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Forord

Detta examensarbete avslutar var utbildning pd magisternivda inom kvalitets- och
ledarskapsutveckling vid Mittuniversitetets institution for kvalitets- och maskinteknik. Arbetet
motsvarar 15 hogskolepodng och har genomforts under varterminen 2022.

Intresset for att studera medarbetares motivation och engagemang for forandringsarbete inom
offentlig sektor bottnar i att vi sjalva har lang erfarenhet av offentlig sektor och aven av
forandringsinitiativ som inte blir som det var tankt. Vi ville darfér vanda pa situationen och
undersoka det som framjar och stérker ett lyckat forandringsarbete. Nyfikenheten lag i att se
det utifran medarbetarnas perspektiv och utifran det kunna bidra med kunskap om vilka
faktorer som kan vara nycklar for att ett fordndringsinitiativ faktiskt kan lyckas och dar
medarbetare kan vara med och bidrar med sin fulla potential.

Studien bygger pa djupintervjuer med ett antal personer som arbetar inom offentlig sektor och
vi vill tacka dem for deras medverkan, utan dem s& hade inte denna studie varit mojlig att
genomfora. Ett speciellt tack riktas till var handledare Lilly-Mari Sten for allt stod under
arbetets gang.

Maria Berglund Anette Gladher



Sammanfattning

Offentlig sektor ar en aktor som for att mota samhéllsforandringarna behdver driva
forandringsarbete for att klara de viktiga samhallsuppgifter som man ansvarar for.
Medarbetarna ar viktiga for att forandringsarbete ska komma till stdnd. Syftet med studien var
att identifiera vad som framjar och starker medarbetares motivation och engagemang for
upplevelsen av ett lyckat fordndringsarbete inom offentlig sektor. Djupintervjuer med
medarbetare inom offentlig sektor med stéd av en intervjuguide har genomforts. Vid analys av
data identifierades fyra teman i det insamlade datamaterialet. De teman som framkom var att
en forandring som leder till nytta, interaktionen med andra, en framjande miljé och de egna
inre drivkrafterna framjar och starker medarbetares motivation och engagemang i
forandringsarbete. Studien synliggér vikten av att vara medveten om att medarbetares
motivation och engagemang paverkas och maéjliggors av att flera teman och faktorer samverkar
samtidigt och systemiskt. Formagan att fraimja och majliggora att dessa finns pa plats i sa stor
utstrackning som majligt paverkar att forandringsarbetet starks och har battre forutsattningar
att lyckas.

Framtida forskning foreslas bygga vidare pa de i denna studie identifierade fyra teman for att
pa sa satt fordjupa kunskapen om vad som starker och framjar medarbetares motivation och
engagemang.

Nyckelord: motivation, engagemang, medarbetare, férandringsarbete, offentlig sektor



Summary

The public administration is an actor that, in order to meet change, needs to drive change
management in order to cope with the important tasks for which it is responsible. Employees
are important for change management to take place. The purpose of the study was to identify
what promotes and strengthens employees' motivation and commitment to the experience of
successful change management in public sector. In-depth interviews with public sector
employees with the support of an interview guide have been conducted. When analyzing the
data, four themes were identified in the collected data. The themes that emerged were that a
change that leads to benefits, interaction with others, a promoting environment and their own
internal driving forces promote and strengthen employees' motivation and commitment to
change management. The study highlights the importance of being aware that employees'
motivation and commitment are affected and made possible by the fact that several themes and
factors interact simultaneously and systemically. The ability to promote and enable these to be
in place as much as possible affects that the change work is strengthened and has better
conditions to succeed.

Future research is proposed to build on the four themes identified in this study in order to
deepen the knowledge of what strengthens and promotes employee motivation and
commitment.

Keywords: motivation, commitment, employees, change management, public
administration



Innehallsférteckning

R o1 [T [T o T TSRS PSRRI 1
O RV 1 RSP UPTRRROS 2

2 TeoretiSK refEreNSIAIM .......oiiiii et a e nreas 3
2.1 Offensiv KvalitetSUtVECKITNG .......ccooiiiiiiieiee e 3
2.1.1  Arbeta standigt med fOrbattringar..........cccooevveieiiece e 3
2.1.2  S&tt KUNAEINA i CENIIUM .....oiviiiiiicieieee e 4
2.1.3  Basera beslut PA fAKLA .........c.cceveieriiiieerce ettt 5
2.1.4  Arbeta MEA PrOCESSEI ... ..cveiieeeeeieeiteeiteeiesteeste et e s e e ste et e sreesre e e sreesreeeesseesreeneennes 5
2.1.5 Utveckla ett engagerat ledarskap ..........ccooeriiiiiiiiiiicice e 5
2.1.6  Skapa mojlighet for alla att vara delaktiga ............ccoovvveiiienenneee 6

2.2 Motivation och engagemang fOr fTOr&NAIING.........ocoviiriiirieieee e 7
2.2.1  MedarbetareS MOtIVATION .......cccooviiieriiiie e enes 7
2.2.2  Medarbetares eNgageman.........cc.eieerueaeeieerieeeeseesteesseseesreeeeseesseeseessee e eneeanes 8

3 MetodDESKIIVING ...cc.eoiiiieiice ettt e s e e sbeannenreas 9
3.1 KVAIIALIV MELOU.. ...ttt nas 9
3.1.1  Forfattarna fOrforstalSe. ... 10

3.2 LItteraturgranskning ..........coooieiiiiiiiieiee e 11
3.3 DaAtAiNSAMIING.....ciueiiiiieie e 11
3.3.1  Utformning av iNTErVJUGUITE. .......cviiiieieieese e 11
T 0 U 1 V| SO 12
1T I T €T 0o 1 0] = o [ SO ST 12

3.4 ANALYSMELOU. ... ... reeara e 13
3.5 ELISKA SPEKLEN.......eiivieie ettt e e ara e 14
3.6 Validitet 0Ch reliabilitel..........ccooiiiiiiiece e 14

4 EMPIFTOCh @NalYS ....oooiiie e 15
4.1  Teman och faktorer som frdmjar motivation och engagemang...........ccccovevrvrrvrrnennn, 15
4.2  Forandringsarbete ska leda till NYLa ..........ccooeieiiiiiiie s 16
A.2.1  ANAIYS s 17

4.3  Behov av andra for ett lyckat forandringsarbete ...........coovvveiinenc i 17
A.3. L ANAIYS oo 19

4.4 Enmiljo som framjar fOrandringar..........cccceeieeiieiieciec e 19

AAL  ANAIYS oo 21



T [ 0] (N0 [ 1Y U (= SRR 22

451 ANAIYS oo et eaa e 23

TS 11 57 1157 oSS S USSR PRI 24
G B 151 0 3] (o] o TSP 26
6.1  RESUIALAISKUSSION ... .cotiiiiiitieiiieie sttt nbe e re e e e 26
6.1.1  Utveckla ett engagerat medarbetarskap ...........ccocooviiiiieiciiniiceee 27

T \V 1= (oo [0 1S3 (U ] [0 o OSSPSR 28
6.3 Framtida fOrsKNING .....cccoooveiiieiice et 29

T RETEIENSIISTA ..veiiieeiiie e ettt bbb 30
ST = 11 = To o OSSO 33
Bilaga A - INENVJUGUIAE ......c.eeiveeie ettt sre e ane 33

Bilaga B — INfOrMatioNSDIeV ........c.oiiiiiiiiiiieieee e 34



1 Inledning

Overgripande samhallsforandringar som globalisering, demografi, klimat, teknik och
varderingar géllande exempelvis tillit till medméanniskor och institutioner paverkar kommuner
och regioner pa olika satt i olika delar av landet. Dessa samhallsforandringar kan innebara ett
okat behov av ett livslangt larande for att mota forandrade behov av kompetensforsorjning
eftersom digitalisering férandrar medborgarnas forvantningar pa tjanster och service samtidigt
som befolkningens sammansattning och skatteunderlaget férandras (Sveriges Kommuner och
Regioner, 2021). Offentlig sektor spelar en stor roll for att skapa och leda samhallsférandring,
exempelvis nér det galler klimatanpassning och omstéllning genom upphandlingar och &ven
vid samverkan mellan olika aktorer (Vinnova, 2019). Samtidigt redovisar Sveriges Kommuner
och Regioner (2021) i senaste ekonomirapporten att &ven om det ekonomiska laget ser battre
ut an pa lange kommer flera kommuner och regioner fortsatt att ga med underskott och den
demografiska sammansattningen med en aldrande befolkning behdver tas i beaktande. Vinnova
(2019) konstaterar att offentlig sektor behdver vara innovativ for att bevara vélfarden trots
kostnadsokningar. Innovation handlar for offentlig sektor om nya tjanster, nya satt att erbjuda
tjanster eller om att utveckla organisatoriska losningar for att effektivisera genomférandet av
uppdrag (Vinnova, 2019). Engagemanget for utveckling av offentlig sektor &r stort i samhéllet
och det finns stor forandringsvilja och manga idéer i verksamheterna (SOU 2013:40).

Krav och forvantningar pa den offentliga verksamheten kommer fran bade externt och internt
hall. Nya lagar och politiska beslut paverkar offentlig verksamhet, liksom utfall av
kontrollmyndigheters granskningar och utfardande av rad och féreskrifter. Olika gruppers
behov forandras och medborgarna staller nya och differentierade krav pa service, samt kravet
pa att offentlig verksamhet ska vara transparant och demokratisk kvarstar (Westerberg m.fl.,
2021). Kommuner och regioner styrs av fortroendevalda som formulerar mal och gor
prioriteringar utifran politisk tillhorighet och politiska ideologier. De externa och interna
kraven och forvantningarna innebédr enligt Westerberg m.fl. (2021) att det skapas
forbattringsinitiativ som syftar till att den offentliga verksamheten ska bli mer effektiv,
transparent, rattssaker och legitim. Hur de beslutade forbattringarna ska genomfdras initieras
ofta av chefer eller professionella administratorer som strateger, ekonomer eller
kommunikatorer och leder till att de som arbetar i verksamheten exempelvis ska rapportera i
ett nytt digitalt system, géra uppféljningar eller infora nya rutiner (Westerberg m.fl., 2021). Pa
forhand bestamda fardiga losningar pa ett problem tenderar daremot att skapa motstand istallet
for motivation hos medarbetarna. (Hansson, 2004).

Palm och Algehed (2017) beskriver att det ar vanligt att innovationer inom offentlig
administration inte ger de effekter som avsetts och att det brister i att ta steget fran idé till
implementering. Innovationsprojekt som foérvantas leda till innovativa systemldsningar
kolliderar ofta med befintliga administrativa system som ar mer trogrorliga och som inte &r
anpassade till den flexibilitet och snabbrorlighet som krdavs vid innovation (Palm, 2020).
Wihlman m.fl. (2016) har studerat styrning och implementering av innovation i svenska
kommuner och de konstaterar att flertalet initiativ misslyckades pa grund av bristande tro i
ledningen pa att innovation skulle kunna gora skillnad, att omfattande kontrollsystem i
organisationen utgor barriarer, liksom bristen pa kommunikation mellan olika ledningsnivaer
och franvaro av involvering av medarbetarna.

En organisations medarbetare &r ytterst betydelsefulla for att genomféra forandringar och for
att skapa varde (Lazzara m.fl., 2021). Palm (2020) betonar i sin artikel att for att uppna ékad
innovationsformaga kravs nya samarbetsstrukturer. | artikeln lyfts att en av de viktigaste



faktorerna for att uppna god innovationsmiljo i offentliga organisationer ar att skapa mojlighet
for dialog och natverkande dar medarbetare med olika bakgrund och erfarenheter ges mojlighet
att samverka internt, Gver organisationsgranser, men ocksa tillsammans med verksamhetens
kunder. Genom att involvera medarbetarnas kunskaper skapas ett bredare beslutsunderlag och
storre legitimitet, och &ven engagemang. Bergman och Klefsjo (2020) refererar till Gallups
varldsomspénnande medarbetarundersokning som omfattar 155 lander dar resultatet for
Sverige ar att 14% &r engagerade i sitt arbete, 75% &r oengagerade och 11% é&r aktivt
oengagerade. Drivkrafter for medarbetarengagemanget ar enligt Bedarkar och Panditas (2014)
ledarskap, kommunikation och balansen mellan arbete och fritid. Bakker m.fl. (2011) beskriver
att socialt sammanhang, organisationens beskaffenhet, sjalvbestammande, support fran
kolleger och chef, samt resurstillgang paverkar och skapar engagemang. Samma forfattare
namner ocksa de mer personella resurserna som psykologiskt kapital, sjalvfortroende,
optimism och férmagan att kunna hantera problem och motgangar som drivkrafter for
engagemang.

Sorqvist (2019) beskriver att en forbattring visar en riktning och handlar om att utveckla
verksamheten till nagot som &r battre for de som verksamheten finns till for. En forandring kan
enligt forfattaren vara bade bra och dalig men det ar viktigt att kunna forhalla sig till
forandringar i omgivningen och till de férandringar som dger rum i den egna verksamheten for
att ett verkningsfullt utvecklingsarbete ska kunna ske. | detta sammanhang ar medarbetarna
som &r organisationens resurser sérskilt viktiga. Medarbetarnas motivation och engagemang &ar
betydelsefullt och kanske dven avgoérande for hur framgangsrikt ett forandringsarbete blir. Att
ha kunskap om vilka drivkrafter det finns for medarbetarengagemang ar darfor en viktig
kunskap (Bakker m.fl. 2011)

Det finns inte s& mycket skrivet om forandringsarbete inom offentlig sektor och inte heller om
medarbetares perspektiv pa forandring och vad det ar som driver deras engagemang for
forandring. Mot bakgrund av detta har studiens syfte formulerats. Studien forvéntas bidra med
kunskap for att kunna hantera en foranderlig varld och ett hdgt forandringstryck inom offentlig
sektor.

| denna studie kommer begreppet forandring att anvandas och avser da allt ifran sma vardagliga
forandringar till storre forandringar sdsom innovationer. Férandring kan handla om att utveckla
och forbattra nagot redan existerande men det kan ocksa handla om att uppfinna och skapa
nagonting nytt som tidigare inte har funnits. Begreppen motivation och engagemang anvands
i denna studie tillsammans och som en gemensam ram for att forklara och beskriva drivkrafter
for och involvering i forandring.

1.1 Syfte

Syftet med denna studie dar att identifiera vad som framjar och starker medarbetares motivation
och engagemang for upplevelsen av ett lyckat fordndringsarbete inom offentlig sektor.



2 Teoretisk referensram

| detta kapitel beskrivs den teoretiska referensram som i studien utgdrs av varderingar inom
offensiv kvalitetsutveckling, dess betydelse for forandring inom offentlig sektor samt tidigare
forskning om vad som paverkar medarbetares motivation och engagemang for forandring.

2.1 Offensiv kvalitetsutveckling

Offentlig verksamhet behdver vara innovativ for att folja med i samhallsutvecklingen och for
att leva upp till medborgarnas krav samtidigt som flera kommuner har eller riskerar fa
ekonomiska problem (SOU 2013:40; Sveriges Kommuner och Regioner, 2021). Detta behov
ar nagot som kan uppfyllas genom offensiv kvalitetsutveckling. Definitionen av offensiv
kvalitetsutveckling ar att “standigt strava efter att uppfylla, och helst overtréffa, kundernas
behov och forvantningar till béasta mojliga kostnadseffektivitet genom ett standigt
forbattringsarbete i vilket medarbetare ar engagerade och som har fokus pa organisationens
processer” (Bergman & Klefsjo, 2020, s 47). For att lyckas behdvs enligt forfattarna en
organisationskultur som bestar av de sex varderingarna; arbeta med standiga forbattringar,
kunden i centrum, basera beslut pa fakta, arbeta med processer, engagerat ledarskap samt
medarbetares delaktighet (se figur 2.1). Forfattarna beskriver vidare att dessa vérderingar eller
hornstenar tillsammans med stdédjande och fordnderliga arbetssatt och verktyg bildar en helhet,
ett system for offensiv kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjo, 2020). Nedan beskrivs de olika
hdérnstenarna.

~
Arbeta standigt
med forbattringar

Arbeta med
processer

Satt kunderna

i centrum
-
Basera beslut Skapa méjlighet
pa fakta for alla att vara
delaktiga
N J

[ Utveckla ett engagerat ledarskap ]

Figur 2.1 Hornstensmodellen. (Bergman och Klefsjo, 2020, s 49).

2.1.1 Arbeta standigt med forbattringar

| takt med att samhallet forandras, forandras ocksa de krav och férvantningar som medborgarna
har pa den offentliga verksamheten och darfor behdver verksamheten standigt strava efter att
bli battre. “Det finns alltid ett satt att dstadkomma hogre kvalitet till en lagre kostnad”
(Bergman & Klefsjo, 2020, s. 57). Bergman och Klefsj6 (2020) beskriver att det i stravan efter
okad kvalitet gar att arbeta bade med sma forbattringar som &r enkla att genomfora och med
storre och innovativa forandringar. Det ar viktigt att ha en balans mellan dessa, men inom



offentlig verksamhet &r det ofta ett fokus pa att utveckla befintliga system och pa kontroll
istallet for att vara nytdnkande (Palm, 2017).

Forbattringscykeln PDSA (Planera-Gor-Studera-Lé&r) ar enligt Bergman och Klefsjo (2020)
symbolen for standiga forbattringar och den kan anvandas vid bade stérre och mindre
forandringar. Genom att folja de fyra stegen i cykeln kan ett fordndringsarbete planeras och
utforas. | steg tre, studera, identifieras om forandringen fatt 6nskad effekt. | den sista fasen, lar,
handlar det bade om att ta lardom av férandringsarbetet for att samma problem inte ska uppsta
igen och dven hur sjalva genomforandet av forandringsarbetet har fungerat. Metoden &r
utformad for att framja ett larande, att ta arbetet till en ny forbattrad niva och att det nya
arbetssattet sedan permanentas och sprids inom verksamheten (Bergman & Klefsjo, 2020).
Samtidigt finns en risk i att utga fran befintliga rutiner och problem och arbeta for att utveckla
dessa eftersom det da kan vara svart att tanka helt nytt och innovativt (Barouch & Kleinhans,
2015).

Oavsett forandringens omfattning och storlek kravs resurser (Palm, 2017). Det ar viktigt att i
planeringen ta hansyn till att férandringar tar tid, att det krdver goda forberedelser samt aven
ett ledarskap som inspirerar, l6ser problem och tar risker (Zalewska, 2021). Kaufman m.fl.
(2019) havdar liksom Zalewska (2021) att det ar viktigt att ta hansyn till att implementering tar
tid men dven att det tar energi och resurser och att talamod och langsiktiga mal darfor &r av
betydelse for hur effektiv implementeringen blir. Hallin m.fl. (2019) beskriver att eftersom
forandringar tar tid ar det forsta steget i planeringsarbetet att formulera tydliga mal och &ven
att bryta ner dessa i delmal med en plan for nér de ska uppnas. Det ar aven viktigt att introducera
en forandring sa att den bygger pd och utgar ifran de erfarenheter och den kunskap som
medarbetarna redan har istéllet for att introducera forandringen som nagot helt nytt (Tichnor-
Wagner m.fl., 2017). For att implementeringen av en forandring ska lyckas ar det enligt Palm
och Algehed (2017) viktigt att ha en forstaelse for helheten och for hur olika delar i
organisationens system hanger ihop och bidrar till den dvergripande visionen. Forfattarna
menar att det da blir enklare att forsta forandringen aven om den kan kannas belastande for den
enskilda medarbetaren.

2.1.2 Satt kundernai centrum

Bergman och Klefsjo (2020) beskriver att malet med ett forandringsarbete behdver vara ett
Okat varde for de som verksamheten finns till for, det vill sdga for kunderna. Kommuner och
regioner ansvarar for en stor del av samhaéllsservicen och kunder kan exempelvis vara patienter,
brukare och elever. Nar ett fordndringsarbete genomfors ar det darfor dessa som ska vara i
centrum. Genom att satta dessa kunder i centrum och utga fran deras behov och férvantningar
kan verksamheten samlas och identifiera behov av férandringar (Kaufman m.fl., 2019).

| s& stora verksamheter som kommuner och regioner &r det daremot manga medarbetare som
exempelvis ekonomer, strateger och administratorer vars arbetsuppgifter innebar att de inte har
direkt kontakt med exempelvis patienter. Bergman och Klefsj6 (2020) hévdar att dessa
medarbetare i sitt arbete ska skapa ett varde for andra inom organisationen och de bendmns
darfor som interna kunder. EImgart och Bloch (2017) beskriver ddremot att de som arbetar
inom samma organisation ar kollegor som tillsammans ska skapa ett varde for de externa
kunderna. Samtidigt har offentlig verksamhet dven medborgare i allménhet som kunder vilket
far till foljd att aven forandringar avseende exempelvis tydlighet och transparens vad galler
mal, beslut och uppféljning kan vara av betydelse for kunderna (Westerberg, 2021).



Oavsett vilken definitionen av kunden &r, sa ar det viktigt for organisationer att definiera vilka
verksamheten finns till for, for vem véarde ska skapas och dven att sakerstalla att bilden av vilka
kunderna ar delas av alla medarbetare (EImgart & Bloch, 2017).

2.1.3 Basera beslut pa fakta

For att identifiera behov av och planera for forandring behover beslut baseras pa fakta.
Bergman och Klefsjo (2020) betonar vikten av att fakta ska vara underbyggd och att
vilseledande information eller slumpmassiga faktorer inte far ha en avgorande betydelse.
Sorqvist (2004) beskriver att datainsamling och métning noga behéver utformas, testas och
planeras och att de beslutsunderlag som laggs fram behover vila pa denna grund for att ratt
beslut om atgarder ska kunna fattas.

PDSA ér en bra metod for att inkludera larandet av hur férandringar genomforts som sedan kan
utveckla det egna arbetet, dvs basera beslut om nya forandringar pa tidigare erfarenheter (Palm,
2017). Kaufman m.fl. (2019) havdar att det &r viktigt att fundera pa hur fakta samlas in och
anvands och har identifierat PDSA-modellen som ett bra verktyg. Samtidigt behdver ett
overvagande goras géllande vad medarbetare ska lagga sin arbetstid pa och vad som skapar
mest vérde for de som verksamheten finns till for (Zalewska, 2021; Tichnor-Wagner m.fl.,
2017). Det kravs darfor en organisationsstruktur dar tid avsatts for att ta fram fakta och
analysera for att det ska vara vérdefullt och for att det ska skapa engagemang (Tichnor-Wagner
m.fl., 2017).

2.1.4 Arbeta med processer

Bergman och Klefsjo (2020) beskriver att syftet med varje process ar att skapa varde for och
med sina kunder inom ramen for befintliga resurser. Processer har en tydlig bérjan och ett slut
och de ar repetitiva (Ljungberg & Larsson, 2012). Processer kan delas in i huvudprocesser som
ska skapa ett vérde for exempelvis patienter eller elever, stodprocesser som exempelvis IT och
I6nehantering som ska stodja Ovriga processer samt ledningsprocesser som exempelvis
strategisk planering och verksamhetsuppféljning som ska styra évriga processer (Ljungberg &
Larsson, 2012; Sorqvist, 2004). Nar syftet &r att skapa varde for verksamhetens kunder blir ett
tvarsektoriellt arbete nédvandigt i processerna (Ljungberg & Larsson, 2012).

Det ar samtidigt viktigt att komma ihag att processerna ar beroende av och paverkar varandra
vilket far till foljd att ett systemtankande och en formaga att se helheten blir viktig inom
offensiv kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjo 2020). Inom offentlig sektor kan ett
perspektivskifte dar fokus flyttas fran organisatoriska enheter till system behovas (SOU
2013:40). En verksamhets processer behdver vara synliga och begripliga for varje medarbetare
eftersom det da &r latt att se hur det egna arbetet passar in i helheten vilket kan motivera, sakra
kvalitet och minimera risken for suboptimering. Det innebar ocksa att nar ett férandringsarbete
lett till nya rutiner eller arbetssdtt behover dessa dokumenteras och synliggoras for
medarbetarna (Ljungberg & Larsson, 2012).

2.1.5 Utveckla ett engagerat ledarskap
For att utveckla verksamheten utifran de behov och forvantningar som patienter, brukare,
elever eller andra kunder har ar ett stodjande och engagerat ledarskap avgérande. Ett engagerat



ledarskap &r enligt Bergman och Klefsjo (2020) ett nérvarande ledarskap vilket innebér att
skapa trygghet, stolthet och en kénsla av att det arbete som utfors &r vardefullt. Ett engagerat
ledarskap bidrar till medarbetares kansla av meningsfullhet, sjalvkénsla och sjalvfértroende
(Bergman & Kilefsjo, 2020). Det ar viktigt i ett fordndringsledarskap att arbeta med
medarbetarnas sjalvledarformaga, dvs medarbetarnas tilltro till sin egen formaga att utfora en
viss handling och genom det skapa engagemang for férandring (Ling m.fl., 2018).

Det kan vara svart inom offentlig sektor att ta storre forandringar fran idé till implementering.
Palm (2017) har identifierat fem olika mojliggorare for att lyckas med det, varav en ar ett
narvarande ledarskap. Aven resurser, tillgang till kunskap och maéjlighet till larande &r viktiga
institutionella faktorer for att genomféra forandringar (Choi & Chang, 2009). Forfattarna
havdar att med ett bra ledarskap kan resurser och kunskap anvandas pa béasta satt for att
motivera medarbetarna sa att de i sin tur kan bidra till kollektiv effektivitet.

Mubarak m.fl. (2009) har identifierat ett positivt samband mellan ett transformativt ledarskap
och ett proaktivt beteende vad géller medarbetares forandringsformaga. En tranformativ
ledarstil innebér enligt Yukl (2012) att ledaren gér medarbetarna medvetna om resultatets
betydelse och motiverar till lojalitet med organisationen och gruppen och medarbetarna
motiveras darmed att gora mer an de ursprungligen forvéntade sig. Ett proaktivt beteende har
den som &r engagerad, risktagande, kreativ och nytankande (Mubarak m.fl., 2009).

Wihlman m.fl. (2016) foreslar forandrat ledarskap, okad kommunikation, speciellt mellan
medarbetare, eftersom organisationen skulle vinna pa att medarbetarna forstar inneborden av
storre forandringar och behovet av férandrade arbetssatt for att genomfora detta. En tydlig och
konsekvent kommunikation bade mellan kollegor och mellan medarbetare och ledare &r enligt
Kaufman m.fl. (2019) avgoérande for att na framgangar med forbattringsarbete. Samma
forfattare beskriver aven att det ar viktigt att bygga kapacitet genom att prioritera tid, energi
och resurser for forbattringen. Bergman och Klefsjo (2020) tydliggor att ett engagerat ledarskap
som stodjer medarbetarna &r viktigt for att skapa en kultur for kvalitetsutveckling.

2.1.6 Skapa mojlighet for alla att vara delaktiga

| arbetet med att skapa ett vérde for verksamhetens kunder och for att uppfylla deras krav och
forvantningar behéver medarbetarna vara delaktiga. Bergman och Klefsjo (2020) betonar att
ledare har ett ansvar for att skapa mojligheter for delaktighet genom att delegera ansvar och
visa tillit till medarbetarna. Samtidigt understryker forfattarna ocksa vikten av att medarbetaren
sjalv har ett ansvar for att vara medskapande. Soérqvist (2004) beskriver att en avgdrande
framgangsfaktor for hur framgangsrikt ett forandringsarbete blir &r installning, attityder och
beteende hos bade ledare och medarbetare i organisationen. Positiv installning och personligt
engagemang behdvs for att na framgang. Ett dyadiskt ledarskap kannetecknas av att ledare och
medarbetare ar i en dyadisk process dar bada parterna samtalar kring eller férhandlar om hur
en uppgift ska utféras och vad som kravs for att uppna resultat (Yukl, 2012).

For att medarbetare ska kunna utfora ett bra arbete papekar Bergman och Klefsjo (2020) att de
behdver kanna ansvar, delaktighet och engagemang. Bedarkar och Pandita (2014) beskriver
medarbetarengagemanget som en kraftfull tillgang for organisationer i en turbulent tid, dar
omvarlden och kunders behov snabbt férandras. Medarbetare &r engagerade for att de tycker
arbetet &r roligt och stimulerande (Bakker m.fl., 2011). Kapaciteten att implementera
forandringar &r dven beroende av hur den aktuella arbetsgruppen uppfattar férandringen och
hur kulturen fér forandringar ar (Choi & Chang, 2009). Tilltro till den egna och till den



kollektiva formagan och kompetensen att genomfdra den aktuella forandringen ar darfor viktig
(Ling m.fl., 2018). Bakker m.fl. (2011) beskriver att engagerade, positiva och proaktiva
medarbetare sprider engagemang till sina kollegor vilket gor att hela teamet presterar béttre
oavsett vilka kraven dr och vilka resurser de har. Engagerade medarbetare ser dven till att
arbetsuppgifterna &r utmanande for att de ska fortsétta vara engagerade (Bakker m.fl., 2011).
Medarbetares delaktighet betonas i svensk arbetslagstiftning och arbetsmiljoarbete och &r en
del av det forebyggande arbetet for att motverka ohalsa pa arbetsplatsen. Delaktighet bidrar till
okad trivsel, personalomséttningen och franvaron minskar och arbetet utférs med kvalitet och
precision (Jakobsson & Skoglund, 2019).

Medarbetarna behdver fa stod och stimulans for att delta i det forandringsarbete som kravs for
att leva upp till kundernas forvantningar (Bergman & Klefsjo, 2020). Det &r viktigt att satta det
manskliga perspektivet i centrum vid forandringsarbete, att utga fran vad manniskor mar bra
av och att uppméarksamma signaler for att kunna starka engagemang (Hallin m.fl., 2019). Enligt
Mubarak m.fl. (2009) bildar personlighet och beteende hos medarbetaren tillsammans med
arbetsmilj6 och ett framjande ledarskap ett system med de bésta forutsattningarna for
forandring.

2.2 Motivation och engagemang for forandring

| avsnitten 2.1.5 Utveckla ett engagerat ledarskap samt 2.1.6 Skapa mojlighet for alla att vara
delaktiga beskrivs dessa hornstenars betydelse for arbetet med offensiv kvalitetsutveckling och
for att lyckas i ett forandringsarbete. Dar beskrivs att det engagerade ledarskapet och
medarbetares delaktighet handlar mycket om motivation och engagemang for férandring.
Begreppen motivation och engagemang anvands i denna studie tillsammans och som en
gemensam ram for att forklara och beskriva drivkrafter for och involvering i férandring. Detta
utvecklas ytterligare i detta avsnitt.

2.2.1 Medarbetares motivation

Att forsta vad som motiverar manniskor ar enligt Hallin m.fl. (2019) viktig kunskap for att
lyckas med forandringsarbete. Vad som motiverar olika individer paverkas bade av situationen
och av olikheter i personlighet (Hallin m.fl., 2019). Ofta gors en skillnad mellan yttre och inre
motivation (Bergman & Klefsjo, 2020).

Drivkraften vid yttre motivation ar exempelvis beloningar och komplimanger (Appelgren,
2018). Palm och Algehed (2017) beskriver att kommunikation ar viktigt men att det inte racker
med att prata utan att konkreta resultat uppnas. Forfattarna beskriver att forandringsarbete ofta
tar lang tid, att det ar viktigt att ha ett strategiskt forhallningssétt och att strava efter langsiktiga
resultat. Att forstarka positiva exempel och skapa forutsattningar for att fira framgangar langs
vagen ar darfor viktigt (Hallin m.fl., 2019; Palm & Algehed, 2017). Nar verksamheten har
synliga och begripliga processer kan medarbetare ser hur det egna arbetet passar in i helheten
vilket kan motivera, sékra kvalitet och minska risken for suboptimering (Ljungberg & Larsson,
2012).

Inre motivation bygger pa drivkrafter sdsom att uppgifterna som utférs kanns lustfyllda och
meningsfulla (Appelgren, 2018). Ryan och Deci (2000) beskriver att sjalvbestammandeteori
kan vara hjalpsam for att forsta vad som gynnar inre motivation. Sjalvbestammandeteorin utgar
fran de tre behoven: kompetens, sjalvbestimmande och samhdrighet och i ju hogre grad dessa



behov ar uppfyllda, desto mer motiverad kénner sig en person. Sjalvbestdmmandet innebar att
man upplever sig ha inflytande 6ver sin arbetssituation. Kompetensen innebér att medarbetare
far mojlighet att utvecklas och da ocksa blir battre pa att bemastra sina arbetsuppgifter.
Samhorigheten innebédr att vi har meningsfulla och stddjande relationer. Dessa tre
forutsattningar menar Ryan och Deci (2000) stimulerar medarbetares arbetsmotivation.

For att medarbetare ska motiveras och vilja utvecklas kravs en forvantan pa sig sjélva och dven
en forvantan fran omgivningen pa att lyckas med sin uppgift (Appelgren, 2018). Appelgren
(2018) poangterar vikten av att uppgifter och utmaningar ar anpassade utifran individens
fardigheter och uppgiftens komplexitet. Medarbetare behdver ses som larande individer och
genom att fa utmaningar pa lagom niva kan ledare stimulera medarbetare att utvecklas
(Appelgren, 2018). Detta kan jamforas med det som inom salutogen teori beskrivs som
lagombelastning, dvs. att inte utsdttas for alltfor stora belastningar, men inte heller
underutnyttja och ha ett 6verskott av resurser som inte tas till vara (Antonovsky, 1991).

Vissa medarbetare kan direkt kdnna motivation for en férandring medan andra behéver komma
in i det fordndrade arbetsséttet for att se vardet och dérefter kdnna engagemang (Tichnor-
Wagner m.fl., 2017).

2.2.2 Medarbetares engagemang

Bakker m.fl. (2011) menar att medarbetarengagemang fangar hur medarbetare upplever sitt
arbete. Graden av engagemang speglar om medarbetaren upplever arbetet som stimulerande,
energigivande och nagot som de genuint vill &gna tid och kraft at, ndgot som medarbetaren
tillagnar full koncentration och som upplevs meningsfulit.

Medarbetares engagemang ar en positiv drivkraft for individen och kan bidra till personlig
utveckling och for organisationer paverkar medarbetares engagemang kvalitet och effektivitet
pa ett positivt satt vilket kan bidra till forbattrade resultat (Bakker m.fl., 2008; Barreiro &
Treglown, 2020). Medarbetare tenderar att ha ett hogt engagemang nér ledare visar fortroende
och tillit och nér ledare har en férvantan om att ett bra arbete kommer att utféras (Bezuijen
m.fl., 2009). Keating och Heslins (2015) beskriver att det &r viktigt att veta hur medarbetaren
uppfattar, forstar och tolkar sin omgivning och sina uppgifter. Det finns individuella skillnader
I medarbetares engagemang (Barreiro & Treglowns, 2020).

Medarbetarens engagemang beror pa yttre faktorer som organisation och ledarskap men aven
pa individens egen formaga till sjalvutveckling, dvs. om medarbetaren har ett dynamiskt eller
statiskt tdnkande (Keating & Heslins, 2015). Vid ett dynamiskt tdnkande drivs individen av att
ta sig an nya utmaningar och fa lite motstand. Exempelvis skriver Bezuijen m.fl., (2009) att i
takt med att svarighetsgraden pa arbetsuppgifterna ékar och allt mer ansvar delegeras finns en
tendens till att medarbetare ar aktiva och positivt installda till att lara sig nya saker och 6ka sin
kompetens. Vid ett statiskt tankesatt daremot sa stannar individen garna i sin bekvamlighetszon
och utséatter sig ogarna for nagot okant (Dweck, 2017).

Aven egenskaper som gladje, formaga att inspirera andra och egen inre motivation bidrar i hog
grad till engagemang (Barreiro & Treglowns, 2020). Barreiro och Treglowns (2020) har pavisat
ett starkt samband mellan engagemang och personer med hog individuell formaga att hantera
och reglera kanslor vid uppgifter och utmaningar i arbetet. Tillsammans paverkar formaga till
uppmarksamhet, att hantera motgangar, interaktion med andra och gladje for att ta sig an
utveckling och férandring medarbetares engagemang enligt Keating och Heslins (2015).



Caniéls m.fl. (2018) havdar att den personlighet och de tankesétt som respektive medarbetare
har, behdver matchas med rétt typ av coaching och ledarskap sa att medarbetaren kan fa ratt
forutsattningar att utvecklas for att 6ka engagemanget. Aven Dweck (2017) havdar att det ar
viktigt att veta vilket tankesatt medarbetare har for att kunna ge ett individanpassat stdd och
skapa basta mojliga forutsattningar for medarbetarna att vara aktivt delaktiga i att bidra till
forbattring och utveckling. Dweck (2017) menar ocksa att ett tankesatt gar att utveckla och att
alla har en utvecklingspotential, men det kravs ansvar fran medarbetaren sjalv tillsammans med
ratt stod fran chef och ledning.

Keating och Heslin (2015) menar att engagerade medarbetare arbetar kraftfullt och kénner sig
dedikerade och mentalt absorberade av sitt arbete. Bakker m.fl. (2008) havdar att nér fokus &r
pa vad som skapar engagemang synliggors det som ar positivt och darmed &ven det som skapar
hélsa och pa det sattet gar det att forebygga ohalsa och utbrandhet. Att ha detta perspektiv pa
medarbetares engagemang &r enligt Bakker m.fl. (2008) att ga fran ett preventivt fokus till ett
promotionsfokus. Hansson (2004) beskriver att hélsopromotion syftar till att skapa balans
mellan individens forutsattningar och de krav som stalls. Det &r individens egna tankar och
forhallningssatt till kraven som till stor del avgor hur individen hanterar dessa och hur maendet
paverkas (Hansson, 2004).

Hénsyn behdver tas till hela manniskan, dess miljo och kunskaper om férandringsprocesser for
att forstd medarbetares engagemang och vad som bidrar och starker detta. (Hansson, 2004).
Lazzara m.fl. (2021) beskriver att medarbetarna &r en organisations mest vardefulla tillgang
och att kompetenta medarbetare ocksa ar engagerade. Att rekrytera, kompetensutveckla och
behalla medarbetare ar darfor viktigt for en organisation (Lazzara m.fl. (2021).

3 Metodbeskrivning

Denna studie genomférdes med kvalitativ metod dar intervjuer inom offentlig sektor anvandes
for att svara pa studiens syfte. | detta kapitel beskrivs det tillvagagangssatt samt de
stallningstaganden som tagits infor och under studiens genomférande.

3.1 Kvalitativ metod

Syftet med denna studie var att identifiera vad som frdmjar och starker medarbetares motivation
och engagemang for upplevelsen av ett lyckat forandringsarbete inom offentlig sektor. Att
definiera syftet, forskningsfragan ar formodligen det viktigaste steget i en undersokning (Yin,
2018), det ger grunden till vilken forskningsstrategi som ska tillampas. Eftersom intresset i
denna studie riktades mot individen var kvalitativ metod aktuell (Backman, 2016). Studiens
kunskapsteoretiska inriktning var konstruktivistisk, tolkande och med en fenomenologisk
ansats (Creswell & Creswell, 2018). En konstruktivistisk inriktning handlar om att betona att
manniskor sjalva skapar och konstruerar kunskap i interaktion och samspel med omvarlden.
Det fenomenologiska synsattet har fokus pa att forstd och se saker utifran respondenternas
perspektiv samt &ven att skapa forstaelse for och mening med vad som sker utifran dennes
beskrivningar (Bryman 2016).

Studien genomfordes med ett abduktivt angreppssétt dar forfattarna boérjade med att studera
tidigare forskning for att oka kunskap och forstaelse inom omradet. Darefter togs en



intervjuguide fram och intervjuer genomfardes. Insamlad data och empiri analyserades utifran
tidigare forskning och ny kunskap genererades (Ahrne & Svensson, 2015).

Genom att anvanda halvstrukturerade intervjuer med Gppna och breda fragor som i en
intervjuguide utformades med huvudfrdgor och underfragor har respondenterna muntligt
beskrivit sina upplevelser, uppfattningar och erfarenheter (Kvale & Brinkman, 2014).
Djupintervjuer valdes for att fa fordjupad kunskap, fanga detaljer och erhalla information som
innefattar ké&nslor, attityder och upplevelser (Bryman, 2016). Den kvalitativa intervjun ar ett
flexibelt verktyg som innebar att den kunde anpassas under intervjun och i interaktionen med
respondenten (Bryman 2016). Pa detta satt utgjorde djupintervjuer en fordel framfor
exempelvis enkater eller observationer for att svara pa studiens syfte.

3.1.1 Forfattarna forforstaelse

Tidigare erfarenheter och genomford litteraturgranskning har betydelse for och paverkar hur vi
forstar och analyserar empirin (Ahrne & Svensson, 2016). | kvalitativ forskning finns forskaren
sjalv nara det som studeras och ingar ibland sjalv som en del i metoden (Backman 2016). Kvale
och Brinkmann (2014) beskriver att forskarens roll har betydelse for studiens kvalitet eftersom
det ar darigenom som kunskapen erhalls. Vid genomférandet av intervjuer utgor den som
intervjuar verktyget for datainsamling och ska tolka och analysera det insamlade materialet.
Det innebdr att intervjuaren behdver vara medveten om sina forutfattade meningar och hur hon
paverkar den som blir intervjuad (Creswell & Creswell, 2018). Kunskap om forfattarnas
forforstaelse ar darfor viktig.

Bada forfattarna av denna studie har lang arbetslivserfarenhet inom offentlig sektor och har
sjalva bade drivit och varit en del av stérre och mindre férandringar. En gemensam erfarenhet
ar att motiverade och engagerade medarbetare och eldsjélar driver foérandringsinsatser men att
det ofta inte blir som det var tankt eller att initiativet rinner ut i sanden nar nagon slutar sin
tjanst eller nar personen inte langre orkar. En annan erfarenhet ar att forandringsinitiativ
initieras av nagra och forvantas bli genomférda av andra. Utifran dessa erfarenheter fanns en
nyfikenhet gallande vad medarbetare upplever vara motiverande och engagerande for att
forandringsinitiativ ska nd framgang och leda till faktiska forbattringar. Det fanns aven ett
intresse i att forstd hur val Bergman och Klefsjos (2020) Hornstensmodell dverensstammer
med medarbetarnas syn pa vad som ar viktigt vid forandringsarbete.

Forfattarnas forforstaelse identifierades och togs i beaktan for att den inte skulle paverka
uppsatsens resultat negativt eller leda till partiskhet. En riskbedémning av pa vilket sétt den
skulle kunna inverka genomférdes genom att ha en kritisk reflekterande och granskande dialog
oss forfattare emellan. Forforstaelsen och de egna erfarenheterna har istallet anvants som
erfarenhetsbaserad kunskap for att bidra till framtagande av intervjuguiden och vid analys av
resultatet. Reflektion éver den egna subjektiviteten och medvetenheten om den var viktig for
att minimera risken for att den skulle utgora ett hinder for att upptacka ny kunskap. Denna risk
minimerades genom att studien genomfordes av tva forfattare. Nar det géller den paverkan och
den maktbalans som kan dga rum vid intervjutillféllet reflekterades dver detta och togs hansyn
till vid urvalet av respondenter.
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3.2 Litteraturgranskning

Denna studie genomférdes med en narrativ litteraturgranskning. Det innebér enligt Bryman
(2016) en genomgang av teori och forskning inom faltet for studiens syfte for att darigenom ge
en bild av och ¢ka forstaelsen for studiens tema. Valet att anvanda Bergman och Klefsjos
(2020) Hornstensmodell som teoretisk bas gjordes eftersom modellen definierar vilka
varderingar som é&r viktiga vid ett offensivt kvalitetsarbete och darmed framgangsrikt
forandringsarbete. Litteraturgranskningen utgér bade en bakgrund till och en plattform for den
aktuella studien och anvénds for att tolka och analysera studiens empiri (Ahrne & Svensson,
2016).

Till litteraturgenomgangen i denna studie gjordes sokningar i databasen Proquest Social
Science och Mittuniversitetets biblioteks sokmotor med sodkorden quality improvement,
continuous improvement, innovation, public administration, empowerment, work engagement,
employee, mindset, motivation och public sector. | Digitala vetenskapliga arkivet, DiVA,
gjordes en sokning pa publiceringar vid Kvalitetsteknik vid Mittuniversitetet. Kurslitteratur
fran Magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling vid Mittuniversitetet anvandes
samt aven forfattarnas tidigare kunskap om teorier och samt tips fran kollegor. Vid samtliga
sokningar gjordes ett urval utifran relevans for aktuell studie. Utifran artiklarna sokets sedan
ytterligare artiklar for att hitta ursprungskallan och for att lasa vidare i artiklar som refererats
till for att inhamta ytterligare kunskap.

3.3 Datainsamling

3.3.1 Utformning av intervjuguide

Utifran syfte och litteraturgranskning utformades en intervjuguide med inspiration av salutogen
teori (Antonovsky, 1991) och styrkebaserad metod (Whitney, 2010) Den salutogena ansatsen i
studien handlade om att undersoka faktorer som bidrar till och framjar manniskors engagemang
positivt och mojliggor framgang i férandringsarbeten pa arbetsplatsen och darmed inte att soka
efter orsaker och skél till varfor fordndringsarbeten misslyckas (Antonovsky, 1991). En
utgangspunkt i salutogen teori ar att manniskor behover fa delta och ha majlighet att paverka
faktorer som har betydelse for deras liv och de sammanhang de befinner sig i. | foreliggande
studie fokuserades pa manniskan som medarbetare med arenan arbetsplatsen. Appreciative
inquiry (Al eller styrkebaserad metodik som den ofta omnamns pa svenska &r ett satt att stalla
fragor som &r nyfikna och utforskande. Fradgornas utformning ar av stor vikt da de syftar till att
understryka det positiva och skapa engagemang. Whitney m.fl (2008) skriver att genom att
fraga pa ett satt sa att medarbetare far mojlighet att bli lyssnade pa samt att lagga fram sina
idéer, asikter och kanslor kommer att bidra till ett 6kat engagemang hos medarbetaren och
darmed i forlangningen paverka organisationens resultat i positiv riktning.

Mot bakgrund av detta utformades en intervjuguide med 6ppna och breda huvudfragor (bilaga
A) med tydlig koppling till studiens syfte. Till dessa formulerades foljdfragor vilka stalldes till
respondenterna beroende pa hur uttbmmande svar som getts pa huvudfragorna. Ytterligare
stodfragor formulerades som kunde anvéandas under hela intervjun for att motivera och guida
respondenten att fordjupa sitt resonemang. Intervjuguiden utformades sa att inte mer data an
nodvandigt samlades in. Detta gjordes genom att antalet fragor begransades och sa dven
tidsatgangen for sjélva intervjuerna.
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For att minimera felkéllor och kvalitetssakra intervjuguiden pilottestades intervjuguiden forst
pa tva personer varvid justering och omformulering gjordes for att fortydliga nagra fragor och
darmed minska risken for missforstand. Nagon fraga togs bort da de bedémdes ha ett liknande
innehall som andra fragor. Darefter testades intervjuguiden pa ytterligare en person varvid
liknande justeringar gjordes.

3.3.2 Urval

Studiens respondenter aterfanns i forfattarnas egna organisationer, en kommun och en region.
Genom att intervjua personer i den egna organisationen dar kdnnedom om verksamhet,
funktion och person redan var etablerad fanns férutsattningar for att under intervjun fa en
djuplodande och sa stor méangd relevant information som majligt kopplat till syftet som kanske
inte annars framkommit. Nar intervjuer genomfordes i den egna organisationen fanns &ven en
mojlighet for respondenterna att sprida erfarenheter och bidra till 6kad forstaelse i den egna
organisationen om vad som framjar motivation for férandring. Ett andamalsenligt urval av
respondenter gjordes for att fa informationsrika beskrivningar av fenomenet och skapa ett
underlag som svarar pa studiens syfte (Creswell och Creswell, 2018). Urvalet byggde darfor
pa kannedom hos forfattarna om respondenter som pa nagot sétt varit involverade i och deltagit
i forandringsarbete.

Forfattarna i foreliggande studie var medvetna om och uppmarksamma pa den paverkan och
den maktbalans som fanns vid intervjutillfallet och hénsyn togs for att minimera detta vid
urvalet av respondenter (Backman, 2016). Forfattarna som genomfdrde intervjuerna och de
olika respondenterna arbetar inom olika processer och organisatoriska enheter. Eftersom
studiens syfte var att fanga ett medarbetarperspektiv gjordes ett urval dér respondenterna inte
hade en chefsposition.

Nar det finns ett band till respondenterna samt aven en forforstaelse och egen kunskap om
verksamheten finns en risk att viss information bortses ifran och att annan betonas (Kvale &
Brinkmann, 2014). Eftersom forfattarna noga reflekterat och medvetandegjort den egna
forforstaelsen bedomdes riskerna for negativ inverkan pa studien som lag och férdelarna
dvervagde nackdelarna med att intervjua i den egna organisationen.

3.3.3 Genomférande

| en kvalitativ studie beror antalet intervjuer som genomfors pa nar mattnad i informationen
uppnas, nar monstren i svaren borjar kannas igen och ytterligare kunskap inte kan uppnas
genom fler intervjuer (Ahrne & Svensson, 2016). | denna studie bedémdes atta intervjuer vara
ett rimligt antal utifran den tid som fanns tillganglig.

Djupintervjuerna genomférdes av studiens forfattare var for sig med respondenter i den egna
organisationen. Intervjuerna genomfordes digitalt eller fysiskt beroende pa hur berérda
organisationer och individer hanterade atergangen efter pandemin. De atta intervjuerna
transkriberades med var sin farg och lastes flertalet ganger av bada forfattarna.
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3.4 Analysmetod

| en kvalitativ studie behdver forfattarna enligt Ahrne och Svensson (2016) bli fértrogna med
sitt material for att kunna urskilja en ordning och ett monster. Samtliga transkriberingar lastes
flertalet ganger av bada forfattarna. Djupintervjuerna resulterade i en stor mangd data och i en
kvalitativ studie kan inte allt material visas upp, det behdéver reduceras. Enligt Ahrne &
Svensson (2016) ar syftet med reducering att skapa en god representation och att materialet ska
aterges pa ett rattvist satt. Analysforfarandet i den kvalitativa studien kan underlattas av att det
gors en viss tematisering och kategorisering innan datainsamlingen paborjas (Backman, 2016).
Bergman och Klefsjos (2020) hérnstensmodell anvandes i denna studie for att underlatta en
forsta tematisering.

Kvalitativ innehallsanalys anvandes och en analys gjordes av intervjumaterialet som baseras
pa respondenternas egna upplevelser och utsagor (Bryman 2016). Figur 3.1 illustrerar
analysforloppet fran transkriberade djupintervjuer fram till resultatet och beskrivs nedan i text.

o L4 ®
‘e @ ©
o o
Datafangst-8 trankriberade. 4 tfeg‘;?a?‘il:zg’
djupintervjuer
[ 1P ! faktorer

Tematisk analys i flera steg

Figur 3.1 Analysforlopp

Texten fran intervjuerna gavs vid transkriberingen en farg vilken behdlls genom hela
analysprocessen vilket hjalpte till att identifiera monster. Djupintervjuerna resulterade i en stor
mangd data och hela analysen genomférdes av bada forfattarna gemensamt. En forsta
tematisering och kategorisering gjordes hjalp av Bergman och Klefsjos (2020) hérnstensmodell
da ord och uttryck fran intervjuerna placerades inom de olika hdrnstenarna. Tematisering och
etikettering gjordes inom respektive hérnsten for att darefter oberoende av hdrnstenarna
tematiseras med hjélp av slaktskapsdiagram.

Tematisk analys anvandes da det lampar sig val for att identifiera, analysera och beskriva teman
i ett insamlat datamaterial med kvalitativ forskningsmetod. Pa det sattet var det mojligt att i ett
stort datamaterial fokusera pa och finna ménster och teman relevanta for studiens syfte.
Analysmetoden ar harledande och hjélper till att sortera och organisera insamlad data i monster.
Under analysprocessen har évervéganden och viktningar gjorts (Creswell och Creswell, 2018).

Denna analysmetod med tematisering och etikettering resulterade i fyra teman och darinunder
framjande faktorer vilket visualiseras i Tabell 4.1.
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3.5 Etiska aspekter

Enligt Creswell och Creswell (2018) &r det viktig att i ett tidigt skede reflektera dver de etiska
aspekter som behover tas hansyn till, vilket forfattarna av studien gjorde. Etiska priniciper for
svensk forskning som ar aktuella for denna studie &r informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet (Bryman, 2016). Informationskravet handlar om att
respondenterna ska informeras om studiens syfte, hur den ar upplagd och att deltagandet &r
frivilligt. Samtyckeskravet handlar om att respondenterna sjélva kan bestdmma over sin
medverkan. Konfidentialitetskravet handlar om att uppgifter om de som ingar i studien inte ska
avslojas. Nyttjandekravet handlar om att den information som samlas in bara far anvandas for
forskningsandamalet.

Nér det galler informationskravet och samtyckeskravet togs i foreliggande studie initial kontakt
med respondenter fOr att stimma av intresset for att delta i studien. Ett informationsbrev (bilaga
B) innehallandes studiens syfte, hur informationen fran intervjun skulle anvandas och
mojligheten for respondenterna att avbryta sin medverkan skickades darefter. Samma
information som i informationsbrevet gavs aven muntligt vid intervjutillfallet och samtycke
inhdmtades.

Kvale och Brinkmann (2014) beskriver att ett etiskt stéllningstagande behdver goras avseende
forskarens roll och vilka konsekvenser studien kan innebara for respondenterna. Infor
genomforandet av foreliggande studie 6vervagdes noga hur det skulle kunna paverka bade
respondenter och forfattare nar intervjuer genomfordes i den egna organisationen utifran bade
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Maktbalans respektive obalans i forhallande till
kollegor i organisationen Gvervagdes vid urval och tillfrdgade respondenter. Risken att
respondenterna skulle begrénsas och inte kunna uttrycka sig fritt 6vervagdes, men eftersom
studiens syfte hade en positiv ansats gjordes bedémningen att risken var minimal. Studiens
positiva ansats beddmdes &ven minimera risken for att ké&nslig information berdrdes vid
datainsamlingen. Intervjutillfallet bedémdes &ven kunna vara vardeskapande for
respondenterna eftersom goda exempel sprids i organisationen.

Respondenternas identitet ar sakerstalld att den inte rojs under arbetets gang. Darfor framgar
inte heller i den skriftliga rapporten vilka funktioner och roller som medverkat fran respektive
organisation i studien. Citat anges med de farger respektive intervju transkriberades med.
Respondenterna informerades om vad insamlad data skulle anvéndas till och nér
examensarbetet avslutats raderas ljudfiler och transkriberingar forstors for att minimera risken
for att de kommer pa villovégar.

3.6 Validitet och reliabilitet

Det finns olika typer av validitet och reliabilitet. Bryman (2016) understryker att det ska finnas
en fullstandig och tillganglig redogorelse for alla faser i forskningsprocessen for att det ska ga
att se en tydlig rod trad mellan syfte, teori, metod och resultat. Creswell och Creswell (2018)
beskriver olika strategier som forskare kan anvénda sig av for att sékerstalla validiteten. Det
kan exempelvis vara genom tydliga beskrivningar av alla faser eller att reflektera 6ver hur
forskarens erfarenheter kan paverka utfallet i studien vilket har gjorts i denna studie.

Triangulering kan anvéndas for att belysa ett fenomen med olika metoder, forskare eller teorier
med syftet att 6ka resultatens validitet och reliabilitet. (Creswell & Creswell, 2018). Genom att
anvanda triangulering kan svagheter dvervinnas och studiens giltighet och relevans starkas
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(Bryman, 2016). Det finns olika satt att genomféra en triangulering pa. | denna studie har de
tva forfattarna var for sig flertalet ganger last det transkriberade materialet och har sedan genom
dialog identifierat det resultat och den analys som redovisats. Detta &r ett satt att triangulera
insamlad data pa vilket har bidragit till studiens validitet.

Reliabilitet handlar om att visa att studien ar tillforlitlig och om den kan upprepas. Creswell
och Creswell (2018) beskriver att det kan géras genom att exempelvis dokumentera hur studien
har genomforts. | den aktuella studien har samma intervjuguide anvants till samtliga
respondenter, samtliga intervjuer har transkriberats ordagrant och analysens tillvagagangssatt
har beskrivits. En metoddiskussion om den aktuella studiens styrkor och svagheter
genomfordes vilket Ahrne och Svensson (2015) beskriver bidrar till reliabiliteten.

Intern reliabilitet sakerstalldes utifran att forfattarna genomforde analysen gemensamt och kom
overens om hur intervjuerna skulle tolkas. Intern validitet eller trovardighet sakerstalls genom
att forfattarna sjalva har en god kannedom om och forankring inom det omrade och den sfér
studien genomforts i. Detta sakerstaller att det finns en hog grad av éverenstammelse mellan
begrepp och observation, vilket Bryman (2016) beskriver bidrar till intern validitet. Extern
validitet eller 6verforbarhet i en kvalitativ studie sakerstalls exempelvis genom att som i denna
studie ge en tat och fyllig datafangst med detaljer som ingar i det falt som studerats. (Bryman,
2016)

Vid analys av den insamlade datan ar det enligt Creswell och Creswell (2018) viktigt att inte
fastna i ett perspektiv och endast rapportera fran det. | denna studie har respektive forfattare
genomfort intervjuer i den egna organisationen. Det transkriberade materialet har lasts flertalet
ganger av bada personerna och pa det sattet minimeras risken for eventuell partiskhet utifran
det egna intervjutillfallet.

4 Empiri och analys

| detta kapitel presenteras vad respondenterna beskriver framjar och stérker motivation och
engagemang for upplevelsen av ett lyckat forandringsarbete. Kapitlet innehaller &ven en
analys av empirin utifran teori om offensiv kvalitetsutveckling, motivation och engagemang.

4.1 Teman och faktorer som fradmjar motivation och

engagemang
Bearbetningen av den data som samlades in vid djupintervjuerna resulterade i 23 framjande
faktorer. Dessa 23 faktorer belyser det som medarbetarna beskriver framjar motivation och
engagemang for upplevelsen av ett lyckat foradndringsarbete. De framjande faktorerna
grupperas inom fyra teman: Forandringsarbete ska leda till nytta, Behov av andra for ett lyckat
forandringsarbete, En miljo som framjar forandringar och Inre drivkrafter

| tabell 4.1 visualiseras de fyra teman och de 23 framjande faktorerna och de beskrivs och
analyseras i avsnitten nedan. De atta respondenterna benamns med atta olika farger, de farger
som texterna fick vid transkriberingen.

15



Tabell 4.1 Teman och framjande faktorer som ar betydelsefulla fér motivation och engagemang

Forandringsarbete ska
leda till nytta

Behov av andra for ett
lyckat fordndringsarbete

En miljo som framjar
forandringar

Inre drivkrafter

e Nytta i min egen
vardag

o Nytta for
organisationen

o Nytta for enskild

» Tydlighet fran ledningen

o Mojlighet att driva
forandringsarbete

e Det ratta tillfallet

» Tilldtande miljo
» Tillit p& arbetsplatsen
« Balans

¢ Goda

o Kunskapstorst
e Att bli utmanad
o Nyfiken och utforskande

o Lustfyllt

medborgare ¢ Kaollegors engagemang samverkansmojligheter
motiverar o Viljavaraen del av ett
o Testmiljo sammanhang
e Medskapande
o Att lyckas
o Kommunikation
o Fabekriftelse
o Bli lyssnad pé och fa
aterkoppling pé det jag e Egenmakt

gor

4.2 Forandringsarbete ska leda till nytta

Samtliga respondenter beskriver att ett forandringsarbete behéver leda till nytta och skapa ett
varde for att vara lyckat, kannas meningsfullt och for att skapa motivation och engagemang for
att genomfora forandringar. En respondent uttrycker det sa har:

Att man gor ndgot som leder nagonstans, att det kan ge ett resultat till ndgon som behéver det. En mening.
For alla manniskor ar ju det viktigt p& olika satt men skulle jag gora ndgot som jag kanner &r meningslost
kommer jag inte gora det bra. Och da bli det ingen foérandring heller. (Grd)

Vem eller vilka nyttan skapas for kan daremot se olika ut. Flera av respondenterna beréttar om
forandringar som leder till att de egna arbetsuppgifterna kan genomféras mer effektivt, det blir
enklare, det kommer farre klagomal, det blir mindre sarbart eller att kvaliteten Okar.
Respondenterna beskriver &ven att nyttan kan vara att arbetsuppgifterna kanns mer
meningsfulla, eller att arbetsdagen blir roligare. En respondent sager: "Nér folk efterfragar
nagot sa ar det jatteroligt, att nu kiinner jag att vi har ordning pa det hir.” (Brun).

Forandringsarbetet kan aven leda till nytta for kollegor eller en annan verksamhet inom
organisationen, att det 6kar kollegors trivsel och att organisationen som sadan blir béattre rustad
och férmdgen att ta sig an de uppgifter som ankommer pé den pa ett smartare och mer effektivt
sétt. Respondent RAd séger: “Det som engagerar och motiverar mig ar ju att det blir bittre for
andra och att de far battre underlag till sina beslut.” Respondent Orange utrycker sig s& hir:
“Jag kan vara med och péverka att organisationen mar vil och gar framat.”

Nagra respondenter uttrycker att kdarnverksamheten behover vara i fokus och att nyttan och
meningsfullheten skapas for den enskilda medborgaren eller andra aktorer utanfor
organisationen. “Jag vill skapa forbattringar och forenklingar pa riktigt for medborgarna” séger
respondenten Lila. Samtidigt papekas aven att det kan vara svart inom offentlig sektor att mata
resultat. “Det hér dr vart dilemma inom offentlig sektor, for nyttan uppstar inte hos oss, nyttan
uppstar hos medborgarna, hur ska vi rakna hem det, samhallsekonomiska vinster liksom.”
(Lila).
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4.2.1 Analys

Respondenterna uttrycker vikten av att se att de forandringar som genomfors leder till nytta for
medborgare, for organisationen eller for kollegor vilket Bergman och Klefsj6 (2020) beskriver
ar malet med ett forandringsarbete. Det gynnar den egna inre motivationen att arbeta med
forandring ndr resultat av forandringsarbetet leder till nytta, vilket dverensstdammer med
Appelgrens (2018) beskrivning av att uppgifter behdver kdnnas meningsfulla samt Ryan och
Decis (2000) sjalvbestammandeteori.

For att kunna sétta kunderna i centrum och kunna uppfylla eller dvertréffa deras behov behdvs
en enighet géllande vilka verksamheten finns till for och &ven en kunskap om kundernas behov
(Elmgart & Bloch, 2017). Respondenterna uttrycker inte att mottagaren av férandringarna
behdver vara verksamhetens kunder, de beskriver att det ar den upplevda nyttan som &r
betydelsefull for motivation och engagemang. | foreliggande studie framkommer att behovet
av att genomfora forandringar, det vill sadga forandringens nytta baseras pa iakttagelser,
upplevelser och engagemang. Det innebéar darmed att beslut inte alltid baseras pa fakta och
datainsamling vilket Bergman och Klefsj6 (2020), Kaufman m.fl. (2019) samt Sérqvist (2019)
hévdar &r viktigt for att ratt forandringsinsatser ska genomféras. Enligt Tichnor-Wagner m.fl.
(2017) och Zalewska (2021) behdver tid avsattas for att ta fram fakta och vikten av att ta fram
fakta behdver darfor dvervagas. Respondenterna i denna studie har daremot inte lyft fram
datainsamling som en viktig forutsattning for ett lyckat forandringsarbete eller att det ar
forutsdttningar for engagemang.

Denna studie visar att motivation och engagemang finns for att genomféra férandringar av de
egna eller arbetslagets arbetsuppgifter eller den nytta fordndringen ger for andra. Daremot
beskriver Barouch och Kleinhans (2015) att det kan vara en risk att utga fran befintliga rutiner
eftersom det da ar svart att tanka helt nytt. Samtidig behéver medarbetarengagemanget tas till
vara. Det &r enligt Bakker m.fl. (2008) medarbetarnas drivkraft som leder till organisationens
Okade kvalitet och effektivitet. Bedarkar och Pandita (2014) beskriver att medarbetarna &r en
kraftfull tillgang nar omvarlden och kundernas behov snabbt forandras.

Flertalet respondenter uttrycker att motivation och engagemang uppstar i den egna
arbetssituationen och hur resultatet av de egna processerna skapar nytta. Det &r darfor viktigt
att ledare kommunicerar en helhetsbild av hur verksamhetens olika processer bidrar till
organisationen som helhet for att sékra kvalitet och minimera risken for suboptimering
(Ljungberg & Larsson, 2012). Palm och Algehed (2017) beskriver aven att forstaelsen for
helheten och hur olika delar i organisationens system bidrar till helheten gor det enklare for
enskilda medarbetare att forsta hur implementeringen av en forandring ska lyckas.

4.3 Behov av andra for ett lyckat forandringsarbete

Samtliga respondenter beskriver att genomfdrandet av ett forandringsarbete forutsétter
delaktighet och flera involverade for att lyckas. En respondent séger att “Det &r ju inte bara en
som kan gora en fordndring utan man maste gora det tillsammans.” (Gul).

Det uttrycks av flera respondenter att olika kompetenser och kunskaper leder till béattre
16sningar exempelvis sdger respondent Ljusgron “Ingen kan allt men alla kan ndgot av nagot
och tillsammans blir det en helhet.”
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| intervjuerna uttrycks att det &r motiverande och engagerande att vara en del i en kedja och att
tillsammans med andra vara kreativa, hitta losningar och na uppsatta mal. Skapandet
tillsammans med andra och att peppa varandra skapar Omsesidig forstaelse for
forandringsarbetet och leder till att kollegor coachar varandra och tillsammans méjliggor goda
resultat. En respondent beskriver:

Att tanka tillsammans och anvanda sina hjarnor, det ar haftigt, och vara med personer som inte liknar
mig sjalv, da blir jag utmanad och engagerad, det mar jag bra av. Och att jag lamnar min egen comfortzon,
att vi kan arbeta tvarfunktionellt med férandring. Jag tror det kravs for att vi ska komma framat och det
gor att jag blir engagerad. (Orange).

Respondenterna beskriver att stod och tydlighet fran narmsta chef eller hogsta ledningen &r
avgorande och att cheferna behover vara trovérdiga och std bakom forandringen. Nagra
respondenter beskriver dven att hogsta ledningen behdver ha helhetsbilden. Genomgaende
uttrycker respondenterna att genomforandet av hallbara forandringar tar tid, vilket behover tas
héansyn till i planeringen av arbetet. Avgdrande for ett lyckat forandringsarbete ar att det redan
fran start finns en tydlighet vad galler struktur, roller och ansvar. Respondent bla sager:

Det ska skapas en ram forst dar det framgar vart vi ska och vilka som ska vara med. Det &r latt att g vilse
annars. Nagon eller nagra maste ha ett forandringsuppdrag, men framst maste det vara cheferna sjélva
som ar forandringsledare och tar ansvar for malbilden och strategin. (BI4)

Ansvarig for forandringen och de som ar involverade i arbetet behdver kunna och kénna till
tidsplan, mal, syfte och roller for att kunna genomfora ett lyckat forandringsarbete. Respondent
Gron sager att “Maélet maste vara tydligt, det dr ju det som engagerar mig.”

Medarbetare behdver ges mojlighet och utrymme att driva och delta i forandringsarbete, bade
for att det ska ge lyckade resultat och for att vara motiverande. Mojligheterna handlar om att
det finns utrymme i tid och tydliga ramar. “En bra plan. Man behGver veta att sa har ser
tidslinjen ut eller det har ar malet, alltsa att man far tydliga ramar. Inte for detaljerat.” (Gré)

Det uttrycks aven att det ratta tillfallet ar betydelsefullt for komma igang och for att 6ka
mojligheterna att ga i mal. Det ratta tillfallet kan exempelvis vara nar samhallsférandringar
skyndar pa nagot, nar flera kollegor uppmarksammar behovet, vid en forandring i
personalgruppen, att orken finns eller nar det finns utrymme i tid.

Man kan saga att jag véantade ut de och efter en tid sa var det moget, ibland far man vénta ut, man kan ha
sett ett behov men tiden ar liksom inte mogen, sa ibland far man sa ett fré och vénta. (BI3)

Kommunikation, information och dialog savél fran ledningen som mellan kollegor é&r
forutsattningar som uttrycks vara av stor betydelse for att skapa tydlighet, trovardighet och for
att visa att forandringsarbetet ar viktigt. Vikten av att lyssna pa varandra, fa feedback och fa
uppmuntran och aterkoppling chef, kollegor och andra som berors av forandringsarbetet ar
betydelsefullt for motivation och engagemang. En respondent beskriver att det handlar om
delaktighet. “Kommunikation hdnger ju ihop med delaktighet. Dialog och dialog igen.” (Gron)

Samtidigt uttrycker nagra respondenter att dialog dven behover ha en slutpunkt och att det inte
far paga for lange utan att beslut fattas. Ibland kan besluten behova fattas av chef och ibland
av ansvarig for forandringsarbetet, men det ar viktigt att kanna att dialogerna leder framat. “Det
ar jatteviktigt att nagon faktiskt star for besluten for annars kommer vi aldrig till beslut, det blir
ju liksom ingenting.” (Lila)
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4.3.1 Analys

Respondenterna betonar vikten av att ett férandringsarbete behdver genomféras tillsammans
med andra, dar de andra kan vara hogsta ledningen, narmsta chef, kollegor eller mottagare av
forandringen. Bergman och Klefsjos (2020) varderingar om ett engagerat ledarskap och en
maojlighet for alla att vara delaktiga ar darfor viktiga for motivation och engagemang.

Respondenterna uttrycker att det kréavs av deras chefer att de visar att det aktuella
forandringsarbetet ar viktigt, att de star bakom syfte och mal samt att de ger utrymme och
mojlighet att bedriva forandringsarbete. Férandringsarbete tar tid och darfor ar langsiktiga mal
viktigt enligt Kaufman m.fl. (2019). Aven Hallin m.fl. (2019) beskriver att mal och delmal
behover tidsattas. Studien visar darmed att kommunikation géllande detta &r avgérande for
forandringsarbetet, bade for att det ska bli lyckat och &ven for att kdnna motivation och
delaktighet. Detta ar nagot som Kaufman m.fl. (2019) uttrycker i termer av att den horisontella
kommunikationen mellan kollegor och den vertikala kommunikationen mellan ledning och
medarbetare &r avgdrande for att lyckas med forandringsarbetet.

Palm (2017) och Kaufman m.fl. (2019) hédvdar att forandringsarbete kraver resurser.
Respondenterna i studien beskriver att de blir motiverade och engagerade nér utrymmet i
arbetsdagen finns samt aven ramar som ger mojlighet att bedriva férandringsarbete. Resurserna
som beskrivs i studien handlar darmed till storsta delen om medarbetarnas tid.

Samverkan med kollegor, att samla olika kompetenser och att arbeta tvérsektoriellt uttrycks
som viktigt bade for motivation och for ett lyckat forandringsarbete av samtliga respondenter.
Detta kan jamféras med Bakker m.fl. (2011) som hévdar att engagerade kollegor sprider
engagemang vilket gor att teamet presterar béttre.

Ledarskapet ska enligt Zalweska (2021) inspirera, l6sa problem och ta risker. Enligt
respondenterna &r inspirationen och problemldsningen nagot som bér hanteras av medarbetarna
tillsammans. Pa det sattet beskrivs att det ar viktigt att utga fran den erfarenhet och den kunskap
som medarbetarna har vilket Tichnor-Wagner m.fl. (2017) havdar, dven om det inte uttrycks
tydligt av respondenterna. Ling m.fl. (2018) beskriver att den som leder férandringsarbetet
behdver arbeta med medarbetarnas tilltro till sin egen formaga och den kollektiva identiteten
vilket inte har uttryckts av respondenterna i studien. De ger istallet uttryck for att kompetens
och formaga finns hos kollegor och att engagemanget bland annat kommer av att arbeta
tillsammans.

4.4 En miljé som framjar forandringar

For att lyckas med ett férandringsarbete behover arbetsplatsen och dess klimat praglas av
tillatelse. En respondent sager att “Stamningen och kulturen ér det man méste borja med innan
man kan jobba med en féréndring, hogt i taket och tillit till varandra.” (Grén). Respondenterna
beskriver tillatelse i termer av att medarbetaren ska kunna kanna sig trygg och bekvam med att
séga vad man tycker, men samtidigt visa hdnsyn samt vara generdsa och uppmuntrande mot
varandra. Dessa forutsattningar behover vara pa plats for att man ska kunna kanna motivation
och engagemang. Tillitsfulla relationer medarbetare och ledare emellan behéver préglas av
forstaelse och att man delger och sprider information om sadant som ar viktigt till varandra.
Det hér dr ett arbetssétt enligt en respondent Gra: “kommunikation for mig &r ett arbetssétt som
innefattar en tydlig dialog pa alla nivéer.”
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Respondenterna betonar att de fordndringar som man ska arbeta med ska vara hanterbara och
intressanta. Beskrivning gors av att forandringar behdver prioriteras och ibland delas upp i
olika projekt for att engagera och lyckas i genomférandet. Respondent orange séger:

Forst tréttnade jag och alla med mig nar allt verkade omdjligt, men nar vi delade upp det och la var sak
for sig och skapade delprojekt eller flera olika forandringsarbeten lossnade det, det blev hanterbart, sa att
det ar hanterbart ar viktigt for mitt engagemang.

Respondenterna tar ocksa upp att en variation pa och i uppdragen ar engagerande. Mojligheten
att testa nya metoder och anvanda nya sétt att arbeta och ibland inom omraden som kan vara
okinda. “Jag vill inte vara med om att det bara &r samma och ter samma igen, da soker jag
mig ndgon annanstans”. (Gron)

Nagra respondenter uttrycker att arbetsinsatsen ska vara rimlig och mojliggora att
medarbetaren kan ha en sund balans mellan fritid och arbete. En respondent siger: “Man star
ju ut med att ha det lite extra jobbigt bara man vet att det tar slut, tinker jag.” (Lila). | nagra
intervjuer framgar att det ar viktigt att inte enbart se till funktionen utan till hela manniskan,
utifrdn vem den individen ar och vad den behdver for att driva eller delta i ett forandringsarbete.
En respondent uttrycker ocksa att det kan vara olika vad som motiverar och engagerar
medarbetare. “Det &r inte svart eller vitt. Ett sitt funkar inte for alla.” (R6d).

Under forandringsarbetets gang beskriver respondenterna tillgangen till en testmiljo som
bidragande for att lyckas. Med testmiljo menar respondenterna en kultur dar det &r tillatet att
testa sig fram, vaga prova och darigenom lara nytt som bidrar till utveckling och lyckad
forandring. Mojlighet att testa I6sningar, utvardera, forandra och testa igen. Respondent Lila
pratar om att arbeta agilt:

Att man har en vision om vart man ska men att man borjar i det lilla och sen utvarderar man och kér
agilt, s& att man tar beslut under resans gang och att man sen kan omvérdera de har besluten och riva upp
och gora nytt. ... Jag tror ocksa att folk maste fa den dédr boosten av att det faktiskt hander nagot, att det
kommer négot resultat ndgonstans. (Lila)

Respondenterna menar att testmiljon bidrar till att kdnna en sakerhet i arbetet och att man far
lov att misslyckas och lara sig av felen. Testa och ldra av fel &r en arbetsmetod som bidrar till
att man inte kor fast utan gar i mal med arbetet. “En foréindring som inte blev en forbéttring
kan faktiskt bli en framgang anda om man lar sig av det som inte fungerade, da blir man mer
rustad infOr nésta gang. ... Mycket tester, det ger medarbetarna trygghet.” (Rod)

Miljon ska praglas av att man gor saker tillsammans. For att skapa motivation behdver de som
ska vara med i forandringsarbetet ges tillatelse och mojlighet att paverka utformning och
genomforandet av arbetet, att medarbetare har fatt forutsattningar och mojlighet att arbeta
sjélvstandigt. Exempelvis uttrycker en respondent: “Roligt blir det ndr man skapar
tillsammans.”(Gron). En respondent uttrycker att ndgot som motiverar ar “Kinslan av att man
kan vara med och paverka och att man ar i ett bra sammanhang, att man ar med andra som vill
framat.”(BIa).

Alla respondenter betonar vikten av att fa ga i mal tillsammans. Flera respondenter tar ocksa
upp att det ar viktigt att man uppmarksammar framgangar och firar under hela
forandringsarbetets gang. “Jag kommer ihag ett annat projekt, medarbetardrivet, da bjod man
in med olika mellanrum till fikor och firade mindre framgangar och delade med sig av
resultatet.” (ROd).
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4.4.1 Analys

Respondenterna i studien lyfter fram arbetsmiljons betydelse foér att lyckas med
forandringsarbete. De beskriver att klimatet pa arbetsplatsen behover vara tillatande och
tillitsfulla relationer lyfts som framgangsfaktorer. Detta stammer val dverens med Bergman
och Klefsjo (2020) som beskriver att ledare behdver ha formaga att delegera ansvar och visa
tillit till medarbetare. Yukl (2012) uttrycker samma sak, men i termer av en dyadisk process,
dar bada parter gemensamt bidrar till goda forutséttningar for att na positiva resultat. Bezuijen
m.fl. (2009) har i sin studie funnit att medarbetare tenderar att ha ett hogt engagemang nar
ledare visar fortroende och tillit, samt nar ledare har en forvantan om att ett bra arbete kommer
att utforas. Keating och Heslins (2015) lyfter ocksa betydelsen av organisation och ledarskap
men aven individens egen formaga till sjalvutveckling.

| resultatet framgar att en balans mellan arbete och fritid ar viktigt, samt lagom arbetsbelastning
och arbetsuppgifter som &r intressanta. Saval Appelgren (2018) som Antonovsky (1991) tar
upp vikten av att inte utsattas for alltfor stora belastningar och att utmaningar behover anpassas
till individens fardigheter och uppgiftens komplexitet. Viktigt ar ocksa att arbetsuppgifterna
inte blir for enkla eller monotona.

Respondenterna uppger att det ar viktigt att se till hela manniskan nar man pratar om motivation
och engagemang. Det blir darfor viktigt att ha ett individperspektiv eftersom ett satt inte passar
alla. Hansson (2004) betonar férmagan att se hela individen och dess miljc som ett
sammanhang och ha forstaelse for vad som bidrar och starker en positiv utveckling. Lazzara
m.fl (2021) beskriver i sin studie att det for organisationen &r vardefullt att se till att
medarbetarna ar engagerade for att lyckas.

Hallin m.fl. (2019) samt Palm och Algehed (2017) framhaller att en drivkraft &r att medarbetare
beldnas och far komplimanger, vilket stodjs av vad respondenterna uppger i denna studie. De
betonar att man ska fira framgangar langs vagen och att det ska uppmarksammas nar arbetet
gar framat. Positiv forstarkning och firande bidrar till fortsatt motivation och engagemang.

Respondenterna framhaller att arbetsséttet for att lyckas med forandringar ar viktigt och sarskilt
lyfts mojligheterna att testa och utvérdera som viktiga for att lyckas. Respondenterna beskriver
ett arbetssatt som gar i linje med att arbeta med standiga forbattringar och enligt PDSA-
modellen, &ven om ingen namnger just denna modell. Enligt Bergman och Klefsj6 (2020) &r
denna modell passande att anvanda vid olika typer av forandringsarbeten. Respondenterna
menar att testmiljon bidrar till att kdnna en sakerhet i arbetet och att man far lov att misslyckas
och lara sig av fel. Testa och lara av fel menar respondenterna ér en arbetsmetod som kan bidra
till att man inte kor fast utan gar i mal med arbetet. Tillvagagangssattet att lara av sina misstag
kan liknas med att basera beslut pa fakta. Palm (2017) pavisar att larandet av hur férandringar
har genomforts kan utveckla det egna arbetet. Precis som respondenterna ger uttryck for, att
basera beslut om nya forandringar pa tidigare erfarenheter och tester. Bergman och Klefsjo
(2020) betonar vikten av att fakta ska vara underbyggd vilket daremot inte uttrycks i denna
studie.

Respondenterna framhaller att gemenskap och att arbeta tillsammans ar viktigt, de beskriver
vikten av att genomfora forandringar tillsammans och att fa ga i mal gemensamt. | Ryan och
Deci (2020) sjalvbestammandeteori ar en av komponenterna som stimulerar medarbetares
arbetsmotivation samhorighet. | teorin beskrivs samhorigheten med att vi har meningsfulla och
stodjande relationer, vilket respondenterna i vara intervjuer lyfter som viktigt. Jakobsson och
Skoglund (2019) lyfter fram att delaktighet bidrar till 6kad trivsel och att det bidrar till att
arbetet utfors med kvalité och precision. Det blir darfor viktigt som Hallin m.fl. (2019) skriver
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att satta det manskliga perspektivet i centrum vid forandringsarbete, att utgd fran vad
manniskor mar bra av. Caniéls m.fl. (2018) och Dweck (2017) havdar att det ar viktigt att kunna
ge individanpassat stod. Mubarak m.fl. (2009) lagger &ven samman individens personlighet
och beteende tillsammans med arbetsmiljo och ett framjande ledarskap som komponenter som
tillsammans och i interaktion med varandra skapar ett system med de bésta férutsattningarna
for forandring.

4.5 Inre drivkrafter

Viljan att lara sig ndmns av samtliga respondenter och uttrycks i termer av att medarbetare har
en kunskapstorst och stravar efter ett livslangt larande. Viljan till larande avser allt ifran den
totala omstéallningen som ibland kan kravas till foljd av yttre samhallsférandringar sasom
digitalisering ner till det vardagliga larandet och utforskandet som sker pa egen hand. Larande
avser aven det kollegiala larandet, att man har mojlighet att lara av varandra, men ocksa lara
av dem man ér till for, de som man levererar tjanster och service till. Respondenterna uttrycker
att man inte vill sluta lara sig saker och ger uttryck for att man aldrig kan bli fullard. En
respondent séger:

Det ar ju det har med att lara sig nytt, det ingar i ett livslangt larande. Det kommer nytt hela tiden och
man blir aldrig fullard. FO6r mig &r det viktigt att man inte sitter ndjd. Jag vill lara mig saker hela tiden.
(Lila)

Viljan och drivkraften att lara sig nya saker ar spannande och utmanande och nagot av en
livsstil. “Jag forbattrar mig varje dag pa ett eller annat sétt, vi ménniskor vill liksom framét ...
man &r i ett larande hela livet ... man &r egentligen sin egen forandringsledare hela livet men
ocksa i jobbet.” (BI4).

Respondenterna beskriver att forandringsarbetet behdver innehdlla utmaningar for att
motivationen och engagemanget ska infinna sig. Exempelvis sager respondent Gron att “Det
maste vara utmanande annars gar jag liksom inte igdng”. Respondenterna beskriver samtidigt
att de soker utmaningar. En respondent uttrycker det sa har:

Jag ar oppen och nyfiken for grejer och lite otalig. Jag vill ha uppdrag. Om jag inte far nagra sa foreslar
jag sjalv nar jag uppmarksammar behov. Man maste kanske passa for det personligen, att gilla att ta sig
an utmaningar. (Gron)

Respondent Ljusgron sager sa har: “Jag gar igang pa alla cylindrar si fort jag hor att nigon vill
forandra nagot. Jag som person gillar att ha mycket att gora, for det maste vara en varierad
vardag for mig om jag ska trivas pa jobbet.”(Ljusgron).

Flera respondenter uppger att nyfikenhet och lust att utforska ar drivkrafter. Forandringsarbete
ska kannas lustfyllt, det ska kénnas roligt att ta sig an en utmaning. Aven meningsfullheten ar
en drivkraft, att man har en kansla av att den férandring man ska arbeta med ger nytta. En
respondent sdger “Att jag forstar vitsen och ser nyttan med det, dd gar jag “all in”, men om
nagon forsoker sélja pa mig nagot jag kanner ar sadar, som jag inte képer med hull och har, ja
da &r jag inte lika benigen.” (Lila). Respondent Gré beskriver att “Det egna intresset spelar
roll.”

Andra drivkrafter ar att ha kul tillsammans med andra under arbetets gang. Medarbetaren har
en vilja av att vara en del i ett sammanhang och att kunna géra andra glada, att resultatet
kommer till nytta. Respondent Orange séger att det roligaste med ett forandringsarbete ar
“nyfikenheten och den absoluta tok-gladjen ndr man gar i mal tillsammans.” Man ké&nner sig
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stolt nar resultatet ar uppnatt. Respondent Brun beskriver det sé hir: “Belatenhet, framforallt
nar man ser att ens idéer faktiskt kan funka, man blir néjd nar man drivit igenom nagot som
faktiskt blev bra.”

Nagra respondenter beskriver kanslan av att fa lyckas som vardefull och som leder till stolthet
och motivation till att fortsatta med fler férandringar. Respondenter menar att mojligheten att
lyckas gor att det tar fram egenskaper som envishet och talamod som blir drivkrafter for att na
malet. Respondent Gron sager “Jag ska ro detta iland, kimpa lite till. Malet maste vara tydligt
... malet maste vara nagot jag kanner lust till.” Flertalet respondenter menar att de lockar fram
lusten hos sig sjalva. Nagra menar att den inre optimismen behdver finnas pa plats, att man tror
pa det som ska goras och tror pa att man sjalv kommer att klara av det.

Respondenterna anger drivkrafter som att bli sedd, fa bekraftelse och erkannande fér det man
astadkommer. En respondent beskriver att “Jag motiveras av nir jag fir aterkoppling frén
chefer och medarbetare ... sa nér jag far den responsen kan jag leva pa den hur lange som helst
... man vill bara gora om det igen, det blir ett sug.” (Orange)

Respondenterna beskriver pa olika sétt att det ar viktigt att de ges utrymme att fa vara sin egen
forandringsledare. Respondent Orange siger “Jag kidnner att jag ska ta den ledartréjan och vara
den som stir upp for fordndringen”. Mojligheten att kunna agera sjilvstidndigt inom den ram
och struktur man har fatt sig tilldelad beskrivs som viktigt for den egna motivationen och
engagemanget. Det egna drivet, vara en aktor pa egen hand och tillsammans med andra, fatta
beslut och f4 leda utan att vara chef. Respondent BI4 uttrycker “Det stéller ju krav pa mig att
kunna forklara och bevisa vad som kommer att bli battre.”

4.5.1 Analys

Kunskapstorst och livslangt larande namns av samtliga respondenter som drivkrafter for att
genomfora forandringar och delta i forandringsarbete. Lazzara m.fl. (2021) beskriver att
medarbetarna ar en organisations mest vardefulla tillgang och att kompetenta medarbetare
ocksa ar engagerade. Tichnor-Wagner m.fl. (2017) beskriver vikten av att anvanda sig av de
erfarenheter och kunskaper som medarbetare har nar forandring ska introduceras. Choi och
Chang (2009) lyfter vikten av mojligheter till larande som en faktor for att genomfora
forandringar. Ryan och Deci (2000) lyfter i sjalvbestdammandeteorin att kompetens,
sjalvbestdimmande och samhdrighet ar drivkrafter som bidrar till motivation. Ju mer de tre
drivkrafterna &r uppfyllda desto hdogre & motivationen. Kompetens innebdr att medarbetare
far mojlighet att utvecklas och blir dd ocksa béattre pa att bemastra sina arbetsuppgifter. Det
ligger i linje med vad respondenterna i denna studie séger. Bezuijen m.fl (2009) fann att
medarbetare med ett dynamiskt tdnkande ar positivt installda till att 1ara sig nya saker och i takt
med att ansvar och svarighetsgraden i arbetsuppgifterna ékar, okar de ocksa sin kompetens. Ett
dynamiskt tankande innebdr att valkomna utmaningar, vara uthallig nar hinder uppstar och att
se anstrangningar som vagen till kunskap och att ha formaga att lara sig av kritik och andras
framgangar. Detta verensstammer med det som framkommit i denna studie.

I Ryan och Decis (2020) teori innebar sjalvbestdammande en upplevelse av att ha inflytande
over sin arbetssituation. Sjalvbestdimmande har for respondenterna i denna studie uttryckts i
termer av att vara sin egen forandringsledare, att ha ett eget inre driv samt att kunna och fa
mojlighet att agera sjélvstandigt inom den ram och med det mandat som tilldelats. Denna studie
visar att medarbetarna vill vara delaktiga i forandringsarbetet och vikten av Bergman och
Klefsjos (2020) hornsten Att skapa mojlighet for alla att vara delaktiga bekréftas darmed.

23



Respondenterna beskriver att foérandringsarbetet behdver ha utmaningar for att motivationen
och engagemanget ska infinna sig, men ocksa att det maste kannas meningsfullt och att det
egna intresset paverkar. Detta ligger i linje med Appelgren (2018) som poangterar att
motivation och viljan att utvecklas bygger pa medarbetarens egna férvantningar pa sig sjalv
och att aven omgivningen har forvantningar. Utmaningarna behdver vara anpassade utifran
varje individs fardigheter. Appelgren (2018) menar vidare att medarbetare ska ses som larande
individer och genom att fa utmaningar pa lagom niva utvecklas medarbetarna. Tichnor-Wagner
m.fl. (2017) anser ocksa att uppmarksamhet ska fastas vid att vissa medarbetare kan kénna
motivation for en forandring medan andra kan behéva en langre startstracka innan de kan kénna
engagemanget. Detsamma tar Barreiro och Treglons (2020) upp och papekar att det finns
individuella skillnader i medarbetares engagemang. Keating och Heslins (2015) séger att det
darfor ar viktigt att veta hur medarbetaren uppfattar forstar och tolkar sin omgivning och sina
uppgifter. Bezuijen m.fl (2009) menar att medarbetare tenderar att ha ett htgt engagemang nér
ledare visar fortroende och tillit samt har en forvantan om att ett bra arbete kommer att utforas.
Respondenterna lyfter den typen av drivkrafter som att ta eget ansvar, egna beslut och leda utan
att vara chef.

Keatings och Heslins (2015) liksom Bezuijen m.fl (2009) skiljer pa statiskt och dynamiskt
tankande. Vid dynamiskt tankande drivs individen av att ta sig an nya utmaningar och fa lite
motstand. Respondenterna i studien betonar ocksa att det behdver finnas egen formaga att ta
ansvar for det som gors. Respondenterna talar ocksa om att vara sin egen forandringsledare och
sjalv i stor utstrackning ansvara for sitt eget driv.

| studien aterkommer respondenterna till att det ocksa maste vara lustfyllt att arbeta med
forandringar. Bakker m.fl (2011) kommer i sin studie fram till samma resultat och skriver att
medarbetarengagemang paverkas i positiv riktning om medarbetare tycker arbetet &r roligt och
stimulerande. Barreiro och Treglown (2020) har pavisat att gladje och egen inre motivation i
hog grad bidrar till engagemang. Appelgren (2018) &r inne pd samma linje och menar att det
forandringsarbete som gors behdver upplevas som lustfyllt och meningsfullt, samt att det ar
viktigt att fa beloning och komplimanger for det man gor. Flera respondenter uttrycker ocksa
just bekraftelsen som en del av drivmedlet for att vilja engagera sig i nya forandringsarbeten.

5 Slutsatser

Syftet med denna studie var att identifiera vad som frdmjar och starker medarbetares motivation
och engagemang for upplevelsen av ett lyckat forandringsarbete inom offentlig sektor. Studiens
slutsatser &r att det som framjar och starker motivation och engagemang &r:

att forandringen leder till nytta,
interaktionen med andra,

en framjande miljo, samt

inre drivkrafter.

| denna studie framkom att det ar viktigt for medarbetare att se och forsta vilken nytta
forandringen kommer att leda till. Nyttan kan delas in i tre nivaer: nytta for medarbetaren
sjalv, nytta for nagon i organisationen och/eller nytta for de som verksamheten finns till for. Pa
det sattet har nyttan en tydlig koppling till hornstenen Att sdtta kunderna i centrum.
Medarbetarna motiveras ocksa av att effektivisera eller forenkla sin arbetssituation eller att
skapa bra resultat for andra det vill séga att standigt forbéattra och att utveckla sina processer.
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Studien visar daremot att definitionen av nytta kan goras utifran egna eller kollegors
upplevelser, kanslor eller personligt engagemang och behdver darfor inte vara baserade pa
systematiskt insamlad fakta for att skapa motivation.

For att uppna resultat och lyckas med forandringsarbeten tydliggors i studien att interaktion
med andra och att gemensamt arbeta med forandringar & motiverande och engagerande.
Maojligheten att samla olika kompetenser och kunskap och tillsammans hitta 16sningar for att
na malet motiverar att delta i genomforandet av forandringar. For att interaktionen med andra
ska vara motiverande behdvs tydlighet i form av ramar med mal och tidsplan som &r tydligt
kommunicerade och som k&nns meningsfulla. Det beh6ver &ven finnas resurser, framfor allt i
form av utrymme for olika kompetenser att arbeta tillsammans dar l16sningar och vagen framat
for att na malet skapas gemensamt. Ett engagerat ledarskap behovs for att skapa tydligheten.
Den tydliga strukturen och ramarna &r forutsattningar for motivation och engagemang. Néar
malet kanns meningsfullt, ramarna ar tydliga och tid finns att arbeta tillsammans da finns
kompetens, motivation och engagemang for foérandringsarbetet hos medarbetarna.

En framjande miljo for att motivation och engagemang for forandringar ska kunna véxa ar en
kultur som ér tillatande och tillitsfull. Medarbetaren behover fa mojlighet att i en tillatande och
tillitsfull miljé komma med idéer och att utveckla. Det &r viktigt att tillsammans med andra ges
mojlighet att utforska behov eller problem och att sedan fa testa, reflektera och testa igen tills
malet ar uppnatt. En framjande miljé handlar &ven om att det finns en balans i arbetsuppgifter,
resurser och utmaningens komplexitet sa att det blir mojligt att nd uppsatta mal. En miljo som
ger forutsattningar for att arbeta med standiga forbéattringar starker och framjar medarbetares
motivation och engagemang och ger mojlighet for medarbetare att kdnna delaktighet.

Medarbetarnas egna inre drivkrafter fér motivation och engagemang handlar om en 6nskan att
standigt lara sig, att utmanas och att vara en del i ett ssmmanhang. Det egna drivet handlar om
att ha formaga att vara sin egen forandringledare, att vara envis, nyfiken och uthallig.
Drivkrafter ar aven att lyckas na malet och att fa bekréaftelse fran andra. Ett dynamiskt tankesétt
som leder till att utmana sig sjélv, prova nytt, lara av misstag leder till 6kad kompetens och
formaga.

Studien synliggor vikten av att vara medveten om att medarbetares motivation och engagemang
paverkas och mojliggors av att flera teman och faktorer samverkar samtidigt och systemiskt.
Formagan att framja och mojliggora att dessa finns pa plats i sa stor utstrackning som mojligt
paverkar att forandringsarbetet starks och har battre forutsattningar att lyckas.
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6 Diskussion

| detta kapitel diskuteras studiens resultat och slutsatser som visar att nytta, interaktion med
andra, en framjande miljo och inre drivkrafter ar viktiga for motivation och engagemang vid
ett forandringsarbete. En diskussion fors om hur studien kan bidra till genomférandet av
forandringsarbete inom offentlig sektor och till samhallet i stort. Kapitlet innehaller &ven en
diskussion om den valda metodens betydelse for studiens resultat samt forslag pa framtida
forskning.

6.1 Resultatdiskussion

Syftet med denna studie var att identifiera vad som frdmjar och starker medarbetares motivation
och engagemang for upplevelsen av ett lyckat fordndringsarbete inom offentlig sektor vilket
studiens resultat besvarar. | offentlig sektor ar medarbetarna organisationens storsta tillgang
och offentlig sektor star for stora utmaningar framgent for att klara valfardsuppdraget, vilket
innebar ett forandringstryck (Sveriges Kommuner och Regioner, 2021; Vinnova 2019). Utifran
dessa forhallanden &r det angelaget och viktigt med kunskaper om vad som engagerar och
motiverar medarbetare. Kunskapen om detta behdvs for att lyckas med utveckling och
forandring och for att klara av att leverera ratt service och tjanster till medborgarna ocksa i
framtiden.

| de djupintervjuer som genomférdes synliggors att det finns en positiv installning och ett
engagemang for att genomfora forandringar. | SOU 2013:40 beskrivs att det finns stor
forandringsvilja och manga idéer i verksamheter inom offentlig sektor. | denna studie har
engagerade medarbetare intervjuats och det har framkommit att om medarbetarna ser nyttan
med en forandring och om de far utrymme att tillsammans med kollegor hitta losningar finns
motivation och engagemang for att genomfora forandringar. Samtidigt uttrycks &ven att
motivation och engagemang ar avgorande for att de ska gora ett bra arbete.

Vinnova (2019) beskriver att offentlig sektor behéver vara innovativ for att bevara vélfarden
trots kostnadsokningar. Det engagemang och det driv som medarbetarna i denna studie
uttrycker behdver darfor tas tillvara. Samtidigt motiveras och engageras medarbetare dven av
att utmanas och ldra sig nya saker och de soker darfor sjalva efter och initierar
forandringsinitiativ. Det ar darfor av stor betydelse att chefer och ledare ar uppméarksamma pa
att medarbetares motivation och energi fokuseras till att bidra till verksamhetens mal och inte
leder till suboptimeringar. Den egna verksamhetens bidrag till helheten behdver darfér vara
tydlig, val kommunicerad och delas av bade chefer och medarbetare (Kaufman m.fl., 2019;
Ljungberg & Larsson, 2012). Medarbetarnas motivation och engagemang behover styras och
ledas mot verksamhetens mal, men samtidigt behdver utrymme ges for medarbetarna att initiera
forandringsinitiativ och att vara innovativa.

Palm (2020) och Wihlman m.fl. (2016) konstaterar att styrning och implementering av
forandringar misslyckas bland annat pa grund av bristande tilltro till att forandringen leder till
nytta. Det &r vanligt att det &r steget mellan idé och implementering som brister nar
innovationer inom offentlig administration inte far de effekter som avses (Palm & Algehed,
2017). Medarbetare kan och ska inte ha kunskap om alla delar i en sa stor och bred verksamhet
som offentlig sektor. Enligt Westerberg m.fl., (2021) kan férandringsinitiativ inom offentlig
verksamhet komma fran olika hall nar den ar omgéardad av lagstiftning och kontroller, det finns
flera intressenter som har asikter och synpunkter pa verksamheten och fortroendevalda som
fattar beslut om mal och medel. Denna studie visar att medarbetarna vill kanna att det
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forandringsarbete de ska genomfora leder till nytta. Vid implementering av denna typ av
initiativ, nar initiativet kommit fran andra blir kommunikation av nyttan sarskilt viktig.
Samtidigt framkommer i studien att nytta handlar om det som respektive medarbetare upplever
vara meningsfullt, vilket darfor kan vara olika for olika personer. Detta staller stora krav pa
den tydlighet fran ledningen som medarbetare i denna studie efterfragar och samtidigt
sakerstalla att medarbetares engagemang kanaliseras mot uppsatta mal. Bade medarbetare och
ledare behover darfor ha god kunskap om verksamhetens syfte och mal ar darfor avgorande for
att se vilken nytta ett forandringsinitiativ kan leda till.

Vetenskapliga artiklar och annan litteratur som forfattarna i denna studie har tagit del av beror
inte den relationella dimensionen medarbetare emellan aven om Palm (2020) och Hansson
(2004) beskriver att medarbetare behdver ges mojlighet till natverkande for att skapa legitimitet
och for att vara kreativa. | foreliggande studie ndmns interaktionen med andra av samtliga
respondenter som en faktor for motivation och engagemang och for att lyckas med
forandringsarbete.

Formagan att ta till vara de egna inre drivkrafterna och kanalisera dessa i ratt riktning visade
sig vara ett avgorande tema for att det ska upplevas motiverande och engagerande. Hansson
(2004) lyfter att manniskan har en inneboende vilja att vara kreativ och skapande och WihIman
m.fl., (2016) menar att satsningar pa medarbetardriven innovation kan vara nyckeln till
framgang. Medarbetaren behover ges forutsattningar att ha inflytande dver sin arbetssituation
och mojligheter att utvecklas genom ett standigt larande och bemastrande av gradvis svarare
utmaningar i trygg och tillatande miljé. Férandringarna som ska genomforas behéver upplevas
som meningsfulla och nyttan med arbetet ska vara tydlig. Motivation och engagemang starks
av samverkan och samarbete medarbetare emellan och av en tydlig kommunikation och
struktur fran ledningen. Medarbetarskapet behover darfor lyftas och goras minst lika viktigt
som ledarskapet, att medarbetare far forutséattningar att ta ansvar men ocksa forvantas gora det.

6.1.1 Utveckla ett engagerat medarbetarskap

| den tidigare forskning som forfattarna till denna studie tagit del av, ndmns relationen ledare
och medarbetare mestadels utifran ledarens bemétande och hur ledaren kan stimulera
medarbetarna att skapa motivation och engagemang, att det behovs ett engagerat ledarskap. |
denna studie framkom att medarbetare vill ha tydlighet vad galler mal och resurser, att de far
feedback och att ledare star bakom forandringen. Inom denna tydliga struktur vill de sedan ha
frihet att tillsammans med kollegor skapa och hitta l6sningar. Medarbetarens interaktion med
kollegor och chefer &r ett viktigt resultat i denna studie.

Resultaten i studien stddjs av helhetsperspektivet och det systemteoretiska synsatt som
Bergman och Klefsjo (2020) beskriver i offensiv kvalitetsutveckling med dess sex hornstenar.
De teman som denna studie resulterar i behdvs som forutsattningar for att ett lyckat
forandringsarbete ska kunna komma till stand och alla hornstenarna forekommer pa olika sétt
och olika mycket i studien.

Syftet med denna studie var att identifiera vad som frdmjar och strker medarbetares motivation
och engagemang for upplevelsen av ett lyckat fordndringsarbete inom offentlig sektor. Ett
omrade som inte ingar i hdrnstensmodellen och som genom denna studie skulle kunna laggas
till &r: Utveckla ett engagerat medarbetarskap, vilket illustreras i figur 6.1. Studiens resultat
visar att utan engagerade och motiverade medarbetare sa kommer inte forandringar att bli
lyckade.
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Basera beslut for alla att vara
pa fakta delaktiga
J
[ Utveckla ett engagerat ledarskap ]

Figur 6.1 Utokad hornstensmodell. Inspirerad av Bergman och Klefsjo (2020, s 49).

Studiens slutsatser visar vad som framjar och starker medarbetares motivation och engagemang
for upplevelsen av ett lyckat forandringsarbete inom offentlig sektor och ar pa sa satt relevant
for offentlig verksamhet, inte enbart i de organisationer dar studien genomfordes. Studiens
resultat och slutsatser kan anvandas av ledare inom offentlig sektor for att 6ka medvetenhet om
medarbetares betydelse vid forandringsarbete. Resultatet kan &ven anvéndas av chefer for att
Oka kunskap om de framjande faktorer som motiverar och engagerar medarbetare och darmed
skapa forutsattningar. Eftersom manga medarbetare ar forandringsledare i sitt dagliga arbete
kan resultatet aven anvandas av dem. Pa detta satt bidrar denna studie till 6kade mojligheter att
lyckas med forandringsarbete inom offentlig sektor.

Bergman och Klefsjo (2020) refererar till Gallups medarbetarundersokning dar resultatet for
Sverige visar att 14% &r engagerade i sitt arbete. Med detta i atanke representerar
respondenterna majligtvis en liten del av de anstéllda pa en arbetsplats. Samtidigt ar det viktigt
att dessa personers engagemang tas tillvara. Genom att ta till vara den kunskap som denna
studie bidrar med kan forutsattningarna for att fler medarbetare blir motiverade och engagerade
Oka.

6.2 Metoddiskussion

Datainsamlingen har genomforts pa egen hand av respektive forfattare i den egna
organisationen. Fordelarna med att intervjua i den egna organisationen &r att ingen tid har
behovt laggas pa att satta sig in i den aktuella organisationen, intervjuguidens innehall har
direkt kommit i fokus och mer fordjupad data har erhallits. Det bedémdes aven vara en fordel
att respondenterna genom intervjutillfallet hade mojlighet att sprida goda exempel i sin egen
organisation. Nackdelen kan vara att intervjuaren blir indragen och brister i objektivitet vilket
Kvale och Brinkman (2014) beskriver. For att undvika detta har bada forfattarna last samtliga
transkriberingar. Det bedémdes skapa obalans och att respondenten hamnar i underldge om
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bada forfattarna deltagit vid samtliga intervjutillfallen. Bedomningen ar att fordelarna med att
intervjua i den egna organisationen i denna studie har 6vervégt nackdelarna.

Studien har genomforts under en tid da samhallet fortfarande varit starkt paverkat av corona-
pandemin och dess omstallningar och halften av intervjuerna genomfordes digitalt och hélften
fysiskt. Eftersom moten och kontakter med kollegor under pandemin till stor del har
genomforts digitalt medforde formatet inga osékerheter for de inblandade. Samtliga intervjuer
spelades in, transkriberades och bada forfattarna har last och gjort analysen utifran
transkriberingarna. Utifran detta bedomds att studiens resultat inte paverkades av att nagra
intervjuer genomfordes digitalt och andra fysiskt.

Analysprocessen genomfordes gemensamt av bada forfattarna och i flera steg for att komma
fram till en gemensam forstaelse. Genom att gora en tematisk analys av det insamlade
datamaterialet identifierades fyra teman med underliggande framjande faktorer. Analysen har
genomforts i en fram-och-tillbaka-process for att séka efter monster och teman, definiera och
namnge. En fordel med den valda analysmetoden var att den ar flexibel och att teman véxt fram
i takt med att analysen fortskred vilket passar en kvalitativ studie som denna val. En svarighet
vid datainsamling via intervjuguide var mangden och bredden pa data men analysmetoden
passade val for denna typ av insamlat material. Respondenterna som individer och deras
utsagor lyfts fram i resultatet och studiens syfte besvaras.

6.3 Framtida forskning

Studiens slutsatser ar att det som framjar och starker motivation och engagemang ar att
forandringen leder till nytta, interaktionen med andra, en framjande miljo, samt inre
drivkrafter. Det vore intressant att vidta fortsatta och fordjupade studier inom samtliga av dessa
fyra teman och inom offentlig verksamhet. Under genomftrandet av denna studie har
forfattarna erfarit att merparten av den forskning som tagits del av utgar fran ett patogent
perspektiv, det vill saga att fokus &r pa vad som inte fungerar. Det vore intressant om framtida
forskning liksom denna studie kunde ha ett salutogent och framjande perspektiv for att bade
bredda och fordjupa kunskapen om forandringens framgangsfaktorer och vad som framjar och
starker detta arbete. Forskningen inom forandringsarbete tar sallan sin utgangspunkt i offentlig
sektor och det skulle vara intressant med fler studier inom denna sektor, som omfattar manga
medarbetare och med ett stort och diversifierat uppdrag.

Det skulle ocksa vara intressant att titta vidare pa hur chefer inom offentlig sektor ser pa sin
roll och vilka mojligheter de har for att skapa den tydlighet och de ramar som medarbetarna i
denna studie upplever behdvs for att de ska vara motiverade och engagerade, att tillforsakra
den miljo, mojlighet till bred samverkan med andra kompetenser samt stimulans av
medarbetarnas inre drivkrafter for att bidra till ett framgangsrikt férandringsarbete.
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8 Bilagor

Bilaga A - Intervjuguide

1. Beratta om en forandring du varit med om som du upplever ledde till en forbattring

*

Kan du beratta om varfor du valt att beskriva just den forandringen?

Vilka omgivande forutsattningar &r viktiga for ett lyckat forbattringsarbete (fortydliga
om det behdvs att det exempelvis kan handla om milj6, resurser, ekonomi mm)

Vad hos dig sjalv har du upplevt som viktigt for att lyckas med ett férandringsarbete?

2. Vad motiverar och engagerar dig att genomfora forandringar?

*

Vad ar viktigt for att du ska kanna dig motiverad och engagerad under
forandringsarbetets

s Uppstart

» Implementering

o Uppféljning

Om du kommer pa nagot du vill forandra, vad kravs da for att du ska kdnna dig
motiverad och engagerad for att driva den fordandringen till en forbattring?
Vad ar viktigt for att du ska kdanna motivation och engagemang genom hela
forandringsprocessen?

Stodfraga till frdga 2: Jag dr nyfiken att héra vilken betydelse ett antal omrdaden har fér din
upplevelse av motivation och engagemang, vi tar dem i var fér sig:

Ledarskap
Kommunikation
Samverkan
Delaktighet

3. Hur vet du att en foérandring har lett till en forbattring?

Nar du tanker pa svarigheter i forandringsarbete som du varit med om, vad har varit
viktigt eller vad skulle behdvas for att lyckas évervinna dessa?

4. Slutligen, vad skulle du sjalv sdga ar det som for dig personligen ar roligast med
forandringsarbete?

Stodfragor att anvanda under hela intervjun for att uppna férdjupning:

Nu blir jag nyfiken, kan du beratta mer?
Intressant, kan du utveckla det?

— Forklara lite narmare hur du menar, sa jag verkligen forstar.
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Mittuniversitetet
Bllaga B —_— |nf0rmatIOnSbl’eV MID SWEDEN UNIVERSITY

Intervjustudie om forandringsarbete
Hej!

Vi heter Maria Berglund och Anette Gladher och studerar Magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling vid
Mittuniversitetet och vi haller nu pa med vart examensarbete. Syftet med den studie vi genomfor ar att identifiera vad som
framjar och starker medarbetares motivation och engagemang for forandringsarbete. Vi har valt att fokusera pa
forandringsarbete inom offentlig sektor.

Deltagande i studien innebar att vi genomfor en intervju som beraknas ta cirka 45 minuter. Intervjuerna spelas in och
kommer att behandlas konfidentiellt, vilket betyder att de avidentifieras. Namn, funktion och arbetsstalle kommer inte att
framga i studien. De inspelade intervjuerna kommer att raderas och transkriberingen av dem kommer att férstoras efter
att studien fardigstallts och godkants. Materialet kommer under tiden att forvaras och behandlas pa ett sadant satt att inga
obehdriga kan ta del avdem. Din medverkan ar frivillig och kan nar som helst avbrytas. Personuppgifterna behandlas enligt
ditt informerade samtycke. Du kan nar som helst aterkalla ditt samtycke utan att ange orsak, vilket dock inte paverkar den
behandling som skett innan aterkallandet.

Mittuniversitet ar personuppgiftsansvarig. Enligt dataskyddsférordningen har du ratt att fa ta del av samtliga uppgifter om
dig som hanteras och vid behov fa eventuella fel rattade. Du har dven ratt att begara radering, begransning eller att
invdnda mot behandling av personuppgifter, och det finns mojlighet att inge klagomal till Datainspektionen.
Kontaktuppgifter till dataskyddsombudet pa Mittuniversitetet hittar du pa miun.se.

Vi hoppas att du vill delta i var studie. Om du accepterar att medverka i studien bokas tid fér intervju med dig under vecka
10 eller 11.

Infor intervjun ber vi dig att forbereda dig genom att fundera pa situationer och tillfdllen dar du sjalv varit delaktig i eller
omfattats av en forandring som lett till nya arbetssatt eller nya rutiner och vad du sjélv har for erfarenheter fran detta. Ett
O6nskemal &r att du sarskilt funderar kring vad du sjalv upplever ar framgangsfaktorer for att en férandring ska leda till en
forbattring och vad som motiverar och engagerar dig vid forandringsarbete.

Tack pa férhand!

Maria Berglund
mabe2013@student.miun.se

Anette Gladher
angl2000@student.miun.se

Handledare

Lilly-Mari Sten

Doktorand, Institutionen for kvalitets- och maskinteknik (KMT)
lilly-mari.sten@miun.se
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Publiceringsgodk@annande

Vid Mittuniversitetet finns mojlighet att publicera examensarbetet i fulltext i DiVA (se bilaga
for publiceringsvillkor). Publiceringen sker i open access, vilket innebér att arbetet blir fritt
tillgangligt att lasa och ladda ned pa natet. Darmed 6kar spridningen och synligheten av
examensarbetet.

Open access ar pa vag att bli norm for att sprida vetenskaplig information pa natet.
Mittuniversitetet rekommenderar saval forskare som studenter att publicera sina arbeten open
access.

Jag/vi medger publicering i fulltext (fritt tillganglig pa nétet, open access):

Ja, jag/vi godkénner publiceringsvillkoren.

[] Nej, jag/vi godkanner inte att mitt sjalvstandiga arbete publiceras i det
offentliga granssnittet i DiVA (Endast arkivering i DiVA).

OSTERSUND 2022-06-02

Ort och datum

Magisterprogram i kvalitets- och ledarskapsutveckling, 60 hp

Program/Kurs

Maria Berglund Anette Gladher

Fodelsear (alla forfattares fodelsear)
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