser for att hinna
med alla de arbetsuppgifter man pressat in i kalendern. Nilsson (2005, s. 164- 166)
konstaterar att manniskor som arbetar inom varden &r daliga pa att skota sin egen halsa.
Daliga kostvanor handlar sallan om bristande kunskap, tvartom. Genom att halla matpaus
och forsakra kostintaget uppehalls motivationen for arbetet battre. Mycket stress pa arbetet
och daliga matvanor leder ofta till nedsatt energi och somnsvarigheter vilket i sin tur

paverkar féljande arbetsdag.
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Eftersom dessa problem har tendens att bilda ett upprepande monster &r det i dessa
situationer viktigt att lyssna pa sig sjalv och vara arlig med sitt eget maende och vid behov

sOka hjalp i tid.

Ett ansvarsfullt och kravande arbete konstateras kunna paverka somnen. Bristen pa somnen
gor manniskan trott, frusen, okoncentrerad, irriterad och far hen pa daligt humor. Detta
medfor att risken for att begd misstag och fatta fel beslut 6kar. Manniskokroppen behdver
motion och ett aktivt liv. Att vara i god fysisk kondition bidrar till ett gott och motiverat
ledarskap. (Nilsson, 2005 s.164- 166)

Det finns ett tydligt samband mellan tillfredsstallda manskliga basbehov, hélsa och
motivation. Eftersom méanniskan ar en helhet paverkar privatlivet och arbetet varandra i
stort. Nar manniskan kanner sig lugn och trygg kan hen koncentrera sig pa det aktuella.
Ledarna papekade hur skor traden mellan privat liv och arbetet ar. Informanterna ansag det
i manga syften vara viktigt att halla en grans mellan sitt privatliv och arbetsliv, vanskap
och ledarskap bor kunna atskiljas. Pietarinen (2012) poangterar hur viktigt det ar att skilja
mellan arbete och privatliv. Hon forsoker att vara empatisk mot sin personal men blandar
sig inte i deras liv. Ett visst avstand och grans garanterar att hon orkar i sitt arbete,
dessutom frigor hon sig helt fran sitt arbete under fritiden. Pipe & Bortz (2009) poangterar
I sin studie om hur viktigt det &r att som ledare hitta egenskaper av sjalvkannedom som
motiverar och inspirerar i arbete men ocksa pa fritiden. Risken att bli nedsliten &r stor ifall

man som ledare inte ser efter att varda sig sjalv.

Som ledare &r tidsperspektivet i center. Ofta kanns det som om tiden inte racker till at allt
som behdver goras vilket fororsakar onodig stress. For att kdnna sig lugnare och mer
effektiv géller det att planera sin tid pa bésta satt. Enligt Lilja (2009, s.100, 102) ar det for
ledare en Overlevnadsfraga att lara sig tidshantering. Det handlar om att ha en planerad

strategi, som hjélper ledaren att ha kontroll pa tiden.

Ledarskapet kan upplevas tungt och motstravigt. Stressen ledaren kan uppleva handlar inte
alltid om arbetsbordan. Enligt Keller & Wallin (2000, s 8- 9) ar ké&nslan ofta ett uttryck av
bade inre och yttre drivkrafter som satter granser for manniskans val. Att leda kraver mod
och ork av personen i fraga. Férutom att ledaren tror pa sig sjalv behéver denne aven
bekraftelse av sin omgivning for att ledarskapet skall fungera. Att ledaren hittar sin roll och
blir bekvam i rollen &r en bra boérjan. Ofta bidrar gruppen som leds hurdan ledarrollen
utvecklas och blir. Ledaren hamnar l&att utanfor gemenskapen och &r inte en i géanget.

Foérutom att ledaren skall vara lojal gentemot sina kollegor och underlydande, upplevas
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som palitlig och trygg skall ledaren fullfélja organisationens bestammelser och mal. Det
handlar om att anpassa ledarskapet till sammanhanget och situationen. (Hanson, 2010, s
26- 27)

Manniskan har olika s&tt hur man filtrerar och kanaliserar eventuell stress. Studien visade
sig att ledarna var dverens om hur viktigt det &r att man under sin privata tid gor nagot helt
annat dn vad de gor pa arbetet. Det framkom &ven att om livet pa privata fronten kanns
tungt kan tiden pa arbetet kdnnas bade jobbig eller en lattnad da man for en stund far andas
ut och satta sina tankar pa nagot annat. Ibland kan det finnas situationer da arbetet av olika
anledningar lamnar att tunga pa eller rakar dyka upp pa kvallen/natten.

Fastan arbetet kdndes motiverande och viktigt i manga bemarkelser ar det danda den egna
familjen som prioriteras. Enligt Gropel & Kuhl (2009) medfdr en upplevd balans mellan

arbete och socialt liv en tillfredsstéllelse i livet.

Hanson (2012, s. 183- 187) papekar att samtidigt som det sker forandringar i samhéllet och
i arbetslivet fordndras daven manniskan. FOr att forbattra produktiviteten férséker man
anpassa organiseringen och ledarskapet, vilket ofta sanker ledarens ork och maende. Ett
bra ledarskap, som medvetet okar kanslan av sammanhang och forstarker medarbetarna,
forutsatter en aktiv arbetsinsats. Riktningen mot detta salutogena tankandet bérjar i sma
sammanhang som i ménniskans vardag och i dess ledarskap innan den kan sakta sprida sig

mot att paverka allt mer i organisationens varderingar, beslutsfattande och kultur.

Som sammandrag fran resultatdiskussionens bada delar kommer fram att det finns faktorer
som motiverar ledarna i deras arbete. Motiverande faktorer var inre eller yttre faktorer, ofta
en samverkan av dessa. Det ar svart att plocka ut enskilda delar som bidrar till
motivationen, utan mera verkar det vara ett samspel med maénniskans hela liv,
livssituationen, som paverkar. De kontinuerliga forandringarna som organisationen
genomgar paverkar hela personalen. Genom att ledaren kanner sig motiverad och vet pa
vilket satt denne kan uppehalla sin motivation orkar ledaren genomga férandringarna

smidigare.

Trots att en organisation genomgar forandringar kan ledaren till en viss del sjalv vélja om
denne vill vara motiverad eller inte. Eftersom ledaren inom organisationen &r som

kaptenen pa ett skepp ar det ytterst viktigt att uppleva motivation for det man gor.
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8 Kritisk granskning

Studiens syfte var att understka vad som motiverar avdelningsskotare inom psykiatrin att
leda samt hur de kan uppehalla sin motivation. Genom att kritiskt granska studien pavisas
resultatens trovardighet. Trovardigheten handlar enligt Granskar & Hoglund- Nielsen
(2008, s. 169) om sanningshalten i resultatet och om hur forskarens forforstaelse samt

erfarenhet satt sin pragel pa analysen.

8.1 Trovardighet

Det finns tva saker som &r viktiga nar det galler matning av olika slag, validitet (som dven
kallas giltighet) och reliabilitet. Ifall dessa inte utvérderas anses forskningens anvandbarhet
okand. Med validitet avses att en studie undersoker det som planerats och att forskaren far
svar pa de fragor som stéllts, dvs. att resultaten &r sanna. Resultatet anses giltigt om det
lyfter fram det karaktéristiska som &r representativa eller typiska for det som beskrivits.
(Granskar & Hoglund-Nielsen, 2008, s. 169; Henricson, 2012, s. 152)

Enligt Hein (2012, s. 251- 253) finns problem kring reliabilitet och validitet da det galler
undersokningar om motivation. Vad séager att ledaren éverhuvudtaget kan svara pa vad
som motiverar dem? Vad sdger informatdren i sitt svar? Hur kan deras svar tolkas? Enligt
en del behovsteorier sasom Maslows behovsteori ar det enbart de otillfredsstallda behoven
som kan fungera som motiverande, detta betyder att de otillfredsstallda behoven blir
dominerande. Vid undersdkningar om motivation finns en risk for att manniskan svarar
primart utgdende fran sina otillfredsstalida behov och inte utgdende fran de behov som
redan ar tillfredsstallda. Detta gor att undersokaren maste vara uppmarksam pa att svaren
kommer utgaende fran de ofillfredsstallda behoven. En metod for att sakerstdlla de
motiverande faktorerna under intervjun kunde ha varit att ta med djupgaende foljdfragor.
Enligt Dahlberg (1997, s. 133) stalls vid kvalitativa intervjuer ofta for fa ledande fragor i
radslan for att vara for neutral. Ifall respondenten skulle ha sént ut intervjufragorna till
informanterna pa forvag skulle informanterna haft mera tid att fundera 6ver vad som
motiverar dem och att reflektera dver vad som kan forstarka motivationen ytterligare. Hein
(2012, s. 253) foreslar att man mojligtvis kan undersoka vilka behov som ar vésentliga
bland dem som redan ér tillfredsstallda. Detta skulle kunnat géras genom att utga fran de

klassiska variablerna som ingar i de klassiska motivationsteorierna som motiverande
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faktorer och sedan ringa in hur viktiga de &r, en annan metod ar att skissa hypotetiska
scenarier som t.ex. om det nu var sa att du maste ga ner i 16n, hur skulle det paverka din
motivation? Respondenten kunde mdojligen ha bett informatdrerna betygsatta
motivationsfaktorerna och darefter ha fatt féljdfragor.

Eftersom respondenten intervjuat enbart fem personer kan det insamlade materialet inte
generaliseras for en storre population. Men den ger svar pa vad som ledarna inom denna
organisation upplever att paverkar motivationen. For att kunna kartlagga och jamféra
resultat inom ett bredare omrade, kunde intervjuerna ha utforts inom olika organisationer.
Det som aven i viss man kan paverka resultatet ar att organisationen &r liten, alla kanner

alla och ingen vill bli igenkand av sina uttalanden.

Genom en noggrann beskrivning av urval och analysarbete ges enligt Granskar &
Hoglund-Nielsen (2008, s. 170) lasaren en mojlighet att bedéma giltigheten i tolkningarna.
Tillforlitligheten sékerstélls genom att noggrant forklara stallningstaganden under hela
studien. Trovéardigheten handlar om hur anvéandbart eller 6verforbart resultatet &r.
Respondenten har genom hela studiens gang redovisat fér alla de val och metoder som
anvants i studien. Dessutom har studien gjorts inom de vetenskapliga ramar som varit

forankrade i relevant forskning.

8.2 Forskningsetiska aspekter

En viktig aspekt i all vetenskaplig forskning &r god etik. Upphov till olika
forskningsetiskakan problem uppsta pa grund av de val och angreppssatt man har anvant
kan. Entusiasmen for att samla in data bor ske pa ett sadant satt att de som berors utsatts
for skador eller krankningar, med hanvisning till principerna om respekt. Vidare maste
forskaren vara observant om att redovisningen i resultatet & vélgrundat. | alla
vetenskapliga studier krévs att det gors ett etiskt dvervagande. (Forsberg & Wengstrom,
2013, s. 145)

Enligt forskningsetiska delegationen géllande god etisk forskning bor all forskning vara
etiskt godtagbar, tillforlitlig och grundas pa god forskningspraxis. De etiska principerna
delas in i tre omraden: 1. respekt for den undersokta personens sjalvbestammanderatt, 2.
undvikande av skador och 3. personlig integritet och dataskydd. (Forskningsetiska
delegationen, 2002)
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For att vidga det vetenskapliga vardet vid en litteraturstudie ar det vasentligt att ha med
sadana artiklar som har fatt tillstand fran etisk kommitté eller dar noggranna etiska
redovisningar gjorts. Alla artiklar som ingar i studien bor redovisas och man bor presentera
all resultat som stoder respektive inte stdder en hypotes. Att presentera artiklar som enbart
stoder forskarens asikter ar oetiskt.  (Henricson, 2012, s. 492- 493; Forsberg &
Wengstrom, 2013, s. 69- 70) Ytterligare etiska fragor gallande litteraturstudie kan ha att
gora med forskarens begransade sprakkunskaper och metodologiska kunskaper for att
forsta och kunna gora rattvisa bedomningar av artiklarna som ingar. (Henricson, 2012, s.
85)

Enligt Henricson (2012, s. 85) kan intervjuer innebédra en mycket mer intim relation an
tex. anvandandet av enkater. Narheten kan skapa risker i form av paverkan.
Intervjuareffekten kan innebdra att informanterna anpassar svaret och kan bland annat
svara det som de tror forskaren onskar hora, men ocksa att forskaren har en maktposition
och att intervjun kan upplevas patvingande. Vid kvalitativa intervjustudier bor aven tas
hansyn till kansliga amnen, dar informanterna kan reagera pa fragor som kraver kanslighet

och ett etiskt kunnande av forskaren.

De forskningsetiska aspekterna beaktades genom hela studien. Infor intervjun forbereddes
ansokan i ett tidigt skede och respondenten féljde de instruktioner som organisationen samt
yrkeshogskolan krévde. Ansgkan innebar en utforlig beskrivning av hur intervjuerna skulle
genomforas, tillvagagangssittet vid urvalet samt pa vilket satt informanterna skulle bjudas
in till intervjun och hur samtycket hdmtades. | ansokan framkom &ven hur respondenten
bearbetade det insamlade materialet bade under studien och darefter. For att minska risken
for att obehoriga skulle kunna identifiera informanterna avkodades en del data. Innan
intervjuerna inplanerats testades intervjufrdgorna genom en provintervju. Under
provintervjun testades den tekniska utrustningen, situationen att vara intervjuare, ifall den
planerade tiden var passlig och om fragorna svarade pa studiens syfte. Innan intervjun

startade tillfragades informanterna om intervjuerna fick bandas in.
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8.3 Riskanalys

| ett examensarbete bor finnas en riskanalys déar en bedémning dver eventuella risker gors.
| denna studie tillampades bade litteraturstudie och intervju. Litteraturstudien ansags inte
innehalla risker. Nagra ekonomiska risker fanns inte. Vad som galler intervjudelen
garanteras anonymiteten géllande informanterna och organisationen genom att inte uttala
namn eller ort. Materialet som anvants torde inte innehalla kansligt material eller

uttalanden. Respondenten har under hela studien gang foljt de forskningsetiska aspekterna.

9 Konklusion

Under studiens gang har respondenten kommit fram till att det under de senaste aren inte
skett nagon storre utveckling vad som géller motivationsteorier. Det finns dock mycket
litteratur om motivation och intresset for d&mnet &r stort. Intresset for arbetsrelaterad
motivation tycks variera och en orsak till det aterkommande intresset verkar vara t.ex.

pagaende organisationsforandringar eller brist pa arbetskraft.

En viss utveckling av motivation ledare- underlydande emellan tycks ha utvecklats genom
att motivation i allt hdgre grad blivit personalens angeldgenhet, och inte langre ligger
enbart pa ledarnas eller organisationens ansvar. Ansvaret om den individuella motivationen
har flyttas alltmer fran organisationen och ledningen till personen sjélv. Exempel pa detta
kan vara en arbetsuppgift som arbetstagaren, i detta fall ledaren, delegerats fran sin forman.
Fastan ledaren inte kan vilja att utfora uppgiften kan denne vélja pa vilket satt uppgiften
utfors samt med vilken instéallning ledaren utfor uppgiften samt gar till arbetet. Med andra
ord valjer ledaren sjalv sin attityd vilket i sin tur paverkar motivationen! Motivation ar med

andra ord dven pa ledarens eget ansvar!

Det har under studiens gang framkommit att motivationen paverkas stort av hur man mar
och trivs. Motivationen att leda paverkas av manniskans hela livssituation, bade pa arbete
som pa fritiden. Samhéllet verkar ha blivit allt mer stressigt och med det har manniskan har
blivit mera medveten och fokuserad pa maende och hélsa. Det ar viktigt att man hittar en

balans i livet som man sjalv ar néjd med.
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Vi kan inte spara tid, forlora tid, ta igen forlorad tid eller ha mer tid imorgon &an idag. Da
du inte kan paverka tiden, maste du istallet forandra hur du forhaller dig till tiden”
(Maxwell, 2004)

Under tiden som examensarbetet fortgatt har respondentens eget arbete andrats fran
sjukskatare till avdelningsskdtare. Genom paverkan av privata livet och forandringar i
befattningsbeskrivningen har respondentens personliga syn pa ledarskap och motivation i
arbetet dndrats mycket. Respondenten vet nu battre vad avdelningsskdtarens arbete innebar
samt om var de motiverande svackorna finns. Genom den egna erfarenheten skulle
respondenten idag omformulera en stor del av studien. Forskningar som studien innehaller
kunde enligt respondenten inte ge tillrackligt djupt svar pa studiefragorna eftersom de
berérde ett for brett omrade. Eftersom informanterna lyfte samhorigheten som mest
motiverande hade det varit intressant att studera forménnens samarbete och gemenskap.
Antalet intervjuer var relativt litet. FOr att ha fatt djupare svar kunde intervjuer pa olika

sjukhus ha gjorts och dessa svar borde ha jamforts.

Motivation ar ett tema som med jamna mellanrum blir mera aktuellt. Hur man upplever
motivation har antagligen mycket att géra med vilket skede av livscykeln manniskan
befinner sig i. Genom denna studie har respondenten sjalv lart sig att lyfta fram de

motiverande faktorerna i sitt arbete som foérman.
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Sammanstallning av genomgangna artiklar

Bilaga 1

Acrtikel/ Forfattare/ Publicering

Syfte

Metod

Resultat och konklusion

The motivations to nurse: an
exploration of factors amongst
undergraduate students,
registered nurses and nurse
managers.

Newton, J., Kelly, C.,
Kremser, A., Jolly, B. &
Billett, S.

Journal of Nursing
Management; vol 17. (2009)

Syftet med studien var
att identifiera vad som
motiverar individer att
engagera sig for en
karriar inom varden.

Intervju av 29
sjukskotarstuderande,
25 sjukskotare och 10
personer som arbetade
som ledare.

Ur resultatet framkom fyra teman som var gemensamma for alla
grupper; en onskan att fa hjalpa, omtanksamhet, kénsla av att
prestera och sjalvbekraftan. Dessa teman representerade
individernas motivation for att soka sig till ett yrke som
sjukskotare eller att fortsatta sin karridr som sjukskatare eller
forman.

Nurse Leaders”Perceptions of
an Approaching
Organizational Change.

Salmela, S., Eriksson, K. &
Fagerstrom, L.

Quialitative Health Research
XX(X) I-11 (2013)

Syftet med studien var
att fa en mera
djupgdende forstaelse
for ledarens
uppfattning av en
kommande
organisatorisk
forandring

Intervju av 17 ledare.

Resultatet visade att ledarna var positivt installda gentemot en
kommande forandring. Upplevelserna kunde indelas i tre
grupper: 1. positiv och aktiv forbindelse gentemot forandring, 2.
tilltro gentemot férandringen och anpassning utan djupare
forpliktelser, 3. kansla av osdkerhet och angest.




Identifying meaning and

perceived level of satisfaction
within the context of work.

Brown, A. , Kitchell, M.,

O’Neill, T., Lockliear, J.,
Vosler, A., Kubek, D. & Dale,

L.
Work; vol 16 (2001)

Syftet med studien
vara att identifiera
kallan till  mening
inom arbetsmiljon,

samt att jamfora dessa
kéallor hos individer
med hdg och lag
arbetstillfredsstallelse

Data samlades via
observation och
intervju av  fyra
personer.

Ur resultatet framkom att de olika kallorna om mening som
informanterna lyfte upp hade varierande olik effekt pa nivan av
arbetstillfredsstéllelse. Informanterna uppnadde mening i arbetet
genom en mangd olika satt, inkluderande arbetsmetoderna,
kulturen i organisationen, ledarskapsstilen samt [6n och
beléning. Som viktigt sags balansen mellan arbete och livet
utanfér det. En inre motivation kopplades till en hogre
arbetstrivsel samt psykologisk och fysisk hélsa.

Nurse managers” professional

networks, psychosocial
resources and self-rated
health.

Lindholm, M., Dejin-Karlson,
E., Ostergren, P-O. & Udén G.

Journal of Advanced Nursing;

vol 42. (2003)

Syftet med studien var
att undersoka hur det
professionella
natverket,
psykosociala
arbetsforhallandena,
stodet i
arbetsforhallandena,
sociala néatverket och
stodet forknippas med
hur  ledare  inom
varden uppskattar sin
halsa och sjukdom
samt nivan av
sjukskrivningar.

Frageformular ~ med
systematiskt urval till
205  sjukskotare i
ledarposition

Resultatet visade att ledare inom varden som utsatts for hdga
krav inom arbetet men inte upplevde sig ha ett tillrackligt stod i
forhallande till arbetskraven samt inte upplevde ett arbetsklimat
déar de k&nde samhdrighet uppskattade sig ha en nedsatt hélsa.
De ledare som upplevde sig ha tillrackligt med stod bade i och
utanfor arbetet hade béattre halsa &n de som upplevde bristande
stod. Det framkom att det for ledare vore viktigt att bygga upp
ett tillrackligt stort professionellt ndtverk som besvarar behovet
av stod och en professionell samhdrighet.

Paths to nursing leadership.

Bondas, T.

Journal of Nursing

Syftet med studien var
att undersoka varfor
vardare studerar
ledarskap samt soker
sig till ledarpositioner

Frageformular till 68
vardare inom ledar-
position fran  bade
landsbyggden och

Ur studien framkom fyra vagar till vardledarskap; den ideala
vagen, karridrsvégen, slumpmassiga vdgen och den tillfalliga

vagen. Orsakerna till varfor ledarna sokt sig till sin position
varierar. Orsakerna har varit olika situationsfaktorer och
forebilder, bra som daliga, men &ven motiverande och




Management; vol 14. (2006)

inom vardarbetet.

stadsdelar.

pedagogiska faktorer har paverkat valet.

Hospital nurses"work
motivation.

Toode, K., Routasalo, P.,
Helminen,M. & Suominen, T.

Nordic College of Caring
Science; vol 29. (2015)

Syftet med studien var
att undersoka
motivationen hos
sjukskotare pa ett
sjukhus i Estland.
Samt hur enskilda
samt organisatoriska
faktorer paverkar
motivationen for
arbete.

Frageformular till 201
sjukskotare.

Ur resultatet framkommer att bade inre och yttre motivations -
faktorer kunde hittas hos sjukskétarna. 15 % av informattrerna
var avdelningsskdétare. Informanterna upplevde lagom yttre
motivations faktorer medan de inre motivationsfaktorerna
upplevdes starka. Informantens alder samt arbetsar paverkade
faktorerna i positiv bemarkelse. Motivationsgraden var dven
beroende av informantens utbildning och skolningar, ordande av
arbetet samt var de arbetade. Det framkom att
avdelningsskotarna upplevde de yttre motivationsfaktorerna
hdgre &n andra informanter.

Det visade sig att bade de yttre och inre motivationsfaktorerna
var dver genomsnittet, medan de sjalvstandiga och
sjalvbestammande motivationsfaktorerna sags ha en positivare
effekt pa arbetstillfredsstallelsen, engagemanget, valmaende och
halsan.

Explaining the relationships
between job characteristics,
burnout, and engagement: The
role of basic psychological
need satisfaction.

Van den Boreck, A.,
Vansteenkiste, M., De Witte,
H. & Lens, W.

Work & Stress; vol 22. (2008)

Syftet med studien var
att redogora for
relationen mellan
arbetskaraktaren,
burnout och
engagemang.

Frageformular till 745
personer.

I resultatet framkommer skillnad mellan hur mén och kvinnor
upplever arbetstillfredsstallelse. For hoga kanslomassiga och

fysiska krav samt stérningar mellan hem och arbete paverkar

tillfredstéllelsen i negativ riktning.




Work-life balance and
subjective well-being: The
mediating role of need
fulfilment.

Gropel, P. & Kuhl, J.

British Journal of Psychology;
vol. 100. (2009)

Syftet med studien var
att testa hypotesen att
en tillracklig méngd
tillganglig tid okar
valbefinnandet.
Eftersom tillracklig tid
ar beroende av
personliga behov.

Undersdkningen
genomfdrdes
enkatundersokning
och med att jamfora en
grupp med studerande
73st  gentemot en
grupp med gifta par,
79st.

med

Resultatet gav stod for hypotesen om att behovets uppfyllelse
spelar en specifik roll i forhallandet mellan det subjektiva
valbefinnandet och valbefinnandet i arbete. Dvs. att en upplevd
balans mellan arbete och socialt liv medfor tillfredsstallelse i
livet. Balansen mellan familj och arbete forutspar valbefinnande
och livskvalitet.

Freshmen in nursing: job
motives and work values of a
new generation.

De Cooman, R., De Gieter, S.,
Pepermans, R., Du Bois, C.,
Caers, R. & Jegers, M.

Journal of Nursing
Management; vol 16. (2008)

Syftet med studien var
att undersoka vad som
motiverar unga
blivande sjukskatare i
deras arbete samt hur
de ser sitt blivande
arbete.

Frageformular till 344
nyutexaminerade
belgiska vardare.

Ur resultatet framkommer att manga av de traditionella
attraktionerna &nnu finns kvar och anses vara viktiga, en
aterkommande kansla av altruistiskhet (osjalviskhet). Mén
attraherades av karriarmdéjligheterna, verkstéllande befogenheter
och autonomi medan kvinnorna tenderade att fasta storre
uppmarksamhet vid de inre manskliga egenskaperna.

Generational diversity: what
nurse managers need to know.

Hendricks, J. & Cope, V.

Journal of advanced nursing;
vol 69, no.3, (2012)

Syftet med studien var
att  presentera  hur
tankesatten  géllande
vardarbete samt
arbetsmiljon  skiljer
sig i olika
generationer och hur
ledaren kan forstarka
sammanhallningen
mellan
generationerna.

Litteraturstudie  med
sokorden generational

diversity, nurse
managers and
workforce, via
databaserna

MEDLINE, PubMed
och Cinahl mellan

aren 2000-2012.

Som ledare ar det viktigt att forsta skillnaderna i medarbetarnas
tankesatt inom de olika generationerna. Genom att ta hansyn till

betydelsen av kommunikation, engagemang och kompensation i
de olika generationerna kan sammanhallningen inom
arbetsgruppen  forstarkas. Genom  kommunikation  ges

medarbetaren specifik beléning och tillfredsstéllelse som
uppfyller deras behov. En varierande méngd av personer i olika
generationer kan med rétt ledarskap resultera i en stadig, kreativ
och flexibel arbetsmiljo som alla trivs i.




Mindful Leadership as Healing
Practice: Nurturing Self to
Serve Others.

Pipe, T. & Bortz, J.

International Journal for
Human Caring; vol 13, no.2
(2009)

| artikeln 6nskas lyfta

fram ledarens
rattigheter och
skyldigheter att se

over sitt eget maende
for att orka végleda
andra.

Litteraturstudie av
tidigare forskning om
vardande av Watson
2008 m.fl.

Starka och tanjbara ledare har en formaga att guidas av vad de
upplever vardefullt, meningsfullt och trovardigt. Risken for att
bli nedsliten &r stor om ledaren inte ser efter att varda sig sjalv.
Déarfor ar det viktigt att finna egenskaper av sjalvk&nnedom som
motiverar och inspirerar i arbete och fritid.

Motivating your empolyees
and yourself; How different is
the mananger from the staff?

McConnell, C.R.

The health care manager; vol
24, no. 3 (2005)

Syftet med studien var
att undersoka
skillnaden pa vad som
motiverar personalen i
jamforelse med
forménnen

Granskning av  ett
gammalt pastaende om
att ledarnas tro om att
personalen &ar mera
motiverad av
materiella faktorer an
av de inre faktorerna

Resultatet visar att motivationsfaktorerna &r relativt samma for
personal och ledare, alla har behov men &nda en uppséattning av
manskliga behov. Framgangsrika ledare &r kansliga for sina egna
behov och begér och tillgodoser att personalen kénna likadant.
En framgangsrik ledare behandlar sina personal som denne sjalv
onskar bli bemott av sin forman.

Passion in today’s health care
leaders.

Piper, L.

The Health Care Manager; vol
24. (2005)

Syftet med studien ar
att uppmuntra ledare
inom varden att fa
kdnnedom om sin
emotionella intelligens
och att lara sig att
nyttja den som en
passion i sitt
ledarskap.

Tidigare  forskningar
granskades med
hanvisning till

filosofikerna Plato och
Atristotle.

Passion dr en ké&nsla triggad av hur personen uppfattar stimuli
fran miljon. Basen av stimuli &r relaterad till kanslan av vision,
horsel, smak, lukt och beréring. Passionen utvecklas utgaende
fran hur personen tar emot och tolkar dessa stimuli, minns och
nyttjar dessa. Passionen kan enligt Platos teori vara antingen
infodd eller lard via kunskaper, beteenden och erfarenheter. For
att motivera organisationen att betjana samhallet pa basta satt
behdvs i dagens sjukvard ett ledarskap baserat pa passion.
Genom passion ar manniskan mer motiverad att tjana andra.




Understanding and motivating
health care employees:
integrating Maslow’s
hierarchy of needs, training
and technology.

Benson, S. & Dundis, S.

Journal of Nursing
Management; vol 11. (2003)

Studien  undersoker
hur Maslows
behovsteori ~ forstas
och kan motivera
arbetstagare i den
snabbt  forénderliga
sjukvarden.

Litteraturstudie
baserad pa Maslows
behovshierarki,
refererats till tidigare
forskning.

For att fa arbetare att kdnna motivation behdver de kanna sig
trygga, behdvda och uppskattade. Maslows teori presenterar en
mening for att forsta den enskilde individens behov. Genom den
standigt foranderliga sjukvarden vaxer ett krav pa att finna véagar
att bemota dessa behov; genom att erbjudas utbildning blir
arbetstagaren tryggare vilket d&ven 6kar kanslan av samhdorighet
och sjalvkansla och ger mgjlighet till sjalvforverkligande.
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Inbjudan

Jag onskar bjuda in dig som sakkunnig att delta i studien ”Motivation att leda”

Du som arbetat en langre tid som avdelningsskotare inom psykiatrin och som har
erfarenhet av forandringar inom organisationen ar valkommen att med din kunskap

och erfarenhet delta i en studie om vilka faktorer som motiverar ledaren i sitt arbete.

Syftet med examensarbetet ar att studera vad avdelningsskotare inom psykiatrin
upplever motivera dem i deras arbete som ledare inom den kontinuerligt foranderliga

organisationen.

Examensarbetet gors i form av en kvalitativ studie. Studien uppbyggs som en
litteraturstudie kombinerat med intervjuer av avdelningsskdtare som har en langre tids
arbetserfarenhet inom yrket. Du ar en av de utvalda att delta i intervjun. Intervjufragorna
stalls pa svenska men informanten far svara pa sitt eget modersmal. Intervjun berdknas ta

ca en timme.

Studien ingdr i mitt examensarbete for mina studier vid Yrkeshogskolan Novia, hogre YH,
Ledarskap inom social- och hélsovardsomradet. Som handledare fungerar lektor Ann-

Louise Glasberg.

Deltagandet i studien &r frivilligt. Allt insamlat material behandlas konfidentiellt och

resultatet kommer att sammanstallas sa att ingen enskild person kan kannas igen.

Jag hoppas du &r intresserad och tar dig tid att dela med dig av din kunskap och erfarenhet.
Anmal ditt intresse att delta i studien via mail senast 20 augusti 2016, efter det bokas tid
och plats for intervjun. Onskvart ar att intervjun sker under September - Oktober 2016.
Aven om du inte 6nskar delta i studien 6nskar jag att du meddelar det snarast mojligt.

Britt-Marie Hakala
044-XXXXXXX
britt-marie.hakala@ XXXXXXX
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Intervjufragor

1. Varfor valde du ett arbete som avdelningsskétare inom psykiatrin?
Mika sai sinut valitsemaan osastonhoitajuuden psykiatrialla?
- hur lange har du arbetat inom férmannauppdrag?

Kuinka kauan olet toiminut esimiestehtavissa?

2. Vad motiverar dig i ditt arbete? Mitka asiat motivoivat sinua tygssasi?
- inre faktorer? Sisdisesti?

- yttre faktorer? Ulkoisesti?

3. Pavilket satt paverkar kanslan av samhdérighet motivationen?

Millalailla yhteenkuuluvaisuuden tunne vaikuttaa tyémotivaatioosi?

4. Vilka manskliga grundbehov anser du bor vara tillfredsstéllda for att du skall
uppleva motivation i ditt arbete?
Mitk& perustarpeet koet, etta ovat tarkeipind oman tyomotivaatiosi kannalta?

5. Pa vilket satt paverkar din hélsa och privatlivet motivationen i arbetet?

Millalailla terveytesi ja yksityiselamasi vaikuttaa tydmotivaatioosi?

6. Vad paverkar din motivation i negativ riktning?

Mitk& asiat vaikuttavat negatiivisesti tydmotivaatioosi?

7. Far du tillrackligt med stod for att uppleva motivation i ditt arbete?
Koetko saavasi riittéavasti tukea tyémotivaatioosi yllapitdmiseen?
- Hurdant stéd skulle du 6nska for att uppleva motivation i ditt arbete?

Millaista tukea toivoisit saavasi?



