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Inledning

Inledning

Bakgrund

Minga organisationer arbetar med beloningssystem for att styra medarbetares
beteende si att det star i enlighet med strategier och 6vergripande mal. Belo-
ningar ska motivera anstillda att anstringa sig hardare och vdigleda dem genom
att peka ut vad som ir prioriterat i organisationen (Merchant och Van der Ste-
de, 2017). I den privata sektorn ir beldningssystemen i en del organisationer
omfattande och innehéller ekonomiska beloningar inom ramen f6r optioner,
bonusar, kommissioner och ackordslonesystem. I den offentliga sektorn be-
gransas ekonomiska beléningar for det mesta till att kompetenta medarbetare
far lite storre lonedkningar. Men det finns andra beloningar dn ekonomiska att
dela ut for att erkidnna och premiera duktiga medarbetare, bade i den privata
och den offentliga sektorn. Medarbetare kan ges storre befogenheter, storre
inflytande och 6kad autonomi och med tiden kanske befordras. Dessutom, i
alla organisationer finns det mojlighet att dela ut "verbala beloningar” i form
av berom till medarbetare som lyckas bra i sitt arbete.! Till skillnad frin manga
andra former av beloningar, som ges vid sarskilda tillfillen och kanske bara en
eller ett par ganger om aret, kan berém integreras i den dagliga ledningen och
styrningen pa arbetsplatser, vilket skapar mojlighet till kontinuerlig paverkan
pa medarbetare (Long och Shields, 2010; Hewett och Conway, 2016). I den
har rapporten riktas darfor intresset mot hur berdm kan anvindas som en belo-
ning for att motivera och vigleda medarbetare.

Problemdiskussion

Flera tidigare forskningsstudier har visat att ber6m har gynnsamma effekter
pa medarbetares prestationer. Berdm har visat sig férbittra det administrativa
arbetet (Earley, 1986), forbittra kundbemétandet (Crowell et al, 1988; Peter-
son och Luthans, 2006; Rice et al, 2009), 6ka produktiviteten (Stajkovic och

1 Forskning pa australiensiska och kanadensiska organisationer visar att det 4r vanligt fore-
kommande att berdm anvinds for att leda och styra och att ménga organisationer i den privata
sektorn kombinerar finansiella beldningar med verbala (Long och Shields, 2010).
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Luthans, 2001; Bareket-Bojmel et al, 2017), 6ka lénsamheten (Peterson och
Luthans, 2006), skapa energibesparingar (Handgraaf et al, 2013) och oka for-
sdljningen (Lourenco, 2016). Det finns &ven studier som visar att berém kan
minska arbetsfranvaron (Markham et al, 2002). An sa linge har det emellertid
inte genomforts nigra studier av om berdm kan anvindas i organisationer for
att styra medarbetare, det vill sdga for att 6ka deras motivation och forbattra
vigledningen av dem.

Manga fragor ar av intresse att belysa. En dr om berém verkligen har effekt
pa medarbetares motivation och vigledning eller om de forbattrade prestatio-
ner som noterats i tidigare studier beror pa andra faktorer. En annan ér vilka
olika sitt berom kan ges pa och hur dessa olika sitt inverkar pa motivation och
vigledning. De studier som hittills har genomférts visar att berém kan ges pa
skilda vis men det finns ingen samlad kunskap om vilken betydelse skillnader-
na har (Siverbo, 2019). En tredje fraga ir vad som forklarar att berdm motiverar
och vagleder. Det handlar om att underséka de underliggande socialpsykolo-
giska processer som forklarar att berom styr. Ytterligare en fraga ar vilken bety-
delse det har for berommets effekter om den som tilldelas berém arbetar med
komplexa eller enkla arbetsuppgifter. Tidigare forskning har indikerat att be-
rém har olika effekt beroende pa om arbetskomplexiteten dr hog eller lag (Staj-
kovic och Luthans, 2001; Ryan och Deci, 2017; Hewett och Conway, 2016).

Med enstaka undantag saknas ocksa studier av o6nskade effekter av berém.
En central friga dr om berém kan ge upphov till en undermineringseffekt som
innebar att medarbetares uppmarksamhet forflyttas fran arbetsuppgifterna i sig
till berommet (Hewett och Conway, 2016). En sidan effekt har konstaterats
i forskning om materiella bel6ningar men da har det gillt andra omraden dn
organisationer (t.ex. skolan) (Gagné och Deci, 2005). Férklaringen ir att belo-
ningar fir mottagarna att kinna sig kontrollerade och darfor forlorar en del av
den gladje och det intresse och engagemang som de tidigare kint for aktiviteten
i sig (Deci och Ryan, 1985; Deci et al, 1999, 2001). Nir det giller beloningar
i form av ber6m dr risken for undermineringseftekter inte lika stor men likvil
kan de uppkomma, sirskilt om berémmet 4r framtridande pé arbetsplatser och
medarbetarna arbetar med komplexa arbetsuppgifter (Hewett och Conway,
2016).

Sammantaget konstateras att berém har potential att vara ett tillimpbart
styrinstrument i bade privat och offentlig sektor och att forskning om hur olika
former av ber6m inverkar pa medarbetares motivation och vigledning kan an-
vindas for att effektivisera styrningen inom organisationer.
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Syfte

Det 6vergripande syftet med den hir rapporten ér att utforska om berém kan
anvéndas for att styra medarbetare i organisationer. Forst kartliggs olika sitt att
ge berém och hur dessa sitt inverkar pa medarbetares socialpsykologiska pro-
cesser och deras motivation och vigledning. Direfter undersoks om eftekterna
av berém paverkas av om medarbetare har komplexa eller enkla arbetsuppgif-
ter.
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Definitioner

Berom. 1 den hdr rapporten definieras berom som ett positivt utlatande frian
en part till en annan part avseende en prestation* (Farson, 1963; Stajkoviz och
Luthans, 2001; Peterson och Luthans, 2006 ). Parterna kan vara enskilda perso-
ner, vilket kanske 4r vanligast, eller olika former av kollektiv. Berom kan kom-
ma frdn vem som helst men ur ett styrningsperspektiv dr berém fran enskilda
chefer eller fran hela ledningsgrupper sirskilt intressant. Mottagare av ber6m
kan vara enskilda medarbetare, arbetslag eller alla medarbetare i en organisa-
tion. Det dr viktigt att halla berom definitionsmassigt atskilt frin terkoppling
(feedback) som handlar om att ge information om grad av maluppfyllelse
(Hewett och Conway, 2016). Berdm ska inte heller forvixlas med kompliman-
ger som 4r positiva utlitanden om utseende, egenskaper och dgodelar snarare
an prestationer.

Styrinstrument. Inom foretagsekonomisk forskning ses styrinstrument som na-
got som kan anvindas for att avsiktligt paverka medarbetares beteende si att de
arbetar for att forverkliga strategier och uppné organisatoriska mél (Merchant
och Van der Stede, 2017). Styrinstrument har potential att paverka beteende
genom att motivera och vigleda medarbetare, vilket i sin tur 6kar sannolikhe-
ten for organisatorisk maluppfyllelse. Det finns méanga styrinstrument, exem-
pelvis planer, budgetar, uppfoljningssystem och monetira beloningssystem.
Ber6m kan som tidigare diskuterats ses som ett styrinstrument genom att vara
en typ av beloning.

Motivation. Ur ett styrningsperspektiv dr motivation en sarskilt viktig utfallsva-
riabel. Ryan och Deci (2000) menar att en person som ges energi eller aktiveras
att strdva mot ett mal kan betraktas som motiverad. "To be motivated means
to be moved to do something” (Ryan och Deci, 2000, p. 54). Personer kan vara
mer eller mindre motiverade och de kan motiveras pa olika sitt. Till exempel

2 Olika former av prestationer presenteras och diskuteras senare i rapporten.
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kan en person vara motiverad att gora ett gott jobb av nyfikenhet och intresse
medan en annan drivs av att fa uppskattning av sin chef eller lI6neforh6jning.
Bada personerna kan vara lika motiverade, men ér det av olika skil. Olika typer
av motivation diskuteras mer utforligt nedan.

Vigledning. Vigledning handlar om att medarbetare vet vad organisationen for-
vintar sig avdem (Otley, 2003; Horngren, 1995). Om en medarbetare inte vet
sin uppgift 4r det inte troligt att den blir gjord. Vigledning kan ske genom att
medarbetare informeras om vad de ska gora, hur de ska gora, vad de inte ska
gora eller en kombination av de tre. Resultatet av vigledning ar att medarbeta-
res osikerhet om hur de ska agera eller vad de ska uppna reduceras (Hartmann,
2000; Locke och Latham, 2013; Merchant och Van der Stede, 2017).

Olika satt att ge berom

L en litteraturstudie om berdm pé arbetsplatser skapar Siverbo (2019) en taxo-
nomi for hur berém kan ges till medarbetare. Syftet med taxonomin ar att lyfta
fram att det finns méanga olika sitt att beromma medarbetare pa. Taxonomin
har tvd delar dér den forsta delen strukturerar upp vad som kan berommas,
vilket delas in i prestationsslag, prestationskriterium och individuell eller kol-
lektiv prestation.

« Prestationsslag beskriver vad for slags prestation som ligger till
grund for berém. Berom kan ges till medarbetare som nar ett
visst resultat, uppvisar en sarskild skicklighet, lojalt foljer uppsatta
regler och anstringer sig.

« Prestationskriterium handlar om vilka kriterier som ska vara upp-
fyllda for att en medarbetare ska ges berom. Berom kan ges om
medarbetare klarar av att nd en forbestimd standard, forbdttra sig
over tid eller prestera bittre din andra personer pa arbetsplatsen.

« Dessutom kan medarbetare berémmas for sina individuella pre-
stationer eller for de kollektiva prestationer de uppnar tillsammans
med sina arbetskamrater.

I den andra delen av taxonomin beskrivs hur framtridande berommet ar. Be-
rom ar framtridande om det ar kint bland medarbetarna att goda prestationer
ges berdm och medarbetarna beaktar detta under arbetsdagen (Hewett och
Conway, 2016). Det kan ha koppling till berdmmets forutsigbarhet, styrka,
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frekvens, utdelare, om det ges offentligt eller enskilt, om det baseras pa objekti-
va kriterier och om det ges skriftligt eller muntligt.

« Forutsigbarhet innebar att medarbetarna vet att goda prestatio-
ner bel6nas med berom. Under forutsittning att ber6m ar attrak-
tivt for dem ger det dem incitament att prestera.

« Styrka handlar om med vilken inlevelse och betoning berém ges
av den som delar ut det.

«  Frekvens beskriver hur ofta medarbetare ges berém.

o Om den som ar utdelare av berommet dr en 6verordnad eller en
annan sérskilt erkind person inom organisationen ar det sanno-
likt att det upplevs som mer framtridande av mottagarna.

«  Om berom delas ut i offentliga sammanhang ér det tinkbart att
det upplevs som mer framtridande dn om det delas ut i enskild-
het.

o Om berém baseras pa objektiva kriterier som ar kinda av medar-
betarna i forvig kan det paverka dem annorlunda dn om subjekti-
va kriterier anvands.

o Berom kan ges skriftligt och muntligt. Det 4r inte uppenbart vil-
ken av dessa tva former som upplevs som mest framtridande av
medarbetarna ut6ver att det sannolikt r allra mest framtradande
om det ges bade skriftligt och muntligt.

Som framkommer senare i rapporten anvinds taxonomin for att utveckla en-
kitfrigor som fangar vad som ligger till grund f6r berém och hur framtridande
det ar.

Olika typer av motivation

Inom sjdlvbestimmandeteori gors atskillnad mellan olika typer av motivation
(Deci och Ryan, 1985; Deci et al, 2017; Ryan och Deci, 2017). Medarbetare
kan vara kontrollerat motiverade pa tva olika men nirliggande sitt (se Figur 1.).
Det forsta dr att de kinner externt reglerad motivation, vilket innebar att de drivs
framat i sitt arbete av att de far en ekonomisk kompensation eller for att de vill
slippa nagon form av sanktion. Det andra ar att de dr introjekterat motiverade,
vilket innebar att drivkraften att prestera kommer fran att de vill visa sig dukti-
ga och stirka sitt ego eller fran att de kinner sig oroliga eller skims om de inte
presterar bra.
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En annan form av motivation kallas autonom motivation och dven den rym-
mer tva nirliggande motivationstyper. Identifierad motivation kommer av att en
medarbetare har internaliserat arbetsplatsens regler, mal och normer. Medar-
betaren identifierar sig med sitt arbetsuppdrag och anstringer sig pa arbetet for
att det upplevs som viktigt och betydelsefullt. Inre motivation handlar om att
arbetstagare kinner en drivkraft att prestera eftersom arbetsuppgifterna ar roli-
ga, intressanta och engagerande. Autonomt motiverade medarbetare drivs inte
framat av att de har mojlighet att fa en beloning — exempelvis berom — utan av
att de anser att deras arbetsuppgifter ar rimliga och viktiga eller till och med for
att de finner arbetet engagerande, intressant och roligt (Hewitt och Conway,
2016; Deci et al, 2017).

Externt reglerad, introjekterad och identifierad motivation skiljer sig &t med
avseende pa hur mycket medarbetaren har internaliserat organisationens reg-
ler, mél och normer men de ir alla exempel pa yttre motivation eftersom med-
arbetarens fokus ligger pa vad som ska uppnas snarare dn pa arbetsuppgifterna
i sig. Inre motivation skiljer sig fran de andra tre typerna av motivation genom
att vara den enda typen dir medarbetaren motiveras av arbetsuppgifterna i sig.

Externt reglerad
motivation
Kontrollerad
motivation
IntrOJekterad L Yttre motivation

motwatlon

Identifierad
motivation
Autonom
tivation

Inre motivation

Figur 1. Olika typer av arbetsmotivation.

Sammanstallningar av ett antal empiriska studier visar att autonom motivation
ar att foredra framfor kontrollerad motivation eftersom det leder till mer sam-
arbete, storre arbetstillfredsstillelse, battre prestationer och stérre hingiven-
het infor arbetet, samtidigt som det ocksé leder till mindre utbrindhet, min-
dre emotionell utmattning och ligre personalomsittning (se sammanstillning
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av studier i Deci et al, 2017). Det finns ocksi anledning att anta att autonomt
motiverade medarbetare tar storre sjilvstindigt ansvar for att na arbetsplatsens
mal.

Motivation och berom och undermineringseffekten

Som framgick av inledningsavsnittet dr forskningen om vilken roll berém pa
arbetsplatser spelar f6r medarbetarnas motivation 4n sa linge outvecklad och
behov finns av utforskande studier som kan ligga till grund for teorigenerering
och formulering av testbara hypoteser. Trots det kan vissa 6vergripande teo-
retiska resonemang foras om huruvida berdm 6kar eller kanske till och med
minskar motivation.

Tidigare forskning ger ett visst stod for att berom 6kar medarbetares kon-
trollerade motivation (se exempelvis Hewett och Conway, 2016; Bareket-Boj-
mel et al, 2017; Lin, 2017) men ger egentligen inga detaljerade forklaringar till
varfor. Utifrdn férvintansteori (Lawler och Suttle, 1973; Ronen och Livingsto-
ne, 1975) ar det rimligt att anta att berdm &kar kontrollerad motivation under
forutsittning att det lever upp till tva villkor. Det forsta ar att berommet ér for-
vintat i s motto att medarbetarna kinner till att goda prestationer belénas med
berom, vilket kriver att berom ar framtridande pé arbetsplatsen. Det andra ar
att berommet ar attraktivt for medarbetarna, det vill siga har ett varde for dem.

Det finns dtminstone tre skal till varfér berom kan vara virdefullt f6r med-
arbetare. Det forsta ar ekonomiskt och handlar om att berém ér en signal om
att konkreta beléningar ar att vinta lingre fram i tiden (Ilgen, Fisher och Taylor,
1979; Bandura, 1986, 1997; Stajkovic och Luthans, 2001; Ellingsen och Jo-
hannesson, 2008). Det andra ir socialpsykologiskt och utgér ifran att det r ett
minskligt behov och en stark drivkraft att ha socialt anseende (Maslow, 1947;
McClelland, 1961; Alderfer, 1972; Ellingsen och Johannesson, 2007; Lour-
enco, 2016). Eftersom berom kan &ka personers sociala anseende blir det att-
raktivt. Det tredje skilet har konstaterats i neurovetenskapliga studier. Berom
fungerar som en psykologisk beléning som péaverkar hjirnans beloningscen-
trum, troligtvis genom att framkalla signalsubstansen dopamin (Spreckelmey-
er et al,, 2009; Albrecht et al, 2014). Berdm blir attraktivt helt enkelt genom att
det skapar ett vilbefinnande hos mottagaren.

Nir det giller hur berom inverkar pa autonom motivation ger sjilvbestim-
mandeteori viss vigledning. Enligt teorin paverkas medarbetares autonoma
motivation av i vilken utstrickning tre grundliggande psykologiska behov ar
tillgodosedda. Dessa ir tillhorighetskinsla, upplevd kompetens och upplevt
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sjalvbestimmande (eller autonomi) (Deci et al, 2017; Ryan och Deci, 2017).
Medarbetare som kinner ftillhorighet till sin arbetsgrupp tenderar att imitera
sina medarbetare och internalisera gruppens regler, mal och normer. Medarbe-
tare som upplever att de dr kompetenta ir benigna att stilla upp hoga mal for sig
sjilva och har férmaga att forsta arbetsplatsens regler, mal och normer, vilket
okar sannolikheten for att de internaliserar dem. Upplevt sjdlvbestimmande ar
en viktig férutsittning for autonom motivation eftersom det 6kar sannolikhe-
ten for att medarbetare internaliserar organisatoriska regler, mal och normer.
Om medarbetare upplever sig kontrollerade ar risken stor att de istallet exter-
naliserar de externa regleringarna, vilket innebar att de foljer regler och normer
och stravar mot mél endast om det finns kontrollsystem. Enligt Gagné och Deci
(2005) ir tillhérighetskinsla och upplevd kompetens ndédvindigt for att med-
arbetare ska internalisera regler, normer och mal men for att internaliseringen
ska bli sa stark att medarbetare kdnner autonom motivation kravs ocksa att de
upplever sjilvbestimmande. Forklaringen ir att langtgaende internalisering av
olika former av regleringar forutsitter att medarbetaren uppfattar att det sker
frivilligt.

I vilken grad ber6m inverkar pa autonom motivation handlar utifran sjilv-
bestimmandeteori om i vilken utstrickning berém bidrar till att tillgodose de
tre psykologiska behoven. Det dr mojligt att berom skapar tillhorighetskinsla
genom att formedla till medarbetare att de bidrar till den gemensamma presta-
tionen, att de r accepterade av gruppen och darfor ingar i gemenskapen (Brun
och Dugas, 2008). Det ir ocksé tinkbart att medarbetare uppfattar berdm som
ett uttryck for generositet, vilket skapar en positiv attityd till och en samhérig-
hetskinsla med arbetsgivaren. Att medarbetare som ges positiva utlatanden om
deras prestationer kinner sig mer kompetenta dn de som inte mottar sidana
utlitanden ar rimligt (Bordonaro, 1976; Bandura, 1986) och darfér finns det
anledning att anta att det finns ett samband mellan berém och upplevd kom-
petens.

Det ir svarare att forutse vilken inverkan berém har pa medarbetares upp-
levda sjilvbestimmande. En maijlighet ar att det minskar pa grund av att berom
ilikhet med andra bel6ningar skapar en kansla av press eller tvang och forflyttar
medarbetarens drivkraft fran “jag vill” till “jag maste” (Deci och Ryan, 1985).
Den risken ar sirskilt stor nir berém ar framtridande pa arbetsplatser (Hewett
och Conway, 2016), exempelvis nir de delar ut utmarkelser sisom méinadens
anstillde baserat pa kinda prestationskriterier (Kohn, 1993). En annan mgj-
lighet &r att berém inte paverkar det upplevda sjilvbestimmandet eftersom
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medarbetare inte uppfattar berdm som forsok att styra dem (Deci et al, 1999,
2001). En tredje mojlighet ar att berdm okar det upplevda sjilvbestimmandet
men dn sd linge saknas en teoretisk forklaring till ett sadant samband.

Att ber6m kan minska medarbetares autonoma motivation genom att skada
deras upplevda sjilvbestimmande har beskrivits som en undermineringseffekt
(Hewett och Conway, 2016). Innebdrden ir att berém, och andra former av be-
16ningar, kan ha avsedd effekt pa medarbetares kontrollerade motivation — de
arbetar hardare som en f6ljd av att de ges berdm — men samtidigt ha en oonskad
negativ effekt pa deras autonoma motivation. I de fall undermineringseffekten
uppstar skiftas alltsd tva olika motivationsformer. Eftersom autonomt motive-
rade medarbetare ir att foredra i manga situationer, inte minst nar det behovs
sjalvstindighet och kreativitet, och dessutom tenderar att mé bittre pa sina ar-
betsplatser ir skiftet sannolikt o6nskat i manga fall.

Berom och végledning
Bel6ningar har en vigledande roll i organisationer eftersom medarbetare for-
star att prestationer som beldnas ir prioriterade (Merchant och Van der Stede,
2017). Pa motsvarande sitt kan berém i egenskap av en verbal beléning redu-
cera medarbetares osikerhet om organisatoriska prioriteringar och darigenom
vigleda dem, speciellt nir de 4r utsatta for ménga olika och inkonsistenta styr-
signaler. Det som talar emot att berom reducerar osikerhet 4r att det istallet for
att klargora prioriteringar endast blir en styrsignal till for medarbetarna att halla
reda pa. Avgorande kan vara i vilken utstrickning berom fangar medarbetares
uppmirksamhet mer 4n andra styrsignaler (Ocasio och Wohlgezogen, 2010).
Hur vigledande berém &r har n sa linge inte varit féremal f6r studier och
sarskilt inte hur den vigledande funktionen varierar beroende pa hur berom
delas ut. Som noteras av Siverbo (2019) kan flera aspekter av vad som beréms
och hur framtridande berommet ér inverka pa vigledning och darfor ar ut-
forskande studier n6dvindiga.

Nar har berom effekt? Betydelsen av arbetskomplexitet

En situation dir berom i tidigare forskning har antagits ha goda férutsattningar
att motivera medarbetare ar nir arbetsuppgifterna ar forhallandevis enkla. Om-
vént har effekterna av berom formodats bli svagare eller helt utebli om arbets-
uppgifterna dr komplexa (Stajkovic och Luthans, 2001; Ryan och Deci, 2017;
Hewett och Conway, 2016). Med arbetskomplexitet avses i vilken utstrickning
orsak och verkan-sambanden ir kinda i verksamheten, det vill siga om man
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pa arbetsplatsen dger kunskap om kopplingen mellan arbetets utforande och
en hog méluppfyllelse. Ju mer komplex en verksamhet ar desto mindre ér pa
férhand kdnt om vad som skapar maluppfyllelse. Ofta méste dirfor arbetsupp-
gifter utféras med en kombination av tumregler, kvalificerade gissningar, intu-
itiva bedomningar och sunt fornuft. Det skapar en utmanande och kravande
arbetssituation som stiller héga krav pa tankearbete och probleml6sning.

Det finns dtminstone tre anledningar till att berdom har mindre effekt pa
arbetsmotivation om arbetskomplexiteten dr hog. Den forsta dr att komplexa
arbetsuppgifter brukar medfora att organisationer rekryterar medarbetare med
hog professionell kompetens, det vill siga medarbetare som har goda forutsitt-
ningar att klara av arbetet. Vad som utmarker dessa arbetstagare ér att de redan
fran borjan har en hog autonom motivation eftersom en lang utbildning och
utmanande arbetsuppgifter skapar ett férhallandevis stort intresse for arbets-
uppgifterna i sig (Stajkovic och Luthans, 2001). Det innebir att medarbetarna
redan fran borjan ir autonomt motiverade och att méjligheten att 6ka denna
ytterligare med berom ar begrinsad. Samtidigt 4r medarbetare med hog auto-
nom motivation sarskilt utsatta for berommets eventuella undermineringsef-
fekt.

Den andra, och relaterade, férklaringen ér att komplexa arbetsuppgifter i
sig sjalva kriver kreativitet av medarbetarna vilket gor arbetsuppgifterna mer
intressanta och engagerande (Amabile et al., 2005). Den tredje anledningen ar
att arbetskomplexitet forsvagar effekten av berdm pé kontrollerad motivation.
Forklaringen, som har sin grund i forvintansteori (Lawler och Suttle, 1973;
Ronen och Livingstone, 1975), ir att komplexiteten gor medarbetare osikra
pa om det dr nagon idé att anstringa sig eftersom det dr sa manga opéverkba-
ra faktorer som inverkar pa om resultatet blir bra och malet nas (Bonner och
Sprinkle, 2002). Om medarbetare forvintar sig att stora anstringningar fran
deras sida ett flertal ginger kommer att ga obemirkta forbi, exempelvis inte
uppmirksammas med berém, kommer de inte att kinna storre kontrollerad
motivation.

Sammanfattning

I den hir rapporten riktas intresset mot berom som styrinstrument, det vill saga
om berom kan anvindas i organisationer for att motivera och vigleda medarbe-
tare. Den teoretiska referensramen ger viktiga utgangspunkter for en empirisk
undersokning som inriktas mot att utforska om berém ger styreftekter. Mer-
parten av begreppen och de relationer som utforskas framgar av Figur 2.
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Kontrollerad motivation ‘

Upplevd kompetens }\‘
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berommet ar)

Upplevt sjélvbestammande

Modererande variabel:
Arbetskomplexitet (avser
samtliga relationer i
modellen)

Vigledning

Figur 2. Sammanfattande modell av berom som styrinstrument.

Frigan om huruvida berdm motiverar och végleder har getts teoretisk belys-
ning genom att forklara att 1) berom 6kar kontrollerad motivation genom att
vara attraktivt, 2) berdm kan &ka autonom motivation genom att tillgodose
medarbetares grundliggande psykologiska behov av tillhérighetskansla, upp-
levd kompetens och upplevt sjilvbestimmande och 3) berém kan vara vég-
ledande genom att finga medarbetares uppmarksamhet. Effekterna av berom
kan dock férmodas vara olika beroende pa vad som beréms och hur framtra-
dande ber6mmet ar f6r medarbetarna och hur komplexa arbetsuppgifterna ir.
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For att utforska om berdm fungerar som styrinstrument pé arbetsplatser ge-
nomfors en kvantitativ studie dér data samlas in med en webbenkiit.

Urval och procedur

Studiens dataunderlag bestar av tva bekvimlighetsurval. Det forsta ar 52 stu-
denter som under varen 2019 liste en metodkurs vid Hogskolan Vist. Det
andra dr 297 arbetstagare i olika privata och offentliga organisationer som tva
kandidatstudenter hade direkt eller indirekt kontakt med och anvinde som un-
derlag i sin kandidatuppsats (Silvstrand och Tengblad, 2019). Av de 297 per-
sonerna i det andra urvalet besvarade 123 personer enkiten, vilket betyder en
svarsfrekvens pa 41,4 procent. Fran det totala antalet svarande i de tva bekvim-
lighetsurvalen, 175 personer, utesléts de som arbetade mindre 4n halvtid. Det
slutliga antalet respondenter blev da 120 personer dar samtliga arbetade minst
halvtid. Urvalsproceduren och svarsfrekvensen innebir att dataunderlaget inte
kan anvindas for att skatta enskilda variablers medelvirden i populationen av
arbetstagare som helhet. Med andra ord, det gr inte att siga nagot sikert om
forekomst av berdm, motivation och vigledning pa svenska arbetsplatser base-
rat pa underlaget. Daremot kan data anvindas for att utforska samband mellan
d ena sidan berdm och & andra sidan motivation och vigledning i syfte att gene-
rera teori som kan testas i efterfoljande studier.

Deltagarna besvarade en webbenkit som inneholl 20 fragor varav flera rym-
de ett antal underfragor. I en inledande text informerades deltagarna om att
forskare och studenter vid Hogskolan Vist stod bakom undersokningen och
att det var i egenskap av medarbetare eller chef pd en svensk arbetsplats som de
ombads besvara enkiten. Deltagarna meddelades att syftet med studien var att
kartlagga hur vanligt det ar med berom pa svenska arbetsplatser, vad for slags
prestationer som leder till att anstillda far berém, hur berom delas ut och hur
det upplevs av medarbetare och chefer. De informerades dven om att de svar
som de lamnade skulle anvindas f6r forskningsandamal, f6r studentuppsatser
ochiundervisningssyfte. Vidare fick deltagarna veta att deras svar var anonyma
och att det var frivilligt att delta i undersékningen. Férutom att denna infor-
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mation av forskningsetiska skal 4r obligatorisk att ge bidrar den sannolikt till
studiens reliabilitet genom att minska bortfall och 6ka deltagarnas benagenhet
att svara sanningsenligt.

Nir enkiten utarbetades valdes i sa stor utstrickning som méjligt etable-
rade fragekonstruktioner for att finga de teoretiska begreppen. I de fall sida-
na konstruktioner inte fanns tillgingliga utvecklades nya. I syfte att stirka be-
greppsvaliditet och ytvaliditet granskades enkiten av forskningskollegor vid ett
seminarium och deras forslag beaktades i den slutliga justeringen av enkéten.

I samband med ett seminarium fér metodkursstudenter genomfordes ett
test-retest av webbenkiten i syfte att undersoka dess stabilitet. Studenterna
besvarade enkiten tva ginger med ca tvd timmar emellan och dérefter under-
soktes samstimmigheten i svaren med hjilp av korrelationsanalys (Pearson’s
r). En hog korrelation innebir att studenterna har svarat pa samma sitt bada
gangerna, vilket indikerar att enkiten dr stabil. Testet pavisade att vissa delfra-
gor hade stabilitetsproblem. Dessa kunde inte hanteras inom ramen for den hér
pilotstudien utan maste analyseras vidare och hanteras i en senare bearbetning
av enkdten. Det var dock ovanligt att respondenter dndrade sina svar mer 4n
ett skalsteg uppat eller nedat. Intressant nog uppvisade dven de etablerade fra-
gekonstruktionerna vissa stabilitetsproblem.

Métning av beréom

Som framgar av den teoretiska referensramen finns det manga variationsmaj-
ligheter nir det kommer till vad som ska ligga till grund for berém pa arbets-
platser och hur framtridande berom ska vara. I enkiten stilldes darfor tjugo
delfrigor om berdm (se fragorna 8-13 i appendix). Samtliga fragor hade fasta
svarsalternativ. For tva av delfrigorna anvindes frekvensformat, i 6vrigt tillam-
pades femgradiga skalor med verbalt responsformat.

Att analysera sambanden mellan varje delfraga och varje beroende variabel
skulle medféra ett alltfor komplicerat analysarbete och skapat en sa komplex
modell att den inte hade kunnat testas med det tillgingliga empiriska under-
laget (n=120). For att reducera antalet oberoende variabler och underséka
forekomsten av bakomliggande (latenta) variabler genomfdrdes en explorativ
faktoranalys® (EFA). Faktoranalysen genomfordes stegvis genom att delfragor
som hade héga faktorladdningar pa mer in en latent variabel (cross loadings)

3 Principal Component Analysis med Varimax rotation.
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exkluderades. Efter fyra steg aterstod 13 delfragor som sammantaget reflektera-
de fyra latenta variabler (se Tabell 1).

Tabell 1. Resultat av faktoranalys.

Omsorgsfullt  Prestationsvill-  Utvecklings- Kollegialt

berém korat berém samtalsberém berém

Pa ett ungefar, hur ofta far du
berém pa din arbetsplats? 0,828 0,121 -0,034 -0,332

Att du har natt ett bra resultat 0,777 0,09 0,105 -0,087

Pa ett ungefar, hur ofta hor
du att ndgon medarbetare far

berém pa din arbetsplats? 0,723 0,117 -0,04 -0,279
Berdm ges pa ett sétt att jag

kanner mig uppskattad 0,645 -0,254 0,308 0,096
Att du har foljt instruktioner och

regler 0,474 0,033 0,389 0,251

Jag méste ha presterat béattre dn

tidigare -0,087 0,874 0,005 -0,055
Jag maste ha natt eller 6vertréf-

fat mina mal 0,149 0,788 0,017 -0,303
Jag méste ha presterat béattre dn

mina kollegor -0,228 0,787 0,021 0,09

Jag far berém i enrum -0,118 -0,001 0,769 0,18

Berdmmet jag far baseras pa en
objektiv matning av min arbets-

prestation 0,225 0,01 0,676 -0,287
Jag far berém av 6verordnade
chefer 0,325 0,034 0,618 0,082
Jag far berém utan att ha pre-
sterat bra 0,14 -0,004 0,07 0,774
Jag far berém av kollegor 0,3 -0,207 0,01 0,646

Principal Component Analysis; Varimax rotation; AVE=62,8%

Omsorgsfullt berom. Den forsta latenta variabeln bestar av fem delfragor. Tva
delfragor handlar om berommets frekvens medan tre delfragor handlar om
att berom ges for uppnadda resultat och respekt for regler och riktlinjer och
att det ges pa ett sitt som far mottagaren att kdnna sig uppskattad. De positiva
laddningarna péa samtliga delfragor innebir att berém som baseras pa resultat
och respekt for restriktioner och som uppskattas samvarierar med att berém-
met ges forhallandevis frekvent. En tolkning dr att den latenta variabeln fangar
i vilken utstrickning berom ges pé ett omsorgsfullt sitt. Ett hogt varde pa va-
riabeln innebir att medarbetare ges berom ofta och att det baseras pa resultat
och regelefterlevnad och att berémmet uppskattas. Motsatsen, det vill siga ett
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lagt virde pa variabeln, innebdr att medarbetare ges berom sillan, att berommet
saknar koppling till resultat och regelefterlevnad och att berommet inte upp-
skattas. Att omsorgsfullt berom bland annat utmarks av att det ges frekvent och
baseras pa resultat talar for att det dr en ganska framtradande form av berém.

Prestationsvillkorat berom. Den andra latenta variabeln 4r enklare att tolka
eftersom den tydligt reflekterar tre aspekter av nir medarbetare tilldelas be-
rom. Variabeln fangar i vilken utstrickning medarbetarna upplever att ber6m
ar villkorat till att de gor goda arbetsprestationer i férhallande till mal, tidigare
prestationer och kollegors prestationer. Att medarbetarna ir vil medvetna om
att berom forutsitter goda prestationer gor att prestationsvillkorat berom ar en
forutsigbar och dirmed framtridande form av berém (Hewett och Conway,
2016).

Utvecklingssamtalsberom. Den tredje latenta variabeln reflekterar berém
som ges i enrum av en 6verordnad och som baseras pa att medarbetarens ar-
betsprestation har mitts pa ett objektivt sitt. En majlig tolkning ar att det hand-
lar berom som ges vid ett planerat tillfille och dér den 6verordnade forberett
sig val infér motet och i enrum med medarbetaren formedlar sin uppfattning.
Det paminner om hur utvecklingssamtal gar till i de flesta organisationer. Att
berommet ges av en 6verordnad och baseras pa objektiva kriterier innebr att
det ar en form av berom som blir forhallandevis framtridande for medarbetare.

Kollegialt berom. Som framgar av Tabell 1 bestar den fjirde latenta variabeln
endast av tvd delfragor. Variabeln reflekterar dels berém som kommer fran kol-
legor (alltsa inte frin verordnade) och dels berdm som ges utan att medarbe-
tarna sjilva upplever att de har presterat bra. En tolkning ér att variabeln faingar
ivilken utstrickning arbetskamrater dr generdsa med att uppmirksamma med-
arbetares handlingar, forhallningssatt och resultat som dock medarbetarna sjil-
va inte uppfattar som “bra prestationer”. Det dr emellertid troligt att kollegorna
som delar ut berommet tycker att medarbetaren har gjort nagot bra. Majligen
baseras det pa i vilken utstrackning en medarbetare 4r en god kollega snarare
in en lojal anstilld som bidrar med prestationer som leder till organisatorisk
maluppfyllelse. Att berommet inte baseras pé prestation skapar en forestillning
om att det dr kopplat till kollegialitet. Kollegialt berém kan inte betraktas som
en sarskilt framtradande form av berém.

Matning av 6vriga variabler

Utgangspunkten for mitningen av motivation var Hewett och Conways (2016)
anpassning av “the Multidimensional Work Motivation Scale” utvecklad av
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Gagné et al (2015). Externt reglerad motivation mittes med en delfriga medan
introjekterad, identifierad och inre motivation mittes med tvi delfragor var (se
friga 14 i appendix). I Hewett och Conways mitskala anvinds egentligen tva
delfragor dven for externt reglerad motivation men eftersom den andra delfra-
gan var tydligt kopplad till forekomsten av kritik pa arbetsplatsen snarare dn
ber6ém valdes den bort.

Begreppet rollklarhet far i studien representera om medarbetare kdnner sig
vigledda. Rollklarhet, dr en andra ordningens konstruktion som utvecklats av
Sawyer (1992) och darefter har tillimpats inom styrningsrelaterad forskning
av bland andra Hall (2008) och Ciker och Siverbo (2018). Begreppet bestar
av delbegreppen malklarhet, som mits med fem delfragor, och processklarhet
som mits med fyra delfragor (se friga 15 i appendix).

Utgangspunkten for mitningen av de tre psykologiska behoven upplevd
kompetens, tillhorighetskinsla och upplevt sjdlvbestammande var en mitskala ut-
vecklad av Van den Broeck et al (2010) (se friga 13 i appendix). De tre begrep-
pen fangades med tre delfrigor vardera.

Arbetskomplexitet mittes med en mitskala innehéllande fyra delfragor ut-
vecklad av Maynard och Hakel (1997) (se fraga 16 i appendix).

Vid mitningen av motivation, rollklarhet, tillhérighetskénsla, upplevd
kompetens, upplevt sjilvbestimmande och arbetskomplexitet anvindes fem-
gradiga Likert-skalor med verbalt responsformat.

Kontrollvariabler

For att utesluta alternativa forklaringar till noterade samband inkluderades ett
flertal kontrollvariabler. Dessa ir sektor (privat eller offentlig), forekomst av
ekonomiskt beloningssystem, hur linge den svarande har arbetat i organisa-
tionen och om den svarande ir chef eller inte (se appendix for fragekonstruk-
tioner). Aven arbetskomplexitet inkluderas som kontrollvariabel eftersom
komplexitet sannolikt har samband mellan hur berém ges och hur motiverade
medarbetarna ir.

Statistisk styrka (power)

Som beskrevs ovan uppgar antalet respondenter till 120 och fragan ér vilka be-
grinsningar det medfér i termer av statistisk styrka (power). Som kommer att
framga i ndsta avsnitt gors statistiska analyser av modeller som innehéller fem,
nio respektive tolv oberoende variabler. I moderationsanalysen ¢kar antalet va-
riabler ytterligare. Det vicker fraigan om huruvida den statistiska styrkan ir till-
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racklig for att minimera typ 2-fel, det vill siga att verkliga samband tillbakavisas
eftersom de inte nar statistisk signifikans.

En analys av den statistiska kraften med hjilp av G*Power (Version 3.1.9.2)
i en modell med nio oberoende variabler visar att risken for typ 2-fel ar 20
procent (80 procents statistisk styrka) for sma effektstorlekar (<0.052) om
en 10-procentig signifikansniva viljs. Om en S-procentig signifikansniva viljs
Okar risken for typ 2-fel till 30 procent f6r samma effektstorlek. Risken for typ
2-fel 4r endast 0,5 procent for moderata effektstorlekar (=0.15) men att en-
dast uppmirksamma moderata effektstorlekar ar vanligtvis alltfor snavt i sam-
hallsvetenskaplig forskning. Givet storleken pa det empiriska underlaget ar det
darfor i den har studien rimligt att uppmarksamma samband som ér signifi-
kanta pa 10-procentsnivan.* Eftersom den statistiska styrkan frimst paverkas
av effektstorleken och mindre av antalet oberoende variabler i modellen blir
den statistiska kraften i praktiken densamma i modellerna med ett storre antal
oberoende variabler.

4 Ytterligare ett skal dr att studien ar explorativ vilket innebir att alla samband som konstateras
maste studeras vidare i framtida forskning.
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Sambanden mellan berém och de mellanliggande och beroende variabler-
na utforskas med strukturell ekvationsmodellering (SEM). Den ansats som
viljs dr PLS och mjukvaran SmartPLS 3.0 som utvecklats av Ringle et al
(2005) och anvints i ett stort antal styrningsstudier (Nitzl, 2016). PLS-
SEM ir en kausal modelleringsansats som pdminner om multivariat regres-
sion och som syftar till att maximera den férklarade variansen i beroende
variabler. Statistisk signifikans testas genom bootstrapping med 5000 repe-
titioner.

PLS rekommenderas vid explorativ forskning, vid sma dataunderlag, nir
data inte dr normalférdelad och den teoretiska modell som undersoks ar
komplex. Det innebir att PLS ar limplig f6r den hir studien. Som har fram-
gatt tidigare 4r forskningen explorativ och dataunderlaget begransat till 120
svarande. En analys av data visar att data inte 4r normalférdelad, bade vid
formella test (Kolmogorov-Smirnov och Shapiro-Wilk) och vid granskning
av kurtosis och skevhet. Dirtill kinnetecknas studien av att samband mellan
en forhallandevis stor mingd variabler utforskas, det vill sidga att modellen
ar komplex.

Beskrivande statistik och matmodell

Som framgéir av max- och minvirdena och standardavvikelsen i Tabell 2
finns variation i samtliga centrala variabler. Medelvirdena for prestations-
villkorat berom, utvecklingssamtalsberém och kollegialt ber6m ligger strax
over tre medan genomsnittet f6r omsorgsfullt berom dr 4,2. Forklaringen till
det hogre virdet for omsorgsfullt berom ar att tva av fem delfragor har nio
skalsteg istillet f6r fem. Det dr noterbart att de svarande i minst utstrickning
kianner externt reglerad motivation och i hogre utstrickning upplever intro-
jekterad, identifierad och inre motivation.

Av Tabell 2 framgar att den interna reliabiliteten i alla variabler som mits
med flera indikatorer (delfragor) ér tillfredsstillande. Kompositreliabiliteten
ir over 0,7 for alla begrepp. Den absoluta majoriteten av indikatorerna har
faktorladdningar hogre dn 0,7 (rapporteras inte i tabellen), vilket ir det kon-
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ventionella troskelvardet for indikatorreliabilitet. Undantagen 4r en indikator
for omsorgsfullt berdm (0,66), en for utvecklingssamtalsberém (0,66), en for
kollegialt berém (0,60), en for introjekterat berém (0,59) och en for upplevt
sjilvbestimmande (0,67). I enlighet med Hair et al (2011) behélls dessa indi-
katorer eftersom de ligger 6ver det absoluta troskelvardet pa 0,4 och det inte var
nodvindigt att ta bort dem f6r att uppna troskelvirdet f6r kompositreliabilitet.

Tabell 2. Beskrivande statistik.

Medel-

CR AVE varde SD Min Max
Oberoende variabler
Omsorgsfullt berom 0,86 0,56 4,2 0,9 1,3 58
Prestationsvillkorat berom 0,87 0,68 3,1 09 1,0 50
Utvecklingssamtalsberom 0,76 0,51 3,4 0,7 1,3 5,0
Kollegialt berém 0,77 0,63 35 038 1,0 4,8
Beroende och mellanliggande
varibler
Externt reglerad motivation 29 1,2 1,0 50
Introjekterad motivation 0,79 0,66 41 0,8 1,0 5,0
Identifierad motivation 0,91 0,84 38 09 1,0 50
Inre motivation 0,96 0,93 4,0 0,8 1,0 5,0
Rollklarhet 0,89 0,69 39 0,6 2,0 50
Tillhorighetskansla 0,82 0,60 4,0 0,7 1,7 5,0
Upplevd kompetens 0,86 0,67 4,2 0,6 1,7 5,0
Upplevt sjdlvbestammande 0,82 0,60 3,9 0,6 1,4 5,0
Moderatorvariabel
Arbetskomplexitet 41 0,7 1,8 5,0
Kontrollvariabler
Arbetad tid i organisationen 3,7 1,9 1,0 6,0
Chefsposition (1=ja, 2=nej) Ja:10%  Nej: 90%
Ekonomiskt beloningssystem
(1=ja, 2=nej) Ja:20% Nej:80%
Sektor (offentlig=1, privat=2) Ja:40%  Nej:60%

CR=Kompositreliabilitet; AVE=Average Variance Extracted; SD=standardavvikelse

Av Tabell 2 framgar dven att AVE 6verstiger 0,5 for samtliga variabler vilket
innebdr att de uppvisar god eller tillricklig konvergensvaliditet. Ett AVE 6ver
0,5 innebar att variabeln forklarar mer in hilften av indikatorernas varians.
I korrelationsanalysen (se Tabell 3) noteras positiva korrelationer mel-
lan omsorgsfullt berém, utvecklingssamtalsberdm och kollegialt berém.
Prestationsvillkorat berom skiljer ut sig genom att vara negativt korrelerat
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med 6vriga berdmvariabler. I den offentliga sektorn 4r det vanligare med
omsorgsfullt berém och kollegialt berém medan det i den privata sektorn
ar vanligare med prestationsvillkorat berom och utvecklingssamtalsberém.
Ju lingre en medarbetare har arbetat i organisationen desto vanligare ar det
med prestationsvillkorat berém och desto ovanligare dr det med omsorgs-
fullt berom och kollegialt berom.

Tillhorighetskinsla, upplevd kompetens och upplevt sjilvbestimman-
de korrelerar i storleksordningen 0,36-0,46 vilket 4r i samma nivé som har
noterats i tidigare forskning (Van den Broeck et al, 2016). Korrelationsana-
lysen visar hoga inb6rdes korrelationer mellan flera av motivationsvariab-
lerna. Som vintat korrelerar inre motivation starkt med identifierad moti-
vation, lite svagare med introjekterad motivation och inte alls med externt
reglerad motivation, vilket ar i enlighet med f6rvintningarna i sjilvbestim-
mandeteori (Gagné och Deci, 2005). Externt reglerad motivation korrelerar
med introjekterad motivation men inte alls med de bada andra motivations-
typerna. I allt visentligt ar monstret i korrelationerna mellan motivations-
begreppen detsamma som konstaterades i en liknande enkitundersékning
genomférd av Hewett och Conway (2016).

Andra sarskilt starka korrelationer dr mellan a ena sidan rollklarhet och &
andra sidan identifierad och inre motivation.

Variablernas diskriminantvaliditet utvirderas med tva kriterier. Det for1-
sta dr med Fornell-Larcker-kriteriet dir kvadratroten ur varje variabels AVE
ska Overstiga variabelns korrelation med alla andra variabler. Kvadratroten
ur samtliga variablers AVE redovisas i den versta diagonalen (i fetstil) i Ta-
bell 3. Dir framgér att Fornell-Larcker-kriteriet uppfylls. Det andra kriteriet
ar att alla indikatorers faktorladdningar ska ladda hogst pa de variabler som
de hinfor till. Aven detta kriterium uppfylls (redovisas inte i Tabell 3).

Sammantaget uppvisar alltsi matmodellen tillfredsstillande reliabilitet
och validitet.
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Resultat

Modell 1
I den forsta modellen redovisas sambanden mellan kontrollvariablerna och de bero-
ende variablerna (Modell 1, Tabell 4). Den forklarade variansen for identifierad och
inre motivation ar 6ver 20 procent men ligre for 6vriga variabler. Flera av kontrollva-
riablerna har forvintade signifikanta samband med olika aspekter av motivation och
rollklarhet.

Arbetskomplexitet ir positivt relaterat till autonom motivation (identifierad och
inre) och rollklarhet, vilket indikerar att medarbetare med komplexa arbetsuppgifter
finner dem viktiga, intressanta och roliga (Stajkovic och Luthans, 2001) och att de vet
vad de ska uppna i sitt arbete och hur de ska uppna det. Anstillda i den privata sektorn
har hogre externt reglerad motivation medan personer som arbetar inom den offent-
liga sektorn har hogre identifierad motivation. Svarande som omfattas av ett ekono-
miskt beloningssystem upplever hogre externt reglerad motivation 4n de som inte gor
det. Det framgér ocksa att ju lingre personer har varit anstillda desto mer autonomt
motiverade ir de (identifierad och inre) och ju stdrre rollklarhet kiinner de. Det fore-
faller ocksé som att chefer kinner mer identifierad motivation och stérre rollklarhet an
andra medarbetare. P4 det hela taget stoder Modell 1 antagandet att intressanta och
utmanande arbetsuppgifter gor medarbetare mer autonomt motiverade (Gagné och
Deci, 2005).

Modell 2

I den andra modellen redovisas sambanden mellan de fyra beromvariablerna och de
beroende variablerna (Modell 2, Tabell 4). Nir berémvariablerna inkluderas i mo-
dellen 6kar den forklarade variansen for samtliga beroende variabler. Pa det hela taget
noteras tydliga samband mellan berém och motivation och i ndgon utstrickning roll-
Kklarhet.

Omsorgsfullt berom har positiva samband med autonom motivation och rollklarhet.

Prestationsvillkorat berom uppvisar ett positivt samband med externt reglerad moti-
vation och ett negativt samband med inre motivation men bada sambanden ér endast
signifikanta pa 10-procentsnivan. Tillsammans dr sambanden intressanta eftersom de
ger stod till tesen att ber6m som 6kar kontrollerad motivation samtidigt kan undermi-
nera autonom motivation.

Utvecklingssamtalsberom har positiva samband med introjekterad motivation, inre
motivation och identifierad motivation, men for den sistnimnda variabeln ér signifi-
kansen endast pa 10-procentsnivan.

Kollegialt berom uppvisar ett samband med externt reglerad motivation som &r sta-
tistiskt signifikant p& 10-procentsnivan.
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Resultat

Moderationsanalys

Omsorgsfullt berom * Arbetskom-

plexitet

0.194*

0,242**

-0.151+

-0.170t

Prestationsvillkorat berém * Arbets-

komplexitet

-0.187*

-0.273*

Kollegialt berém * Arbetskomplexitet

Kontrollvariablerna i Modell 1 dr inkluderade i Modell 2 och 3 men redovisas inte av utrymmesskal

I-och 0,1-procentsnivan

7

= signifikant pa 10-, §
VAF=Variance Accounted For

’

* KK KK
’

1,

I'moderationsanalysen rapporteras enbart signifikanta effekter

Modell 3

I den tredje modellen redovisas resul-
tatet ndr variablerna for de tre grund-
laggande psykologiska behoven - till-
horighetskinsla, upplevd kompetens
och upplevt sjilvbestimmande - in-
kluderas som mellanliggande (medi-
erande) variabler (se Figur 2). Den
forklarade variansen okar for identi-
fierad motivation, inre motivation och
rollklarhet men minskar for externt
reglerad och introjekterad motivation.
Detta ér i enlighet med f6rvintningar-
na i sjalvbestimmandeteorin eftersom
uppfyllandet av de tre psykologiska
behoven framst forklarar forekomst av
autonom motivation (identifierad och
inre). Den 6kade rollklarheten aterstar
dock att forklara.

For kontrollerad motivation ar den
lagre forklarade variansen en konse-
kvens av att fler variabler inkluderas i
modellen utan att forklaringskraften
okar. Ingen av de mellanliggande vari-
ablerna har nigon signifikant effekt pa
motivation och rollklarhet. Av den an-
ledningen anvinds resultaten i Modell
2 i diskussionen nedan om hur berém
paverkar kontrollerad motivation.

For autonom motivation och roll-
klarhet 4r den hogre forklarade varian-
sen tecken pa att de mellanliggande va-
riablerna har forklarande kraft, det vill
sdga att de av egen kraft, som inte har-
r6r fran berom, adderar till forklaring-
en av de beroende variablerna (Wood
et al, 2008; Nitzl et al, 2016).
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Tillhorighetskdnsla har en intressant men ovantad statistiskt signifikant ne-
gativ relation till inre motivation. Upplevd kompetens har ingen statistiskt siker-
stilld relation till motivation eller rollklarhet. Upplevt sjdlvbestiammande dr som
vintat positivt relaterat till inre motivation men inte till identifierad motiva-
tion. Av de tre grundliggande psykologiska behoven ar det dirmed pa det hela
taget bara upplevt sjilvbestimmande som i ndgon grad forhaller sig till motiva-
tion pa det sitt som predikteras i sjalvbestimmandeteorin. Sjilvbestimmande
ar for ovrigt ocksa positivt relaterat till rollklarhet.

Omsorgsfullt berom har direkta effekter pa autonom motivation och rollklar-
het dven i Modell 3. Vidare dr omsorgsfullt berom positivt relaterat till upplevt
sjalvbestimmande. Testet av den indirekta effekten av omsorgsfullt berom via
upplevt sjalvbestimmande pa de beroende variablerna visar att effekten pé inre
motivation ir statistiskt signifikant pi 10-procentsnivan (se "Signifikanta in-
direkta effekter” i Tabell 4). Eftersom 4ven den direkta effekten ir signifikant
och bade den direkta och indirekta effekten ar positiv ar slutsatsen att upplevt
sjalvbestimmande partiellt och komplementirt medierar effekten av omsorgs-
fullt berdm pa inre motivation (se Zhao et al, 2010). En indikation pa storle-
ken pa den partiella medieringen erhalls av det s kallade VAF-virdet (Variance
Accounted For) som beriknas genom att dividera den indirekta effekten med
den totala effekten. VAF-virden under 20 procent indikerar att medieringen
i princip dr obefintlig medan virden mellan 20 och 80 procent ar typiska for
partiell mediering (Hair et al., 2016). VAF-virdet for den partiella medieringen
av upplevt sjilvbestimmande uppgar till 36 procent.

Det forefaller alltsa som att omsorgsfullt berom 6kar rollklarhet, identifie-
rad motivation och inre motivation och att den 6kade inre motivationen delvis
beror pa att omsorgsfullt ber6m 6kar medarbetares upplevda sjilvbestimman-
de.

Prestationsvillkorat berom har inga statistiskt sikerstillda samband med au-
tonom motivation men ddremot ett sikerstallt negativt samband med upplevt
sjalvbestimmande. Testet av den indirekta effekten av prestationsvillkorat be-
rom péd de beroende variablerna via upplevt sjilvbestimmande visar en indi-
rekt effekt pd inre motivation som r statistiskt signifikant pa 10-procentsnivén.
Eftersom den direkta effekten av prestationsvillkorat berom pa inre motivation
ar insignifikant skulle en slutsats i enlighet med Zhao et al (2010) vara att medi-
eringen ar fullstindig. Vad som talar emot fullstindig mediering 4r emellertid
att VAF-virdet uppgar till 37 procent, vilket dr under den grins pa 80 procent
som Hair et al (2016) satt upp for att mediering ska kunna betraktas som full-

34



Resultat

stindig. Dessutom kan den statistiskt insignifikanta direkta effekten forklaras
med att datamaterialet inte har tillricklig statistisk styrka (Rucker et al., 2011;
Nitzl et al, 2016). Sannolikt ar alltsd medieringen partiell. Dirtill dr den kom-
plementir eftersom den direkta och indirekta effekten har samma tecken (bada
effekterna dr negativa i det hir fallet).

Sammantaget tycks det alltsi som att prestationsvillkorat berém okar ex-
ternt reglerad motivation samtidigt som det minskar inre motivation, delvis
genom att reducera medarbetares upplevda sjilvbestimmande.

Utvecklingssamtalsberom har ett positivt samband med inre motivation men
ar i praktiken och i statistisk mening orelaterat till de mellanliggande variabler-
na som darfor inte bidrar till att forklara varfor utvecklingssamtalsberom har
effekt pa inre motivation.

Kollegialt berom har i Modell 3 inga statistiskt sikerstillda samband med au-
tonom motivation eller rollklarhet men ett starkt positivt statistiskt signifikant
samband med tillh6righetskansla som i sin tur dr negativt relaterat till inre mo-
tivation. Den indirekta negativa effekten av kollegialt berom pa inre motivation
via tillhorighet ar statistiskt signifikant. P4 samma sitt som for prestationsvill-
korat berém finns indikationer p4 att medieringen ar fullstindig men ocksé pa
att den ar partiell. A ena sidan ir den direkta effekten insignifikant men & andra
sidan 4r VAF-virdet for den indirekta effekten 64 procent och dataunderlaget
begrinsat.

Kollegialt berom forefaller alltsa 6ka externt reglerad motivation men mins-
ka inre motivation, delvis genom att 6ka medarbetarnas tillhorighetskansla.
Atminstone den indirekta effekten ir omvind mot vad om kunde forvintas
baserat pa sjilvbestimmandeteorin. Anda ir det ytterligare ett exempel pa hur
berém kan 6ka kontrollerad motivation samtidigt som det minskar den auto-
noma.

Moderationsanalys

Moderationsanalysen visar att effekterna av tre av de fyra olika sitten att be-
rémma péaverkas av arbetskomplexitet (se nederst i Tabell 4 och Diagram Al-
A6iappendix).

Effekten av omsorgsfullt berom pa externt reglerad motivation och inre mo-
tivation modereras negativt av arbetskomplexitet. Det betyder att effekten av
omsorgsfullt berdm pa motivation minskar om arbetsuppgifterna ar komplexa.
En ndrmre analys visar att omsorgsfullt berom 6kar externt reglerad motivation
och inre motivation bara nir arbetsuppgifterna ar enkla, inte nir de dr kom-
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plexa (se Diagram Al och A2). Det férefaller till och med som att den externt
reglerade motivationen minskar om omsorgsfullt berom ges vid hog arbets-
komplexitet men minskningen &r sa liten att den ér praktiskt betydelselés och
beaktas inte vidare. Nar det giller tillh6righetskinsla och upplevd kompetens
ar den modererande effekten positiv. Omsorgsfullt berom 6kar endast tillho-
righetskinslan nir arbetskomplexiteten ir hég (se Diagram A3). Effekten av
omsorgsfullt berém pa upplevt sjilvbestimmande ar positiv bade ndr arbets-
komplexiteten dr lig och hog men effekten ar starkare ndr arbetskomplexiteten
ar hog (se Diagram A4).

Effekten av prestationsvillkorat berom pa rollklarhet modereras negativt
av arbetskomplexitet. En férdjupad analys visar att prestationsvillkorat beré6m
endast 6kar rollklarheten nir det handlar om enkla arbetsuppgifter. Nar arbets-
komplexiteten dr hog medfor prestationsvillkorat berom istillet att rollklarhe-
ten minskar (se Diagram AS).

Effekten av kollegialt berom pa externt reglerad motivation modereras ne-
gativt av arbetskomplexitet. Nir arbetskomplexiteten ar hog har kollegialt be-

rom ingen effekt pa externt reglerad motivation, bara nir den ir lag (se Diagram
A6).
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Analys

Resultaten fran enkitundersékningen indikerar att berém bade 4r anvindbart
och problematiskt om ambitionen &r att motivera och vigleda medarbetare. I
det hir avsnittet analyseras, tolkas och forklaras resultaten. I avsnittet behand-
las i tur och ordning omsorgsfullt berom, prestationsvillkorat berom, utveck-
lingssamtalsberom och kollegialt berdm. Analysen sammanfattas 6vergripande
i Tabell 5.

Tabell 5. Overgripande sammanfattning av effekter.

Kontrollerad moti-

vation Autonom motivation Vagledning
Lag komplexitet
Omsorgsfullt berém Okar Okar* Bittre
Prestationsvillkorat berom Okar Minskar Béttre
Utvecklingssamtalsberém Okar Okar Bittre
Kollegialt berom Okar Minskar Opaverkad
Hdg komplexitet
Omsorgsfullt berom Opaverkad Okar** Béttre
Prestationsvillkorat berém Okar Minskar Samre
Utvecklingssamtalsberém Okar Okar Bittre
Kollegialt berom Opaverkad Minskar Opaverkad

* Avser bade inre motivation och identifierad motivation
** Avser inre motivation

Omsorgsfullt berom

Omsorgsfullt berom utmarks av att det ges frekvent, att det uppskattas av motta-
garen nir det vil ges och att det baseras p& uppnatt resultat och att medarbeta-
ren foljt givna regler och restriktioner. Denna form av berom har inverkan pa
medarbetares motivation och rollklarhet och 4r dirigenom ett exempel pa hur
berém kan anvindas for att styra, men effekterna skiljer sig at beroende pa om
medarbetarna arbetar med enkla eller komplexa arbetsuppgifter.
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Autonom motivation

Omsorgsfullt berom har en generell effekt pa autonom motivation genom
att 6ka den identifierade motivationen. En tinkbar forklaring ar att medarbeta-
re som far berdm som de uppskattar och som baseras pa relevanta prestations-
kriterier utvecklar en form av organisatoriskt medborgarskap (Bateman och
Organ, 1983) dir organisationens regler, mal och normer internaliseras, vilket
gor att arbetet upplevs som viktigt och betydelsefullt om n inte nodvindigtvis
roligt och intressant (Gagné och Deci, 2005).

Omsorgsfullt berom tycks dartill ha effekt pi medarbetares autonoma mo-
tivation i form av inre motivation genom att 6ka det upplevda sjilvbestimman-
det. Det 4r tankbart att det ar sa enkelt som att medarbetare som far omsorgs-
fullt berém tycker att det blir roligare pa jobbet medan det ar tvirtom for dem
som inte far det.

I 6vrigt paverkas effekterna av omsorgsfullt berom pa inre motivation av gra-
den av arbetskomplexitet (se Tabell S). Det visade sig att omsorgsfullt berém
bara har effekt pa inre motivation nar arbetskomplexiteten ar lag. Forklaringen
ir att hog arbetskomplexitet i sig innebér att medarbetare har en hég inre mo-
tivation eftersom komplexiteten gor arbetet mer engagerande och intressant
(Stajkovic och Luthans, 2001). Det finns inte samma utrymme for dem som
tor medarbetare med enkla arbetsuppgifter att 6ka den inre motivationen. Det
ar rimligt att personer som tilldelas omsorgsfullt berom upplever sina arbets-
uppgifter som mer intressanta, engagerande och roliga (inre motiverande) och
lika rimligt att medarbetare som redan kinner denna motivation inte paverkas
pa samma satt.

Det visade sig ocksa att omsorgsfullt berém har effekt p4 medarbetarnas
tillhorighetskansla nar arbetskomplexiteten dr hog men inte nér den ar lag. Vad
som forklarar denna skillnad 4r inte uppenbart. Méjligen behévs omsorgsfullt
berdom pa komplexa arbetsplatser for att medarbetare ska kidnna att de ar ac-
cepterade av gruppen, har férmaga att bidra till den gemensamma prestationen
och dr med i gemenskapen (Brun och Dugas, 2008). Men frigan ir i sa fall
varfor inte effekten dr densamma pa arbetsplatser med lag arbetskomplexitet.
En spekulation ér att berdm pé arbetsplatser med enkla arbetsuppgifter ses som
ett resultat av installsamhet och leder till att den beromde far svarare att komma
iniarbetsplatsens gemenskap. Detta resonemang fordjupas i anslutning till dis-
kussionen om kollegialt berom nedan. Observationen att omsorgsfullt berom
stirker tillhorighetskinslan for medarbetare med komplexa arbetsuppgifter dr
viktig eftersom sambandet mellan tillh6righetskinsla och inre motivation ar
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statistiskt signifikant negativt. Det innebir att omsorgsfullt berém paradoxalt
nog kan ha en indirekt negativ effekt pa inre motivation.® Under rubriken "St6d
for sjilvbestimmandeteori” nedan diskuteras sambandet mellan tillhorighets-
kinsla och inre motivation i sirskild ordning.

I sammanhanget bér nimnas att moderationsanalysen visar att sambandet
mellan omsorgsfullt berém och upplevt sjilvbestimmande ar starkare nar ar-
betskomplexiteten ar hog.

Kontrollerad motivation

Resultatet att omsorgsfullt berom generellt sett inte 6kar medarbetares kontrol-
lerade motivation kan forefalla 6verraskande eftersom berém som virdesitts av
medarbetare borde vara virt att anstringa sig fér. Modereringsanalysen ger hir
viktiga insikter genom att visa att omsorgsfullt berém faktiskt 6kar den externt
reglerade motivationen, men bara for arbetstagare som arbetar med enkla ar-
betsuppgifter (lag komplexitet) (se Tabell S). Frégan ir varfor detsamma inte
giller for medarbetare som arbetar med komplexa arbetsuppgifter. Skillnaden
kan atminstone delvis forklaras med hjilp av forvintansteori (Lawler och Sutt-
le, 1973; Ronen och Livingstone, 1975). Fér medarbetare med komplexa ar-
betsuppgifter rader storre osikerhet om sambandet mellan anstringning och
resultat (Bonner och Sprinkle, 2002) vilket innebir att de i ligre utstrickning
kan forvinta sig att hardare arbete ger det resultat som belonas med berom,
sarskilt om berommet delvis baseras pa resultat. Hog arbetskomplexitet gor det
dessutom svart for 6verordnade att bedoma medarbetarnas arbete (Drucker,
1993), vilket inverkar negativt pi medarbetarnas forvintningar om att deras
prestationer kommer att uppmirksammas. Eftersom komplexiteten gor det
svart for 6verordnade att beromma réttvist 6kar det heller inte pa samma sitt
medarbetarnas vilbefinnande eller sociala anseende. Aven om omsorgsfullt be-
rom i ndgon utstrickning tycks uppskattas medfor hog arbetskomplexitet att
det inte 6kar viljan att anstringa sig.

Vigledning

Att omsorgsfullt berom ér vigledande genom att 6ka anstilldas rollklarhet kan
forklaras av att det ges frekvent och med omsorg, vilket innebar att det ur infor-
mationsperspektiv tydliggor prioriteringar. Fortydligandet minskar risken for

S Ansilinge dr det emellertid inte mjligt i SmartPLS att gora ett test avom denna indirekta
effekt ir statistiskt signifikant.
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att medarbetare upplever for manga och eventuellt inkon-sistenta styrsignaler
som i tidigare forskning har visat sig minska medarbetares rollklarhet (Ciker
och Siverbo, 2018). Istillet blir berommet en signal som fangar medarbetar-
nas uppmarksambhet, vilket ar ett forsta villkor for att det ska ha styrande effekt
(Ocasio och Wohlgezogen, 2010). Eventuellt kan det ocksé vara betydelsefullt
att berommet baseras pa resultat och regelefterlevnad eftersom det tydliggor
att resultat star i fokus och att det ska nas utan att vertrida det organisatoriska
regelverket.

Summering

I verksamheter diar medarbetarna har komplexa arbetsuppgifter ir effekten av
omsorgsfullt berom inte ovisentlig eftersom det 6kar identifierad motivation
och ger vigledning. Nar arbetskomplexiteten 4r lag har omsorgsfullt ber6m
dessutom effekt pa externt reglerad motivation och inre motivation. P4 det hela
taget ger alltsd omsorgsfullt berom storre styreffekt pa medarbetare med enkla
arbetsuppgifter.

Prestationsvillkorat berém

Prestationsvillkorat berom ir berém som ges nir medarbetare presterar bra pa
arbetet, dar prestationsbedomningen sker i forhallande till mal, tidigare pre-
stationer och kollegors prestationer. Som framf6rdes i metodavsnittet ar pre-
stationsvillkorat berdm exempel pé en férhillandevis framtridande form av
berom. Av den anledningen 4r det ganska vintat att prestationsvillkorat berom
okar medarbetares kontrollerade (externt reglerade) motivation. Prestations-
villkorat berdm ses som en bel6ning for vil utfort arbete och r tillrickligt att-
raktivt for att medarbetarna ska vara beredda att anstringa sig for att komma i
dtnjutande av det.

Samtidigt finns stod i datamaterialet for att prestationsvillkorat berém har
en undermineringseffekt pa autonom motivation. Bade direkt och indirekt re-
ducerar prestationsvillkorat berom medarbetares inre motivation. Studien be-
kraftar darfor farhidgorna om att berém, om det har en framtrddande roll, mins-
kar medarbetares autonoma motivation (Deci och Ryan, 1985; Kohn, 1993;
Hewett och Conway, 2016).° Studien bekriftar ocksa att det delvis beror pa att
prestationsvillkorat berom minskar medarbetares upplevda sjilvbestimman-

6 I Hewett och Conways (2016) studie modererade komplexitet dven relationen mellan be-
rom och identifierad motivation.
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de, vilket inte 4r ovintat eftersom medarbetares kinsla av sjilvbestimmande
latt skadas nir de upplever att de utsitts for kontroll, vilket framtridande be-
rom ar ett exempel pa. Studien bekriftar emellertid inte att undermineringsef-
fekten ar storre vid hog arbetskomplexitet dn lag, vilket antagits i tidigare forsk-
ning (Deci et al, 1999; Hewett och Conway, 2016) (se Tabell 5). Orovickande
nog innebdr det att den ligre nivin pa autonom motivation som finns bland
medarbetare med enkla arbetsuppgifter reduceras ytterligare om de ges presta-
tionsvillkorat berém.

Sammantaget dr resultaten intressanta eftersom de visar att en framtridan-
de form av berdm (prestationsvillkorat) bide dkar och minskar motivation.
Studien ger darigenom ett viktigt bidrag till kunskapsutvecklingen kring berém
och motivation genom att bekrifta tesen att berdm generellt sett ar positivt for
kontrollerad motivation, sirskilt for medarbetare med enkla arbetsuppgifter,
men att det har en underminerande effekt om det ér framtradande.

Prestationsvillkorat berom har ingen generell vigledande effekt men mo-
derationsanalysen visar att det vigleder arbetstagare som arbetar med enkla
uppgifter. Forklaringen torde vara att prestationsvillkorat berom f6r dessa med-
arbetare innebir ett tydliggorande av arbetsplatsens prioriteringar. For perso-
ner som arbetar med komplexa uppgifter innebar prestationsvillkorat ber6m
tvirt om att de upplever sig simre vigledda (deras rollklarhet minskar). Det
kan bero pa att berémmet utgor en styrsignal som skapar istallet for reducerar
osikerhet. Pa grund av verksamhetens komplexitet har medarbetarna redan ett
flertal styrsignaler att forhalla sig till och prestationsvillkorat berdm innebar
en till. De kan ocksa uppleva att den styrsignal som prestationsvillkorat beré6m
innebdr star i strid med vad de sjilva anser 4r viktigt utifran sina roller som
professionella yrkesutévare.

Utvecklingssamtalsberom

Utvecklingssamtalsberom utmarks av att berom delas ut nar chef och medarbe-
tare triffas i enrum och pratar om medarbetarnas arbetsprestationer utifrén en
objektiv mitning av deras prestationer. Denna form av berém ér den enda i
studien som 6kar medarbetares introjekterade motivation, det vill siga far dem
att anstranga sig pa arbetet for att de ska kdnna sig n6jda med sig sjilva och inte
ma daligt 6ver att de inte ligger manken till. Forklaringen till sambandet ligger
sannolikt i den méjlighet till socialisering av medarbetare som utvecklingssam-
talsberom skapar. I en situation dir chef och underordnad méts i enskildhet
och diskuterar den anstilldes prestation baserat pa en objektiv mitning och
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chefen i det sammanhanget delar ut berém till medarbetaren 4r det rimligt att
det uppkommer en kinsla av moralisk forpliktelse hos medarbetaren att gora
ett gott jobb. Att utvecklingssamtalsberom ges i enrum kan emellertid sinka
virdet av berommet for medarbetare som attraheras av socialt anseende, vilket
mojligen bidrar till att forklara varfér utvecklingssamtalsberom inte 6kar ex-
ternt reglerad motivation.

Det positiva sambandet mellan utvecklingssamtalsberém och autonom
motivation forklaras inte av att utvecklingssamtalsberém tillgodoser de tre
grundliggande psykologiska behoven som lyfts fram i sjilvbestimmandeteo-
rin: tillhérighetskinsla, upplevd kompetens och upplevt sjilvbestimmande.
Istillet kan forklaringen vara att personer som i lugn och ro far berom for sitt
arbete och dir berommet vilar pa objekt grund kédnner ett ytterligare intresse
tor och lust infor att fullgora sina arbetsuppgifter.

Att utvecklingssamtal 6kar medarbetares rollklarhet 4r naturligt utifran att
grunden for berommet ar en objektiv mitning och att den i kombination med
samtalet med chefen tydliggor arbetsplatsens prioriteringar. I likhet med om-
sorgsfullt berom men till skillnad fran de bada andra berdmformerna stimu-
lerar utvecklingssamtalsberom uppmirksamhet, vilket 4r ett n6dvindigt men
inte tillrickligt kriterium for att berdm ska bli vigledande (Ocasio och Wohl-
gezogen, 2010).

Kollegialt berom

Kollegialt berom ar en speciell form av berom eftersom det delas ut av kollegor,
inte 6verordnade, och inte 4r baserat pa prestation. Studien indikerar att kolle-
gialt ber6m 6kar medarbetares kontrollerade motivation. Resultatet kan fore-
falla ovintat eftersom berémmet inte ges av en 6verordnad chef; vilket inne-
bar att kopplingen till en framtida materiell beloning for mottagaren blir svag.
Forklaringen ar sannolikt att berommet ér attraktivt av andra skal, exempelvis
okar det sociala anseendet (Maslow, 1947; McClelland 1961; Alderfer 1972;
Ellingsen och Johannesson, 2007; Lourenco, 2016) eller skapar ett vilbefin-
nande (Spreckelmeyer et al., 2009; Albrecht et al., 2014).

Att just berom fran kollegor ar attraktivt kan ha olika forklaringar. P4 vissa
arbetsplatser kan det vara ett sirskilt erkinnande att fa berém av sina kolle-
gor eftersom det finns en forestillning om att kollegor har battre kompetens dn
6verordnade att bedoma vem som dr en bra medarbetare. Det dr ocksa tankbart
att kollegialt berdm jaimfort med berém fran 6verordnade innebir en ligre risk
tor att bli beskylld for instillsamhet mot 6verordnade eller att dgna sig at "ack-
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ordsbryteri”, det vill sidga férindra 6verordnades uppfattningar om vad som ér
en rimlig arbetsprestation (Mayo, 1933). Ytterligare en méjlig forklaring ar att
kollegialt berom upplevs som mer genuint och trovirdigt an berém fran éver-
ordnade. Berom fran 6verordnade kan upplevas som pliktskyldigt eftersom de
har ett formellt ansvar for att skapa arbetstrivsel och darfor ser det som sin roll
att uppmuntra. Medarbetare har diremot ingen anledning att tro att kollegor
ar forpliktigade att beromma och dérfér upplevs berommet som érligt givet,
vilket dr en forutsittning for att det ska ha motiverande effekt (Anderson et al,
1988; Kohn, 1993).

Intressant nog visar moderationsanalysen att kollegialt berom bara 6kar
externt reglerad motivation nir arbetskomplexiteten ir lag (se Tabell 5). Det
vicker fragan varfor medarbetare med enkla arbetsuppgifter motiveras av kol-
legialt berom men inte medarbetare med komplexa arbetsuppgifter. Resultatet
ar delvis ovintat eftersom det ar just i komplexa verksamheter som kollegor
vore bittre skickade dn chefer att skilja mellan bra och daliga insatser. En spe-
kulation som ligger i linje med tvd av resonemangen ovan &r att medarbetare
med enkla arbetsuppgifter forhéller sig distanserat till sina chefer men inte till
sina kollegor. Att medarbetare med komplexa uppgifter inte paverkas av kolle-
gialt berom behover inte betyda att de dr oberérda av kollegors positiva utsagor,
bara att de inte inverkar pa deras kontrollerade motivation. Kanske har de som
arbetar med komplexa arbetsuppgifter redan goda ekonomiska villkor, ett ar-
bete som skidnker dem socialt anseende och en formaga att sjilva utvirdera sina
arbetsresultat som gor att de kdnner vilbefinnande. D4 ar utrymmet for kol-
legialt berom att ytterligare 6ka vilstind, socialt anseende och vilbefinnande
marginellt. Kollegialt berom blir inte tillrickligt attraktivt for medarbetare med
komplexa arbetsuppgifter att anstranga sig for.

Ett intressevickande men ganska ovintat resultat r att kollegialt berom har
en indirekt negativ effekt pa inre motivation via tillhérighetskinsla. Det ér yt-
terligare ett exempel pa att berém kan ha en undermineringseftekt pa autonom
motivation. Sambandet mellan kollegialt berom och tillhérighetskinsla dr det
férvintade men inte — som tidigare berdrts — sambandet mellan tillhorighets-
kinsla och inre motivation. Det starka sambandet mellan kollegialt ber6m och
tillhorighetskansla ar naturligt eftersom kollegor som berémmer varandra utan
att det nodvindigtvis dr kopplat till prestationer mycket vl kan utveckla van-
skapsband, fortroendefulla relationer och samhoérighetskinsla. Det ovintade
sambandet mellan tillh6righetskinsla och inre motivation diskuteras i sarskild
ordning nedan.
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Pa det hela taget forefaller kollegialt berom vara problematiskt ur ett styr-
ningsperspektiv. Den drivkraft som skapas drinte i forsta hand att prestera bra ur
organisationens synvinkel utan att agera pa ett sitt som upplevs som kollegialt.
En viktig fraga ér vilka regler, normer och mal som internaliseras som en foljd
av kollegialt berém. Enligt sjialvbestimmandeteori ir tillhorighetskansla en for-
utsdttning for att organisationens regler, normer och mal ska internaliseras men
det forutsitter att det ar tillhorighetskdnsla med organisationen som utvecklas.
Kollegialt berom kan istillet leda till att det skapas tillhérighetskinsla inom en
subgrupp av medarbetare dir dominerande personers beteende imiteras och
subgruppens regler, mal och normer internaliseras snarare dn organisationens.

Stod for sjalvbestammandeteori

En central fraga infor fortsatt forskning dr i vilken utstrackning det ar fruktbart
att anvinda sjilvbestimmandeteori for att prediktera och tolka effekter av olika
former av berdm pa olika typer av motivation. A ena sidan far sjilvbestimman-
deteorin visst stod av studien. Den forklarade variansen for identifierad och
inre motivation (autonom motivation) &kar nir variablerna tillhérighetskins-
la, upplevd kompetens och upplevt sjilvbestimmande fran sjilvbestimmande-
teorin infors i analysen (Modell 3). Att den forklarade variansen minskar for
kontrollerad motivation dr en konsekvens av att de tre variablerna inte tillfor
nagon forklaring samtidigt som det justerade R*virdet dr konstruerat for att
“straffa” modeller med ménga variabler. Eftersom de tre variablerna enligt sjélv-
bestimmandeteorin inte ska forklara kontrollerad motivation utan autonom
motivation star dven denna del av resultatet i enlighet med sjilvbestimmande-
teorin. Det kanske viktigaste stodet for sjdlvbestimmandeteorin 4r emellertid
att den mest framtrddande formen av berém, prestationsvillkorat berém, un-
derminerar autonom motivation.

A andra sidan visar studien att det bara ir upplevt sjilvbestimmande som
har vintade positiva samband med autonom motivation. Eftersom omsorgs-
fullt berém 6kar upplevt sjilvbestimmande ir sjilvbestimmande en viktig
mekanism som forklarar varfér berdm ger 6nskade eller oonskade effekter. Att
upplevt sjilvbestimmande ar den viktigaste faktorn av de tre for att skapa au-
tonom motivation var véntat (Gagné och Deci, 2005) men det var inte vintat
att upplevd kompetens skulle ha svaga och statistiskt insignifikanta samband
med autonom motivation eller att sambandet mellan tillhorighetskansla och
inre motivation skulle vara negativt. Det innebr att bara en av tre av de grund-
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laggande psykologiska behoven hade den effekt som sjilvbestimmandeteorin
forutser.

Sarskilt anmarkningsvird dr den starka negativa effekten av tillhorighets-
kinsla pa inre motivation eftersom den sa tydligt strider mot sjilvbestimman-
deteorins antagande att tillhorighetskinsla dr en forutsittning for att regler, mal
och normer ska internaliseras och autonom motivation skapas. Vid ndrmare
eftertanke dr emellertid inte det negativa sambandet alltfor markligt, for vad
ar det som siger att medarbetare som kinner grupptillhorighet och har sociala
relationer pa sina arbetsplatser kinner ett storre engagemang och intresse for
arbetsuppgifterna i sig? Det kan tvirt om vara sa att personer som har ett genu-
int intresse for sina arbetsuppgifter stors av sidana relationer. Istillet for att fa
vara ifred med sina arbetsuppgifter maste de hantera sina kollegors uppmirk-
samhet. Det 4r uppenbart att det behdvs mer forskning om kopplingen mellan
tillhorighetskansla och autonom motivation.
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Berom som styrinstrument

Det 6vergripande syftet med den hir rapporten var att utforska om berom kan
anvindas for att styra medarbetare i organisationer. Studien visar att det gar att
styra med berém. Berom kan anvindas for att 6ka medarbetares motivation
och for att vagleda dem genom att 6ka deras rollklarhet. Dessvirre kan berom
ocksa ge negativa styreffekter, vilket aktualiserar frigan om hur olika sitt att
berdmma paverkar medarbetare.

I studien identifieras fyra sitt att ge berém: omsorgsfullt berém, presta-
tionsvillkorat berom, utvecklingssamtalsberom och kollegialt berém. Om-
sorgsfullt berom 6kar medarbetares autonoma motivation, delvis for att de
upplever ett storre sjilvbestimmande, och delvis av skidl som maste sokas
i framtida studier. Autonom motivation i form av inre motivation 6kar dock
endast nir arbetskomplexiteten ar lag, vilket férklaras av att medarbetare med
komplexa arbetsuppgifter redan fran borjan har inre motivation. Omsorgsfullt
berém 6kar medarbetares kontrollerade motivation men bara nir arbetskom-
plexiteten ar lag. En forklaring ér att hog arbetskomplexitet 6kar medarbetares
osikerhet om huruvida 6kade anstringningar kommer att ge resultat som blir
téremal for berom. Slutligen noteras att omsorgsfullt berém har en vigledande
funktion, sannolikt genom att finga medarbetares uppmarksamhet och tydlig-
gora prioriteringar.

Prestationsvillkorat berém dr tillrickligt attraktivt for att stimulera med-
arbetarnas kontrollerade (externt reglerade) motivation men ger samtidigt en
undermineringseffekt pa autonom motivation, vilket delvis forklaras med att
det dr en forhallandevis framtridande form av berém. Prestationsvillkorat be-
rom vigleder medarbetare med enkla arbetsuppgifter men har omvind effekt
ndr arbetsuppgifterna dr komplexa.

Utvecklingssamtalsberém 6kar medarbetares kontrollerade (introjektera-
de) motivation, sannolikt genom att initiera en socialiseringsprocess dir med-
arbetare internaliserar organisatoriska regler, mal och normer som far dem att
kinna moraliska férpliktelser att prestera. Utvecklingssamtalsberom 6kar dven
den autonoma (inre) motivationen men det forklaras inte av att det stirker
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de tre psykologiska behoven, vilket innebir att forklaringar far sokas i fortsatt
forskning. Utvecklingssamtalsberom vigleder medarbetare, sannolikt genom
kombinationen av att vara baserat pa objektiva mitningar och innehalla samtal
med 6verordnad chef, vilket bade reducerar osikerhet, skapar uppmirksamhet
och tydliggor prioriteringar.

Kollegialt berom 6kar medarbetares kontrollerade motivation, men bara
ndr arbetskomplexiteten ar ldg. Sannolikt ar kollegialt berém attraktivt genom
att det stirker medarbetares sociala anseende och skapar vilbefinnande men
det behovs mer forskning om varfor det bara sker bland medarbetare med lag
arbetskomplexitet. Kollegialt berom minskar autonom motivation genom att
6ka medarbetares tillh6righetskinsla och det ir ytterligare ett exempel pa att
berom kan ha en undermineringseffekt. Att hogre tillhérighetskinsla minskar
autonom motivation ir ett 6verraskande resultat i studien och sitter ett frage-
tecken efter en viktig del av sjilvbestimmandeteorin.

Pa det hela taget kan det konstateras att berom som styrinstrument funge-
rar bittre pA medarbetare med enkla arbetsuppgifter dn pa medarbetare med
komplexa.

Slutsatser ur ett praktikerperspektiv

Ur en praktikers perspektiv dr en viktig fraga hur och nir berém kan anvindas
for att motivera och vigleda medarbetare. Hir sammanfattas hur berém kan
anvandas for att 6ka kontrollerad motivation och autonom motivation och fér
att vigleda medarbetare.

Medarbetares kontrollerade motivation stimuleras av utvecklingssamtals-
berdm och prestationsvillkorat berom. Medarbetare som arbetar med enkla
arbetsuppgifter motiveras dven av omsorgsfullt berom och kollegialt berém.
I 6vrigt forefaller berom inte ha negativa effekter pa kontrollerad motivation,
vilket innebir att berém anvindbart for organisationer dér det 4r viktigt att 6ka
den kontrollerade motivationen.

Medarbetares autonoma motivation paverkas av omsorgsfullt berom och
utvecklingssamtalsberém men medarbetare med komplexa arbetsuppgifter ar
ofta redan fran bérjan autonomt motiverade och paverkas dirfor inte i samma
utstrackning av omsorgsfullt berom. Organisationer bor dirfor undersoka vil-
ket behov det finns av att stirka den autonoma motivationen innan de bérjar
utbilda sina chefer i hur man ger omsorgsfullt berém. Prestationsvillkorat be-
rom minskar medarbetares autonoma motivation, delvis genom att reducera
deras upplevda sjilvbestimmande. I komplex verksamhet har dven kollegialt
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berdm en negativ inverkan pé inre motivation eftersom den tillhérighetskinsla
som det skapar tycks 6ka medarbetares fokus pa gruppen och minska intresset
och engagemanget for arbetsuppgifterna i sig. Men medan det utan tvivel star i
en organisations makt att avsta fran att dela ut prestationsvillkorat berom ar det
svérare att se hur en organisation i praktiken skulle ga till viga for att begransa
kollegialt berom.

For att vigleda medarbetare kan omsorgsfullt berom och utvecklingssam-
talsberdm tillimpas. Aven prestationsvillkorat berém végleder nir medarbeta-
re arbetar med enkla arbetsuppgifter men det har omvind effekt nir arbets-
komplexiteten dr hog.
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Enkatfragor

Av utrymmesskal komprimeras svarsalternativen. Fér mindre centrala frigor utesluts svarsalter-

nativen helt.

1. Vilken bransch ar du verksam inom?

2. Hur manga personer arbetar i din organisation?

3. Har du en chefsposition?

4. Ar du kvinna eller man?

S. Hur médnga timmar arbetar du i genomsnitt varje vecka?

6. Pa ett ungefir, hur ofta hér du att nigon medarbetare far berém pa din arbetsplats? (Med

berdm avses ett positivt utlatande om en arbetsprestation)
(Nio svarsalternativ fran "Flera ganger varje dag” till "Mer sillan 4n en ging om éret eller aldrig”)

7. Pé ett ungefir, hur ofta fir du berdm pa din arbetsplats? (Med berdm avses ett positivt utlitan-

de om din arbetsprestation)

(Nio svarsalternativ fran "Flera ganger varje dag” till "Mer sillan &n en ging om éret eller aldrig”)
8. For vilken typ av prestationer far du berom pé din arbetsplats?

Att du har nétt ett bra resultat

Att du har anstrangt dig

Att du har uppvisat skicklighet

Att du har foljt instruktioner och regler

(Fem svarsalternativ fran "I mycket hog utstrickning” till "I mycket lig utstrickning”)

9. Hur bra maste du prestera for att fa berom?

Jag maste ha natt eller 6vertriffat mina mal
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Jag maste ha presterat bittre an tidigare

Jag maste ha presterat bittre 4n mina kollegor

Jag far ber6m utan att ha presterat bra

Fem svarsalternativ fran "Stimmer inte alls” till "Stimmer helt och hallet”

10. Ar det frimst individuella eller kollektiva prestationer som ges berdm pa din arbetsplats?

(Fem svarsalternativ fran “Frimst individuella prestationer” till ” Frimst kollektiva prestatio-

ner”.)

11. Enligt din mening, i vilken utstrickning stimmer foljande pastaenden om hur du far berém

pa din arbetsplats?

Jag vet att om jag presterar bra s far jag ber6m

Berom ges pa ett sitt att jag kinner mig uppskattad

Jag far berém av 6verordnade chefer

Jag far berém av kollegor

Jag far berém i enrum

Jag far berom i offentliga sammanhang

Jag far berom skriftligt

Jag far ber6m muntligt

Berommet jag far baseras pa en objektiv métning av min arbetsprestation
(Fem svarsalternativ frin “Staimmer inte alls” till "Stimmer helt och hallet”)

12. Jag omfattas av ett beloningssystem som innebir att jag far extra ekonomisk ersittning om

jag presterar bra

13. Hur bra stimmer nedanstaende pastaenden om hur du upplever ditt arbete och din arbets-

plats?

Jag kinner att jag kan vara mig sjilv pa mitt arbete
Jag bemistrar mina arbetsuppgifter

Jag kinner att jag tillhor en grupp pa jobbet

Mina arbetsuppgifter ligger i linje med vad jag vill gora pa jobbet
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Jag kdnner mig kompetent pa mitt arbete

Jag kdnner mig fri att utfora mitt jobb pa det sitt jag tycker det bast utfors

Pa jobbet kan jag prata med medarbetare om saker som ér betydelsefulla f6r mig
Nagra av mina medarbetare dr nira vinner till mig

Jag kanner att jag kan klara dven de svaraste arbetsuppgifterna pd min arbetsplats
(Fem svarsalternativ frin “Stimmer inte alls” till "Stimmer helt och hallet”)

14. Vad ar det som gor att du anstranger dig i ditt arbete?

Jag anstringer mig inte, jag kinner att jag slosar bort min tid pa den hir arbetsplatsen
For att fa erkdnnande eller belning for mitt arbete.

For att undvika att bli kritiserad av andra (exempelvis chefer eller kollegor) [exkluderad]
For att jag skulle ha matt daligt Gver mig sjalv annars

For att det far mig att kinna mig n6jd med mig sjilv

For att det ar viktigt for mig personligen

For att mitt arbete ar viktigt for mig

For att arbetet ar intressant

For att jag gillar mitt arbete

(Fem svarsalternativ frin “Stimmer inte alls” till "Stimmer helt och hallet”)

1S. Hur tydligt eller otydligt upplever du att f6ljande ar for dig pa arbetet?

Milen for verksamheten jag arbetar i

Mina plikter och ansvar

Mialen for mitt arbete

Hur mitt arbete ér relaterat till de 6vergripande maélen for den verksamhet jag arbetar i
Vilka resultat som kan forvintas av mitt arbete

Hur jag ska fordela min tid pa mina arbetsuppgifter

Hur jag ska planera min arbetsdag

Vilket tillvigagangssitt jag ska anvinda for mina arbetsuppgifter
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Att de metoder jag anvander for att utfora mitt jobb 4r relevanta och korrekta

(Fem svarsalternativ fran "Mycket otydligt” till "Mycket tydligt”)

16. I vilken utstrickning stimmer nedanstiende pastaenden om ditt arbete?

Mitt arbete dr komplext

Mitt arbete 4r mentalt kravande

Mitt arbete kraver mycket tankearbete och problemlsning

Mitt arbete 4r utmanande

(Fem svarsalternativ frin "Stimmer inte alls” till "Stimmer helt och hallet”)

17.Vid mitt senaste medarbetarsamtal med min chef tyckte han/hon att min arbetsprestation var
(Fem svarsalternativ fran "Mycket tillfredsstillande” till "Mycket otillfredsstillande”)

18. Vilken idr din hégsta fullgjorda utbildning?
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Diagram 6ver modererande effekter av arbetskomplexitet

I diagram A1-A6 redovisas effekten av berom pa den beroende variabeln for

olika nivier av arbetskomplexitet (lig, medel och hég).

Omsorgsfullt berom * Arbetskomplexitet 1

0.3 -
D2 1
0,1 1
0.0 1
LER
0.2 1

-0.3

5. Externt reglerad motivation

0.4

0,75 -0,50 -0,25 0,00 025 0,50 0,75

1. Omsorgsfullt berém

— Arhetskomplexitet at-1 SD — Arbetskomplexitet at Mean
Arbetskomplexitet at +1 5D

Diagram Al.

Omsorgsfullt berom * Arbetskomplexitet 4

0.25
0.00 4

-0,25 -

8. Inre motivation

-0.50 -

-0,25 0,00 025 0,50 0,75

1. Omsorgsfullt berdm

0,75 -0,50

— Arhetskomplexitet at-1 SD — Arbetskomplexitet at Mean
Arhetskomplexitet at +1 5D

Diagram A2.
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Omsorgsfullt berom * Arbetskomplexitet 5
0.7 A
06 4
0.5 1
0.4
0.2 4
0,2 4
0,1 4
0.0 1
-0.1 1
0,2 - —_—

-0,3

AA. Tillharighet

-1,00 -0.75 -0,50 -0,25 0,00 025 0,50 075
1. Omsorgsfullt berém

1,00

— Arhetskomplexitet at-1 SD — Arbetskomplexitet at Mean
Arbetskomplexitet at +1 5D

Diagram A3.

Omsorgsfullt berom * Arbetskomplexitet 7

0.4
0.2 4

0.2

0,0
0.1+ e

AC. Sjalvhestammande

0.2 S
03

0,11 e

-1,00 -0.75 -0,50 -0.25 0,00 0.25 0,50 075
1. Omsorgsfullt berdm

1,00

— Arhetskomplexitet at-1 SD — Arbetskomplexitet at Mean
Arbetskomplexitet at +1 SD

Diagram A4.
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0.3
0.2 4
0.1 4
0.0 4

-0,1

9. Rollklarhet

-0.2 “"-““-“-“-
-Dla ] ._.._.._.-..._..

0.4 1

Prestationsvillkorat berom * Arbetskomplexitet

-1,00 -0.75 -0.50 -0.25 0,00 0.25 0.50 0,75

2. Prestationsvilllkorat berédm

1,00

— Arhetskomplexitet at-1 SD — Arbetskomplexitet at Mean
Arbetskomplexitet at +1 5D

Diagram AS.

Kollegialt berom * Arbetskomplexitet
0,50

0.25 4

-0.50 1

5. Externt reglerad motivation

-0,75 4

-1,00 -0.75 -0.50 -0.25 0,00 0.25 0.50 075

4 Kollegialt berém

1,00

— Arhetskomplexitet at-1 SD — Arbetskomplexitet at Mean
Arbetskomplexitet at +1 SD

Diagram A6.

63









Kommunforskning i Vastsverige, KFi, dr en organi-
sation som bedriver forskning inom omradet ekonomi
och organisation i kommuner och regioner.

Verksamheten utgar ifran ett samarbetsavtal mellan
kommuner och regioner samt universitet och hgsko-
lor i Vastsverige. Syftet med samarbetsavtalet &r att ini-
tiera forskning inom det ndmnda omradet och darmed
bidra till att skapa en stark forskningsmiljo

A

KommunForskning
i Vastsverige

c/o Goteborgs universitet
Box 665
405 30 Goteborg

Tel 031-786 59 00
E-post kfi@kfi.se
www.kfi.se



mailto:kfi%40kfi.se?subject=
www.kfi.se

