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Hur kan en offentlig organisation arbeta effektivt med retention av sin kompetens i
konkurrensen om den ménskliga resursen med andra organisationer?

Studien skapar dven en grund for att Vasteras Stad ska utveckla en forstaelse for hur
forvaltningarna och cheferna kan arbeta mer proaktivti med deras retention av
personal och hur detta i sin tur kan attrahera fler medarbetare eller i andra fall
aterinféra forlorad kompetens.

En kvalitativ forskning har gjorts genom en fallstudie pa tva forvaltningar inom
Viasteras Stad. Det forberedande arbetet har skapades genom att ga igenom en
bocker och vetenskapligt granskade artiklar for detta forskningsomrade. Empirisk
data har samlats genom personliga semi-strukturerade intervjuer férutom en
telefonintervju som holls p.g.a. tidsbrist i respondentens schema.

For att arbeta effektivt att behalla medarbetare och kompetens i en offentlig
organisation maste det finnas forutsattningar for personligt engagemang (PE). PE kan
delas upp i 5 delar som &r uppdelade pa inre motivationer: Public Service Motivation
(PSM), Utvecklingsmajligheter och Handledarstod samt yttre faktorer: Arbetsmiljo
och Beloning. De yttre faktorerna ligger till grund for tillfredsstillelse pa
arbetsplatsen och uppfylls dessa o6kar den inre motivationen och i sin tur det
personliga engagemanget. Medarbetare varderar den inre motivationen och da har
en offentlig organisation fordelen att arbete med PSM som en del av
retentionsstrategin med styrkan i samhallsnyttan av medarbetarnas roll.
Forvantningarna vid anstdllning skapar motivation och oférmaga att uppfylla
forvantningar skapar risk fér avgang. Om organisationen kan skapa en miljo som
mojliggor re-retention, kan medarbetare som ldmnat sin tjanst attraheras tillbaka
vilket kan tillféra vardefullt perspektiv i nya arbetssatt samt tillfredsstdlla deras
personliga utveckling.
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How can a public organization work more effective with retention of
competence in the competition for human resources with other organizations?

The purpose with this study is to clarify why employees choose to work within their
unit in Vasteras Stad through an organisational perspective. The study lays the
foundation for Vasteras Stad to develop an understanding for how the units and
managers can continue to work more proactive with their retention of employees and
how this in turn can attract future employees or in some cases reintroduce lost
competence.

A qualitative research was done through a case study on two units in Vasteras Stad.
The preparatory work for this research was created through books and scientific
articles for this research area. The empirical data has been gathered through personal
semi-structured interviews expect one telephone interview due to a lack of time for
personal interview in the respondent’s schedule.

To work effectively to retain employees and competence in a public organization there
must be prerequisites for personal commitment (PC). PC can be divided into 5 parts
that is split up into intrinsic motivations: Public Service Motivation (PSM), Development
possibilities, Supervisor Support and external factors: Work Environment and Rewards.
The extrinsic factors are the basis for satisfaction in the work place and when met the
intrinsic motivation will increase and as a result the personal commitment will also
increase. The employees value intrinsic motivation and as a public organization they
have the advantage to work with PSM as a part of their retention strategy, with
strength in community benefit as a part of the employees’ roles. Expectations when
hired creates motivation and an inability to fulfil them creates a risk of resignation. If
the organization can create an environment that enables re-retention, employees that
have resigned could be attracted back to the organization and add valuable insight in
new ways of working and satisfying their need for personal development.
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1. Inledning

Dagens organisationer moter stindigt nya samhéllsforandringar i form av globalisering,
teknologiska framsteg och 6kad konkurrens. Marknaden har alltid varit i stindig fordandring,
organisationer utsitts for konkurrens for att Gverleva och behalla sin plats pd marknaden. De
tavlar om marknadsandelar, konsumenter och resurser. Organisationer maste hantera
fordndringarna for att behélla en hog konkurrenskraft i en stindigt skiftande marknad.
(Carlsson 1997) Organisationernas forméga att hantera fordndringsprocessen avgor om de
fortsétter dominera marknaden (Carlsson & Martensson 1994) eller om de far backa for en
annan starkare organisation. Fordndringsformagan &r ett samspel mellan strategiska och
operativa processer dér organisationen maste kunna f6lja med i omgivningens utveckling och
anpassa sig efter rddande forhéllanden, samtidigt som de ska vara ett steg fore alla andra. Det
torde inte vara en dverraskning for organisationer att de behdver ha en fungerande strategi for

att hantera forandringar och ha en langsiktig vision for organisationen (Todnem By 2005).

1.1 Bakgrund

En av de viktigaste delarna for att hantera fordndringar &r organisationens resurser. Vi lever i
en kunskapsekonomi dédr i dagens organisationer en av de viktigaste resurserna dr den
ménskliga resursen, en resurs om gér under manga namn s som ménniskorna, arbetskraften,
anstéllda, ménskligt kapital m.fl. (Herling & Provo 2000). For organisationer att effektivt
hantera sina minskliga resurser kridvs en effektiv Human Resource Management (HRM)
strategi. En HRM-strategis huvuddelar ar att attrahera, behalla och motivera anstéllda och
ddrmed skapa forutsittningarna for hur de kan stindigt utveckla och halla resurserna
konkurrenskraftiga. Resultatet av en effektive HRM-strategi &r nér organisationen kan
attrahera och behalla motiverade anstéllda som dr integrerade i organisationskulturen och blir
en ovirderlig tillgdng for att uppnd organisationens mal (Schneider 1988; Schuler &
MacMillan 1984). Flertal forfattare har betonat vikten av att identifiera och varda sina
resurser inte bara for att en vl nédrd resurs dr en ovéarderlig kélla for framgéng utan ocksé for
att de dr navet i den kunskaps- och foretagskultur som organisationen vill formedla.(Pfeffer

1995; Schuler & MacMillan 1984; Senge 1990)



Den minskliga resursen dr en resurs vars kompetens ér stindigt fordndrande (Jones 2001).
Kompetens dr en blandning av tillgdngar, fardigheter och kunskap. Kunskap, information och
data brukar ibland anvéndas slarvigt tillsammans. For att forsta vikten av kunskap maste forst
de olika uttrycken skiljas at. Cong & Pandya (2003) klargor att kunskap kommer fran
information, kunskap har sitt ursprung i att géra jamforelser, identifiera konsekvenser och
gora kopplingar mellan information. Information i sin tur bygger pa data som har blivit
bearbetad och gets kontext. Kunskap &r att anvidnda eget omdéme och anvénda sig av den
information som dr tillgdnglig och ny kunskap kommer fran att forsok och misslyckanden.
Diarmed ér kunskap varken data eller information, utan det &r en forstielse som fas genom
erfarenhet och inldrning. (Cong & Pandya 2003) Kunskap kan delas upp i tva kategorier:
explicit och tyst kunskap. Explicit kunskap &r kunskap kan fingas och skrivas ner och é&r
overforbar genom media, ord och manualer. Tyst kunskap &r vad en person har i sitt huvud
och att fora over den hdr typen av kunskap kan inte goras pa samma sétt som explicit
kunskap. Tyst kunskap dr en outtalad forstaelse for ndgot och dr svér att skriva ner och foras
vidare for att den ligger djupt i individen. Tyst kunskap kan foras vidare genom nira
relationer dér individerna maste formalisera och ldra genom kommunikation och forstielse.
(Cong & Pandya 2003; Desouza 2003). Kombinationen av en individs explicit och tyst
kunskap dr en individs resurs som inte gir att ta pa och formar denna individs kompetens
(Desouza 2003). Denna kompetens dr en resurs som individen sjdlva &dger och inte
organisationen. Detta skapar en osékerhet for organisationer nir individen fOrstar sitt eget
virde och denna forstielse ger dem makten och friheten att forflytta sig (Sutherland &

Jordaan 2004).

Att hantera den hédr typen av kunskap kan visa sig ovirderlig dven for organisationen dir
deras minskliga resurser alla bidrar till organisationens kompetens. Denna kompetens bidrar
till att ldra upp nya individer i organisationsspecifik kunskap och skulle ndgon av dessa
individer vélja att lamna organisationen maste organisationen ha strategier for att behalla

kunskapen inom organisationen. (Cong & Pandya 2003; Sutherland & Jordaan 2004)

Som Sutherland & Jordaan (2004) tidigare podngterade vet individerna om vérdet av deras
kunskap. Relationen mellan anstilld och arbetsgivare har foréndrats, anstéllda ser inte langre
sina anstéllningar som livstidsanstédllningar, istillet for att forlita sig pd organisationen att
utveckla deras karridr har de tagit den utvecklingen i egna hinder och individer med hog

kunskap sitter nu i en balanserad sits med arbetsgivaren. En maktbalans som grundar sig i att



de anstéllda vet vérdet i den kunskap de besitter och arbetsgivarna behdver den kunskapen
(Sutherland & Jordaan 2004). En av de storsta och oroande momenten for en arbetsgivare ar
att medarbetare med mycket kunskap &r rorliga och denna rorlighet skapar konsekvenser for
organisationen. Det &4r bade en forlust av materiella och immateriella resurser samt

konkurrensfordelen att ha kunskapen inom organisationen.

Melin (2005) presenterade i en undersokning gjord bland studenter, unga yrkesverksamma
och anstillda pé tre olika foretag att studenter och unga yrkesverksamma lockas av hur jobben
ger en bra referens till framtida jobb. Det visade sig sannolikare att en anstélld byter jobb i de
tidigare dren pa en ny arbetsplats och sannolikheten for att byta jobb minskar for varje ar den
anstéllda ar kvar. Ett framtrddande karaktérsdrag &r att anstéllda kan vara i stindig fordndring
genom att byta jobb genom sitt karridrsliv for att uppna det bésta for dem sjdlva och deras
karridrer (Despres & Hiltrop 1995). Detta karaktérsdrag visar pa ett skifte i anstélldas lojalitet
mot organisationen och dess interna karridrsystem till en lojalitet och jamforelse med

anstélldas egna yrke, ndtverk och jimlikar (Sutherland & Jordaan 2004).

En av de forandringar som organisationer méste borja planera infor dr den forédndring som
sker inom den demografiska profilen, étskilliga pensionsavgéngar i kontrast till farre yngre
som kommer in pd arbetsmarknaden samt den omséttning som sker av personal som soker nya

mdjligheter (Govaerts, Kyndt, Dochy & Baert 2011).

Det finns en kamp om talangerna (Macfie 2007) dir organisationerna drar och sliter i personer
som bygger upp organisationens ménskliga resurs. Egenskaper sa som flexibla arbetstider,
balans mellan arbetsliv och privatliv dr inte langre ett mdojligt villkor utan en nddvindighet
(Preece, Iles & Chuai 2011) for att attrahera talangerna (Gilmore & Williams 2013). Den
offentliga organisationen kan oftast inte tdvla med l6n och bonus for att fa in de hogt
véirdesatta individerna som likavdl behdvs 1 den offentliga miljon som i den privata
(Andersen, Eriksson, Kristensen & Pedersen 2012). Pfeffer (2001) problematiserar
glorifiering kring uttrycket The War For Talent, bara for att en organisation har de ’bésta’
betyder det inte att de dr den bédsta organisationen. En framgéangsrik organisation skapar sin
framgang genom att kombinera organisationens individer sa att de kan arbeta i grupper. Det
handlar inte bara om individens motivation utan hur arbetsplatsens system kring att nyttja

individens egenskaper dr utvecklade sé att de tar tillvara pa de talanger som finns.



Organisationer som kan uppritthalla en effektiv hantering av det ménskliga kapitalet och
bevara ett genuint intresse for individerna i organisationen blir vinnarna 1 ett starkt
konkurrerande klimat dir medarbetarna ser mer och mer till sin egen utveckling och
vilméende (Hira 2011; Hamann & Foster 2014). Oi (1962) understryker att det dr kostsamt att
hitta och rekrytera ritt resurser men det &r mer kostsamt ndr organisationen forlora duktiga
och erfarna medarbetare. Det dr den oplanerade frivilliga omsittningen av personal som

organisationer vill kunna kontrollera (Frank, Finnegan & Taylor 2004).

1.2 Problemformulering

Den stindiga jakten pa medarbetare, kompetens och mest passande resurserna for
organisationen dr en viktig del for kompetensforsorjningen men for mycket fokus kan komma
att fordelas pé att hitta individerna som passar organisationens méalséttning och inte att leta
efter individerna som kompletterar och forbéttrar det team som kommer att leda till
organisationens framgéng. Medarbetare i en organisation kénner till sin kunskapsférméga och
vérdet de besitter i och med den kunskapen. Dessa medarbetare ser fler mojligheter i och med
sin kunskap och rorligheten bland medarbetarna 6kar desto fler chanser de ser att kunna

utveckla sig sjilva utefter sitt egenintresse (Sutherland & Jordaan 2004).

Genom en bra samansdttning av individer i organisationens minskliga resurser ger det
organisationen 6kad omséttning, l4gre personalomsittning, hogre produktivitet, béttre kvalité
1 produktionen for att den ménskliga resursen arbetar mot ett gemensamt mal och dédrmed
skapas en snabbare acceptans av organisatoriska fordndringar och implementering av

foretagsstrategier (Schuler & MacMillan 1984).

Fordndring 1 pensionsavgdngar och ambitidsa generationerna &r situationer som kommer
standigt intrdffa och dérfor gar det att anta att organisationer som planerar in dessa stidndiga
fordndringar 1 deras HRM-strategi blir stabila och fir konkurrensférdel genom flexibilitet.
(Schuler & MacMillan 1984) Dessa situationer skapar inte bara ett underskott av arbetare utan
ocksa en forlust av kunskap och erfarenhet i organisationen (Govaerts, Kyndt, Dochy & Baert
2011). Denna forlust av kunskap och erfarenhet gor det an mer viktigt att tinka pd hur

kunskapen kan foras vidare inom organisationen. Genom att hantera och bevara den kunskap



som finns inom organisationen och fora dver till nésta generation skapar organisationen en
stabilitet 1 hanteringen av kunskapen, ddrmed gér kunskapen inte forlorad om individer véljer

att ga vidare till ett annat arbete eller vid pension.

Den utmaning som den offentliga sektorn stir infor &r att rekrytera smart och héllbart.
Kommunen kan inte spetsa sin marknadsforing genom att séga att de dr bist, det finns en
transparens 1 den offentliga miljon som gor att allt som sdgs ska kunna presenteras och
granskas (Jonsson 2016). Visterds Stad star infor stora pensionsavgangar fram till 2019 och
en redan hog omsittning av ingenjorer (ibid) gér det mer dn ndgonsin nddvindigt att skapa en
héllbar strategi for att bevara kompetens samtidigt som Vésterds Stad maste vara mer aktiv i

rekryteringen.

Samlade rapporter och undersdkningar har visat att forsorjningen av ingenjorer har nétt en
kritisk punkt dér det nu formuleras en strategi och projekt har sjosatts for att attrahera
ingenjorer till Visterds Stad (Jonsson 2016). Situationen visar att det sker en stindig
omsittning av personal som inte kan kontrolleras (ibid) och det giller for ledningen att arbeta
med hur det kan behdlla kunskapen inom organisationen dven om det sker en stor
personalomséttning, dvs. i vilken utstrickning personal omsitts under en bestimd period
(BLInfo 2013). Stdndiga utmaningar ligger i retentionen av medarbetare, inte bara att behalla
utan att forstd att det stindigt fordndras och ddrmed behovs strategi for att skapa en béttre
metod for hur kommunen arbetar med kunskap. Kan organisationen vara medveten om dessa

utmaningar sa skapas det ett béttre forhallningssitt till framtida utmaningar.

Visteras Stad har genom undersékningar visat sig vara en attraktiv arbetsgivare hos studenter
som studerar till ingenjorerna, dock visar det sig att 85% av ingenjorerna som ar intresserade
av Visteras Stad gar inte vidare till att soka jobb. (Universum 2015) I samma undersdkning
visade det sig att de vérderingar som beddmdes som mest virdefulla &r samma vérderingar
som Visterds Stad som arbetsgivare formedlar. Manga andra foretag som dr intressanta for
ingenjoOrsstudenter visar sig ha samma egenskaper och std for liknande vérderingar som
Visterds Stad, skillnaden ar att studenterna inte vet om vad Visterds Stad erbjuder.
Kommunen har ett ansvar att forbéttra sin kommunikation bdde externt och internt for att

bidra till den kompetensforsorjning som kréavs (Jonsson 2016).



Visterds som kommun &r 6:e storsta kommunen i Sverige. (Visteras Historia 2016). Genom
offentlighetsprincipen har alla rétt att ta del av allmidnna handlingar hos myndigheter och
forvaltningar och det kommunala arbetet blir transparent (Vésterds Stad 2015). Vésteras Stad
har 6ver 10 000 medarbetare som arbetar med sténdig tillvéxt och en vision om en stad utan
granser. Vidsterds Stad har ett fokus att bli attraktivare och att samverkan foder framgéng
ddrmed arbetar Visterds Stad med att skapa ett engagemang mellan medborgare, niringsliv
och organisationer. (Véasterds Stad 2015) Inom den offentliga organisationen har
organisationsmedlemmarna begransade handlingsval, dér det &r starka inslag av rutiner vid
utférande av uppgifter. De foljer lagstiftning och regelverk vid behandling av drenden och dir
det i vissa fall dven pédverkar hanteringstiden av drenden. Den offentliga organisationens
rutiner baserar sig pd organisationens mal som é&r att ta hdnsyn till alla i samhéllet.

(Christensen, Laegreid, Roness & Rovik 2005).

De tvd forvaltningarna som kommer att anvindas i denna studie &r Tekniska Kontoret och
Stadsbyggnadsforvaltningen (se Figur 1.1). Tekniska Kontoret 4r en bestéllarorganisation som
bestar av Ekonomienheten, Gatu- och Trafikenheten, Park- och Naturenhet samt Transport-
och Myndighetsenhet. Tekniska kontoret gér under Tekniska ndmnden och forvaltningen
arbetar med planering, utveckling och bestéllarfragor. De bestillda arbetena utférs av den

utforande enheten teknik- och idrott samt entreprendrer och konsulter. (Visterds Stad 2015)

Stadsbyggnadsforvaltningen dr en sammanslagning av fore detta Lantméteriforvaltningen och
Stadsbyggnadskontoret. Byggnadsndmnden har ansvar for Stadsbyggnadsforvaltningen, en
forvaltning med ansvar att planera och utveckla Visterds. Stadsbyggnadsforvaltningens
uppgifter dr planering och byggnationer, kartor och geografisk information samt
fastighetsbildning. Stadsbyggnadsforvaltningen arbetar med att gora staden attraktiv genom
att skapa motesplatser, planera bostdder och parker. De arbetar med att handlidgga &renden
som kommer in frdn externa parter och internt. (Vésterdas Stad 2015)
Stadsbyggnadsforvaltningen upplevde en personalomsittning pd 25% ar 2015 vilket &r en
siffra som skapade oro bland kvarvarande medarbetare och ledningen stélldes infor svéra
utmaningar i och med minskad personalstyrka och okade produktionskrav. (M. Carlsson,

personlig kommunikation, 16 februari, 2016)
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FIGUR 1.1 - ORGANISATIONSSCHEMA AR 2016 FOR VASTERAS STAD. (EGEN KALLA)

Tidigare forskning visar pa att det i ménga fall kan skapas ett fokus pé att attrahera och
kommunicera vad som erbjuds én att kolla 6ver hur det som erbjuds uppfattas och nyttjas av
de som é&r inne i organisationen och hur organisationen ska uppritthilla vad som har lovats.
Forlusten av skickliga medarbetare leder till en forlust av den investering som lagts i deras
kompetensforhdjning. Flertal uppsdgningar och medarbetares avgangar 6kar kostnaderna for
organisationen men inte bara det, medarbetare som slutar tar med sig den kunskap och
erfarenhet som sa hogt virderas och som ibland forloras helt. Den kunskapen dr de nya
medarbetarna och de redan existerande medarbetarna i stort behov av da det finns outtalade
uppgifter och tysta roller som inte uppdagas forrin medarbetaren med ansvaret har slutat.
(Govaerts, Kyndt, Dochy & Baert 2011; Oi1 1962) Dérfor kommer denna studies fokus ligga
pa hur en organisationen bevarar kompetens i form av medarbetare med tanke pa den

personalomséttning som Visteras Stad har upplevt de senaste aren.



1.3 Fragestallning och Syfte

Hur kan en offentlig organisation arbeta effektivt med retention av sin kompetens i

konkurrensen om den mdnskliga resursen med andra organisationer?

Syftet med studien &r att tydliggora vad som kan gora att medarbetarna véljer att jobba kvar
inom sin forvaltning i Vésterds Stad genom ett organisatoriskt perspektiv. Studien skapar
dven en grund for att Visterds Stad ska utveckla en forstdelse for hur forvaltningarna och
cheferna kan arbeta mer proaktivt med deras retention av personal och hur detta i sin tur kan

attrahera fler medarbetare eller i andra fall aterinfora forlorad kompetens.



2. Teoretisk referensram

Flertal studier har visat att utvecklingen av organisationen har skapat direkt eller indirekta
utmanande problem pé den ménskliga sidan av organisationen. Flertal artiklar (Beechler &
Woodward 2009; Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin & Michaels 1998; Fishman
1998; Michaels, Handfield-Jones & Axelrod 2001; Trank, Rynes & Bretz Jr 2002)

skriver om de stindiga utmaningarna om att attrahera talangerna till en organisation men nu
har utmaningen utvecklats till att faktiskt bibehélla arbetskraften i organisationen. Att behélla
sina anstdllda i en global omgivning som uppmuntrar till utveckling skapar utmaningar for
arbetsgivaren d& denne sjélv stélls infor att utveckla retentionen av sina anstillda och i sin tur
att integrera individernas kunskap i organisationen. Anstdllda har blivit mer krdavande
gillande sitt arbete och wuppgifter och arbetsgivaren maste ta hand om deras

arbetstillfredsstéllelse. (Fatima 2011)

Diarmed kommer vi in pa @mnet med retention, retention definieras som de frivilliga
anstrangningar en arbetsgivare ldgger pad att bibehdlla atrdvirda arbetare for att uppna
organisationens mél (Bansal 2014). Huvudmalet &r 1 sin tur att stoppa forlusten av kompetens
och kunskap. (Bansal 2014; Frank, Finnegan & Taylor 2004). Retention dr att skapa en
trivsam och individuellt anpassad arbetsmiljo som engagerar anstdllda pa léngre sikt.
Retention skapas genom en hallbar och genuin link mellan de anstdllda och organisationen
genom gemensamma virden och hur organisationen svarar pi de anstilldas behov (Bansal
2014). En uppskattande och utvecklande arbetsmiljo bidrar positivt till retention da de
anstillda kénner sig uppskattade for vad de bidrar med och deras styrkor. Det skapar
mdjligheter att utveckla individerna samtidigt som det bidrar till att nd organisationens mal.
Arbetsmiljon och beloningssystemet leder sillan till tillfredsstéllelse pé arbetsplatsen (Hein,
2012) men dr som Herzberg, Mausner & Snyderman (1993) har rapporterat: att kinslor av

missndje oftast inte beror pa arbetet i sig utan pa de omstéindigheter som omger arbetet.

Det personliga engagemanget skapar en relation mellan anstillda och arbetsgivare och det
personliga engagemanget hos individerna leder i sin tur till en vilja att dela med sig av
kunskap och ta del av den kunskap som finns inom organisationen.. Tidigare forskning
(Govaerts, Kyndt, Dochy & Baert 2011) har identifierat vissa faktorer som relaterar till 6kad
engagemang och i sin tur retention av anstillda. Dessa faktorer inkluderar utmanande och

meningsfullt arbete, utvecklingsmdjligheter, uppmuntran, ansvar, integritet, kompensation



och uppskattning for utfort arbete, positiv relation till kollegor, god kommunikation med
organisationen. I kombination med ett beloningssystem eller 16nehanteringen 6kar retention i
organisationen da de nidmnda faktorerna redan ligger till bas varfor en medarbetare véljer att
stanna kvar men beldningen blir en bekréftelse och oOkar kénslan av tillhdrighet. Dessa
faktorer har visat sig viktiga for en organisation om de vill behélla sina medarbetare i lingden.
Faktorerna medverkar éven till att organisationen som kan framgangsrikt implementera dessa

inte bara kan behalla sina medarbetare utan ocksa bli en attraktivare arbetsgivare.

2.1 Personligt Engagemang

Personligt engagemang &r en direkt avspegling av en persons valda ’jag’. Detta jag ar ett
standigt forandrande och multi-dimensionellt uttryck som anpassas efter situation och tycke
men som dr sann mot personens uppriktiga uppfattning om sig sjilv (Kahn 1990). Kahn’s
(1990) samlade intryck var att dessa dimensioner dr vad som ligger bakom kdnda uttryck sa
som engagemang, inre motivation och mindfulness. Att gora uttryck for dessa ér att visa sin
identitet, sina tankar och kénslor. Denna kombination av uttryck som anpassas efter situation
och tycke paverkar hur en person ndrmar sig en situation. De personer &dr engagerade behéller
sitt dkta ’jag’ 1 situationen utan att forminska sina andra tankar och tycken. For en person som
ar engagerad dr det lattare for personen i fraga att skapa en relation med sin roll och sina
medarbetare samtidigt som séttet de utfor sina uppgifter speglas i sittet de tycker och tanker
om det dem gor. Dessa personer vagar gora uttryck for vad de kénner och tycker for att det ér

det rétta att géra (Hirschman 1972).

Motsatsen till personligt engagemang &r personlig likgiltighet dér personen drar tillbaka och
gommer sitt valda jag och detta uttrycker sig i beteenden som icke-relationskapande,
emotionellt avstdnd, och undermedvetet avstind. Denna likgiltighet kan uttrycka sig i ett
avstdnd till rollen och ndrmar sig en situation och sina uppgifter genom att délja den man
verkligen &r och avstdnd genom att folja ett manus om varfor de gor uppgiften, inte varfor de
sjdlva vill gora uppgiften. Detta skapar en ovilja till att ldgga sin sjél i en uppgift, da detta inte
ar ndgot de sjélva brinner for. (Kahn 1990)

I Hirschmans teori integreras politiskt och ekonomiskt forfaringssétt dar grundliggande

strategier presenteras for att paverka och hantera styrning som uppfattas som oriktigt.
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Individens reaktionsménster vid &dndrade forhallanden och oacceptabla eller ohéllbara
situationer som uppkommer (Hirschman 1972). De tva reaktionerna vid dndrade férhallanden
och oacceptabla eller ohdllbara situationer som uppkommer &r antingen sorti eller protest.
Sorti &r att l1dmna organisationen ndr det finns missndje och/eller otillfredsstillda villkor och
protest dr att protestera men dndé stanna kvar och vilja fordndra organisationen. Att protestera
och gora sin rost hord innefattar att forsoka forandra det som man anser vara missforhdllande
inom organisationen, sé linge medarbetarna eller de som stir bakom protest anser att protest
ar effektivt och kommer leda till fordndring s& skjuts exit upp. Med andra ord ar det om
medarbetarna kinner sig ha ett inflytande Gver situationen som de anvénder protest. Exit
kommer nér det inte finns flera vigar att ta utan sista utvigen dr att gora exit. Hirschmans
teori om lojalitet (1972) papekar att stark ndrvaro av sorti reducerar sannolikheten for
uppkomsten av protest och vice versa. I organisationer som arbetar under konkurrens finns det
en betydligt hogre dominans av sorti dd organisationen &r starkt beroende av prestationerna
fran medarbetarna. Dédr har medarbetarna mgjlighet att genom sin eftertraktade formaga
kunna gora exit och finna en annan organisation som tillfredsstéller deras behov. Déremot kan
exit forsvaras i en miljo med néra relation och starka kopplingar till den ménskliga gruppen.
For att forsta hur exit och protest kan samexistera sé tar Hirschman (1972) till lojalitet som ett
forklarande begrepp som binder samman de tva begreppen. Lojalitet visar sig kunna 6ka
sannolikheten for protest, dvs. att stanna kvar och vilja fordndra rddande omsténdigheter.
Lojalitet fordrojer exit och uppmuntrar till protest, &ven den mest lojale medlemmen kan gora
exit och detta dr en forhandlingsstyrka mot organisationen, hot om exit kan stirka verkan av
den protest och viljan till férdndring hos organisationen. Kyndt, Dochy, Michielsen &
Moeyaert (2009) visar i sin forskning att anstdllda med en langre anstillningstid kénner sig

mer kopplade till organisationen och brukar inte lamna organisationen.

Personligt engagemang kan definieras av: en stark tro i och acceptans av organisationens mal
och virden, en vilja att utdva en avsevérd insats for organisationen och en stark onskan att
fortsdtta inom organisationen. P4 detta sétt kan det personliga engagemanget visa sig mer
omfattande &n passiv lojalitet. Engagemang &r en omfattande emotionell reflektion pa hur
individen uppfattar organisationen som en helhet, i jimforelse med arbetstillfredsstéllelse som
ar en del av hur individen reflekterar dennes uppfattning om arbetet (Mowday, Steers &
Porter 1979). Att en organisation har individer med hogt personligt engagemang visade sig
enligt Mowday, Steers & Porter (1979) minska omséttning av personal da de oftast upplevde

att de har mojlighet att paverka sin milj6. Detta kan jamforas med Hirschman (1972) att
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individer med hogt personligt engagemang kommer att vilja ta del av att vara med och
paverka organisationen och vid en situation som de anser som ohéllbar kommer de att ta till

antingen protest eller sorti i kontrast till situationen.

Att medarbetarna viljer att engagera sig visade sig genom studier av Smith, Organ & Near
(1983) att en okad tillfredsstélldes pa arbetsplatsen skapar en 6kad nivd av samhdorighet med
organisationen. Néir medarbetare kidnner att de dr en del av organisationen ser de en mer
personlig sida av att paverka organisationens utveckling for deras egen skull. Handledarstddet
kan péverka denna typ av engagemang indirekt om handledarstodet har skapat en positiv
tillfredsstéllelse. Medarbetarnas uppfattning om hur organisationen uppskattar dem kunde
ocksa kopplas till starkare innovativ formaga. Medarbetarnas vilja att vara med och paverka
organisationen bade anonym och frivilligt 6kade hos de som anség att deras asikt uppskattas
av organisationen och att organisationen bryr sig om att de ska trivas och vilja vara med och

utveckla. (Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro 1990)

Genom att ga djupare in pa de faktorer som Govaerts, Kyndt, Dochy & Baert (2011) tar upp
skapas en grund for hur det personliga engagemanget kan niras och hallas levande inom
organisationen. Personligt Engagemang kommer att delas upp i 5 underkategorier som
reflekterar inre motivation: Public Service Motivation (PSM), Utvecklingsmojligheter och

Handledarstod samt yttre faktorer sa som Arbetsmiljo och Beloning.

2.2 Motivation

Att kinna arbetstillfredsstillelse dr att hitta de faktorer som skapar ett driv och en vilja att
vilja uppna sina mél. Oavsett om det mélet &r att kléttra i karridrstegen eller att skapa virde i 1
uppgiften som gors i detta nu. En minniska som inte kinner nagot driv eller inspiration att
agera karaktériseras som omotiverad till skillnad fran ndgon som &r fylld av energi eller aktivt
jobbar mot ett mal anses som motiverad (Ryan & Deci 2000). Ryan & Deci (2000) gar
igenom de klassiska definitionerna och nya spar for motivering for att skapa en forstaelse for
det ménskliga motivationsbeteendet dir motivation kommer i olika former av inre
motivationsfaktorer (Festinger 1961; Humberton 1996; Ryan & Deci 2000) dérefter handlar
det om vad som kan bidra till att forhdja eller sénka den inre motivation. Inte bara att

motivation har olika typer utan motivationen kan yttra sig i olika nivder och samtidigt olika
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inriktningar, inriktningen av motivationen handlar om att hitta de underliggande attityder och
maél for vad som skapar en handling hos en ménniska (Panagopoulos 2013). Ta till exempel en
medarbetare som dr motiverad att gd en fortsattningskurs inom sitt omrade, detta for att
medarbetaren vet hur virdefullt det &r att utdka sin kompetens och hur det kan anvéndas 1 sitt
arbete eller for att medarbetaren vet att om denne gér kursen kan den fa fler uppdrag som kan
leda till vissa privilegier. Detta visar pd att motivation inte bara kan méitas i méingden
motivation utan ocksa i motivationens natur och slutmél. Faktorer som paverkar retention och
motivering av anstillda dr en blandning av inre och yttre motivationer. Herzberg, Mausner, &
Snyderman (1959) faststdllde att om motivationsfaktorer finns pd arbetsplatsen s& kommer
motivation att existera. Det méste det finnas en vél komponerad blandning av inre och yttre
motivationsfaktorer pd arbetsplatsen. Brist pd inre motivationsfaktorer resulterar inte i ett
missndje hos de anstdllda. Tvértom géller om de yttre motivationerna inte finns, frdnvaron av
yttre motivationsfaktorer kan leda till missndje men med endast yttre motivationsfaktorer
kommer de anstélld aldrig uppna tillfredsstillelse med sitt arbete. Motivation enligt Hein
(2012) kan forklaras som de gemensamma drivkrafterna som alla ménniskor har inom sig och

som ligger till grund for viljan att arbeta.

Birt, Wallis & Winternitz (2004) har i en studie med 115 deltagare kunnat formulera
motivationsfaktorer som var hogt rankade. De faktorer som kommer att presenteras nedan &r
till viss del baserad pd deras forskning samt tidigare forskning (Humberton 1996; Ryan &
Deci 2000) och delas upp enligt Herzbergs tvafaktorteori med inre och yttre faktorer som
paverkar  motivation och  arbetstillfredsstéllelse: ~ Public ~ Service = Motivation,

utvecklingsmojligheter, handledarstdd, arbetsmiljé samt beloning.

Motivationen &r i sin natur ett inneboende intresse for att uppnd ett mal eller for att gora
ndgot. Inre motiverade personer gor hellre nigot for att de sjdlva ser det som av intresse, for
att de tycker om handlingen eller for att det dr en utmaning for dem sjélva (Lindmark &
Onnevik 2006; Ryan & Deci 2000). Exempel p4 inre faktorer ir att f4 erkiinnande, uppgiftens
vérde 1 sig, utvecklingsmojligheten och att kunna framgéangsrikt utféra en uppgift (Lindmark
& Onnevik 2006). Ryan & Deci (2000) har genom flera &rs studier utvecklat en ny
infallsvinkel pa inre motivation. De forklarar att ménniskors inre motivation dr en naturlig del
av det minskliga beteendet sedan barnsben, ndr minniskor &r vdlméende dr de aktiva,
ifragaséttande, nyfikna, framatgéende och lekfulla vilket visar pa en omittad torst for kunskap

och utforskande utan att behova en beloning for det beteendet. Pinder (2014) héller med om
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att denna torst for utveckling dr en vital del for en persons egen utveckling. Enligt Hein
(2012) bestdms motivation och huruvida en person kan motiveras utifrdn personens egen
attityd mot slutmélet. En person viljer sjdlv hur denne ska reagera pd en héndelse eller
fordndring och om denne blir bitter, glad, sjilvsdker, nyfiken osv. Coveys modellen som
presenteras i Heins bok (2012) skiljer pa tva sférer: intressesfdar och inflytandesfdr. En
proaktiv individ koncentrerar sin energi pa inflytandesfiren dvs pd de saker som gar att
paverka. En reaktiv individ fokuserar sin energi pa intressesfdaren, pd saker som inte gar att
paverka. Detta skapar negativ energi for dem dir de inte kan paverka sin sfdar. Detta dr ett
exempel pa hur individen bestimmer Over sin grad av motivation och hur det dr individens

eget ansvar att kunna 6ka motivation och livskvalité.

Inre motivation dr ett relativt 16st begrepp som vidare forklaras av Pinder (2014) att
handlingen ar mer for en sjélv dn med syfte att forskaffa sig materiella ting eller beloningar.
Den inre motivationen definierar en sjélv som den person som engagerar sig i att kdnna sig

kompetent och ha rétten att vélja sjdlv.

Kiénslor av intresse, njutning, till och med spénning ir typiska for den inre motivationen
(Ryan & Deci 2000). Aven om kompetens och intresse dr drivande for att utfora en uppgift sa
méste dven personen fi uppleva att denne &r fri fran press av beloningar och eventuella straff
for att upprétthalla och forbittra den inre motivationen (Panagopoulos 2013). Darmed é&r
kénslan av att ha valmdjligheter centralt for att uppritthélla inre motivation, personen maste
f4 kénna sig 1 kontroll av sina valmdjligheter och moéjligheten att sjdlv fa vélja — med andra
ord en nérvaro av fri vilja (Deci, Koestner, & Ryan 1999). I en studie (ibid) har det visat sig
att 1 vissa fall kan fysiska beloningar underminera den inre motivation dé det kan uppfattas
som ett forsok att kontrollera beteende. Personen i frdga maste ha en kénsla av autonomi och
self-efficancy (liknas vid sjalvformaéga, alternativt situationsspecifik sjalvfortroende; Ryan &
Deci 2000), autonomisk motivation handlar om att vilja och friheten att sjdlv fi vélja.
Principen innebir att sjdlv fa bestdimma G6ver sina handlingar oberoende av andra (Pinder

2014).

De inre motivationerna att soka efter kompetens och sjélvbestimmande skapar en stindig
process att soka och testa pa att dvervinna de mest gynnsamma utmaningarna, gynnsamma i
den bemirkelsen att utveckla en sjilv. Nar ménniskor &r fria frdn hinder av driv och kénslor

soker de sig till situationer som intresserar dem och kréver dem att nyttja sin kreativitet och
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resursforméaga (Pinder 2014). Med en arbetskraft som har blivit mer hogre utbildad och
mindre hotad av att ta sig an utmanande arbeten sd kommer den inre motivation spela storre
roll for att tillfredsstdlla medarbetarnas sjdlvintresse. Personens entusiasm driver dem att

uppnd mal kopplade till deras arbete och detta bidrar till organisationens utveckling (Sarna

2015).

En teori utvecklad av Deci & Ryan (1985a) till inre motivation kallad Self-Determination
Theory (SDT) utvecklades for att omfatta de antaganden om att individer har en naturligt
inneboende tendens att utveckla en forbéttrad sjalvforstaelse. Detta for att ménniskor kan ses
ha en drivande kraft att skapa bittre forstaelse for deras egen uppfattning av sig sjilv
samtidigt som de vill skapa relationer med andra individer och grupper. Grunden till SDT
ligger 1 en syn pa interaktionen (Deci & Ryan 1985b; 2002) mellan aktiv, integrerande
ménsklig natur och dess sociala miljo som antingen kan néra individens naturliga driv. Deci
& Ryan (2002) fann att &ven om SDT starkt argumenterar for den generella synen pa att
individens inneboende motivation alltid finns dér kan de heller inte ta for givet att alla foljer
deras inneboende motivation. Den sociala miljén och situationer som ménniskor sétts i avgor
huruvida den inneboende motivationen hindras eller nars. Ddarmed ligger grunden till SDT i
ett delat synsétt dér interaktionen mellan en aktiv, integrerande individs natur och sociala

miljo kan antingen néra eller hindra individens naturliga aktivitet (Ryan & Deci 2000).

De relevanta omradena for motivation dr Public Service Motivation, Utvecklingsmdjligheter
och Handledarstod. Dessa omrdden dr inre motivationsfaktorer som daterfinns i den
organisatoriska miljon som bidrar till att ndra den inre motivationen samt bygga pd det

personliga engagemanget.

2.2.1 Public Service Motivation

Public Service Motivation (PSM) dr en inre motivationsfaktor som ses som vanlig inom den
offentliga miljon. Grunden till PSM ligger hos Perry & Wise (1990) som forklarade PSM som
en individs forutbestimda reaktion pa vad som &r primért motiverade eller ocksé unikt for
motivationen inom den offentliga sektorn. D& det redan finns tydliga skillnader i l6nenivaer
mellan privat och publik verksamhet (Andersen, Eriksson, Kristensen & Pedersen 2012) har

vetenskapen borjat titta pa motivationsnivaerna mellan privat och publikt anstéllda.
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PSM grundar sig i tron att det dr unika motivationsfaktorer som delas av offentligt anstéllda
som dr annorlunda frdn anstdllda inom privata sektorn. Perry & Wise (1990) fann att ett
framtrddande antal anstillda inom den offentliga sektorn som frigades vad som gor de
motiverade pa jobbet utgick alltid med att definiera sina motivationer i form av deras
uppgifter som offentligt anstillda. I denna studie f6ljs Perry & Wise (1990) teorier da de pa
ett tydligt och strukturerat sdtt ger vdgledning om den motivation som &r PSM. Perry och
Wise har delat in och forklarat PSM i tre kategorier; Rationellt, Norm-baserat och

Emotionellt.

Rationellt

Inte mycket av den litteratur som finns visar pd att motivationer dr helt och hallet osjédlviska
men det som kan pévisas dr att PSM dr grundad i en individs nyttomaximering. En individ
kan se mdjligheten att vara med och forma den offentliga processen for policybildning, dar
motiveringen &r att det finns mdjlighet att &ndra samhéllet och skapa nya bittre
forutsdttningar for medborgarna. Detta dr en sjdlvinsikt som grundar sig i kunskap och
forstaelse for sin egen paverkan i samhallet. Darfor kan mdjligheten att fa delta i att fordndra
policybildningen i den offentliga mekaniken gora att personer med hogre PSM dras till den
offentliga sektorn, denna mojlighet att i delta skulle dé tillfredsstélla deras personliga behov
samtidigt som det ger en samhillsnytta. (Perry & Wise 1990) Downs (1967) argumenterade
for att samhallets tjdnare ansag sig vara motiverade for att de kunde identifiera sina mal med
de mél av den offentliga verksamheten. Detta skapar motivationen att vilja f6lja verksamheten

1 dess fordndringar for att en sjilv anser sig vara i synk med mélséttningen.

En annan rationell motivering dr de som deltar i den offentliga verksamheten for att de vill
representera en speciell asikt i samhillet. De dras till den offentliga verksamheten for att det
ar ingen annan behandlar ett amne som ar kért for dem sjdlva och ddrmed kan de med hogt

PSM vara med och péverka. (Perry & Wise 1990)

Norm-baserad

En av de mest fundamentala och normativa grunden till varfor anstillda inom den offentliga
sektorn viljer att arbeta inom just den offentliga sektorn &r for att de har en onskan att tjdna
allménintresset. (Perry & Wise 1990) Detta &r en grundpelare i PSM, dér de offentligt
anstéllda har en Onskan att tjina det allmidnna goda och ett samhéllsansvar som paverkar

yrkesrollen. Individen som har en starkt PSM kan anses vara en som arbetar med individuella
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mélet att skapa ett bittre samhille for medborgarna. Perry & Wise (1990) gjorde édven
distinktionen att finansiella beloningar betyder mindre for anstéllda som har en hogre PSM

och ddrmed kan icke-ekonomiska villkor och beloningar vara mer givande.

Emotionellt

Att rationellt arbete med ett mal i den offentliga sektorn kan grunda sig i en genuin tro pa
maélets betydelse for samhillet (Perry & Wise 1990). Denna typ av motivation riktar in sig pa
att fokusera pa den vilja individer har att arbete osjélviskt och oberoende av pétvingad
standard och fOrvéntningar av andra ménniskor (Bozeman & Su 2015). Duffy & Raque-
Bogdan tillhandahdll en modell som visade en rak definition av PSM: “the desire to serve
others through one’s future career” (2010, s. 253) och knét dd samman PSM med
arbetsmotivation. Duffy & Raque-Bogdan (2010) gor ocksd da ingen sérskiljning pa vilket
arbete som individen med PSM har, vare sig det dr privat eller offentlig. Individer med hogre
PSM édr mer troliga att soka sig till yrken och arbetsplatser dédr de kan bidra med sin kunskap
och motivation. (Carpenter, Doverspike & Miguel 2012; Perry & Wise 1990)

2.2.2 Utvecklingsmojligheter

Tydliga utvecklingsmal kan skapa en motivering for de anstéllda att engagera sig i uppgifter
och hamna i béttre samspel med organisationens mal och vérderingar samtidigt som de

anstélldas utveckling skapar en konkurrensfordel (Fatima 2011).

Kreisman (2002) har i sina artiklar kunnat pavisa att de anstéllda ser utveckling av fardigheter
och karridrutvecklingen é&r tilltalande faktorer vid val av arbetsgivare. Att f4 mdjligheten att
forbattra sina fardigheter ser anstillda som en mdjlighet att & utvecklas pd arbetsplatsen och 1
sina uppgifter. Det ger dem en valmdjlighet att sjélva fa bestdimma 6ver sin utveckling och det
ger organisationerna anstillda som frivilligt och engagerat vill utvecklas. Kriesman (2002)
fortsdtter med att det inte bara blir viktigt for den anstdlldas utveckling utan ocksa for
organisationen som kan dra nytta av forbattrade fardigheter och nya processkunskaper. De
anstéllda drar fordel genom att uppleva en starkare tillfredsstdllelse med sin forméga att na
bittre resultat och fa ansvaret for deras karridr samtidigt som organisationen far anstdllda som
ar mer produktiva. Om en organisation inte kan tillfredsstilla individernas behov for

utveckling sé blir utvecklingsstoppet en betydande anledning till avgangar. (Kreisman 2002)
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Att erbjuda utbildning och kompetensutveckling dr en av de vanligaste retentionsstrategierna
som anvénds av organisationer som vill behdlla sina medarbetare dock visade viss del av
Samuel & Chipunzas (2009) forskning att konstanta utbildningar kan leda till en snabbare
omsittning av personalen. Detta for att utbildningar 6kar medarbetarnas marknadsvirde och

ddrmed kan det dven 6ka deras rorlighet.

Begdvade och erfarna minniskor dr ansedd vérdefulla i organisationens mal att utveckla
verksamheten. Govaerts, Kyndt, Dochy & Baert (2011) fortsdtter pd detta spdr med att
begavning dr ansedd som virdefull, ovanlig och svar att fa tag pd. Begdvningen har olika
karaktérsdrag varav tre distinkta drag ér till att borja med dess natur och hur begdvning nirs,
det kan anses att begdvning dr ndgot inneboende och medfott samtidigt som det kréivs
omgivningens hjélp for att utveckla den, da talar vi frimst om utbildning och upplérning. Ett
annat karaktirsdrag ar att begdvningen &r situationsanpassande, oberoende pd hur begavad en
person dr sd maste den begdvningen jimforas med sammanhanget dir begévningen ska
nyttjas. [ foretagsvarlden handlar det om verksamheten och hur begévningen kan anvindas for
att sikra foretagets framtid. Det tredje och sista karaktirsdraget dr att begavningen ir ett
strategiskt verktyg for att skapa rétt forutsattningar for foretagets framgéang. Darmed grundat
pa de tre karaktirsdragen skapar begavningen en ovérderlig tillgadng for organisationen dédr om
man har anstillda som &r engagerade, villiga att lara och ldra ut, flexibla och klarar av
fordndringarna skapas rétt forutséttningar for att ta vara pd de mojligheter som finns for att
utveckla organisationen. Om anstillda inte kénner att de kan ldra sig och fortsitta halla
samma takt som sina kollegor och vara till nytta for organisationen kommer de bdrja titta

externt pé fler mojligheter (Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert 2009).

2.2.3 Handledarstod

Handledarstodet tjdnstgér som en stottepelare for att stimulerar den inre motivationen.
Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro (1990) fann att anstélldas generella uppfattning om att
vara virdefulla och att organisationen bryr sig om dem kan visa sig i hur de utfor uppgifterna
i sin roll, hur effektivt de utfor uppgifterna, deras engagemang i organisationen utanfor sin
egen roll och tillslut hur pass engagerade de ir att géra sadan uppgifter som de inte kommer
att fa en beloning for vid utférande. Medarbetare har en bendgenhet att identifierar handledare
som ansiktet for organisationen och ndr handledarna blir organisationens ansikte kommer

handledarnas beteende att antingen reflektera negativt eller positivt pd organisationen.
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Medarbetarna formar dédrmed sin uppfattning om organisationen baserat pd hur handledaren
agerar. De anstillda som uppfattar att de har ett stort stdd frédn sina handledare kdnner dven en
starkare koppling till organisationen och sina uppgifter. Det handlar dé inte bara om stod i att
backa upp medarbetarna vid situationer och feedback, utan ocksd att ha gehor for deras
funderingar och oro. Det uppfattade stodet skapar en hogre tillit och trygghet i organisationen.
Fran detta blir anstdllda mer engagerade i sin roll och hur de arbetar i den rollen och mindre
bendgna att soka andra jobb och byta till andra organisationer. De anstillda som kdnde att de
hade storre stdd frdn handledare hade dven hogre forvantningar pd att om de anstrdnger sig
mer sé blir &ven den beloning for det de gor hdgre. Dessa beloningar kunde dd vara 6kad 16n,

sociala beloningar s& som erkdnnande och godkédnnande.

Ett effektivt ledarskap kan visa sig i indirekt och direkt aterkoppling med medarbetarna.
Anstillda 1 organisationen svarar bra pa bekriftelse, support och uppmuntran oberoende om
denna typ av aterkoppling dr péd personlig eller affirsmédssig nivd (Irshad & Afridi 2007).
Anstillda som upplever att de dr uppskattade pa arbetsplatsen tar en mer aktiv roll i att mota
organisationens mal och ett storre engagemang 1i sitt arbete. Irshad & Afridi (2007) diskuterar
hur spontant aterkoppling utanfor formella mdten ger en storre effekt pd medarbetarnas
motivation dn att halla aterkopplingen formell. En chefs funktion &r att vara bade handledare
och ledare, de finns ddr for att hjélpa medarbetaren hitta sin plats i organisationen samtidigt
som de ska uppfylla organisationens mal. Att ge aterkoppling och feedback kan vara svért for
ménga chefer. De kan kdnna sig obekvdma att det feedback speciellt nar det géller upplevda
omraden som madste forbdttras. Dock finns det ocksd de chefer som har svért att ge feedback

dven om det giller att uppmirksamma nidr den anstédllde gér ndgonting bra. (Kreisman 2002)

Feedback pa medarbetarens professionella utveckling handlar om att chefer arbetar med
aterkoppling som fokuserar pa att stimulera en lingsiktig karriir for en individ inom
organisationen (Wilson, Mueser & Raelin 1994). Fokus skiftar fran prestationer och resultat
till att upprétthalla och uppskatta 1dngsiktig individuell utveckling. Ett sddant fokus gagnar
inte bara organisationens ldngsiktiga mal att 6ka sin ménskliga resurs och dess kompetens
utan ocksd for att skapa en stabilitet och engagemang hos medarbetaren. Det finns tva
inriktningar for denna typ av aterkoppling av professionell utveckling, den ena é&r att lata
individen uppleva en tillfredsstéllelse i att vara duktig inom sitt &mnesomréde. Det andra ér
att skapa en intern standard for hur prestation, beloning och status kontrolleras i

organisationen. Detta skapar en standard diar medarbetarna upplever att de tillfredsstélls i1 sin
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utveckling. Relationen mellan den anstdllda och dess chef ska vara pd sadant sétt att den
anstillda upplever en bekriftelse av sin kompetens och att chefen kan formedla
organisationens budskap. Chefen ska finnas dér som ett stdd sa att den anstdllda upplever att
denne kan gora sitt jobb utan inskrédnkningar och rédsla for repressalier men samtidigt ha en
uppfattning om eget ansvar. I slutindan handlar det om att skapa tillit mellan anstilld och chef

for att kunna arbeta mot organisationens mal. (ibid)

En chef har moéjligheten att skapa en kénsla av handlingskraft hos medarbetarna, dir denna
kinsla av handlingskraft 6kar medarbetarnas kédnsla av att vara engagerade pa arbetsplatsen.
Att ge medarbetarna handlingskraft dr for chefen att ge bort en del av makten, kontroll och
auktoritet till medarbetaren. I yrken som kréver hog kompetens och ir tjénsteinriktade ér detta
en styrka for medarbetaren for att fatta egna beslut och véga std bakom dessa. (Bartram,
Joiner & Stanton 2004) Fran chefens sida skapas ett fokus pé att utveckla medarbetarna for att
skapa tillit till att de kommer att prestera bdttre och att det i framtiden kommer ge

organisationen kompetens for att uppna sina mal (Becker & Huselid 1999).

2.3 Yttre faktorer

Aven om inre motivation har visat sig ytterst viktig s ir inte de flesta aktiviteter vi minniskor
involverar oss i motiverade av inre motivationer (Ryan & Deci 2000). Yttre faktorer dr sddana
faktorer som syftar pa nir en aktivitet eller handling gors for att uppna ett separat resultat. Att
en aktivitet eller inldrning hélls levande for att individen har blivit lovad en beldning av
fysiskt slag (Pinder 2014). Yttre faktorer att gora en uppgift baserar sig pé att kunna uppna
fysisk beloning vilket skiljer sig fran inre motivation d& den inre motivation &r att géra en
uppgift for tillfredsstéllelsen av att géra uppgiften. Yttre faktorer dr ocksad ansedd att endast
skapa en acceptabel arbetstillfredsstillelse i jimforelse med inre motivation som skapar en
hogre arbetstillfredsstillelse (Hein, 2012). Dessa omsténdigheter och faktorer dr sedda som en
grundldggande mdjlighet att halla en anstdllds motivation pa en godtagbar nivé (Lindmark &
Onnevik 2006). Exempel pa yttre faktorer dr beldningar (ex. 16n, bonus osv.), fysisk miljo,

chefer, arbetsvillkor.

I studier gjorda med SDT av Deci & Ryans (1985a; 1985b; 2002) visar det sig att de yttre

faktorer som motiverar inte nddvandigtvis dr totalt icke-autonom, i jamforelse med inre
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motivationen som autonomisk, utan den yttre motivationen kan variera i den grad den &r
autonom. Tva exempel som kan visa pa olika grader av autonomi dr exempelvis en som véljer
att gora sina laxor for att hon ar rddd for straff fran fordldrarnas om hon inte gor klart laxorna
och en annan som viljer att gora sina ldxor for att hon personligen tror att det kommer att
gagna hennes framtida karridr. Bada dessa dr exempel pa yttre motivationsfaktorer,
instrumentala verktyg i form av att slippa straff och andra i form av att fa en béttre karriér,
dock visar de tva olika grader av autonomi dir det forstnimnda exemplet visar mer pd en
rittelse efter extern kontroll och sistnimnda exemplet visar pa personligt engagemang och en
kénsla av val. Herzberg, Mausner & Snyderman (1993) ansag inte att den externa motivation i
sig sjilv som tillrdcklig for en persons utveckling utan bakomliggande inre motivation behdvs
for att en person ska vilja utvecklas men de yttre faktorerna fungerar som ett bransle, om det

anvénds 1 ritt miangd okar det drivet hos en person.

I arbeten ddr inre motivationsfaktorer inte tar samma plats, exempelvis vid roller med rutin
och processbestimda arbetsuppgifter, sa dr de yttre faktorerna extremt viktiga som
forebyggande insatser. Herzberg, Mausner & Snyderman (1993) fortydligar att de yttre
faktorerna skapar en mer uthdrdlig arbetsmiljo men det ska inte forvintas att samma
avkastningen med hjélp av yttre faktorer nar upp till samma nivé som de inre faktorerna. De
yttre faktorer dr enbart ett medel for att skapa forutséttningar for hogre motivation dir
medarbetarna sjdlva kan utvecklas. Ju hogre den inre motivationen tillfredsstélls desto mer

kan medarbetare tolerera att de yttre faktorerna inte &r uppfyllda (Hein 2012).

2.3.1 Arbetsmiljon

Arbetsmiljon dr en av de viktigaste yttre faktorerna som paverkar retention av medarbetare da
arbetet dr den plats dar medarbetarna spenderar majoriteten av sin tid utanfor hemmet. En vél
fungerande och attraktiv  arbetsmiljo  skapar starkare retentionsfaktorer.  Att
utvecklingsmojligheter som tidigare ndmnts dr viktiga for retentionen av medarbetare sa
méste organisationen samtidigt erbjuda en ldrande och utmanande arbetsmiljo. Uttrycket
kommer frén tidigare forskning (Birt, Wallis & Winternitz 2004; Govaerts, Kyndt, Dochy &
Baert 2011; Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert 2009) och i sin mest grundliggande
mening handlar det om den milj6 dér anstéllda kan bade arbeta och ldra. Arbetsplatsen dr den
miljo dér de anstéllda fir ansvar, blir guidade 1 sitt arbete, utvecklas och fér erfarenhet. De

anstillda far d4 uppmuntran som behovs for att ta del av de utvecklingsmojligheter som finns
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att tillga. En uppskattande arbetsmiljo arbetar organisationen och chefer med att skapa en
positiv miljo for de anstéllda och for retention och skapar mojligheter for dem att utvecklas
(Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert 2009). Det dr viktigt att det inte bara blir fokus pa

organisationens méal utan ocksa pa hur det kan passa individens egna utveckling.

For de anstillda att vara ndjda med sin arbetsplats dr en signifikant faktor att de kan utfora
utmanade och meningsfullt arbete som i slutindan skapar ett mervéirde for slutanvdndaren.
Detta kan associeras med 6nskan om att kénna tillhorighet for arbetet, uppgiften och gruppen.
Gruppen kan i viss fall vara kollegorna och i andra fall en samhdrighet med samhéllet genom
sitt arbete (Fatima 2011). Miller, Erickson & Yust (2001) faststdllde att tillhorighet &r ett
individuellt betingat fenomen dér miljon for tillhdrighet bestdms utefter den mening den har
for individen. Individens kénsla for ett stdlle kan &dndras Gver tiden, det kan gé frén positivt till
negativt eller vice versa. Ibland kan de anstélldas kénsla av tillfredsstéillelse paverkas genom
olika nivéer av samarbete, eget ansvar, egen kontroll 6ver sina uppgifter vilket i sin tur kan
oka kénslan av tillhorighet till organisationen. Om organisationen lyckas skapa en sddan

arbetsmiljo resulterar det i en mer héllbar retention.

Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert (2009) upplyser om att det finns tva olika
forhallningssitt for organisationen och chefer att hantera en ldrande och utvecklande
arbetsmiljon, det ena &r ’gap approach’ och andra &r *appreciative approach’. ’Gap approach’
ar att se gapet eller klyftan mellan de fardigheter som finns pé arbetsplatsen och de som
behovs, didrmed skapas fordndringar baserat pd att ett problem maste losas. Detta
forhéllningssitt betonar vad som éar fel eller vad som inte fungerar bra i organisationen och
detta skapar en underskottsmodell. Med denna typ av forhallningssétt kan de anstéillda bli
omskolade och far bdst mdjlighet att lara sig nytt och utvecklas néir organisationen stoter pa
svaga punkter. ’Appreciative approach’ ér ett individfokuserande forhallningssétt, dar det
vilar pd antagandet att de resurser som behdvs for organisationens dnskade framtid redan
finns tillgénglig 1 organisationen. Denna typ av forhdllningssétt fokuserar pd de positiva
delarna och anstdllda uppmuntras att forbéttras inom de omraden dér de &r duktiga inom och
ar intresserade av. Om den anstédllde far mojlighet att delta i organisatoriska fordndringar kan

deras insats O0ka.

Earle (2003) upplyser om hur arbetsmiljon kan utformas i olika anseenden beroende pé

organisationen. Arbetsplatsen fungerar som ett marknadsforingsverktyg for framtida kollegor
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dé arbetsplatsens utformande har en signifikant effekt pa hur kollegor upplever varandra och
kan ha inverka pa medarbetarnas attityder, kdnslor och beteende. Trygghet pa arbetsplatsen
ger medarbetare fler mgjligheter att omfamna fordndringar som sker. Earle (2003) fortsétter
med att smé forméner i form av t.ex. biljardbord, avslappnande horna, massagestol etc. bidrar
till att skapa en avslappnad atmosfar dar medarbetarna upplever en hogre uppskattning av sin

arbetsplats.

Alternativa arbetstider och en balans mellan arbetslivet och fritiden skapar en hogre virde for
medarbetarna. Virdet kan skapas genom att medarbetarna kan fa en viss kontroll dver sitt eget
schema. Ett sddant sétt dr att skapa alternativa arbetsplatser, dvs. att medarbetare fis mdojlighet
att skota sitt jobb frdn andra platser &n kontoret. Detta kan fungera vil for att attrahera
medarbetare som arbetar och bor pa olika orter samt kan skapa en frihet med bakgrund i eget
ansvar. Detta underldttas av dagens teknologi som gor att det finns tillgdng till deras

arbetsuppgifter och det drar ner pd pendlingstid. (Earle 2003)

I arbetsmiljo inrdknas relation med arbetskollegor och bra kommunikation med och inom
organisationen. Tillsammans med de andra faktorerna skapar dessa en norm pa arbetsplatsen
och har béde direkt och indirekt paverkan pa arbetstillfredsstdllelsen pa arbetsplatsen (Kyndt,
Dochy, Michielsen & Moeyaert 2009)

2.3.2 Belbning

Beloning dr organisationens sitt att uppmérksamma sina anstdlldas prestationer och deras
effektivitet och samtidigt en mojlighet att uppmuntra de anstéllda till fortsatt effektivt arbete.
Det finns flera typer av beloningar i foretagsvirlden och nagra av dessa ér kontant bonus,
utmérkelser och gratis produkter (Andersen, Eriksson, Kristensen & Pedersen 2012; Fatima
2011). Beloningar fungerar som en bekréftelse av de anstdllda och visar de anstéllda att dem
ar uppskattade. Beloningar spelar stor roll i arbetstillfredsstéllelsen d& beloningarna hjilper
till tillfredsstédlla grundldggande behov samtidigt som de kan bidra till att nd hogre mél och
paverkar de anstélldas prestation och avsikt att vara kvar som anstdlld. (Pfeffer 1998; Ryan &

Deci 2000)

Det har debatterats om beloningar verkligen kan paverka beteende och detta dr centralt i den

ekonomiska vérlden, speciellt for de beloningssystem som finns (Lazear 1996). Flertal
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undersokningar visar pd att pengar inte dr den viktigaste anledning till varfor folk véljer att
antingen stanna eller 1dmna jobbet (Pfeffer 2001). Kunskapsarbetare spelar en betydelsefull
roll for organisationens ldngsiktiga framgéng och dessa typer av arbetare dr vanligtvis de som
svarar bdst pd beloning di det ar ett sitt att bekrdfta deras betydelse (Fatima 2011; Sirola
1998). Darfor ér ett effektivt beloningssystem som ger individerna en avkastning eller
beldning till f6ljd av deras resultat, prestation och bidrag till organisationens utveckling ett
starkt incitament for fortsatt positiva resultat (Pfeffer 1998). Festinger (1961) fann att
incitamentet maste tydligt visa varfor det dr vardefullt att vilja uppné den typen av beldning.
Om den anstdllda inte ser sambandet mellan beloning och dess egna prestation sd é&r
beldningen verkningslos for prestationshdjande syften. Genom sina experiment fann Festinger
ocksa att det inte dr beloningen i sig som avgor effekten av beldoningen utan meningen

beldningen har for mottagaren.

Den offentliga sektorn har sidllan mojlighet att konkurrera med den privata sektorn om
l6nesittningen (Andersen, Eriksson, Kristensen & Pedersen 2012). En mgjlighet att
konkurrera ér att erbjuda det som ligger den offentliga sektorn néra hjirtat: Hog Public
Service Motivation (PSM). En offentlig verksamhet har lattare att nyttja PSM hos sina
anstéllda 4n vad en privat firma har dock kommer l6neséttningen fortfarande vara faktorer
som paverkar men i vissa fall inte lika mycket som tidigare ndmnts under avsnittet Public

Service Motivation (Perry & Wise 1990).

Becker & Huselid (1999; 2006) skriver flertal artiklar om att kompensationer och formaner &r
tvd av de viktigaste faktorerna i en organisation som beror pa ménniskor for att behdlla sin
konkurrensfordel. Inte bara for att det véarderar prestation och resultat utan ocksa for att det
motiverar rétt beteende och att det beteendet kommer att reflekteras i ens 16nekuvert. I deras
studier (Becker & Huselid 1999) visade det sig att det dr vanligt med olika typer av
beloningssystem men det framtrddde aldrig som den viktigaste strategin i nagot av foretagen.
Samuel & Chipunza (2009) visar ocksd i sin forskning att beloningssystem uppmuntrar till
innovation och flitiga anstillda, speciellt i borjan av karridren dér de har tydliga mal och vill
visa sig vara en tillgdng for organisationen. Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert (2009) gér
emot detta och séger att tjina mer pengar har bara en indirekt paverkan pa kvarhallningen av

personalen, detta for att det endast skapar en tillfallig tillfredsstéllelse.
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2.4 Sammanfattning

Personligt engagemang bygger pd att individen kédnner en inre motivation for sin arbetsgivare
och arbetsplats. De inre motivationerna som driver personer i den offentliga sektorn kan enligt
litteraturen delas upp 1 tre underkategorier: Public  Service = Motivation,
Utvecklingsmdjligheter och Handledarstod. Dessa tre underkategorier stirker individens inre
motivation genom att néra den inneboende motivationen att bidra till organisationens mal. De
yttre faktorerna arbetsmiljo och beloning dr faktorer som fungerar som ett stod och kan
antingen halla inre motivation pa en balanserad nivd for att inte skapa missndje eller sdnka
den inre motivationerna men aldrig leda till att 6ka den inre motivationen. Utifrdn hur vél
uppfyllda inre motivationer &r bidrar till engagemang pa arbetsplatsen, nivan av engagemang
avgor darmed retentionsnivan inom organisationen. Vid hogt engagemang dér inre motivation
tillfredsstélls och de yttre faktorerna dr pa en héllbar niva skapas en starkare retention. Vid
ligre engagemang borjar medarbetaren leta efter andra mojligheter och eventuellt sorti om
deras behov inte tillfredsstills. Om engagemanget dr hogt men de yttre faktorerna dr déliga
leder det till att individerna inom organisationen protesterar och gor sin rost hord, sa linge de

kdnner att de kan fordndra skjuts exit upp.
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3. Metod

For att analysera det material och uppfylla studiens syfte kombineras olika forskningsmetoder
for att na ett trovardigt resultat som kan anvéndas i strategier for att behalla sina medarbetare.
Studiens forskning dr baserad pa en kvalitativ forskning med semi-strukturerade intervjuer

med anstéllda frén tva olika forvaltningar inom Visterds Stad.

3.1 Val av metod

Valet av kvalitativ metod baserades pa att en kvalitativ metod dr mest lamplig nér det handlar
om att fa ut information 1 form av &sikter, upplevelser och att fi ndgon att berdtta om
héndelser och dér vikten ligger pa att analysera ord (Bryman 2008; Dalen 2015). Studiens
syfte ar att fanga vad medarbetarna pé forvaltningarna har for bild av organisationen och dess
attraktivitet. Komplexiteten i deras uppfattningar gor det relevant att anvénda sig av kvalitativ

metod for att finga upp och urskilja monster 1 deras uppfattningar.

3.1.1 Kvalitativ forskning

Kvalitativ metod som forskningsmetod ar for att kunna betrakta situationer frdn olika
perspektiv och fordjupa sig inom Visterds Stads situation (Bryman 2008). Genom den
kvalitativa metoden ges en djupare insikt om hur de tva valda forvaltningarna arbetar for att
skapa en bittre kompetensforsorjning samt inre attraktionskraft och deras utmaningar runt
dessa dmnen. Studien vilade inte pd mangden data som kunde samlas in utan pa kvalitén och
djupet av den data genom att se ur medarbetarnas perspektiv hur de motiveras och

tillfredsstélls i organisationen.

Fragestdllningen hade sin utgdngspunkt i samtal med HR-konsulterna for de tva berdrda
forvaltningarna (Tekniska Kontoret och Stadsbyggnadsforvaltningen) dér efter att ha sett hur
deras situation med pensionsavgangar och hog rorlighet gjorde att retention sags vara ett
perspektiv for organisationen att fokusera pé for att inte tappa den kompetens som finns inom

deras omrade. Diarmed skapades en fragestéllning som avsag att styra studien.
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3.1.2 Fallstudie

Anledningen till att det blev en fallstudie var for att mojligheten mottogs att fa studera tva
forvaltningar inom Visterds Stad, anledningen till att det blev tva forvaltningar &r for att
skapa ett djup i studien dir objektet blev att studera tvd forvaltningar med forfattningar som
oftast krdvde hogre utbildning. Fallstudie som metod ar for att skapa en detaljerad och
ingdende studie av ett enda objekt (Bryman 2008). I detta fall var det tvd av Visters Stads
tekniska forvaltningar. Att studera tva forvaltningar inom Vésterds Stad gav en ingdende bild
av den komplexitet och specifika situation som berér Visterds Stad och de valda

forvaltningar.

Valet av fallstudieobjekt gjordes genom att kontakta Vésteras Stads forvaltningar. Déarigenom
etablerades kontakt med HR-konsulter som sdg utmaningar i sina forvaltningar men som inte
sag bredden och djupet av dessa utmaningar. Efter mailkontakt och telefonkontakt bestimdes
ett moéte med 2 HR-konsulter med ansvar for Tekniska Kontoret respektive
Stadsbyggnadsforvaltningen. Under motet diskuterades det om de utmaningar som
forvaltningarna  har statt infor och kommer att std& infor. Dirmed valdes
Stadsbyggnadsforvaltningen och Tekniska Kontoret i Visterds Stad som objekt for vidare
forskning.

3.2 Datainsamling/Urval

Metoderna for datainsamling i denna studie var noggrant utvalda for att nd studiens syfte. For
att fa den information som var nddvéndig for att genomfora och undersdka forvaltningarnas

utmaningar sa har bade primédr och sekundér data inforskaffats.

3.2.1 Primar data

Den priméra data samlades in genom 17 semi-strukturerade intervjuer med anstillda fran de
tvd valda forvaltningarna, Stadsbyggnadsforvaltningen och Tekniska Kontoret. Dessa 17 var
respondenter som dtergav direkt information om deras egna kénslor, uppfattningar och asikter
(Bryman 2008). Genom motet med ansvariga HR-konsulter bestdmdes urvalet av
intervjupersoner fran vardera forvaltning. Tillsammans med HR-konsulterna valde vi att ta en
vial spridd blandning av personer (Dalen 2015) som hade jobbat kort tid, var

nyutexaminerade, hade jobbat linge inom Vésteras Stad samt de som hade valt att sluta sin
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tjédnst for en annan organisation och har kommit tillbaka till Vésterds Stad (atervéndarna).
Dessa grupper ansags vara viktiga for att skapa en bred bild av hur det kommer sig att vilja
jobba inom respektive vald forvaltning pa Visteras Stad. Det skapade en vil spridning i

alderskategori, kon och arbetslivserfarenhet. En viktigt aspekt d& det kan finnas en mojlig

skillnad 1 de anstilldas instillning mot arbetsplatsen och arbetsgivaren (Bryman 2008).

Vasteras Stad

|
-

. Ovriga ndmnder &
B Bl [l 2 forvaltningar

\T

Stadsbyggnadsforvaltningen
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Tekniska Namnden

’—l
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mmew  Gatu- och Trafikenheten

Planering och Byggnation

— Bygglov

— Geografisk information
mmmmmn  Park- och Naturenheten

Kommunal Lantmaterimyndighet
Transport- och

myndighetsenheten

Administration

. Strategisk Avdelning

FIGUR 3.1 - VASTERAS STAD — TVA FORVALTNINGAR | FOKUS. (EGEN KALLA)

Stadsbyggnadsforvaltningar (SBF) ér fordelad pd 6 enheter med totalt 76 anstdllda. Tekniska
Kontoret (TK) &r fordelat pa 4 enheter med totalt 59 anstdllda (Se figur 3.1). Det forefoll sig
naturligt att intervjua anstéllda frén alla enheter, dock exkluderades ekonomiavdelning pa TK
och Administrativa pd SBF bort da dessa i samrdd med HR-konsulterna inte ansags aktuella
for uppsatsens syfte. Intervjuerna holls med bade enhetschefer och anstillda. Detta for att f4
vidgat perspektiv frn tva nivier. Fordelningen av respondenter pa de olika avdelningarna kan
ses 1 Tabell 3.1. Det som var viktigast var att fa olika perspektiv frdn olika delar av

forvaltningen.

Intervjupersoner valdes ut med hjidlp av HR-konsulterna och de forsdg namn och

kontaktuppgifter pa tinkta respondenter. HR-konsulterna hade kontakt med enhetschefer for
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att f4 fram potentiella intervjupersoner genom kriterierna som angavs vid virt mdte och de
potentiella intervjupersonerna tillfrigades av HR-konsulterna om de var intresserade att vara
med i studien. HR-konsulterna &r inte involverade i rekryteringen och har dérmed inte den
typen av kontakt med medarbetarna, inte i bdrjan och oftast inte i ett senare skede. De
behovde da vara i kontakt med enhetscheferna for att f4 fram ténkta respondenter.
Medarbetarna som tillfrigades av HR-konsulterna och accepterade att intervjuas kunde da
kontaktas av mig for att individuellt bestimma tid och plats for mdotet. Urvalet som gjordes
tillsammans med HR-konsulterna diskuteras i 7.3 Metoddiskussion och forslag till vidare

forskning.

De som valdes ut for intervjuerna har kategoriserats i tabell 1 utefter enhet, var deras
intervjuer ar dokumenterade samt antal 4r inom Visterds Stad. Intervjupersonerna arbetar pa
forvaltningar med tekniska inriktningar. Antal ar inom Visterds Stad ar uppdelat i tre
kategorier: 0-5 ar, 5-9 ar och >9 &r. Detta rdknas med den tid de har varit inom Vésteras Stad.
7 medarbetare och 2 enhetschefer frdn Tekniska Kontoret samt 6 medarbetare och 2
enhetschefer fran Stadsbyggnadsforvaltningen. Enhetscheferna presenteras som enhetschefer
inom respektive forvaltning och inte pa vilken enhet dd det endast finns en enhetschef per

enhet.

Medarbetarna hade alla olika arbetslivserfarenheter inom olika sektorer, det som var tydligt
vid intervjuerna var att respondenterna kunde delas upp i 4 kategorier: chefer (C), tidigare
offentlig (TO), tidigare privat (TP) och A&tervindare (A). En av medarbetarna var

nyutexaminerad (nyutexad.) nir hen kom till Visteras Stad och tillhor di en egen grupp.

Intervjumaterial Antal Ovriga

Alias Enhet (IM) ar anteckningar
Respondent 1 KLM M1 5-9ar TO
Respondent 2 Planenheten IM 1 0-54r TO
Respondent3  Bygglov M1 0-5 & Nyutexad.
Respondent4  KLM M1 0-54r TP
Respondent 5  Bygglov M2 0-54r TP
Respondent 6  Planenheten IM 2 >94ar A
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Respondent 7  Transport-& IM 3 >94ar A

Myndighetsenheten
Respondent 8  Gatu- & Trafikenheten IM 4 0-5ar TO
Respondent 9  Gatu- & Trafikenheten IM 4 >9ar TO
Respondent 10  Gatu- & Trafikenheten IM 4 >94ar A
Respondent 11  Park- & Naturenheten IM 5 >94r A
Respondent 12 Park- & Naturenheten IM5 0-54r TO
Respondent 13  Transport-& IM 5 0-5ar TP
Myndighetsenheten
Respondent 14  Enhetschef, IM 6 >9 ar  Chef
Tekniska Kontoret
Respondent 15  Enhetschef, IM 6 5-9 ar Chef
Tekniska Kontoret
Respondent 16  Enhetschef, IM 6 0-5ar Chef

Stadsbyggnadsforvaltningen
Respondent 17  Enhetschef, IM 7 >9 ar  Chef
Stadsbyggnadsforvaltningen

TABELL 3.1 — RESPONDENTER. (EGEN KALLA)

3.2.1 Sekundar Data

En del av studien baserar sig pd sekundér data. Sekundér data har samlats in genom olika
kéllor sa som bocker, artiklar och online material. Sekundar data kan definieras som data som
har samlats in av andra forskare (Bryman 2008). Den information och data som samlats in av
dessa forskare kan anses vara av hog kvalité i jamforelse med tidigare forskare, detta for att
forskarna kan tillgd stora databaser och flera verk. Urvalet av sekundér data skedde genom
sokord pa SoderScholar, emerald insight, Google Scholar, research gate, International Journal
of Human Resource Management och genom artiklar kunde nya kéllor hittas. Endast
databaser dar det fanns som valmojlighet att soka efter vetenskapligt granskade artiklar
anvindes. De vetenskapliga artiklarna innehdll manga kéllor som kunde gora att arbetet
fortsatte genom att soka efter de kéllor som fanns i artiklarna, dessa killor visade sig

véirdefulla d& de skapade en utdkad forskningsbas. Anledningen till att vélja vetenskapligt
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granskade artiklar var for att det dr insamling av data gjord av erfarna forskare som utvecklar

sin forskning i enlighet med sérskild struktur och process for att fa tillforlitlighet (ibid).

3.3 Genomforande

Skapande av intervjumanual

Intervjuguiden var till hjélp vid de semi-strukturerade intervjuerna dé intervjuguiden innehdll
oppnande och grundldggande fragor som operationaliserade det teoretiska avsnittet (Dalen
2015) samtidigt som de hade sin utgdngspunkt i problemformuleringen och studiens syfte och
behovdes for att fA fram det material som kommer att bearbetas i analysen. De &ppnande
fragorna var i periferin av studiens huvudteman (Dalen 2015) och det handlade inte om att
direkt frdga vad som gor de tillfredsstillda pd arbetsplatsen utan de utfrdgades med
utgéngspunkt att kunna stilla fordjupande fragor. Dessa fragor bearbetades om och om igen
for att fa till de mest passande frdgorna som kunde ge en bas till att stilla fordjupande fragor,
intervjuguiden var for att f4 fram det material som skulle anvéndas i analysen och ddrmed var

det dven av vikt att & ut s& mycket som mojligt fran intervjutillfdllet.

Genom att f6lja Dalen (2015, s.36) tog frigorna form. Frigorna ar klara, gar ej att tolka pa
andra sitt samtidigt som de inte dr ledande vilket ar viktigt enligt Dalen (2015). Fragorna
kréver inte att respondenterna har speciell kunskap inom studiens amnesomrade och stiller ej

fragor om kénsliga situationer som gor att respondenten kan viélja att inte svara.

Det skapades tva intervjuguider, en for medarbetare (se Bilaga 1) och en for enhetschefer (se
Bilaga 2). Detta for att medarbetare och chefer har olika perspektiv och arbetar pa olika sitt.
Intervjuerna utgick fran intervjuguiderna didr samma typer av fragor fragades alla
respondenter men ibland anpassades frdgorna efter den som intervjuades och fler frdgor kunde
laggas till for att fa uttommande svar. Detta har gjort att intervjuerna inte dr identiska med

varandra.

Intervjugenomforande
Alla respondenter kontaktades via mail for att boka tid och plats for intervjun. I mailet
uppgavs ungefarlig tid for intervjuerna och tog dirmed hénsyn till respondenternas pressade

tidsschema. Intervjuerna skulle ta runt 30 minuter vardera och dirmed bokades 40 minuter
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med respondenterna for att sdkerhetsstélla att det inte blev stress om intervjun skulle ga éver
tiden. Respondenterna fick mdjlighet att vélja vart vi skulle sitta och detta gjorde att intervjun
kunde héllas antingen i deras rum eller i ett bokat konferensrum. Detta gjorde att dorren
kunde stingas och intervjun blev ostoérd (Hager 2007). Respondenterna satte sina telefoner pa
upptaget da de inte ville bli storda med samtal under intervjun, dven jag som hdll i intervjun
satte telefonen i flygplansldge for att inte stora intervjun eller stora inspelningen som gjordes
med hjélp av telefonen. Alla intervjuer spelades in och inspelningen gjordes for att kunna gé
tillbaka till materialet i ett senare skedde for att den subtila kommunikationen inte kommer
fram 1 inspelningarna utan endast vad som har pratats om blir tydligt (Dalen 2015; Hager
2001). Samtidigt som inspelningen gjordes togs anteckningar av svaren i ett anteckningsblock
for att kunna ga tillbaka under intervjuns ging till ndgot de sagt och fortydliga eller koppla
med ndgot de svarat senare. Detta gjorde att intervjun kunde hallas férsk och det kunde stéllas
aterkopplande frdgor. Anteckningarna gav ocksa en mojlighet att titta tillbaka till vad som
skrivits och sagts samt anteckningar pa hur respondenten reagerat, kénslor och andra subtila

dndringar som kan vara bra for analys.

Forsta respondenten meddelades att denne var den fOrsta att intervjuas samt att hen kunde
sdga till om nagot latt fel eller om nagon fraga inte riktigt var relevant. Detta gjorde att det
skapades en bittre fOrstdelse for sina frdgor och meningsuppbyggnaden, hur de kan
omformuleras och sittas i en béttre ordning. Detta berdrde de frdgor som uppkommer efter att

ha stiéllt de grundlédggande, 6ppnande fradgorna.

I borjan forsdgs fyra respondenter med grundlidggande 6ppnande fradgorna i Bilaga 1. Efter att
en respondent inte hade sett frdgorna pa sin mail mérktes en méarkbar skillnad i respondentens
svar och dess flode. Det mérktes att svaren blev bredare och djupare nér personen i fraga fick
mdjlighet att hora fragorna pé plats istéllet for att 1dsa dem pé forhand i ett mail. En mérkbar
skillnad var att de som hade fatt fragorna skickade till sig la mycket tid pa att forbereda ldnga
och korrekta svar pa bakgrundsfrigorna och inte pa de fordjupande frdgorna. Dessa
bakgrundsfragor var bra for att skapa en bild av respondenten och eventuellt kunna fraga
fordjupande frdgor om varfor de valde Visteras Stad, hur det kommer sig att de sokte sig
tillbaka osv. Dock nér det skapades ett for stort fokus pa respondenternas hall att ta med exakt
information blev intervjuerna ldngre dn vad som hade sagts till dem och stress skapades 1

slutet av intervjun p.g.a. mdten efterat.
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For att klargora, intervjuerna med respondenterna som forsags med intervjufragor blev langre
an forvantat, det gavs storre fokus pa att aterberétta exakt information &n att dterberitta ens
egna kinslor, erfarenheter och uppfattningar. Efter att ha sett skillnad valdes det att inte
skicka fragor frdn och med respondent 5. Skillnaderna i intervjumaterialet nir respondenterna
inte fick fragor pa forhand var att respondenterna fortfarande gavs mojlighet att berdtta om sin
bakgrund men istéllet {for att stdlla uppfoljningsfragor beréttade de utan inblandning sjdlva hur
de tyckte och tinkte om sina val som ledde dem till Visterds Stad. Det gav ett battre flode i

intervjuerna.

Respondenterna fick mdjlighet att védlja vart de ville intervjuas och intervjuerna kunde ta plats
i deras kontor eller i konferensrum som bokades av respondenten. I motet med respondenterna
handlade de om att skapa en trygg och sdker miljo (Hager 2001) dér de upplevde att de kan
svara drligt utan repressalier. Under intervjuerna anvéndes inte ett for akademiskt sprak for att
hélla intervjuerna och kommunikationen pd en normal nivd utan forkunskaper om studiens

amne.

Alla intervjuer inleddes med att frdga om intervjupersonen gick med pa att intervjun spelades
in, talade om for dem att intervjumaterialet var endast for egen anvéndning och inte for att
spelas upp till andra. Direfter meddelades att respondenten har anonymitet och att de gédrna
fir ge exempel pé situationer och hidndelser for att ge studien ett bra underlag men vid den
empiriska samanstdllningen kommer deras berittelser ligga som underlag till hur de upplevde
héndelserna. Respondenternas svar kunde pédverkas av deras vilja att 1dmna ut information
som kan skada dem i ett senare skede och darfor var jag alltid tydlig med anonymiteten. For
att ge respondenterna en bild av varfor intervjun gors sé berdttades studiens syfte och dérefter
intervjuns syfte. Det fortydligades ocksa att deras svar ger en otroligt bra guide for cheferna

hur de ska skdta problemomradet 1 framtiden.

Alla intervjuer var personliga, fysiska intervjuer férutom en telefonintervju med respondent
11 p.g.a. tidsbrist i respondentens schema. Telefonintervjun gav respondenten mdjlighet att
sitta 1 lugn och ro och delta i1 intervjun. Vid stéllandet av fragor till respondenten kunde
respondenten svara tydligt och djupgéende utan hinder. Vid alla intervjuer var det av stor vikt
att inte anta vad de ska svara pd da respondenterna svarade fran sina egna erfarenheter. Dalen
(2015) och Ekholm & Fransson (2002) ligger tyngd vid att forsta att respondenterna ibland

lamnar fragorna halvt svarade pa for att de sjdlva mojligtvis inte ser informationen som viktig.
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Darfor var det viktigt med uttdmmande fragor for att fi ut hela svaret utan att pressa

respondenterna for mycket.

Alla intervjuer avslutade med att friga om respondenterna hade nédgot att tilligga som kan
vara till nytta for studien och de tillfraigades om mailkontakt kunde upprétthallas ifall det
kunde bli aktuellt att nagra frdgetecken framkom. Detta gjorde att respondenterna i de flesta
fall valde att tilligga nagot som de fann att de inte pratat utttmmande om samt att de kunde

komma pa nya exempel eller situationer.

3.4 Validitet och reliabilitet

Validitet och reliabilitet dr vanliga begrepp inom den kvantitativa forskningsmetoden men
diskussioner mellan forskare har lett till att begreppen borjat anvéndas inom den kvalitativa
forskningen (Bryman 2008). Reliabilitet &r till den utstrickning en undersokning kan
upprepas. Dock ar detta svart i en social miljo da den &r konstant fordndrande och kommer
aldrig vara densamma. Skulle ndgon gora en liknande studie inom de tva valda
forvaltningarna skulle resultaten skilja sig & da respondenternas uppfattning och kénslor
paverkar svaren. I vissa fall skulle detta inte vara ett problem om intervjuerna skulle handla

om historiska kénslor och inte om nutida uppfattningar.
Validitet handlar huruvida resultaten kan generaliseras till andra sociala miljéer. Denna studie

kan anvédndas som en grund till forskning inom andra enheter inom Vésteras Stad samt inom

andra organisationer som vill ta reda pd engagemang hos medarbetarna.
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4. \asteras Stad

Stadsbyggnadsforvaltningen och Tekniska Kontoret dr tvd av de forvaltningar pd Visterds
Stad som dr ingenjorstdta, har hogt tryck och behover alltid fler. Processen som drenden
hanteras dr som sd: Om en skola ska byggas eller en park ska skapas, da borjar processen i
Stadsbyggnadsforvaltningen. Den oversiktliga planeringen tar sin form i strategiska enheten.
Dérefter 1dmnas det G6ver till planenheten som gor detaljplan och de anvinder sig av
Kommunal Lantmiterimyndigheten samt Geografisk Information for kartverk. Fran
planenheten skickas det till Bygglov for bygginspektion, byggarkitekter — dérefter gar det till
Tekniska Kontoret som &r bestéllarenheten och bestéller de tjédnster som behovs for att bygga
skolan eller skapa parken och Fastighetskontoret skdter allt ndr det ar klart. For att allt ska
kunna sk&tas har man administrativa enheten som support. Det dr uppemot 2000 bygglov per

ar och det kan gélla allt fran kvarter till liten uteplats. (IM 7, s.1)

Av 13 intervjuade medarbetare var det 5 som hade Visteras Stad som sitt forsta jobb péd varav
2 av dessa 5 har jobbat i 6ver 20 dr. 12 av 13 medarbetare sokte aktivt en position i Vésteras
Stad var for att de tidigare hade jobbat inom en del av den offentliga sektorn eller varit i
kontakt med Vésterds Stad och kdnde att det &r nidgot som passar dem. Respondent 1 sokte
Visteras Stad for att hen kénde att hen fastnat i sin utveckling och kénde att Visterds Stad var
en plats hen kunde utvecklas pa. Respondenten hade inga forvédntningar pd sin nya roll
forutom det som stod i annonsen och dd respondenten tidigare jobbat ndra SBF sa visste hen
pa sd nir vad som gjordes dir. (IM 1, s.1) Aven respondent 5 (TO) hade jobbat niira SBF nir
hen var pa privata sidan och visste vilka som jobbade pa forvaltningen och sett deras arbete.
Av dessa 13 medarbetare blev en respondent virvad av enhetschefen. Den yrkesroll som
respondenten tillhor dr en del av en liten bransch och det r fa i den branschen. Hen hade varit
i kontakt med Visterds Stad tidigare och tog erbjudandet &ven om det var samma

arbetsuppgifter som tidigare position men slapp pendlingen. (IM 5, s.8)

For 3 av dessa 12 respondenter var Visterds Stad deras forsta fasta jobb, varav tva har jobbat i
over 20 &r nu. Den respondent som kom som nyutexaminerad till rollen inom Visteras Stad
visste inte riktigt vad som skulle forvéntas av rollen. Vil pa plats ansdg hen att allt som sas i
annonsen som fOrvintades pa personen som skulle anstéllas inte riktigt behdvdes men
respondenten kénner att hen har fatt mojlighet att utvecklas inom sitt intresseomrdde (IM 1,

s.8)
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En av medarbetarna som tidigare jobbat kommunalt men letade efter en storre stad dér det
fanns mojligheter att utveckla sin egen drivkraft och fi mojlighet att utvecklas. Hen fortsatte
inom offentlig verksamhet for att hen intresserade sig for den positionen, annonsen passade in
pa hen och darfor soktes positionen. Det var ingen tanke i borjan pa om det var offentligt eller
privat utan mer att f4 géra det hen ville. Férvéntningarna var att fa vara med 1 utvecklingen av
Visterds som stad och fa vara involverad i utvecklingen av nya stadsdelar. Innehallet i

annonsen har stimt vil 6verens med verkligheten. (IM 1, s.4)

Tidigare offentligt anstdllda hade inte hade hort talas om Vésterds Stad tidigare, varav en av
respondenterna inte hade hort om Vésteras Stad under utbildningen. Under utbildningens
ging hade det mestadels wvarit privata aktorer som var representerade pa
arbetsmarknadsdagarna, Stockholms Stad fanns med men inte mindre kommuner.
Anledningen for respondenten att sdka tjansten var for att det 14t spAnnande och passade in pa
det som hen hade jobbat med tidigare samtidigt som hens partner hade rotter i Vésteras. Det
forefoll det sig naturligt att soka Visterds Stad. (IM 4, s.2) Genom medarbetarintervjuer fick

respondenten mojlighet att fa en forstaelse for arbetsplatsen och medarbetarna.(IM 4, s.2)

En av respondenterna (TP) forvéintade sig att fa en battre balans mellan arbetsliv och fritid.
Hen ville testa nytt efter 8 ar pé privata sidan. Det fanns dven en nyfikenhet kring hur man
jobbade mot politiken och resonemang runt beslut. (IM 2, s.1) Hen upplever att Visteras Stad
ar en sadan arbetsgivare dir du som anstéllda kan ha en balans mellan arbetsliv och fritid. Nar
respondenten arbetade inom privat sektor var det for flytande mellan var som var fritid och

arbetsliv. (IM 2, s.3)

Majoriteten av respondenterna som tidigare arbetat inom offentlig verksamhet tror att minga
blir positivt dverraskade av att jobba inom kommunal verksamhet. Av de nya pa forvaltningen
finns det dem som hade bilden av att det dr déligt betalt, mossigt och gammalt och de é&r

positivt 6verraskade. (IM 4, s.5)

En av atervindarnas forvéntningar var sddant som varierande miljo, att fa skifta mellan att
vara ute och inne, forvintningar som enligt hen har uppfyllts vél. (IM 4, s.7) Respondenten
har fatt uppfattningen att det finns en viss rddsla som kan skrimma bort manga frén den

offentliga sektorn for att man blir sé styrd av lagar att man néstan kan hamna i fangelse och
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att den ansvarsbilden kan vara skrdmmande. En av de andra atervdndarna startade av en
slump inom det offentliga och blev erbjuden jobb av en kamrat. (IM 5, s. 1) Respondenten
hade forvéntat sig mer frihet, frihet att ldgga upp projekt hur man vill, den forvantningen
kénner respondenten dndd har inforlivats. Sjdlvklart forhaller sig man till vissa ramar men

utforandet ar mer fritt. (IM 5, s.2)

Respondent 12 (TO) sokte till Viasterds Stad for att var mer operativ och komma néra
verkligheten, mdta invdnare och samtidigt att f4 géra konkreta atgérder som inte gjordes pé
tidigare jobb. Huvudorsaken till att soka till Visteras Stad var for att vara med och péaverka
sitt arbete. Hen hade trdttnat pa sitt gamla jobb ock sokte Visterds Stad for att fa nya
uppgifterna, kollegor och arbetsplats. (IM 5, s.4) Respondenten fortydligar att hens
forvantningar har infriats och hen har ftt arbeta med betydligt mer konkreta saker dn vad som
gjordes tidigare. ”Vissa fragor krdver mycket forberedning, processer och ibland kér man fast
och den frustration kan finnas i vissa fragor men péd andra sétt har det varit som man ténkt

sig.” (IM 5, s.4)

4.1 Public Service Motivation

Respondenterna gavs mojlighet att prata om sina motivationer i sin roll och hur de ser pé den
tillgénglighet de har for medborgarna. Deras svar kunde skilja sig & mellan respondenterna
och 11 av 17 respondenter varav 2 chefer hade som nagra av de forsta svaren de gav att de
ville vara med och utveckla staden. Endast 1 av dessa 11 pratade aldrig om samhéllsnyttan
utan bara om att utveckla staden. 8 av 17 respondenter varav 2 chefer uttryckte direkt sin vilja

att gora samhéllsnytta och att kunna se avtryck av deras arbete i staden.

Utveckla staden

Att vara med och utveckla staden ér en av de forvantningar som skapas i och med att Vésteras
Stads jobbannonser podngterar att mojligheten fés att utveckla staden. Ett vildigt brett
begrepp som kan betyda olika saker for olika parter. 3 av 5 tidigare offentligt anstéllda
medarbetare, varav 1 atervindare, valde att fortsdtta inom den offentliga sektorn for att
fortsdtta vara en del av den samhéllsutvecklande funktionen. Det var att fa utveckla staden
och samhiéllet som lockade. (IM 1, s.2; IM 3, 5.2; IM 1, s.4) Respondenterna framfor sin vilja

att se att omrdden dér projekt tar plats ska fungera bra och att Visterds Stad ska ha
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mdjligheten att ligga ldngt fram med teknik for att utveckla staden. Respondenterna vill se
mdjligheterna for att forenkla for medborgare, si mycket som det bara gar med den nya
teknologin som finns. Deras arbete dr for att skapa ett battre samhélle for de som bor i staden.

(IM 1,s.2; IM 3,5.2)

Respondent 2 (TO) vill fora samman alla delar i samhéllet, medborgare, politik och
forvaltningar for att gora nagot. Istdllet for att sitta och planera staden pa ett kontor, vill hen
hellre vara ute och planera staden med de som nyttjar staden. Det &r dialogprojekt dar
Visterasare bjuds in for att ge forslag som gor ndgot for staden och hen motiveras nér hen ser
engagemanget fran medborgarna (IM 1, s.7). Aven respondent 3 (nyutexad.) vill ha kontakt
med medborgare och ha den méjligheten till att ha dialog med de som kommer att nyttja det
som ska byggas (IM 1, s.8). 2 respondenter, en fran Tekniska Kontoret och en fran
Stadsbyggnadsforvaltningen, valde samhallsbyggnation som inriktning pd universitetet, men
inte forrdn de kom négra &r in pd utbildningen mérkte de att de ville hélla pd med
samhiéllsbyggnation inom den offentliga sektorn. (IM 1, s.8; IM.4, s.1) Det som lockade att
soka rollen var att fa utveckla staden och samhillet, ett ansvarsfullt arbete diar man kan se
slutresultat hos medborgarna och i staden. (IM 1, s.8) Respondenterna gillar att kunna fi se
hur deras projekt utvecklas, att det &r en tillfredsstéllelse for sig sjdlv lika mycket som att
skapa en fordndring i samhéllet. En respondent sa “Att jobba for Visteras Stad har sin
betydelse, vi hjdlper folk att bygga pé ritt sitt och hjdlper dem att undvika katastrof” (IM 1,
s.10).

Andra respondenter (TP) uttrycker sin besvikelse i att samhéllsnyttan inte syns i deras arbete,
de far inte mojlighet att vara den som skapar utan att de dr de som godkédnner forslag som
kommer in. De dnskar exempelvis att det fanns mer skapande i1 den dagliga verksamheten da
de vill vara med och utveckla Vésteras stad men upplever inte att den mojligheten ges. (IM 2,

s.3)

Samhiillsnyttan

Att utveckla staden dr en grundldggande funktion i respondenternas roller, dock sa ar deras
syn pa samhillsnyttan och motivationerna for att utveckla staden annorlunda for olika
respondenter. 8 av 17 respondenter varav 2 chefer uttryckte en klar och tydlig vilja att gora
samhillsnytta och att kunna se avtryck av deras arbete i staden. En av cheferna beréttade att

hen kénner stolthet i att kunna séga att denne goér ndgonting bra. Att denne jobbar med projekt
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som ger mycket, exempelvis sméd projekt som sedan anvdnds av medborgarna. En av
enhetscheferna har forstaelse for att hens anstillda har olika perspektiv pa samhéllsbyggandet,
det finns sjdlvklart nagra som ser arbetet som sitt levebrdd, de gor sitt jobb och far betalt for

det. (IM 6, 5.11)

En av respondenterna (TO) bendmner sig sjdlv som en “’stadsutvecklingsnord” (IM 1, s.5).
Denne vill gé ner pa djupet och se vad det dr som genererar utveckling, inte bara att géra en
stor Overgripande plan utan hitta de sma insatserna som genererar stor effekt, exempelvis att
f4 vara med och skapa en forhdjande effekt av ndgot som tidigare inte ansetts ge nagot vérde
till staden. Att hitta de utrymmena som inte utnyttjas och skapar ett béttre liv i staden. Hen
skulle vilja ldgga mer tid p4 de mindre delarna som ger stor effekt &n att bara gora stora
byggnationer. Respondenten brinner for projekt som ser sma ut men som ger stor effekt hos
medborgarna, att fi vara med i den processen och se hur det utvecklas och ger virde for
staden. Detta ska d& goras i en dialog med medborgarna och uppfdljning for att veta att det
man gor ger effekt hos slutkunden, att kunna hjdlpa exempelvis ungdomar med en

samlingsplats. (IM 1, s.5-6).

Respondent 3 (nyutexad.) kdnner att denne har ett ansvarsfullt arbete didr man kan se
slutresultat hos medborgarna och i staden. (IM 1, s.8) En av tervindarna vill genom sitt
arbete kunna ldmna efter sig ndgot, ”Att kunna sdga till sina barn och barnbarn: det hir har jag
byggt” (IM 4, s.7). Bade tidigare offentligt anstéllda och &tervandare ser dven en gladje i att
kunna ldmna efter sig ndgot handfast, det blir tydligare nir respondenterna har rotter i

Visteras och har sett hur staden har utvecklats i sin helhet (IM 4, s.4; IM 5, s.3).

En annan av atervindarna talade varmt om att fa igenom fordndringar pa delar i samhillet
som hen vet dr allvarliga och krdvs for att forbdttra och underhélla. Nir man far igenom dessa

fordndringar och projekt mar respondenten riktigt bra. (IM 4, s.7)

Verklighetsforankrat

Respondent 8, 9 och 12 fortsatte inom kommunal verksamhet for att de far mojlighet att vara
néra slutkunden och deras arbete har en direkt koppling till verkligheten. Respondent 12 hade
som huvudsyfte ndr denne sokte att fi vara mer operativ i sin roll och komma néra
verkligheten dér de kan méta invénarna och samtidigt far gora konkreta atgarder. (IM 4, s.1;

IM 5, 5.4)
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Tillgiangligheten

Enhetscheferna ger en bild av hur det “moderna samhéllet har 6ppnat upp alla végar in till
Visterds Stad” exempelvis genom kontaktcenter (IM 6, s.5-6; IM 6, s.11). Detta ger
medborgarna fler mojligheter att komma i kontakt med kommunens olika enheter (IM 6, s.5-
6; IM 6, s.11). En av dessa enhetschefer forklarar att tidigare har kommunikationen varit som
en tratt, dir manga har frigor och funderingar men vildigt & har kunnat fa fora en dialog och
f4 svar pa sina fragor och forslag. Hen uttrycker att det dr positivt att de har 6ppnat upp
tratten men det pa bekostnaden av kdrnverksamheten. Det blir s& pass minga drenden som é&r
kreativa forslag och alla kréver att man tar tag i deras fragor och kollar forslagen. Detta
skapar en fOrvdntan pa att fi svar pa det man skickar in och Okar arbetsbordan pa
forvaltningen. (IM 6, s.5-6) Enhetscheferna har sett att vissa grupper inte hinner med alla
fragor och diskussioner parallellt med sina huvuduppgifter. (IM 6, s.11) En liten férédndring i
samhillet kan skapa 100 responser, samtidigt som medarbetarna ska paskynda byggnationen
av nya bostdder ska de lyssna pa alla och samtidigt skota sina vanliga uppgifter. Ménga
negativa asikter och diskussioner tir pd medarbetarnas motivation dér det dr vanligt med 100
negativa mot 1 positiv. Det skapas en synlig tyngd hos medarbetarna att ta emot klagomal,
gnill och diskussion (IM 6, s.11). Inte bara for att det & manga negativa asikter och
diskussion utan ocksa for att medarbetarna vill hjélpa till men det blir samma svar till
medborgarna: vi har ej tid, ej rdd men det skapar &ndd langa diskussioner och det blir
fortfarande mycket kritik frin medborgarnas sida. Det finns de medborgare som éltar fragor
och tar det vidare till chefen (IM 6, s.11). Gloden hos medarbetarna paverkas av budgeten da
ménga medarbetare upplever att de inte kan gora ett projekt, eller kan inte hélla ett projekt vid

liv. Det finns de som kan se hur det gar att genomfora med stram budget (IM 6, s.11).

Med den pressen enheterna har nu yttrar en av enhetscheferna att det inte alltid hjélper att bli

fler anstillda. (IM 6, s.12) Da blir det &nnu en uppgift for medarbetarna att 14r upp en ny.

Det finns solskenshistorier i djungeln av dsikter och diskussioner. En av respondenterna pé
Kommunala Lantmiteriet talar varmt om att kunna hjélpa de sokande medborgarna och hitta
16sningar pa sina frdgor. Antingen kan det vara sa att alla parter 6verens men ibland maste
helhetssynen forklaras till parterna. Kommunala Lantmaéteriet dr en servicemyndighet som till
10 % hjélper medborgarna med allehanda frdgor 10% hjélpa resterande delar av

forvaltningen. Hen ser att det dr till hens uppgift att hjdlpa de s6kande pa bista mojliga sétt.
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Att kunna na fram till dem med syfte, forstaelse och ha en dialog. Viktigt frdn respondentens
sida att nd fram till dem da det oftast ar deras storsta affdr och vill att de ska fa det bra. Néar
man ser att dem forstar och att de har fétt hjdlp och den tacksamheten, det dr de sma sakerna
man lever pd. Mdtena med medborgarna dr personliga och en stor del som motiverar i hens
arbete. (IM 1, s.1-2) Respondenten upplever att ndr ett drende &r klart kan denne kénna eufori
och léattnad att det ar klart. For hen handlar det om att de jobbar fér medborgarna och att se

nér de forstar ett drende dr en sddan positiv sak som hen kan leva linge pé. (IM 1, s.3)

Det handlar inte heller om att vara tillgdnglig till medborgarna utan ocksé mot andra delar av
den offentliga sektorn. Atervindarna berittar hur den stindiga tillgéingligheten mot
medborgarna, for allminheten, politiken gor att fokus forsvinner frén projekten. Det blir
istdllet andra saker runtom projektet som tar tiden, dir tidsplanen plotsligt blir for optimistisk
och det kommer alltid in andra uppgifter i form av remiser osv. som ocksa méste goras pa en

géng. (IM 2, s.5)

Andra respondenter ser det som en plikt mot medborgarna och del av arbetsuppgifterna att
vara tillgénglig och att de ska fa mojligheten att ta kontakta. De som tidigare arbetat inom det
privata beréttar att det statliga r mer striktare med att om en tjdnsteman sdger nej sa ir det ett
nej, da rdttar sig medborgarna efter det men i kommunala har hen sett en tendens hos
medborgare att hellre vilja strida for sin sak &n stanna vid ett nej. Dock &r det en klar skillnad

att faktiskt kunna ldmna jobbet pa jobbet och separera det frin privatlivet. (IM 5, s.10)

Arbeta pa privata sidan

Alla respondenter har pé ett eller annat vis varit i kontakt med den privata motsvarigheten av
deras yrkesroll. Antingen genom att de sjélva har jobbat pd den privata sidan eller arbetat
tillsammans med den privata sidan genom sin roll pd Visterds Stad. Detta har gjort att alla
respondenter har sin uppfattning om den privata sidan. En av respondenterna som har hela sin
karridr inom Vésterds Stad finner inte att den privata sidan har lockat, hen har haft mycket
kontakt med och triaffat manga konsulter. Hen ser att de dr véldigt nischade och att de tilldelas
flertal uppdrag, uppdragen gors och sedan limnas uppdragen. Skillnaden déir &r att inom
Visteras Stad finns det mdjlighet att se vad de jobbar med, dvs. att de tilldelas uppgifter dar
de far vara med pa hela vigen och de far ett uppdrag och inte kombinerar med andra
samtidigt. Att jobba som konsult s& dr man ofta i olika stdder men hen vill ha en koppling till

det som hen gor. (IM 4, s.4)
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Respondent 8 uttrycker sig pa samma sitt, att den privata sidan lockat och hen vill vara nira
det hen jobbar med. I det privata &r sjélvklart 16nebilden annorlunda men respondenten finner
inte att det &r ndgot som ska prioriteras och hen blir dessutom lite avtrubbad nér 16nen hela
tiden ska jamforas med den privata sidans 16n. Hen vill géra som hen vill och det far hen bist
utlopp for i Visteras Stad. (IM 4, s.3) En av respondenterna som jobbat ndra SBF nédr hen var
pa privata sidan, visste vilka som jobbade péd fOrvaltningen och sett deras arbete.
Respondenten valde att byta till den offentliga sidan for att den privata sidan krévde stindig
tillgénglighet som konsult och det passade inte med privatlivet. Hen ville testa nagot nytt efter
over 8 ar pd privata sidan och det fanns en nyfikenhet kring hur man jobbade mot politiken

och resonemang runt beslut. (IM 2, s.1)

En av tervdndarna valde att gé frén att vara bestéllare pa Tekniska Kontoret till konsult inom
det privata och tyckte att det var tufft att inte lingre kunna paverka de uppdrag som fés. ”Som
konsult fick du ett papper med vad som skulle goras, allt dr klart och du ska bara utfora det”
(IM 4, s.7). En till av atervindarna upplever att det dr en véldigt ojamn arbetsborda, i vissa
fall kunde det vara otroligt manga arbetsuppgifter och andra ganger néstintill ingenting. Hen
fortsdtter forklara att inom den kommunala verksamheten ér det en jimnare beldggning dér
det dr konstant varierande projekt som gor att hen fir kinnedom om och kan sitta sig in 1
projekten, det gor ocksa att du kan skapa kontakter med de privata entreprendrerna. (IM 5,

s.1)

4.2 Utvecklingsmdjligheter

En av enhetschefen pa Stadsbyggnadsforvaltningen presenterade hur processen pé
Stadsbyggnadsforvaltningen gér till vid typiska arbetsuppgifter och denna process gor att
medarbetarna arbetar som projektledare och driver uppdraget framét. Enhetschefen ar
medveten om att det behdvs en blandning av kompetenser av alla yrkesroller och bakgrunder
inom forvaltningen for att skapa en bredd for att alla projekt ska kunna hanteras. (IM 7, s.1)
Hen é&r fullt medveten om att utbildningarna behdvs for att medarbetarna ska kénna sig
tryggare i sin roll, nér politiken vill att byggnationen av antal lagenheter ska okas skapas ett
tryck pd forvaltningen och det blir hogre krav pa att arbeta smartare och effektivare. Att

medarbetarna kénner sig tryggare 1 sin roll gor att det blir lattare for dem att kunna vaga gé
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utanfor ramarna. Det finns manualer och regler for vad for dokumentation som behdvs men
medarbetarna maste fa sjdlvfortroendet att vdga effektivisera och samtidigt forenkla. Alla &r
lika anstrdngda i hela ledet i processen, dir deras planeringsingenjorer inte hinner med alla
nya uppdrag. Hen podngterar att det inte spelar ndgon roll att det blir mer folk i1 forsta ledet 1
processen utan det maste bli fler inom alla delar av processen och hela kedjan till att projekten
ar klara. Darfor ar det viktigt att jobba effektivare bland de medarbetare som redan finns. (IM

7,5.4)

Personlig utveckling

Att respondenterna vill utvecklas pé olika sétt ar tydligt genom alla intervjuer och de ser olika
pa den personliga utvecklingen, nagot som &r en rod trad genom alla intervjuer dr ocksé att de
ser en stor del av den personliga utvecklingen som att fi mdjligheten att gora det de vill gora
for att utvecklas. Inom ramarna for sin yrkesroll ser de pa personlig utveckling pa tva sitt,

antingen byta tjinst, fi mer ansvar eller att utbilda sig vidare inom sitt omrade.

En av enhetscheferna pd Tekniska Kontoret ser tendensen hos sina medarbetare att nir det tar
stop 1 den personliga utvecklingen borjar de leta efter annat att gora, att medarbetaren inte
upplever att denne trivs eller att rollen och yrket inte var som man hade tankt sig da letar de
efter annat oberoende av hur bra de trivs pa arbetsplatsen. Medarbetarna kan ibland na ett
utvecklingsstopp — de har natt sitt stopp och behdver fortsétta sin egen utveckling pa annat
satt. [ vissa fall mérks det att en medarbetare har kommit helt fel, att de vet vad de gér in 1
men maérker ndr de vél har jobbat att det inte &r ndgot de gillar att gora eller att den rollen inte

passar dem. (IM 6, s.9-10)

Det finns en medarbetarplan for varje individuell medarbetare dar medarbetarna tillsammans
med chefen gir igenom vad medarbetaren vill géra. Det handlar mycket om hur de vill
utvecklas inom sitt omradde men pd senaste tiden har det utvecklats sig till att handla om att
gora planer pa att utveckla medarbetarna till projektledare, det dr ett stort omrade dér det finns
olika karaktirer. Anledningen till att utveckla dem inom projektledarrollen &r for att de ska
kénna sig tryggare i sin roll, dir de kan “’vaga sitta ner foten och kunna séga vi har kommit
fram till det har”. Detta for att det blir oftast ménga synpunkter i drenden och for de som é&r
nya inom rollen kan det vara svérare att sitta ner foten. (IM 7, s.4 ) Respondenten fortsitter
forklara att den 6kade arbetsbordan okar stressnivin hos medarbetarna och i O.M. att det &r en

politisk styrd organisation kan politikerna av och till vara vildigt intresserade inom vissa
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omraden ddr de kan komma med forslag mitt i processerna. Det dr dé& viktigt att bygga upp
sjalvfortroendet hos medarbetarna och ge dem mdjligheten att vaga diskutera sa att de kan

bearbeta stressen vid snabba fordndringar. (IM 7, 5.6)

Enhetscheferna  fran  Stadsbyggnadsforvaltningen upplever att det finns storre
utvecklingsmojligheter inom kommunen &n inom den privata sidan, inom Vésterds Stad kan
medarbetarna folja hela processen och det finns utvecklingsmdjligheter inom sin roll.
Visterds Stad erbjuder en ledarskapsutbildning for blivande ledare. Enhetscheferna kan da
vélja medarbetare som kan gé pa denna utbildning om medarbetaren vill ga och det mérks 1
deras arbete. Senare syns det dven vilka medarbetare som tar tillvara pd det dem lart sig da det
syns 1 l6nen for att de viljer att ta mer ansvar och utvecklas. (IM 7, s.4) Som konsult inom det
privata dr det vanligt att man arbetar med en sak och ett projekt. (IM 7, s.7) I Visterds Stad
kan man fi mojligheten att f4 mer eget ansvar och utvecklas vidare i den roll som
medarbetaren har i enheten. (IM 6, s.9) Ibland 4r det motiverande for medarbetarna att fa
igenom komplexa frdgor och gora intressanta uppgifter dar de far kédnslan av tillfredsstillelse

nér de far igenom vissa fragor och fardigstéller uppgifter.

Respondenterna som tidigare jobbat inom det privata finner det viktigt att inte kéinna att de
ndtt en vigg och inte natt slutet av sin utveckling, nir det finns en strivan att stidndigt
utvecklas och ha varierande uppgifter kan du stindigt utvecklas. (IM 5, s.9) En av
respondenterna (TO) fann att hen stagnerat i sin utveckling. Hen vill arbeta mer projektdrivet
men det dr svart i den rollen hen har och det dr s pass & inom hens enhet att det inte finns

tillrackligt med personer att undvara for att 1dgga mer tid pd andra projekt. (IM 5, s.5)

Kompetensforhojande utbildningar

Stadsbyggnadsforvaltningen och Tekniska Kontoret r tjinstemannaforvaltningar med ménga
olika typer av yrkesroller och véldigt kunskapstunga yrkesroller. Dérfor dr det viktig att halla
deras kunskaper ajour, bade specifik utbildning for deras roll samt f6r de dndringar som sker i
lagar och regelverk. (IM 1-7) Detta dr speciellt viktigt nir det kommer nyutexaminerade, dér
det behovs satsa pa utbildningar for att de snabbt kan komma in 1 sin yrkesroll och i den

kommunala processen. (IM 6, s.13)

Enhetscheferna dr ense om att medarbetarna erbjuds utveckling i form av utbildningar och

berdttar att en stor del av budgeten gar till att satsa pd medarbetarnas utbildningar. Det dr
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ytterst sdllan det blir nej till kompetensutbildningar som medarbetarna sjdlva viljer.
Enhetscheferna ser gérna att det ligger i intresset hos de anstdllda att vilja vidareutvecklas.
(IM 6-7) En av dessa enhetschef uppmuntrar till att de ska vidareutbilda sig inom
projektledning och juridik. (IM 6, s.9)

Enhetscheferna inom Stadsbyggnadsforvaltningen mérker en skillnad pa vad de satsar pa
olika medarbetare utefter vad de visar for intresse och for drivkraft. De podngterar vikten av
utbildningar, inte bara pd grund utav nya lagar och krav utan ocksa for att f4 nya idéer och det
ar nya lagar, nya krav, nya idéer och viktigt for personen i sig att de kdnner att det finns en
satsning pa sig och att de kan utvecklas i sin roll. Det finns en vinst i att ga pd kursen och nir
de gér flera tillsammans sa skapas en motesplats utanfor jobbet. Med de som jobbar pd samma
enhet men samtidigt med andra inom samma yrke och roller. Att kunna diskutera olika idéer

och processer. Det ér viktigt for medarbetarna att ha det utbytet. (IM 6, s.9)

Medarbetare frén alla kategorier berdttar om hur det sker en stindig teknikutveckling och
utbildningarna behdvs for att inte riskera att fastna i sina uppgifter. De obligatoriska
utbildningarna for medarbetarna dr uppdateringen inom ny lagstiftning och ramverk samt
foreldsningar och kurser som anordnas for delar av forvaltningen eller hela forvaltningen (IM
3, s.2-3; IM 4, s.2,4). Obligatoriska moment anordnas for att skapa bittre arbetsmiljo,
forstaelse inom forvaltningen och generell kunskap. Tre respondenter pd Tekniska Kontoret
finner att det krévs ett visst matt av kunskap inom andras omraden for att veta att allt i ledet &r
ritt, dvs. att forbéttra sin fOrstdelse for andras processer och didrmed bli bittre i sin
bestillarroll. Det géller att ha ett bra ndtverk runtom sig for att veta vad som hénder inom

branschen. Dessa respondenter ér aterviandare, TO och TP. (IM 3, 5.3; IM 4, 5.2)

Ibland har det varit mgjligt att hdlla kurser pad forvaltningen, speciellt de kurser som é&r
nddvindiga for flera yrkesroller. D4 passar det bittre att samla de som ska gd kursen pé
forvaltningen och ta dit en kursledare. Dé skapas en béttre mojligheten att styra vad de kan ta

del av under dessa kursdagarna. (IM 4, s.4)

Utover de obligatoriska utbildningarna har medarbetarna mdjlighet att sjélva vilja
utbildningar som &r specifika for sin yrkesroll. Alla medarbetare som intervjuades vet om och
kénner att de har mojlighet att vdlja de utbildningar som de vill g4 pa men att det ibland inte

alltid finns tid till att g& det som kan vara vildigt intressant och utvecklande (IM 1-5).
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Medarbetarna fir sjdlva vara aktiva med att leta upp de kurser de &r intresserade av och i
samrad med enhetschefen diskuteras vilka utbildningar som de anstdllda behdver och vill gé.

(IM 4,s.2; IM 6, s.3).

Kompetensoverforing

4 respondenter, varav 2 TP och 1 atervindare, var tydliga med att papeka att det dr viktigt att
ta tillvara pa personer som har varit linge inom Visterds Stad och som har bade erfarenhet
och kunskaper som é&r bra att fora over till andra medarbetare. Speciellt de som &r nya inom
Visterds Stad och samtidigt nyutexaminerade. Den typen av kunskapsoverforing kénner
respondenterna dr viktig for att de nyanstéllda ska kunna komma in snabbt i sina

arbetsuppgifter och i processerna kring sina uppgifter. (IM 1, s.12-14; IM 2, 5.3)

Vissa av de roller som bdde Tekniska Kontoret och Stadsbyggnadsforvaltningen har dr en
grupp dir det inte finns specifik utbildningar for att bli det de &r, darfor ar det oftast en stor
konkurrens om de rollerna pd arbetsmarknaden da kompetens utvecklas med erfarenhet.
Darfor kan det verka attraktivare pd andra stéllen da dessa personer i dessa roller kan bygga

pa sin erfarenhet. (IM 6, s.7)

Under 2014-2015 upplevdes en otrolig omsittning av person ddr det inte kom in manga
erfarna. Det var manga nyutexaminerade men det var ett bra team som var anpassningsbara
och positivt instdllda anstillda. Dessa team kan tinka i nya banor men en del av kompetensen
ar forlorad. Maénga kompetenta personer har slutat och didrmed forlorat
kompetensdverforingen. Att det har varit sa pass manga fordndringar péd forvaltningen marks
av i den kompetensoverforing som har gatts miste om. Respondent 4 4r inte ny pa jobbet men
dven hen tycker att det inte finns ndgon nédrvarande som man kan ta hjdlp av eller vdnda sig
till, oberoende om man &r ny eller har jobbat ndgra dr. Minga har inte tid att hjélpa en och da
blir det svért att sjdlv fa jobbet gjort. (IM 1, s.12-14) Den nyutexaminerade respondenten
finner att en vél blandning av kompetenser som sitter tillsammans skapar ett bra samarbete
och att genom sina drenden triffa kompetenta personer som kan hjélpa de som &r nya i sin roll

ar vardefullt. (IM 1, s.8)

Tva medarbetare och tidigare privat samt tidigare offentlig pd SBF ansdg att i deras
yrkesroller kan nyutexaminerade komma in och arbeta men d& far man inte glomma att det

behovs erfarna medarbetare som finns tillgdngliga for de nyutexaminerade, &ven om man kan
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gora jobbet sa dr det svart att fA en helhetsbild av staden och det du gor. (IM 2, s.3) En
tidigare offentligt anstdlld svarade vid fragor om varfor hen har jobbat kvar pa Visterds Stad
sa pass ldnge med att hen blev kvar for att det var manga mentorer och som gav en s pass bra

grund att sta pa (IM 4, s.4).

Byta jobb

Vid en avgéng eller annan typ av avslut pa en medarbetares tjdnstgéring pa Visterds Stad
héller enhetscheferna eller HR ett avgangssamtal. Anledningarna till avgdng ar varierande
frén fall till fall. I vissa fall kommer nya medarbetare in med en uppfattning om hur rollen ska
vara och lamnar pd grund utav att den bilden inte stdimde med verkligheten. I vissa fall kan det
vara forvintningar pd att utvecklas mot en specifik vig som utlovades men den bilden stimde
inte 6verens med vad som levererades. Respondent 14, dven enhetschef, haller med om att
medarbetarna vill utvecklas och den tjanst medarbetaren som vill avgd innehar for tillféllet, ar
inte vad personen forvéntade sig nir hen borjade. Dérfor forsoker de hitta 16sningar pd annat
hall, annan enhet eller annan forvaltning. (IM 6, s.7) I andra fall har medarbetare s& pass hog
arbetsbelastning att det skapar en negativ spiral med mer och mer jobb samtidigt som det blir
stressigare. | andra fall 4r det medarbetare som flyttar eller som redan bor pé en annan ort och
vill sluta pendla. (IM 6, s. 13-14) Enhetscheferna ser inte negativt pa att medarbetarna vill
byta roller och slutar for att fortsitta utvecklas, ofta kommer inte ménga av anledningarna till

varfor de valt att sluta som en chock. Det har oftast varit en dialog tidigare. (IM 6, s.9)

En annan enhetschef har vid avgangssamtal sett 4 grupper som viéljer att sluta (IM 6, s.11):
Resor — De orkar inte pendla i langden, trottar pa pendlingen efter nagra ar. Ibland kan det
vara sd att familjen &r pa vdg att flytta till Vésterds och nér det inte blir av sd slutar
medarbetaren istédllet. Andra véljer att flytta till annan ort. Alla anstéllda frdn Stockholm har
inte stannat kvar. Det ir for 1angt att pendla efter ett tag. Ar det tvé det stir mellan kan det litt
bli att man tar de som &r villiga att pendla eller bor i Visterds. (IM 6, s.12)

Lon — Lonen ar sjilvklart en faktor i vissa avgangar. Medarbetare slutar for att andra enheter
eller arbeten ger béttre 16n. Dock édr denna grupp inte den vanligaste. Ibland &r det mestadels
16n som spelar roll ndr det giller samma typ av jobb pd annan ort eller annan organisation.
(IM 7,s.7)

Utvecklingsstopp — Medarbetarna har nétt sitt stopp 1 utvecklingen. Det kan antingen varit

for att de har kommit helt fel, att de vet vad de ger sig in p4 men mérker nir de vél har jobbat

47



ett tag att det inte dr nagot de gillar att géra och soker sig bort. (IM 6, s.10,14). Det &r inte ett
missndje med arbetsplatsen utan de vill gora ndgot de brinner for. (IM 7, 5.7)
Pensionsavgingar - De har natt sin pensionsalder.

Det finns respondenter som ser mojligheten att jobba inom den privata sektorn som en del av
sin personliga yrkesutveckling. Respondent 6 anser att byta mellan offentlig och privat sektor
ger en mojlighet att se saker ur nya perspektiv och speciellt om mojligheten fas att jobba inom

en annan bransch dér hen kan ldgga ett storre fokus pé sina projekt. (IM 2, s.5)

12 av 13 medarbetare som intervjuades svarade att det &r begrinsat att byta jobb inom
Visteras Stad da deras roller dr vildigt specifika, oberoende av bakgrund. 1 av 13 hade en si
pass specifik roll att det inte fanns en annan liknande roll inom Vésterds Stad for hen. 5 av
dessa 12 medarbetare dr inte intresserade av mdjligheten att byta inom Visterds Stad om de
hade mdjligheten att byta jobb. De skulle hellre foredra att byta organisation. Av dessa 5 var
det 3 respondenter som var specifik med att de inte skulle byta till en annan kommun da det
inte vore utvecklande att fortsdtta med liknande arbetsuppgifter. Dessa har ocksa tidigare
jobbat inom offentligt. Dessa tre hade da foredragit att arbeta i en privat organisation. En av
respondenterna var tydlig med att hen skulle inte byta inom Vésterds Stad da det inte skulle
vara utvecklande for 4&ven om hen byter forvaltningen s i hens yrke blir det till att fortfarande
traffa gamla kollegorna, gora liknande arbetsuppgifter och ”tugga pa i samma hjulspar”. Tva
av dessa tidigare offentligt anstéllda har funderat pa att byta jobb men for tillféllet dr det
endast pd ett tankestadie. Tankarna kring detta dr dd att arbeta i den privata. De kan &ven

tanka sig att dtervdnda efter att ha jobbat inom privata tillbaka till det offentliga. (IM 5, 5.6)

En atervdndare har ett yrkesomréden dér det inte finns manga jobb och hen har kollat pa jobb
i 1 ars tid men har det bra, trivs pd arbetet och kidnner inte for att soka ndgot nytt bara for att
testa nytt jobb. (IM 3, s.1) Tva andra atervéndare &r sa pass gamla nu att det bara vore onddigt
att byta, de har testat pa olika sektorer och olika yrken och upplever att de trivs bést i Vésteras

Stad.

Komma tillbaka till Visterds Stad

4 av 13 medarbetare dr atervéndare, dvs. har jobbat in Vésteras Stad tidigare och bytt till en
annan organisation och senare kommit tillbaka till Visters Stad och enheten dir de jobbat
tidigare. De jobb de har bytt till har varit blandat, 2 inom privata sektorn och 2 inom offentlig

sektor. 2 av atervandarna ér fran Stadsbyggnadsforvaltningen och 2 fran Tekniska Kontoret.
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En av dessa medarbetare jobbade mindre &n ett dr inom en annan organisation, det som
lockade hen att byta var av tvd anledningar, forst for att hen varit lange inom en och samma
organisation att det var dags for ombyte for att utvecklas samt att det &mnesomrade hen
jobbade med inom Viésteras Stad var nedprioriterat och under 2 érs tid hinde inget. Vid en
avging och byte av jobb brukar den gamla enhetschefen ha en avstimning med den fordetta
medarbetaren efter cirka ett halvir. Amnesomradet som di inte hade varit intressant for
ndmnde hade nu blivit aktuellt och skapat omorganisering dédr den fore detta medarbetarens
gamla roll nu behdvdes mer dn nagonsin. Ddrmed kom medarbetarna tillbaka till Vésteras
Stad for att hens roll kunde fortsétta utvecklas. En annan bidragande faktor var att inom
Visteras Stad jobbar medarbetarna mycket tillsammans och kan bolla med varandra i enheten
och mellan olika forvaltningar. Inom den roll som hen tagit inom en annan organisation

arbetade till storre del sjélva. (IM 3, s. 2)

Respondent 6 valde att borja inom den privata sektorn da hen hade arbetat i mer &n 10 &r inom
den offentliga sektorn. Det var ett lige i sitt liv att testa privata sektorn och kénde att hen
behover utvecklas inom béada sidorna, privat och offentlig. Hen ville f& en bittre forstaelse for
hur den andra sidan jobbar och mojligheten att se vad som var bra och mindre bra inom det
privata samt vilka forbéttringsmdjligheter den offentliga sidan kan dra nytta av genom att en
medarbetare har jobbat privat. Hen satt sjélv i sin funktion inom det privata foretaget. Pressen
pa att dra in projekt sjdlv var for hog, det vore ldttare om man kan hjélpas at i grupp att dra in
och gora projekten. Hen var sjédlv inom sin funktion och konkurrensen for prisséttningen var
svir. Hen gillade privata sidan for att det var ett fokus pé sina projekt. Inom den offentliga
finns det s& manga andra funktioner runtom, de ska vara stindigt tillgéngliga for politiken,
medborgarna och andra forvaltningar. Hen kom tillbaka till Vésteras Stad genom att hen blev

uppmanad av ledningen att soka en tjénst. (IM 2, s.4-5)

Respondent 10 har arbetat i 3 omgéngar pa Vésteras Stad, alla forutom den sista gangen
respondenten hade atervint testade hen pa hur det var att jobba inom ett privat bolag. Hen
ville testa hur det var att jobba som konsult. Respondenten valde att soka tillbaka till Vésteras
Stad for att hen trivdes béttre pd Visterds Stad och kinde att det inte fanns mojlighet att
paverka projekten i sin roll pd det privata bolaget och som konsult kom man in i projektet ndr
allt redan var bestdmt och hens roll var att utféra det. Hen skulle dngrat sig om hen inte testat

pa att jobba som konsult inom den privata sektorn. Respondent anser att det dr bra att testa pa
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andra arbetsgivare och testa bade privat och offentlig, om du inte testar kan du inte jimfora
arbetsgivare. Nu kan hen séga att Vésterds Stad dr en utmirkt arbetsgivare for att hen haft

andra. (IM 4, s.6)

4.3 Handledarstod

Som chef ér det viktigt att skapa en miljo dir alla individer kdnner att de har mdjlighet att
utvecklas och att utvecklingen anpassas efter individen. Cheferna ség att fran deras sida ar det
viktigt att visa sitt intresse for de projekt medarbetarna gor och inte ga dver huvudet pd dem,
ge bra, positiv feedback och i frimsta fall utvecklande feedback. Alla ska behandlas lika och
det skapar en trygghet och ett kollektivt tink i enheten dé alla kénner att de far plats att yttra
sig. (IM 6, 5.5,10)

Enhetscheferna &r eniga om att det dr viktigt att medarbetarna har mgjlighet till stindig
utveckling genom att ge dem mojlighet att fa nya ansvarsomraden sd att medarbetarna inte
kdnner att de fastnar i rollen. Cheferna ser att vissa dr ndjda med rollen men andra vill
utvecklas och vill gora ndgot nytt i form av nya mdjligheter och nya uppdrag. (IM 6, s.10)
Béde dtervdndare och tidigare offentligt anstélla haller med i att chefen ska finnas dér som
stod 1 deras utveckling och att de uppfattar att cheferna &r min om att medarbetarna utbildar

och utvecklar sig. (IM 1, s.1-2; IM 4, 5.7)

Aven om chefen ger stéindig uppskattning for det som en medarbetare har gjort bra ir det inte
alltid medarbetarnas vil utforda arbete syns. En tidigare offentligt anstélld fann att chefen inte
alltid 4r med dér medarbetarna dr och det ér lite ett eget ansvar att nidr ndagot har gjorts bra
talas det om till chefen. I dessa situationer ddr ens framgang har patalats dr chefen duktig pa
att ge bra feedback. Chefen kan inte alltid ha mdjlighet att veta allt som hidnder men det vore

bittre att chefen har koll pé detta. (IM 5, s.5)

En av enhetscheferna pd Tekniska Kontoret har som instdllning att varje medarbetares
funktion dr viktig. Ibland kan vissa medarbetare fa olika uppgifter som virderas olika viktiga
av medarbetarna, chefen podngtera dd helheten sa att medarbetarna far en forstaelse varfor
dessa uppgifter maste goras. Det handlar om att patala att alla 4r en del av en storre helhet.

Enhetschefen vill att medarbetarna far testa olika roller vilket ger en kompetensférhdjande
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utveckling och stirker individens egna styrkor och egenskaper. (IM 6, s.5) En av
enhetscheferna hoppas att den syn hen har pd medarbetarnas samhéllsroll smittas av pa
medarbetarna. (IM 6, s.5) En annan av enhetscheferna pd Tekniska Kontoret presenteras av
sina medarbetare som en chef som forsvarar sina medarbetare, dar de har tilliten till att han
har deras rygg i media, mot andra forvaltningar och i olika typer av uppdrag. Chefen sédger
samma sak som respondenten tidigare har tagit upp vilket skapar sammanhdngande och starka
svar. (IM 5, s.9) Medarbetare oberoende av deras tidigare arbetslivserfarenhet anser att
cheferna har stor mgjlighet att paverka sammanhallningen pa arbetsplatsen da chefen stir som
forebild att vara den som kan paverka medarbetarnas attityd. Efter att 2 forvaltningar slogs
samman har chefen kunnat vara en forebild for medarbetarna da chefen skapar en

inkluderande milj6. (IM 1, s.11)

Hogt i tak

Generellt tyckte alla respondenter att det var hogt i tak och att det fanns mojligheter till dialog
med enhetscheferna. I vissa fall har respondenter kédnt av att det inte har funnits mdjlighet att
ha hogt i tak. Detta for att i vissa processer i Stadsbyggnadsforvaltningen sitter cheferna med i
olika ledningsgrupper, om da respondenter inte kdnner sig ndjda eller har behandlats pé ett
satt som de kdnner att de vill prata om sé kan de inte gd till chefen for att denne sitter med i

ledningsgrupperna. Detta gor att kinslan av att kunna séga vad man vill inte lingre uppfylls.

(IM 1, s.6)

Det gors medarbetarenkédter och genom dessa fas dels en uppfattning om arbetsmiljo, stress
men dven ledarskapet. Det brukar se bra ut pa ledarskapet men en av enhetscheferna pé
Stadsbyggnadsforvaltningen ér tydlig till sina medarbetare att dorren &r Oppen ifall de vill
prata. (IM 7, s.5) Respondent 4 anser att deras enhetschef dr rak och tydlig och gér ofta runt
for att se hur det gér och bara for att sdga hej. De kénner att de har den mojligheten att {4 prata

med hen, tar sig tid for att hjélpa sina medarbetare. (IM 2, 5.2)

Tva av cheferna upplever att de mestadels far ta del av de ytliga asikterna och att det &r oftast
samma medarbetare som yttrar sig mer dn andra, det finns en stark facklig kultur med
skyddsombud som gor sig pamind ddr ombuden dr de som for talan men det vore mer givande
att fa hora fler dsikter fran individerna for att ha en bittre dialog. (IM 6, s. 15) En annan

enhetschef pd Stadsbyggnadsforvaltningen onskar att det kunde vara fler som végar yttra sig
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och ha sma diskussioner, i och med att inte alla vagar yttra sig kdnns det inte riktigt som hogt

i tak. (IM 6, s. 15)

Feedback

Enhetscheferna arbetar med olika typer av feedback, det finns situationsanpassad feedback,
individuell feedback genom medarbetarsamtal och spontan feedback. 1 den
situationsanpassade feedbacken &r anpassad efter saker de gjort genom sin roll, exempelvis
om ndgon gjort ett bra jobb i nimnden eller om ndgon avdelning som medarbetaren varit aktiv
igenom ett uppdrag talar gott om medarbetaren till chefen sé &r det viktigt att fora vidare det
till medarbetaren och é&terkoppla. (IM 7, s.5) Den individuella feedbacken ges genom
medarbetarsamtal och kan vara generell for dvergripande arbetsinsatser och specifik. Den
spontana feedbacken kan vara smasaker som att visa tacksamhet for att en medarbetare bakat,
vattnat blommorna, gett ett bra forslag osv. (IM 6, s.10) P4 Stadsbyggnadsforvaltningen far
medarbetarna alltid feedback pa sddant som chefen far hora om och chefen forsoker alltid
vara coachande i sitt ledarskap. Nar nagot trdder i kraft efter en lang process sé firas det pa

forvaltningen. (IM 7, s.7)

En enhetschef har som instdllning att fokusera sin feedback pa forbéttringar och vad som
gjorts bra istéllet for att 1dgga for stort fokus pa de negativa och saker som blivit fel. Oftast
vet medarbetarna redan om det. Kan det i vissa fall komma utomstidende som &r missndjda
med négot eller ifrdgasitter en av hens medarbetare sd ser hen till att vidarebefordra dem till
medarbetaren som har hand om é&rendet. Hen som chef vill inte g& 6ver huvudet pé

medarbetarna. (IM 7, s.5)

Att ga utbildningar for ledarskap &r viktigt for att bli battre 1 sin roll som chef och for att
kunna kommunicera pa rétt sitt med sina medarbetare sdger en av cheferna. (IM 7, s.6) Det ér
viktigt att vara tydlig och arbeta med sina medarbetare och inte bara styra. Satsningar pa
kurser till medarbetarna som handlar om kommunikation och att utveckla sjdlvfortroende att
medarbetarna kan utveckla sin forméga att vara tydliga i sina viljor och att kunna reda ut
dispyter. Processerna for uppgifterna som kommer in pa Stadsbyggnadsforvaltningen kan ta
lang tid och det dr viktigt att medarbetarna far de verktyg som krdvs for att hantera

kommunikationen mellan alla involverade. (IM 7, s.6)
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Pa en av enheterna pa Tekniska Kontoret vet medarbetarna att chefen star bakom sina
medarbetare. Chefen litar pd att strukturen &r fungerande och ser misstag som
forbattringsmojligheter. Enhetschefen sjélv ser att feedback dr ndgot som man som chef maste
standigt jobba pa, det ar viktigt att tinka pa de sma detaljer och skapa ett bra arbetsklimat dér
medarbetarna dr sjdlvgaende och har eget ansvar, for att de ska kunna vara det si maste hen
som chef ha tillit i deras formagor. Medarbetarna behdver inte alltid ha ett aktivt ledarskap

dagligen och de har en egen drivkraft att kunna 16sa sina uppdrag pa egen hand. (IM 6, s.5)

Tva av respondenterna pa Tekniska Kontoret kénner att den chef som de har &r duktig pa att
visa uppskattning av sina medarbetare. Chefen kan alltid ge ris och ros nér det behdvs och nér
en har gjort sig fortjint av det. Medarbetarna kan ha en bra dialog med chefen oberoende av
fragor. Chefen &r kunnig och respekterad for att hen kan mycket om omridet och har olika
perspektiv. Hen ér speciellt duktig pa att dela med sig av de perspektiven och f4 medarbetarna

att se problem utifran andra perspektiv. (IM 3, s.2; IM 5, 5.8)

Den nyutexaminerade medarbetaren pa Stadsbyggnadsforvaltningen forklarar att hens chef
som vildigt man om sina medarbetare, att medarbetarna ska f& mojlighet att ldra sig och tid
till att utfora sina uppgifter. Chefen kan ibland komma med handfasta tips som att stinga av
mobilen, ta en paus och gi och friga en kollega™ niir de fastnar i sitt arbete. (IM 1, 5.9). Aven
om chefen sjilv inte kan hjélpa till i uppgifterna kan man hitta kollegor som har mdjligheten

att forklara och hjilpa.

Individuella mél & Bollplank

Respondenter ndmnde flertal ginger att tydliga individuella méal behovs for att oka
motivationen hos medarbetarna. Att sdtta mal utifrdn person till person och utifran hur man
arbetar, det sdtter hart press pa cheferna att uppna detta. Respondenter ansdg inte att
kommunen som organisationen &r s& duktiga pd att arbeta utifrn individens utveckling, detta

kan kédnnas som ndgot som sitter i viggarna. (IM 1, s.12)

I sin roll som enhetschef pd Tekniska Kontoret anser respondent 14 att man maste se individer
som vill géra ndgot mer, dir de vill utveckla sin funktion. Det &r da upp till enhetschefen att ta
upp det till diskussion och inte vénta tills medarbetarna kommer till dem. Enhetschefernas

kommunikation dr det viktigt att bolla med varandra. (IM 6, s.5) Respondent 15 pd en annan
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del av Tekniska Kontoret tycker dven han att det dr viktigt att se vilka som har intresse och
drivkraft samtidigt som de kénner att man som chef satsar pd dem. De individuella mélen kan
jdmforas med verksamhetens mal, bara i mindre skala och individanpassat.. De som behover

mer hjélp anpassas for det. (IM 6, s.9)

En av atervindarna dr en av de som kénner att hens chef inte ar ett naturligt bollplank. Hens
chef besitter inte den kunskap som krivs for att kunna diskutera hens uppgifter. Aven om
chefen vill vara bollplank anvédnder respondenten hellre andra som bollplank hen uppfattar att
det finns en kunskapsbrist hos chefen. (IM 2, s.5) Aterviindarna finner att det ir betryggande
for respondenterna att det alltid finns ndgon att bolla med nér det dr uppgifter de vanligtvis
inte arbetar med, prata om for och nackdelar i en uppgift och fa végledning. (IM 3, s.2)
Aterviindare och tidigare privat anstillda finner att chefen puttar ut medarbetarna pa osikert
vatten fOr att chefen har fortroende till att de klarar den utmaningen, nagot de ocksé finner ar

givande (IM 3, s.3; IM 5, s.10)

Lyhordhet & Arbetsborda

Respondenterna anség att det maste finnas en genuin lyhordhet och dialog mellan chefer och
medarbetarna, att det finns en viss nirvaro dér de faktiskt lyssnar pa vad medarbetarna séger.
Det absolut vérsta som en av respondenterna pa Stadsbyggnadsforvaltningen uttryckte var nér
chefer sdger Vi hor vad ni sdger”. (IM 1-2) Nér det fordes fram till chefer och ledning att det
har varit en otrolig omsittning av personal upplevdes inte det svar som medarbetarna fick
tillfredsstéllande. De fick som svar att omvarldsbevakning har gjorts och detta dr inte ovanligt
i andra foretag med den typ av omsittning av personal som de hade. Viktigt for hur
personalen kinner for sin arbetsplats, det maste finnas en bra dialog och gehor for de
fordndringar som upplevs och oron, att cheferna tar det pa allvar och inte sldtar ut problemet.
Det skapades en misstro for ledning och chefer. Ménga medarbetare kunde uppleva att det var
jobbigt med stindiga diskussioner och ifragaséttanden av beslut samtidigt som de ville ha
gehor for sina synpunkter. Oberoende av hur manga diskussioner det blev s& kénde sig
medarbetarna inte delaktiga i besluten. (IM 1, s. 10) En tidigare privat anstdlld ansag att &ven

om det &r en platt organisationen sa dr det langt mellan nivderna.(IM 2, s.3)

Blir det hog arbetsbelastning pa Tekniska Kontoret dr det viktigt att medarbetarna beréttar det
till sina enhetschefer. Det enhetscheferna kan gora dr att hjédlpa medarbetarna prioritera och

effektivisera. Bade chefer och medarbetare kénner att det ar inte alltid 14tt for chefen att hjélpa
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dem detaljerat i arbetet da de oftast inte har tillrackligt bra insikt i hela arbetssituation. (IM 6,
s.6) Frdn medarbetarnas sida &r det viktigt att fortydliga och beskriva en roll samt
kontinuerligt diskuterar rollen och dess innehéll. Nagot generellt for alla 4r att om de inte har
en tydlig struktur i sin roll blir det svérare att veta vad som inte &r ens uppgifter att géra. (IM
5, s.7) En av enhetscheferna kinner att hen skyddar medarbetarna genom att gora
administrativa delar som kan delegeras till medarbetarna men vill lata medarbetarna fokusera

pa sina projekt. (IM 7, s.5)

Enhetscheferna har fatt en ny roll senaste aren och det ar att hjdlpa till och ldra upp hur
medarbetarna hur man ska hantera medborgare. (IM 6, s.11) Medarbetarna ska vara service-
minde mot kunderna och kommunen har en transparens och dppenhet som maste genomsyra
enheten. Darfor dar det viktigt att som chef formedla budskapet om att tillgidngligheten &r en

viktig samhaéllsfunktion (IM 6, s.6).

Eget ansvar

Fran medarbetarnas sida upplevs en flexibilitet och eget ansvar i sin roll och i sina uppgifter
att kunna prioritera det respondenterna kanner &r viktigt for det dem gor. Det dr motiverande
att fa det ansvaret att bestimma sjilv, att ingen dr inne och ska detaljstyra. (IM 5, s.4-5)
Enhetscheferna vill att medarbetarna ska ha ett tydligt eget ansvar utan toppstyrning, det ar sa
pass individuella roller att det &r annat som styr &n chefen. Hens roll &r att arbeta med att sétta
upp ramar, struktur och rutiner. Dérefter far medarbetarna eget ansvar men hen finns
fortfarande dér som bollplank. Medarbetarna uppfattar denna tillit i deras eget ansvar och med

tydlig struktur s& skoter medarbetarna sitt arbete. (IM 6, s.4)

En annan av enhetscheferna kinner att det 14tt kan hénda att hen som chef talar om vad som
ska goras, speciellt ndr det dr stressigt med ménga uppdrag och medarbetarna kommer till
henne for att f4 hjilp med ett uppdrag. Hen &r medveten att &ven om hen har svaret maste

medarbetarna sjilva komma pa svaret, med hens vigledning. (IM 7, s.7)

Synen pé eget ansvar ér olika frdn person till person, enhetscheferna har som uppgift att se
vilka det dr som utvecklas med mer eget ansvar och vilka som behdvs styra mer. For en del ar
det mer motiverande att kidnna att chefen finn som stéd men det &r ens eget ansvar och andra
backar vid tanken att chefen inte hjélper till. Ndr medarbetarna far bittre forstéelse for hur

deras uppgifter gor nytta fir de motivation frn det. De som vill ta eget ansvar och eget beslut
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ska kunna fa den mojligheten samtidigt som de som inte vill och behdver mer styrning ska fa
den mgjligheten. Chefen dr stodet oavsett vilken niva av stod medarbetarna behdver. (IM 6,
$.9-10) Chefer méste i vissa fall ta storre ansvar att skapa en tydlighet som ska f6ljas (IM 6,
s.5).

4.4 Arbetsmiljo

Under 2015 har Stadsbyggnadsforvaltningen haft en hdg omséattning av personal, en sa pass
hog omsittning att bdde externa aktorer stéller frdgor samtidigt som medarbetare ifrdgasitter
hur ledningen har hanterat problemen som uppstatt i och med den sd pass stora omséttningen.
For att bearbeta denna fordndring har ledningen satt in ett projekt som heter Attraktivare
arbetsplats, det skulle fungera som ett forum for medarbetare att diskutera den omstillning
som skett och hur de ska forhindra denna typ av omsittning i framtiden. Projektet 16pte ett ar
och har inte hunnits gora en utvirdering men som det ser ut i nuldget har projektet skapat en
tydligare balans i omsittningen och skapats en hélsofrdmjande styrgrupp dir medarbetarna

kan ta del av fler aktiviteter for ssmmanhallningen. (IM 6)

Stadsbyggnadsforvaltningen har kunnat fylla pd med medarbetare efter den stora
omsittningen av personal men dn finns det plats for att utoka. Medarbetarna har fortfarande

tidsbrist nar det kommer till att hantera alla 4renden som kommer in. IM 6, s.13)

Den fysiska arbetsmiljon har varit ofordndrad pa Tekniska Kontoret men pé
Stadsbyggnadsforvaltningen har det varit mycket som hint med ombyggnationer och
utrymmesproblem pd arbetsplatsen. Samtidigt som de utdkat personal och
ersdttningsrekryterat har det varit diskussioner om hur de ska sitta. De sitter i ett mer dppet
landskap med vissa som har egna kontor och andra som delar kontor. Cheferna forsoker att
meddela vad som héinder i processen dér det under 6 manader har diskuterats hur det ska se ut
och inte forrdn nu har det diskuterats vart alla ska sitta. (IM 6, s. 15) Enhetscheferna pa
Stadsbyggnadsforvaltningen och medarbetare sag olika pd frdgan om deras fysiska
arbetsplats. Enhetschefen ség arbetsmiljon som forbéattrad i och med att alla sitter tillsammans
nu och dir kontoren har glasviaggar vilket skapar en 6ppen miljé medan tva av medarbetarna

inte gillade att det blivit sa pass fordndrat och mycket diskussioner i och med flytten.
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Enhetscheferna forklarar att arbetsmiljon och arbetsuppgifterna som kommer in idag ar mer
komplexa och det skapar behovet av att géra prioriteringar. Vissa saker som kunde 16sas med
tiden forut kan inte gbras pa samma sétt dd det inte finns tid. De forklarar att en komplex plan
ar inga problem, men nir det kommer flertal planer, alla lika komplexa och lika olika, da
upplever medarbetarna sig inte fullt utrustade, gillande bade tid och medarbetarantal. Detta
gor att ibland far man prioritera men i samma andetag betyder det att man prioriterar bort
ndgot annat. (IM 6, s.5) En av enhetscheferna pd Stadsbyggnadsforvaltningen séger samma
sak, att planerna har blivit mer komplexa och medarbetarna har kommit till en punkt dir det
ar svart att avgora vilket mandat de har for att bestimma vad som far goras nér det géller
effektivisering av uppdragen oh vilken forvaltning som ska ta beslutet. Mandat &r tydliga men
vid komplexa uppdrag &r det svért att uppfylla det nir det &r mycket att ta hansyn till. (IM 7,
s.6-7)

Stockholmsbor kan vara svara att attrahera p.g.a. distansen och d& kan en losning vara att
skapa avtal om jobbtiderna. I avtalet mildrar det pendlingen genom att sitta jobbtiderna pa
pendlingstiden. Detta gor att de &r tillgédngliga under pendlingen och kan arbeta hemifrdn. Det
skapar en balans mellan deras liv i Stockholm och arbete 1 Visteras. Detta egna ansvar gors
upp under samtal med respektive chef. De som inte dr bundna av familj har fler mgjligheter
att flytta till Viasterds. En av nackdelen dér dr nér SJ paverkar deras pendling. Enhetscheferna
ser Over att gora individanpassat och gora det konkurrensanpassat for att behalla
medarbetarna. Med teknologin dr det léttare att sitta hemma och jobba. Lonen kanske inte dr
den starkaste motivationsfaktorn i dessa fall. (IM 7, s.3) Det finns dven en viss komplettering

mellan Eskilstuna och Visteras for att inte behova jobba dir man lever.

Att paverka

Pa tre olika enheter inom Stadsbyggnadsforvaltningen har respondenterna pétalat att det finns
en kutym 1 processer som inte var forvintade nér de borjade i sin roll. Respondenter som é&r
atervindare och tidigare offentligt upplever alla att sattet vissa saker gors ér forlegade men de
fdr inte vara med och dndra i sagda processer for att effektivisera. Négot som en av
enhetscheferna pd Stadsbyggnadsforvaltningen kdnner dr viktigt for medarbetarna for att
kunna driva igenom alla sina uppdrag. Det skapar en direkt padverkan pa arbetet nir vissa
uppgifter och allehanda saker alltid ska godkénnas genom olika instanser vilket gor att
medarbetarna kdnner att de inte kan agera med deras kompetens och potential fullt ut. Det

finns en kultur kring hur drenden och processer hanteras, det dr oftast ldnga process vid
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godkdnnande och det skapar inte en bild av att ha fria hander och eget ansvar. (IM 1 s.3,6,9;
IM 2;s.4,7)

Det berittades att det har gjorts testprojekt for att se hur fordndringar i processen skulle kunna
effektivisera processerna och gora att de kan beta av fler drenden. Testprojekten gors,
resultaten dr tydliga att det dr en klar effektivisering av processerna men det sker ingen
implementering av dessa fordndringar som dnda testades och visar pa en klar forbittring. Som

respondenterna uttrycker sig “det dr inte en fordndringsbendgen organisations”. (IM 2, s.3)

Tva tidigare offentligt anstdllda respondenter har drivit utvecklingsfragor men kdnner inte att
de far vara med och pédverka. De har varken fatt vara med och péverka i processer och dér
kénns det begrénsat att paverka sin arbetsmiljo ndr arbetsmetoder kinns forlegade och det ges
inte utrymme for att ge feedback eller forbéttringsforslag. En av respondenterna som har
erfarenhet fran tidigare kommunal verksamhet upplever att det &r fel att de unga som kommer
in 1 organisationen ldrs upp i de gamla metoderna. Nyutexaminerade &r inte vana vid de gamla
metoderna och kommer dérmed ha svért att anpassa sig i sin roll. Nér synpunkter och asikter
inte tas tillvara pad av ledningen kédnns det lite som att annonsen om att forma den moderna

kommunen Visteras Stad inte riktigt stimmer overens med verkligheten. (IM 1, s.4)

Det skapas tillfdllen for att diskutera men att det ibland kan bli lite for mycket diskussioner
och for omsténdligt att alltid diskutera s& fort ett nytt beslut ska tas gillande t.ex. deras
arbetsmiljo. Diskussioner som inte riktigt leder till ndgot. Respondenten upplever att &ven om
medarbetarna féar sédga vad de tycker, vilket de gor, dr det ndstan lite onddigt och sloseri med
tid ndr det inte verkar som att ledningen lyssnar pd dem. Frén respondentens sida &r det da
néstan béttre att ta beslut och bara ldta medarbetarna f6lja. Medarbetarna ifragasétter oftast
inte besluten men nér det fragas om deras asikt sa kan det bli for manga diskussioner och
viljan att 14gga in sin asikt. (IM 1, s.9-10) Det finns inte tid till diskussioner och heller inte tid
till att fa utveckla de tankar och funderingar man har for att bidra till att utveckla bade staden
och deras egna arbetsplats. Det ges tillfdllen att diskutera men inte sé att det ska ge nagot. (IM
2,8.2)

Arbetsborda
Det ér en extrem hog arbetsbelastning med drenden som ligger pa ko och i vissa fall kan det ta

upp till tvd &r innan en medarbetare hinner titta pd drenden som kommer in. Denna
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arbetsborda gor att respondenterna inte kénner att de kan lara sig mer ndr det i manga fall
handlar om att ga tillbaka till gamla drenden. Pé vissa enheter kunde respondenterna uttrycka
sin besvikelse att chefen har missat att fa in vikarier for att kunna hilla en jimn niva nér
ndgon dr ledig eller borta, det har skapat en stindig extrem arbetsnivd. En respondent fran
Kommunala Lantméteriet uttryckte att det inte dr en bra kénsla nir de kommer till &renden
som har tagit sa pass lang tid att de borjar samtal med inblandade med att be om ursikt. (IM

1,5.1-2)

Respondenterna, vars bakgrund &r tidigare offentligt anstéllda, vill gérna ga pa fler utbildning
som inte dr obligatoriska men p.g.a. tidsbrist véljer de bort kompetenshdjande och
utvecklande kurser. Tidsbristen beror pd manga &renden. Att g pa kurser &r ndgot
respondenterna finner dr en avvidgning mot vad de har tid med. En respondent hade svarat att
vid ett tillfdlle ndr hen ville gd en utbildning hade chefen hade sagt ”Ja om du tror att du
hinner med ditt vanliga jobb”. (IM 1, s.1-2) Respondenten fortsitter att berétta att kurser och
utbildningar for att bredda sig inom sitt omrade eller for att repetera olika delar av sin roll dr
till for att fa en insikt i problematik som finns inom sitt omrade. Ibland blir det stagnation och
behover & mojligheten till repetition dock kan det upplevas som mindre accepterat fran
chefens sida att medarbetarna ska g& dessa utbildningar da anledningen &r mindre valid &n att

gé en kompetensforhdjande kurs. (IM 1, s.2)

Pa forvaltningarna hélls manga interna utbildningar som medarbetarna vet dr bra for dem men
det bygger pa den stress som redan finns enligt majoriteten av respondenter fran
Stadsbyggnadsforvaltningen. Vissa Onskar mer arbetsro da det dr sd pass ménga drenden som
ligger pa ko. Arbetsbordan dr sa pass hog att ibland vérderas det inte att vilja utveckla sig
sjdlv och sina kunskaper utan de vill hellre ha ett fokus pd att fa igenom &drenden. Alla
enhetschefer 4r medvetna om den tidsbrist som finns till utbildningar p.g.a. 6kad arbetsborda.
(IM 6-7) Det forsdmrar motivationen att 6kad arbetsborda aldrig tar slut och det blir aldrig
mindre arbete, det behdvs bittre forutsdttningar for dem att ta sig an alla drenden som

strommar in. (IM 1, 5.8-9)

De som har varit anstillda pad Vésterds Stad kortare tid, under 3 ar, kdnner att de inte har
tillrdckligt med tid till utbildningarna. De vill hellre fokusera pé att komma in 1 arbetsflodet,
beta av ansokningar och uppgifter innan de borjar titta pd kompetensutveckling. Ytterligare 2

respondenter pa Stadsbyggnadsforvaltningen upplever att de inte riktigt far tiden att ricka till
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for att ens borja leta efter utbildningar som kan vara bra for deras yrkesroll. (IM 1, 5.10; IM 1,

s.2)

Alla respondenter pd Tekniska Kontoret upplever att det 4r ménga utbildningar som har med
verksamheten att géra men tyvérr for lite tid att ga pa utbildningar som skulle vara givande
for deras yrkesroll pa grund utav for hog arbetsbelastning. (IM 3, s.2-3; IM 4, s.2)
Aterviindare och tidigare offentligt anstiillda upplever att deras forvaltning har blivit si pass
bantad att de maste borja prioritera mer och mer vilka utbildningar de kan ga. De upplever att

de inte kan ta del av mdjligheterna att fordjupa sig. (IM 4-5)

Den hoga arbetsbordan kan skapa vissa svarigheter i arbetsflodet da det leder till att
medarbetarna véljer att fokusera pa sitt eget arbete och det i sin tur leder till att det inte finns
tid till att ldra sig andras omréaden for att de ska forstd processerna béttre. Respondenterna fran
enheten bygglov pd Stadsbyggnadsforvaltningen ansdg att det skapar ett stopp i flodet och i
deras arbetsuppgifter nidr det blir svart att tolka vissa delar som kommer fran
detaljplaneringen. Da skapas ett behov att behova fraga andra for tolkning eller eventuellt ga
tillbaka till planenheten for att frdga vad det & dem menar. Fanns det mer tid s& skulle
respondenten gérna vilja ldra sig mer om detaljplaner for att underlétta deras eget arbete.
Erfarenhetsédterforening behover forbittras sé att planenheten tar till sig vad som kan vara
problematiskt att tolka eller utfora i bygglovsskedet. (IM 1, 5.8-9; IM 2, 5.2) Det skapar ocksa

situationer ddr det handlar om att prioritera och bortprioritera.

Kollegor och omgivning

Medarbetarna har ett hogt tempo och gor ménga uppgifter pd kort tid, dock visade sig i
intervjuarna att det finns en medvetenhet om att kollegorna finns dér for varandra.
Medarbetarna pé bada forvaltningarna dr tydliga med att sammansittningen kollegor emellan
ar otroligt bra och de motiveras av sammanhéllningen och nér fler yngre kommer in i
organisationen. De yngre respondenterna kénner att de har blivit inkluderats i gruppen. Det ér
inte grupperingar och det ar en trivsam miljo for kollegorna. Alla pratar med varandra alla ar
hjédlpsamma. Det dr dialoger mellan kollegor oavsett enhet eller alder. De later alla fa
mojlighet att komma till tals och inkluderas. (IM 1; IM 2) Cheferna anser det viktigt att det
skapas aktiviteter utanfor arbetstiderna och utanfor arbetsplatsen som ér till for att stirka
gruppen, exempelvis cykelutflykter (IM 7, s.7). Aterviindarna ser att det pa senaste aren har

det blivit tuffare att hjdlpa varandra da alla har en vildigt hog arbetsbelastning. Forut fanns
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det tid att sétta sig ner och ldra varandra men nu finns det inte tiden att sjélv ta reda pa hur du

effektivast gor ndgot eller tid for att hjilpa andra. (IM 3, s.3)

Efter att slagit ihop tva fOrvaltningar tycker en av respondenterna pd Kommunala
Lantméteriet att alla inte riktigt kénner varandra &n men atmosfaren och miljon tillater for
dem att traffa och umgas med varandra. Respondenter har nu sett att genom att dela lunchrum
ater de ihop vilket gor att de 14r kdnna varandra. I det stora hela dr det 6ppet mellan kollegor.

(IM 1,s.4)

Pa bdda forvaltningarna upplevs en bra kommunikation dér medarbetarna arbetar mot samma
mél och allt kan synkas. Tva av respondenterna, en tidigare offentligt anstilld och en
atervindare, forklarar att de kan ha roligt pa jobbet 4ven om det dr utmanande med tid och

antal drenden (IM1, s.3; IM 3, 5.3-4)

En av dtervéndarna dr positiv och upplever att det ar till var och en av medarbetarna att stélla
sig fragan ”Varfor jobbar jag hiar?”. Tycker man att det &r roligt blir ocksa arbetet och miljon
enklare. Hen finner Visterds Stad som en otroligt givande arbetsgivare men ocksé att det &r

ménniskorna som jobbar pa kommunen som gor det till den milj6 det dr. (IM 3, s. 5)

Nyutexaminerad och tidigare privat anstéllda respondenter uttrycker att &ven om arbetsmiljon
har fordndrats sé skulle det uppskattas med fler stillen som kan tjina som avslappnande delar.
Det dr undermélig ventilation i vissa arbetsrum och i konferensrummen. Medarbetarna vill
gérna ha en fordndring i hur de sitter och den planritningen som finns for vaningen och det
har formedlats till ledningen. Den stressfyllda arbetsmiljon med en véxande antal drenden per
medarbetare péverkar hela forvaltningen ndr det kommer fran ovan att Visterds Stad ska
bygga tre gadnger sd manga ldgenheter men respondenterna, chefer och medarbetare, upplever
inte att det finns tillriickligt med arbetskraft for att 6ka produktionen effektivt. Aven den
fysiska arbetsplatsen upplevs som oroande, dér det har skapats besvikelse i att det har blivit
for lite utrymme och det har varit ménga diskussioner om den fysiska arbetsplatsen. (IM 1,
s.11). Andra dr positiva till att det & mer 6ppet och blandat, en av enhetscheferna upplever att
det dr lattare att gd runt och frdga om hjdlp nér alla sitter pa samma plats. (IM 7, s.6) Dock
uttrycker ménga respondenter som tidigare arbetat privat att &ven om de har mdjligheten att
leta efter hjélp sa finns ingen mojlighet att egentligen ta hjdlp frén andra i den grad som de

skulle vilja ta hjdlp d& de andra ocksa har det pressat. (IM 2, s.3)

61



Respondenterna pd Tekniska Kontoret upplever ockséd att de har ett bra arbetsklimat med
kollegorna pa respektive enhet, framst dr det bra relationer och samarbeten med de personer
som sitter narmast. I vissa fall kan det vara lite jobbigt att sitta i 6ppna landskap men i det

stora hela &r arbetsmiljon bra dir det 4r en bra relation med kollegor och chef. (IM 5, s.9)

En av enhetscheferna pa Tekniska Kontoret ser en klar fordel att medarbetare gér pé kurser
tillsammans, de far en mdétesplats utanfor arbetsplatsen samtidigt som de kan bygga relationer
med sina kollegor och med andra som jobbar inom samma yrke eller innehar liknande roll.
Det skapar fler mdjligheter att kunna diskutera olika idéer och processer och som chef ser hen
att det ar viktigt for medarbetarna att ha det utbytet. (IM 6, s.9) Hen ser arbetsplatsen som
dynamisk och trivs inte en medarbetare syns det oftast och det kan vara en anledning till att de

letar efter ndgot nytt. (IM 6, s.12)

Cheferna pd Tekniska Kontoret ser att om enheten sedan har manga olika typer av erfarenhet
kan de léttare ta in nyutexaminerade in i verksamheten da de har mojlighet att utbilda dem.
Som léget ser ut nu dr det manga erfarna som anstélls och inte minga nyutexaminerade.
Cheferna vill gérna ta in fler nyutexaminerade men som det ser ut finns det inte tillrackligt
med tid eller personer for att lara upp de nya. I sddana fall dr det inte att de nyanstéllda inte
har kompetensen utan de har inte erfarenhet av kommunal verksamhet och det ldr de sig bist

frdn medarbetarna. (IM 6, s.12)

Arbetsuppgifter

8 av 13 medarbetare kidnde att deras arbetsuppgifter ar varierande och givande. 5 av 13 ansdg
inte att deras arbetsuppgifter dr varierande men alltid utvecklande. Dessa 5 ansdg att de fér
hela tiden mojlighet att utvecklas i sina uppgifter for att det dr sé pass breda omraden och bred
tjanst. De fir mojligheten att vara med hela vdgen i projekt och det gor att de standigt kan lira
sig nagot nytt (IM 5, s.9). Fler respondenter svarade att det som driver dem i deras arbete dr
att gora bra projekt. Att de kan vara med fran borjan till slut. Nér det &r fler 1 projektgrupperna
iar det givande att kéinna att de kan bidra med nagot. Det fanns respondenter som fanns att de
har véldigt varierande uppgifter &ven om deras roller &r specifik, det vill sdga att de far en
kdnsla om variation. Allt frdn administrativt till expertkunskap i olika &renden. En av
respondenterna uttalar sig om sin Onskan att fi vara ute mer men det mesta &r

skrivbordskaraktar. (IM 5, s.4)
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En av de 8 medarbetarna som finner att det dr varierande uppgifter dr en atervindare som inte
vill fastna i en uppgift utan vill stidndigt ldra sig nagot nytt. Hen har roligt pa jobbet och
upplever att denne far mdjlighet att f& gora nya typer av uppgifter. (IM 3, s. 1) En av de
medarbetarna som arbetar pd Tekniska Kontoret kénner att hen har stannat kvar inom
Visterds Stad for att det har varit en stindig variation 1 arbetsuppgifter och ombyte av miljo

med en trivsam arbetsgivare (IM 4, s.4). I sitt yrke kan hen stindigt utvecklas (IM 4, s.5).

Begrinsningar

Att kéinna sig begrinsad i sin roll eller i sina arbetsuppgifter &r ett individuellt synsitt som kan
reflekteras i var medarbetaren har tidigare arbetat och pa vilket sdtt medarbetaren har fatt
arbetat. En av medarbetarna pd Tekniska Kontoret &r van att arbeta med strategiska fragor i en
tidigare offentlig organisation men vél 1 Visterads Stad dr det andra 6ver hen som arbetar med
de strategiska fragor och da upplever hen att det &r en form av begrénsning dér hen inte fullt
ut kan uppfylla sin roll. Hen upplever det som besvirande att 1dmna dver beslut till ndgon som
har mindre kompetens dn hen sjdlv men hen vet att hen maste halla tillbaka och veta sin plats,

hen forstar varfor rollerna ar separerade i kommunen. (IM 5, s.6)

Aven om respondenterna finner att deras arbete innehéller varierande arbetsuppgifter kunde
de dven uppleva att det inte finns tid att utfora alla de delar rollen kréver. I vissa fall ska
respondenterna i sin roll vara bide inne och arbeta med sin bestéllarroll p4 Tekniska Kontoret
och ute for att agera som en tillsynsmyndighet. De har som uppgift att dka runt for att se till
att ratt saker gors och stoppa arbeten ifall de inte gors rétt och i och med att de inte har kunnat
gora de 1 den utstrickning de har velat och dd kan de heller inte uppfylla sin roll fullt ut.
Anledningen till att det inte gar &r for att det dr sd pass mycket jobb som madste goras. (IM 5,

s.8)

En av enhetscheferna pa Stadsbyggnadsforvaltningen uttrycker hur hen &r min om att
medarbetarna far mgjlighet att utveckla verktyg och fér rétt forutsittningar och far eget ansvar
for att utvecklas i sin roll och i hur de arbetar. Dock finner tre medarbetare pa
Stadsbyggnadsforvaltningen och tva pd Tekniska Kontoret att de inte fir eget ansvar dé det ar
vissa begrinsningar i processer, de processer som ar forlegade som tidigare skrevs om, vilket
gor att de inte upplever att de har ett eget ansvar. De upplever dven att de verktyg som behdvs
for att driva sina projekt fattas. Dér det kan uppfattas att kommunen ligger 10-15 &r efter den

privata sidan i form av arbetssétt. (IM 1, s.6; IM 2, s.3; IM 4, s.5; IM 5, s.2) I andra fall
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uttrycker respondenter sin forstdelse for de langsamma processerna, en tidigare privat anstalld
ser att dven om det 4r gammalmodigt sé dr det beprovade sétt dir det ibland méste ta sin tid da
utfallet kan fa stor paverkan och det ska ske en likabedomning i alla d&renden. Respondenten
tycker att det i vissa fall dr det battre att sdga nej dn att sdga ja. I vissa fall dr det bra att vara

sjélvkritisk 1 deras tolkning. (IM 5, s.10)

En av respondenterna pa Stadsbyggnadsforvaltningen som finner att det &r forlegade metoder
sdger att dven om det &r lite “fyrkantigt och omodernt i hur de resonerar” sa ér det dnda
givande och roligt att forsoka implementera andra tankar och nya sitt att gora planer och
beskrivningar. Hen ser att det finns mdjlighet till forbittring men att det en lang process med
smi steg i taget. Hen &r relativt ny i sin roll och kan se att om nigra ar ndr hen r mer inne i

sin roll kanske hen ser annorlunda pé saken. (IM 2, s.1)

En av de tydligaste begridnsningarna &r strul med IT och datorsystemen, dir en av
respondenterna upplever att sadant strul dr virre dn arbetsbordan. Nér de inte kan jobba p.g.a.
av tekniska strul dr det inte ldngre hanterbart (IM 1, s.3). Cheferna upplever ockséd denna typ

av strul och ser hur frustrerade medarbetarna blir. (IM 7, s.5)

Respondenter pad Stadsbyggnadsforvaltningen upplever att de har mojligheterna att ta mer
ansvar och styra dver sig sjélv och sina arbetsuppgifter. I vissa fall &ven mojligheten att styra
over att jobba i filt eller pa kontor. De har aldrig kant sig begrdnsad i sina arbetsuppgifter och
har alltid haft fritt spelrum. Dock kénner de att de behdver vidareutbildningen inom sitt
omrade, de behdver uppdateras men det finns inte riktigt den tiden till det. (IM 1) En
respondent kénner sig dock inte alls hindrad i sin utveckling och &r tydlig med att hen
upplever att hens tid rdcker till badde arbete och utveckling. Hen anser att det &r en

prioriteringsfriga. (IM 1, s.12)

Respondenter, oberoende av tidigare bakgrund, upplever en 6kad motivation genom att fa
mandat for att driva sina projekt (IM 1, s.6; IM 2, s.3). Den hoga arbetsbordan har hos
respondenterna varit péfrestande, speciellt pa bygglov dir de upplever att det ar for fa
medarbetare for sé pass minga drenden och krav fran byggnadsndmnden. De upplever att om
det inte blir ndgon typ av kontroll pd arbetsbordan per medarbetare kommer det bara bli en
negativ spiral. I nuldget dr det drivande projekt som héller respondenterna kvar. (IM 1, s.6-7;

IM 2,5.3)
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Den nyutexaminerade ansdg sig ha fatt vara med och paverka vad hen kan fa gora,
specialisera sig och bredda sig. Att vara ute och dka och inte bara sitta pa kontoret skapar en
ombytlig arbetsmiljo. Dar det dr varierande med mote, dka ut, géra presentationer och jobba

vid datorn ger en mdjlighet att rora pa sig. (IM 1, s.8)

Tidigare privat anstéllda hade forvéntningar pa att arbeta med fler projekt som skapades av
hen sjélv och kunde forverkliga planer. Dessa forvéintningar har nastan uppfyllts, hen trodde
att hen skulle fa jobba mer med méjliga projekt och fick vara med i andra projekt &n att bara
handldgga drenden. Hen fOrstar att det inte finns tid men tycker det dr synd, i deras
arbetsbeskrivning skulle de fa utveckla staden och det finns s& pass mycket mer att goéra. (IM
2, s.2) Utmaningar och storre projekt motiverar respondenterna att vilja utvecklas inom sin
roll. Enhetscheferna har ocksa upplevt en vilja att jobba mer med projekt. De har haft
diskussioner med medarbetarna om medarbetarnas vilja om att jobba mer anpassat, mer fritt
och pé andra sitt att hantera projekt. (IM 7, s.7) Enhetscheferna presenterade nidgot som heter
projektverkstad ddr medarbetare kan f4 komma pa nya idéer och inte behdver ha ansvar for
idéerna utan bara spana. (IM 7, s.8) Medarbetarna kénner da att de vill ha mgjlighet att

realisera, inte bara spana om idéer som i deras uppfattning inte kommer att realiseras.

Foriandringar i organisationen

En av atervindarna som arbetat en lang tid i Tekniska Kontoret upplever en forsdmrad
motivation nér politiken vill dra ner pd organisationen, nir de fir hora om de forhoppningar
som finns hos politikerna att endast vara 5 pd bestéllarsidan istéllet for deras nu dr 59st skapar

en oro. (IM 4, s.7)

Enhetscheferna upplever att det skett manga nyanstéllningar och byte av folk de senaste fem
aren. Det dr viktigt att medarbetarna kan arbeta tillsammans. Nér det har varit sddan
omsittning upplevde enhetschefer pd Tekniska Kontoret att medarbetarnas arbetssétt inte
riktigt stabiliseras, medarbetarna bildade team och grupper och hann inte starta ndgot innan
ndgon slutade och de behdvde gora nya grupper. Det hann skapas arbetssétt som sedan
fordndrades ndr det kom in nya, det dr svért for alla parter att komma in i sin roll nir de kan
komma att byta. Dock sé har det pa senaste tiden varit jamnt och balanserat. (IM 6, s.10)

En tydlig forandring som upplevts dr 6kningen av anstéllda pa en enhet eller forvaltning och
inte pd den andra forvaltningen. Exempelvis forklarar en av enhetscheferna pa Tekniska

Kontoret att nér Stadsbyggnadsforvaltningen utvidgar sin grupp kan de utvidga antalet planer
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och drende som gar igenom medan de pa Tekniska Kontoret sitter med samma antal
medarbetare men med hogre arbetsbelastning. Enhetscheferna anser att de skjuter pé
flaskhalsen, dven om de fir igenom fler planer sd kan de inte utfora alla planer d& Tekniska
Kontoret inte har mojligheter att Oka arbetstakt. (IM 6, s.11) Enhetscheferna pé
Stadsbyggnadsforvaltningen haller med om att det maste bli en jimn 6kning av medarbetare i
alla delar av kedjan, bade i enheten och pa forvaltningarna. Endast da kan det bli ett jimt och
okat flode i1 processledet. Om det bara dr en del som Okar sitt antal produceras mer i den
dnden men de som tar emot arbetena dr fortfarande samma antal medarbetare och kan inte 6ka
produktionen. Diarmed blir det fortfarande samma antal drenden som gér igenom. (IM 7, s.1)
Aterviindare och tidigare offentligt anstillda mirker av dessa forindringar och uppmuntra till

en jamnare okning av personal i alla led.

4.5 Beldning

Lonesittning foljer stadens bild och riktlinjer och det finns en ldgsta nivd enligt
fackforbunden. Varje enhetschef arbetar utifrdn vad som har budgeterats och varje ar kollar
enheterna sin kassa och medarbetarnas loner. Enhetscheferna premierar goda resultat och
goda prestationer i den individuella 16neutvecklingen. Darfor dr 16neséttningen individbaserat
och medarbetarna mérker av att om de skoter sig. Enhetscheferna har mojlighet att gora
l6nesatsningar, d4 kan de vélja att antingen fordela det jamt pa alla eller arbeta med att gora
speciella satsningar. (IM 6, s.9) Genom lonesamtal och observationer under &ret tittar
enhetscheferna pa nyckelpersoner och om de ska gora sdrskilda satsningar. Det finns
mojlighet att differentiera mycket och mindre mellan medarbetarna. (IM 6, s.13; IM 7, s.1-2)
Det som bidrar till 16neutveckling ar bidraget till verksamhetsutvecklingen, samarbete med
kollegorna, professionalism (produktion) och bidra till god arbetsmiljo. Det finns en mall for
utvdrderingar, dér det finns 3 nivder: forvdntan, om de dr 6ver forvintan och om de har niagra

behov av utveckling.

Cheferna har mojlighet att gora strategiska satsningar och mojlighet att g& utanfor mallen for
att hoja 16ner, exempelvis om nagon riskeras att forloras till en annan arbetsgivare. Enheterna
maste fortfarande arbeta pa sin konkurrenskraft dd det har varit en stor omséttning pa deras
forvaltning samtidigt som arbetsbordan okar. (IM 7, s.2) Vid nyanstillning sker alltid en

forhandling och de storsta 16negapen sker nér det kommer in nyanstillda. Enhetscheferna ér
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medvetna om och har upplevt att for att {4 folk till Visterds Stad maste de erbjuda hogre 16n
dn de som jobbat ndgra &r. Niar medarbetarna har gjort forvantad prestation sa kan det bli ett
visst missndje for de som jobbat hdr ndgra ar att l6nen inte alls dr i samma nivd som
nyanstéllda. Sjédlvklart gors andra satsningar ocksa, exempelvis utbilda inom ledarskapsfragor.
Det &r en svér diskussion att ta med medarbetarna men oftast dr det inte for 16nens del som
folk arbetar i Visteras Stad. Deras loner dr en bra konkurrenssittning i jamforelse med
kommuner i samma storlek. (IM 7, s.1-2) Det finns andra sétt att locka folk att borja jobba pa
Visteras Stad, t.ex. genom att Visterds dr en stad dir det hdnder mycket dir de far en bred

roll och inte for specialiserade och den samhéllsnyttan de kan gora. (IM 6, s.2; IM 7, 5.2)

En av respondenterna upplever att i vissa kretsar kan det vara B-status att jobba pd kommunen
och 16nen pa kommunen skiljer sig avsevirt fran vad hen kunde f4 pa den privata sidan. (IM
1, 5.6-7) Enhetscheferna coachar medarbetarna vid medarbetarsamtal, sjdlvklart skulle de vilja
ge mer i 16n men det finns en given budget. Det viktiga &r att medarbetarna forstir hur de har
blivit virderade och varfor satsningar har skett pa ndgra f4 och samtidigt pd minga andra (IM

7,8.2).

Loneutvecklingen dr en sddan del som om den skulle fordndras till det sdmre sa kan vissa
respondenter tdnka sig att se over sin roll och eventuellt byta organisation. Tvé respondenter
pa Stadsbyggnadsforvaltningen, en atervindare och en tidigare privat, anser att lonen &r en
markering pa vad organisationen tycker om ens arbete och en beloning for hur du har
presterat. Lonen visar responsen fran chefen och dven om det alltid 4r bra med muntlig
feedback frén chefen men kénner inte respondenterna behov av den typen av feedback ér det i
slutdndan 16nen som styr vad organisationen tycker om ens prestation. (IM 1, s.13; IM 2, 5.6)
Fler respondenter héller med om att 16neutvecklingen dr inte som det privata dock &r
ingangslonen jimforelsevis bra. En annan respondent frén tidigare privat finner att det &r svért

att skapa en uppfattning pd hur bra man goér ndgot och hur du beldnas for det. (IM 2, s.1)

En av respondenterna fran tidigare privat 4r medveten om sin egen handlingskraft och vet att
det speglar sig i 1onekuvertet. Hen fir saker och ting gjort och vet att cheferna ser det ocksa.
Respondenter anser att de stannar kvar pa den forvaltning de jobbar pa nu sd ldnge de far

betalt for det de gor och att gruppen fungerar tillsammans. (IM 1, s.12)
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4 respondenter, 2 pa Stadsbyggnadsforvaltningen och 2 pa Tekniska Kontoret, anser att det ar
viktigt att anvéinda 16nen som en motivation, bra 16nepaslag tillsammans med bra omddmen
for ens arbetsinsats visar virdet pa ens arbete. Det dr alltid bra med feedback och sjdlvklart
utvecklande men det rdcker inte bara att fa hora att det &r bra om man inte fir utdelning pé det
sen (IM 2; IM 6, s.10) Oftast representerar lonen vad man gor d&ven om cheferna inte har

mycket att rora sig med sa visar det sig att det mérks 1 lI6nesamtalet. (IM 5, s.5)

En av dtervindarna pd Tekniska Kontoret anser att det &r sjdlvklart att Ionebilden ser
annorlunda ut i et privata men respondenten finner inte att det &r nagot som ska prioriteras och
hen blir dessutom lite avtrubbad nér 16nen hela tiden ska jaimforas med den privata sidans 16n.
Hen vill géra som hen vill och det far hen béast utlopp for 1 Visteras Stad. (IM 4, s.3) En
annan respondent har inget behov av att diskuterar 16nen da hen vet att det finns en rimlighet i

l6neséttningen. (IM 3, s.2)

2 andra respondenter ser dven att det dr en bra Ioneutveckling dér de belonas for det arbete
som gors och chefen ser att de arbetar bra. Sjdlvklart dr det ocksa viktigt for motivationen att
fi en bra loneutveckling. (IM 5, s.8) For att fi fortsatt bra loneutveckling upplever
respondenterna att de kan fortsitta arbeta som de gor nu men de kan dven utdka sitt ansvar
och ta pa sig fler uppgifter runtom sin roll pa enheten. En tidigare offentligt anstélld anser att
det dven ar viktigt med en rak kommunikation om vad som &r bra respektive daligt som kan

forbattras. (IM 5, s.5)

4.6 Personligt Engagemang

En av atervindarna upplever ibland att hen d4r hemmablind. Hen bor i staden och kan alla
omrdden i staden. Hen dr ndra projekten, far se dem realiseras men ibland &r hen si pass
engagerad att hen vet vilka omrdden som behdver forbittras och det skulle kunna vara littare
om hen jobbade i en kommun dér hen inte bor, d4 kan man se andra positiva effekter som inte

laggs marke till i sin egen kommun. (IM 2, s.4)
4 av 13 medarbetare, varav tvd atervindare, sitter med i andra grupper och har andra

ansvarsomraden som inte dr kopplade till deras specifika yrkesroll, detta engagemang skapar

ett mervarde hos respondenterna for att kéinna att de kan vara med och péverka sin arbetsplats
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och utveckla sig inom andra omraden. En av dessa respondenter podngterar att for hens egen

skull dr det viktigt att f4 vara med och paverka branschen ocksa. (IM 5, s.5)

En annan av respondenterna har tankt pa att jobba med annat och kéinner att det &r en del av
hens egen utveckling. Hen har jobbat i 6ver 15 ar i Vésterds Stad och har inga ambitioner att
jaga efter guldklockan. Hen ser det skrimmande att vara kvar pd samma arbetsplats for ldnge

och ser gdrna mojligheten att byta om hen inte langre skulle trivas pa forvaltningen.

En dtervéndare upplever minskad motivation nér personkemi inte stimmer dverens, speciellt
nér de jobbar titt i projekt och tyvirr kan man ej vdlja vem man vill jobba med. Som det ser
ut nu fungerar gruppen véldigt bra pa enheten och forvaltningen. Hens engagemang kommer i
det projektet handlar om. (IM 5, s.3) Respondenten fortsitter att berdtta att minskad
motivation kan ocksd uppkomma frdn den offentliga trogheten dir alla ska vara med ldgga
fram sina asikter och ha diskussioner. (IM 5, s.3) En annan respondent hédller med om detta
och ibland diskuteras det for mycket, &ven om de vill vara med och péverka sd &r det bara
diskussioner och inget som tar de &sikterna med sig och gor fordndringar. Det dr diskussioner
som inte riktigt leder till ndgot. Respondenten upplever att dven om medarbetarna far siga
vad de tycker kdnns det ibland onddigt och sloseri med tid nér det inte verkar som att

ledningen lyssnar pa dem. (IM 1, 5.9-10)

Engagemanget och motivationen byggs upp nér nér respondenterna ser hur viktig deras roll ar
for samhéllsbyggnationen. Att forsta att de dr en del av helheten. En vél bemétande och vissa
ramar men maste kunna vara flexibel. (IM 6, s.8) Det finns en tillit till medarbetarna att de har
det egna ansvaret. Hogt tryck variera 6ver aret men om alla kédnner att de tillhor och trivs s&
gér det béttre. Varje person dr viktig, organisationen dr slimmad men samtidigt ar uppgifterna
breda for att kunna pussla ihop s& nagon kan fylla pa. Samarbete skapar forstaelse for andras
roller och uppgifter. (IM 6, s.8) Respondenterna (tidigare offentligt) haller med om att for
trivsel vill de kénna sig som en del av ett storre sammanhang, det skapar ocksé en vilja att se
ett storre sammanhang och att man ar en del av det. Bra arbetskamrater/kollegor och sjilvklart
en bra chef. Vad dr en bra chef dr subjektivt och sjélvklart en bra fysisk arbetsmiljo. (IM 5,
s.4) Det fanns de respondenter som fann att engagemanget minskar nér det dr otydligt i ens

uppgifter och ens roll. (IM 5, s.7)
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5. Analys

Personligt engagemang kommer att implementeras under alla delar av analysen da
underkategorierna for personligt engagemang &r motivation: Public Service Motivation,
Utvecklingsmdjligheter och Handledarstod samt yttre faktorer: Arbetsmiljo och Beloning.
Diarmed kommer referenser i de olika underkategorierna goras till teorier som tas upp i 2.1

Personligt Engagemang.

Anledningen till varfor respondenterna valde att borja jobba pd VS kan en fortydligad
koppling till hur det kommer sig att de dr kvar nu och den motivation de kénner infor sitt
arbete. 12 av 13 medarbetare hade pa nagot sétt varit i kontakt med Visteras Stad eller varit
inom eller i kontakt med den offentliga sektorn innan de borjade jobba pa Visterds Stad. Det
var stora skillnader 1 forvdntan pd deras position och vad de kdnner att det har uppfyllts.
Framst har det uppfyllts vad som stod i annonsen forutom vissa detaljer s& som att vara med
och utveckla staden, for vissa respondenter var det egentligen en forvédntan att vara med och

utveckla staden genom projekt, inte genom att endast hantera drenden.

5.1 Public Service Motivation

Perry & Wise (1990) forklarade hur dvergripande antal anstédllda inom den offentliga sektorn
definierar sig i de arbetsuppgifter de har som anstéllda inom en offentlig organisation. Hir var
det tydligt att 11 av 17 respondenters forsta svar till varfor de sokte jobb pa Vésteras Stad och
hur de motiveras var att de ville vara med och utveckla staden. Av dessa var det 8 som
berdttade, i samband med att utveckla staden, att de ville vara en del av samhéllsnyttan. Detta
stimmer Overrens med Perry & Wise (1990) som delar upp Public Service Motivation (PSM)
1 3 kategorier. Den fOrsta kategorin var rationellt PSM. Det rationella PSM:n &r att personer
fir en nyttomaximering i sin roll inom den offentliga sektorn. Har handlar det om att fa vara
med och forma, utveckla och éndra samhaillet till det battre ur sitt eget perspektiv. Flertal
respondenter uttrycker sin vilja att skapa en forbéttring och fordandring i samhillet. De vill
arbeta for samhéllsnyttan och andra for att de sjédlva vill som en egen mojlighet se hur de
utvecklar en stad som en personlig utveckling. 3 av 13 medarbetare valde att fortséitta inom

den offentliga sektorn for att vara en del av den samhillsutvecklande funktionen.
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Den andra kategorin som Perry & Wise (1990) presenterade var det norm-baserade, dir
personerna 1 organisationen vill tjdna allménintresset och ha ett samhéllsansvar.
Respondenterna talade om sin vilja att forenkla for medborgare och att deras arbete &r for att
skapa ett battre samhiélle for de som bor i kommunen. En av respondenterna vill féra samman
alla delar i samhaéllet, medborgare, politiker och forvaltningarna for att planera staden utifran
de som nyttjar staden. Andra ser att de finns ddr som en plikt mot medborgarna och

tillgéngligheten &r en sddan del dér de kan skapa samhillsnytta for medborgarna.

Den tredje och sista kategorin Perry & Wise (1990) presenterar dr den emotionella kategorin
av PSM. Perry & Wise (1990) forklarar att de med hog PSM sdker sig dit dir de kan bidra
oavsett sektor. 2 respondenter forklarar att de inte hade nigon tanke pa att arbeta inom det
offentliga innan de fordjupade sig pd samhillsbyggnation pa universitetet. De tdnkte inte
speciellt pd vart de skulle borja senare men det forefoll sig naturligt att borja inom den
offentliga sektorn. Nér de sokte Vésteras Stad s& erbjods dem mojligheten att var med och se
samhéllsnyttan i sin arbetsroll och dérfor valde de Visteras Stad. Respondenterna uttrycker
sin vilja att vara ute och ha en dialog med medborgarna dir de kan utveckla staden utifran vad
medborgarna tycker och att de motiveras av att se hur organisationen skapar med tanke pa
medborgarna. Aven detta forklaras i samband med Perry & Wise (1990) dir medarbetarnas
uppgifter virderas utifran hur det tas emot av samhillet. Respondenterna uttryckte hur de vill
se att deras arbete dr av betydelse for medborgarna och att de kan skapa ett béttre liv i staden.
Respondenterna var dven tydliga med att det skapar extra stress d&ven om det &r ndgot som de
sjdlva vill gora men de har inte tiden. Det skapar en besvikelse att inte se samhéllsnyttan i sina
uppgifter, dir de inte far mojlighet att skapa och péaverka utan de endast godkinner forslag
och drenden som kommer in. Detta kan jaimforas med Kahn (1990) som forklarar hur
likgiltighet kan uttrycka sig 1 avstdnd till sin roll, det skapar en ovilja att ligga sin sjdl i en
uppgift d&ven om det dr nagot de gillar &r det inget de brinner for. Denna motsats till personligt
engagemang kan grunda sig i deras vilja att paverka och utveckla staden men hindras i denna
utveckling. Tidigare privat anstillda och atervindare kan se tydligt hur deras roller kan
paverka samhéllet om de far mojlighet att géra sadana projekt som de upplever dr mer

samhillsnyttiga.

Andra valde att soka sin tjanst for att de kunde fi se hur deras projekt skapar en fordndring i
samhillet. Det skapar en betydelse i arbetet att f4 se hur projekten utvecklas och hur de dven i

drenden som kommer in hjilper medborgarna att gora pa ritt sitt. Av de som vill vara med
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och pédverka staden har de respondenter som kénner stolthet i sina projekt, kan kolla tillbaka
och peka pa vad de har fitt mojlighet att vara med och skapa, varit de som dr mest ndjd med
sina positioner. De utgdrs av de medarbetare som har jobbat linge inom organisationen och
har kdnner sig som en del av den utvecklingen som staden genomgar. Dock finns det en risk
inte att inte kunna uppfylla dessa forvéntningar, speciellt nir medarbetare uttrycker sitt

missndje med att de inte kan vara med och péverka staden.

Nya kontaktvigar har 6ppnat upp for mojligheten att medarbetarna ska vara tillgingliga for
medborgarna. Denna tillgénglighet har uttryckt sig pd olika sétt och i de flesta fall handlar det
om att svara pd fradgor och diskutera om dndringar som ska goras, medborgarna vill ska goras
och sddant som har gjorts. Det skapar manga diskussioner och manga fragor for medarbetarna
och uteslutande &r det fler negativa dn positiva kommentarer medarbetarna far hantera. Det
skapar en tyngd hos medarbetarna att f4 hora mycket negativt om det som gors samtidigt som
det skapar en besvikelse hos medarbetarna att de inte kan hjdlpa till och skapa sd som
medborgarna vill. Perry & Wise (1990) talar om hur medarbetarnas PSM uttrycker sig i hur
de kan vara ett bidrag till samhéllet. Nar medarbetarna kommer till den punkt dér de inte kan
nyttja sin motivation och kunna vara med och utveckla staden s& som medborgarna vill
paverkas gloden hos medarbetarna. Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert (2009) skriver om
hur en individs vilja att stanna kvar pé en arbetsplats kan motiveras av hur de kdnner sig till
nytta for organisationen. Utan denna nyttokédnsla borjar de kolla pd andra mojligheter. Om
medarbetarna inom Visteras Stad inte kdnner att de kan bidra med den samhillsnyttan som de
brinner for kan det leda till en forlust av motivation for att stanna kvar inom organisationen.
Det forminskar inte deras samhéllsengagemang men deras syn pa vilken nytta de har inom
organisationen forminskas. De som tidigare arbetat privat eller dr atervandare kan ocksa se en
tydlighet 1 att som tjdnsteman inom det offentliga har man mdojlighet att vara striktare med

sina beslut, sdger de nej sa &r det ett nej.

Inom Visteras Stad har medarbetarna fatt mdjlighet att se vad de jobbar med, det har skapats
en verklighetsforankring och en betydelse for medarbetarna att inte lasa sig fast i endast en
del av projektet. Den privata sidan sd som medarbetarna uppfattat den, nir de har varit i
kontakt med den privata sidan antingen genom att arbetet dir eller genom att jobba tédtt med
den privata sidan, &r att de inom Visterds Stad har haft mojlighet att paverka en del av sina
uppgifter och uppdrag. Aterviindare och tidigare offentligt anstillda var de kategorierna som

uttryckte sin vilja att fa vara med och péverka.
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5.2 Utvecklingsmojligheter

Personlig utveckling

Flertal respondenter tar upp hur de i vissa fall upplevde att de hade fastnat i sin utveckling pé
ett annat jobb och letade efter ndgot som kunde utveckla dem. Synen pa medarbetarnas egna
utveckling stimmer 6verens med vad Pinder (2014) forklarar dr vitalt for en person att
utvecklas for sig sjdlv och att kunna sjdlv fi vélja vad de kan fa gbra for sin utveckling.
Respondenterna ser sin egen utveckling som viktig 1 sin roll att arbeta med det dem gor, de
anser att dem ndr ett stopp 1 sin utveckling sd funderar de pé att kolla pd andra alternativ. Om
organisationen inte kan tillgodose individers behov av utveckling sa blir utvecklingsstoppet
en betydande anledning till avgangar (Kriesman 2002). Aven enhetscheferna #r observanta for
den typen av utvecklingsstopp dé de tidigare sett tendenser for avgang hos medarbetare som
inte kdnner att de kan fortsdtta utvecklas, oberoende av hur medarbetarna trivs pa
arbetsplatsen. En av respondenterna upplever en tydlig stagnation i sitt arbete, hen ville arbeta
mer projektdrivet for att vara med och péverka och ldra sig mer genom projekt. Detta dr kan
ocksa leda till en minskad motivering i respondentens arbete da hen inte upplever att hen kan

fortsitta utveckla sin egen kompetens och bidra med kompetens till organisationen.

Enhetscheferna ger en tydlig bild av att de vill att deras medarbetarna ska var med och
paverka processer och fi de verktyg som behdvs for att effektivisera och forenkla de
processer som de dr med i. Dock s frdn medarbetarnas sida ses patagliga tendenser att de inte
kan var med och paverka. Cheferna vill men medarbetarna upplever att de inte kan vara med
och pédverka hur saker och ting gors. Ménga diskussioner men ingen implementering.
Kriesman (2002) poédngterar hur viktigt det &r for organisationen att ha medarbetarna som vill
utvecklas och hur organisationen kan dra nytta av deras forbéttrade fardigheter oh
processkunskaper. Om enhetscheferna anser att de arbetar med att deras anstillda ska ha de
verktyg som behovs for att paverka och effektivisera processer for att skapa ett effektivare
arbetssdtt och medarbetarna inte upplever att de far paverka sa har det blivit ett hinder i
utvecklingen. Medarbetarna har verktygen for att effektivisera, enhetscheferna vill att det ska
effektiviseras for att medarbetarna ska kunna arbeta mer effektivt men som respondenter har
patalat sa finns det fortfarande hinder i andras attityd pa ledningsnivd att fordndra
processerna. Dirmed spelar det ingen roll hur mycket en del vill skapa fordndring om den
andra delen inte accepterar fordndringarna. Hela ledet maste vara med i effektiviseringen

annars kommer det att skapa en forsimrad motivering hos medarbetarna som inte far vara
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med och paverka, nagot Fatima (2011) ser som ytterst viktigt for att medarbetarna ska

fortsétta vara motiverade i organisationen.

Visterds Stad har en ledarskapsutbildning dit enhetschefer kan vélja att skicka sina
medarbetare, detta fungerar som en bekréftelse for medarbetarna att chefen ser deras vilja att
utvecklas och skapar dven fOrutséittningar for dem att fortsdtta inom organisationen.
Enhetscheferna ser att det pdverkar medarbetarnas arbete efter att de har varit pa denna
utbildning och detta visar pd att medarbetarna tar tillvara pa det dem lért sig. Att cheferna
skickar dem péd dessa utbildningar nédr de sjdlva ér intresserade av det blir betydelsen av
utbildningen mycket tydligare for medarbetaren sjilv och for organisationen skapas en
starkare kompetens, ndgot som dr viktigt for organisationens stirkta konkurrens (Kreisman

2002).

Kompetensforhojande utbildningar

Visteras Stad fordndras stindigt och det dr av stor vikt att medarbetarna kan stdlla om och
anpassa sig efter de uppdrag de har. Medarbetarna maste hdlla sig uppdaterade inom ny
lagstiftning och @ndring av regelverk for att kunna uppfylla sin roll. Enhetscheferna ér véldigt
ména om att medarbetarna ska utbilda sig, det finns en medvetenhet om att utbildning for
medarbetarna mer attraktiva mot andra organisationer men de vill vad som dr bést for
verksamheten och for medarbetaren. Enhetschefer och medarbetare dr Overens om att
medarbetarna erbjuds utveckling i form av utbildningar och enheterna dr generésa med
utbildningar. Medarbetarna fir leta upp utbildningar som &r specifika for deras roll och
kompetens och ldgga fram dessa till chefen for att fi godként att gd. Det visade sig ge en
starkare motivation for medarbetarna till att vilja utvecklas nér det sjdlva far plocka ut de
utbildningar de &r intresserade av att gé, detta stimmer d& dverens med Deci & Ryan (2002)
som diskuterade om hur den inneboende motivationen nirs genom att lata individen utvecklas
1 dennes miljo. Mojligheten att vdlja utbildningar ger individerna mdjlighet att utvecklas inom
sin miljo och 1 detta fall dr det bade i sin yrkesroll och inom sitt kompetensomrade. Det
skapas ett utbyte av idéer med andra inom samma omrade som medarbetarna kan ta med

tillbaka till Visteras Stad.

Samuel & Chipunzas (2009) forklarar hur utbildning och kompetensutveckling dr en vanlig
retentionsstrategi men till viss del kan det skapa ett bakslag av en snabbare omséttning av

personal d& deras virde har okat. I denna visar inte resultaten att respondenterna &r mer
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villiga att byta arbetsgivare for att de far mgjligheten att ga pa manga utbildningar,
medarbetarna uppskattar de utbildningar som ger dem mojlighet att forbattra sin kompetens
inom sitt omrade och i motsatt till Samuel & Chipunzas (2009) s& upplevde medarbetarna en
bendgenhet att fundera pd att byta arbetsgivare for att de inte fir mdjligheten att ga pa

utbildningar.

Kompetensoverforing

Kompetensen utdkas inte bara genom utbildningar utan ocksa genom att dela med sig mellan
varandra. 4 medarbetare, dtervindare och tidigare privata, upplever att de méste bli battre pa
att ta tillvara pa de som har jobbat under ldng tid inom Visterds Stad. Respondenterna
upplever att dessa personer har erfarenhet och kunskap som de kan dra nytta av, speciellt for
de som ar yngre och/eller nyutexaminerade. Govaerts, Kyndt, Dochy & Baert (2011) tar upp
vikten av att ta tillvara pd erfarenhet och begévning dd denna dr virdefull for organisationens
utveckling och dér begédvningen och erfarenheten skapar rétt forutséttningar for att utveckla
andra inom organisationen. Att fora vidare erfarenheterna till andra inom organisationen
skapar en bittre forstielse for processerna. Det visade sig vara viktigt bland respondenterna
att f4 ldra sig andras processer. 3 respondenter fran Tekniska Kontoret samt 2 fran
Stadsbyggnadsforvaltningen upplever att det vore mer givande att lira sig andras omrdden
samt hur de arbetar i processerna och Kreisman (2002) podngterar virdet av hur det fran
organisationens sida dr viktigt att medarbetarna dr utbildade i processer for att skapa ett
effektivare flode. Niar dessa forvaltningar édr involverade i si pass komplexa processer dr det
viktigt att ibland fi en grundldggande fOrstaelse for hur de andra enheterna arbetar. En
blandning av individer med olika kompetenser och olika yrkesomréden nir de gor projekt och

hanterar drenden skapar ett utbyte som &r viktigt for alla parters utveckling.

Varfor viljer medarbetare att sluta

Avgangarna senaste 3 aren har varit av ménga spridda anledningar och enhetscheferna ser att
de vanliga &r att det &r personer som inte ldngre vill pendla och andra som upplever att den
rollen de kommit in pd passade dem. I andra fall har medarbetarna som slutat sa pass hog
arbetsbelastning att det har blivit en negativ spiral med mer och mer jobb. Redan nu beréttar
medarbetarna att de inte har mdjlighet att gd pa utbildningar for att det dr en hog arbetsborda.
Detta skapar ett stopp i deras utveckling och skadar motivationen. Deras inre motivation
(Ryan & Deci 2000) hindras av en miljo déir de inte far f6lja sin egna personliga utveckling.

Enhetscheferna ser att medarbetare som natt sitt utvecklingsstopp soker sig mot annat. Detta
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stimmer med Sarna (2015) som forklarar att motivationen spelar roll fér medarbetarnas
sjdlvintresse, entusiasm driver dem till att uppna mal kopplade till sitt arbete och om de inte
kan na méilen letar de sig bort. Det fanns de respondenter som sdg mojligheten att jobba inom
privat sektor som en del av deras personliga utveckling och dé blir det svért for Vésteras Stad
att argumentera emot mojligheten att se yrket ur andra perspektiv. Samtidigt uppfattar alla
respondenter att det dr begridnsat med mdjligheter att byta inom Vésteras Stad for att deras
roller &r s pass specifika samt att det inte dr utvecklande att arbeta inom samma arbetsgivare
for de kommer dnda vara i1 kontakt med samma kollegor och samma typer av uppgifter och

detta gor att medarbetarna inte letar efter jobb inom Visterés Stad.

Om medarbetarna slutar pa grund utav faktorer s& som att de inte vill pendla, att de fir hogre
16n nér det giller samma typ av jobb eller for att de gar i pension dr sddana faktorer som inte
Visteras Stad kan péverka som arbetsgivare. Dock nér det kommer till att medarbetare slutar
for att de sjélva ser att de har hamnat i ett utvecklingsstopp, dé finns det mojligheter att de kan
atervinda beroende pé hur de har ldmnat. Som Hirschman (1972) klargor i sin teori om sorti
och protest s& finns det tvd reaktioner vid dndrade forhallanden eller oacceptabla eller
ohdllbara situationer. Personer som har valt att byta jobb for att de inte orkar pendla stéar
framfor ett val dir arbetsgivaren inte kan forbéttra situationen och personen i frdga kan inte
sluta pendla, dirmed gor personen sorti. Samma sak géller for personer som kan fa hogre 16n
pa ett jobb som har samma typer av uppgifter, de viljer att gora sorti for att de har funnit en
annan organisation som tillfredsstéller deras behov. Det visade sig genom intervjuerna av 4 av
13 medarbetare soker aktivt eller har koll pa om det finns andra intressanta tjdnster som de

kan soka till. Detta visar pa att de har sorti som ett alternativ.

Aterviinda till Visteras Stad

De 4 som har atervint slutade for att de inte sdg nadgon utveckling i den roll de satt pa. Négra
av dem hade jobbat sa pass linge inom Vésterds Stad att det var enligt dem pa tiden att testa
ndgot nytt. Det var en del av deras personlig utveckling att som enligt Pinder (2014) leta sig
till situationer som &r utmanande och kriver deras kreativitet och resursforméga. Anledningen
till att de kom tillbaka var olika men 4nda en rod trdd genom allas anledningar. De ség att de
hade fler mojligheter att arbeta mer sjélvstandigt och vara med och paverka i deras projekt.
Till skillnad frén deras arbete i Vésterds Stad var det bestimt vad som skulle goras och ibland
behovde de sjdlva dra in arbete. En av respondenterna berdttade om hur hens roll pa Vésteras

Stad inte ldngre utvecklades och hen kom tillbaka for att enhetschefen hade ringt och berittat
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att hen behdvdes for att omradet utvecklades. Gemensamt for alla var att de sokte tillbaka till

Visteras Stad for att de hade mdjligheten att arbeta i team och bolla med varandra pé enheten.

De var Overens om att de inte angrar sig att de har testat nagot annat utanfor Visterds Stad,
det har gett dem mojlighet att kunna jaimfora arbetsgivare och metoder. De har som Deci,
Koestner & Ryan (1999) fitt friheten att fa vélja om de vill testa annat eller atervédnda till
Visterds Stad. Det blev inga negativa konsekvenser mot dem av att de valde att testa nagot
nytt och detta skapar en positiv bild av Vésterds Stad och kunna atervdnda till dem som

arbetsgivare.

5.3 Handledarstod

Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro (1990) klargor tyngden i att medarbetarna identifierar
handledaren som ansiktet for organisationen ddr handledarens beteende reflekterar
organisationen. Dédrmed formar medarbetarna uppfattningar for hur de ska bete sig i
organisationen baserat pd handledarens ageranden. En av enhetscheferna pa Tekniska
Kontoret arbetar pa detta sdtt och ansdg det extremt viktigt att arbeta sa att medarbetarna
forstar hur deras roll har for betydelse for helheten och att patala den samhéllsroll de fyller.
Samtidigt som han ska vara ett ansikte for organisationen mot medarbetarna sé dr han dven en
samlad front mot media och externa parter. Chefen och medarbetarna diskuterar tankar kring
drenden och ddrmed kan chefen stodja medarbetarna och detta skapar tillit mellan
medarbetare och chef samt sammanhidngande information frdn Visterds Stads sida.
Respondenter ndmner hur chefen har stor mdjlighet att péverka sammanhallningen pé
forvaltningen och mellan forvaltningar dér chefen str som forebild for hur man skapar en

inkluderande miljo.

Hogt i tak

Vi tog upp tidigare att det &r givande for organisationen att medarbetare far vara med och
paverka processer (Kriesman 2002) och respondenterna som inte ges mojligheten att fordndra
och péverka upplever dven en begrinsning i att ta upp missndjet med chefen dé chefen dr en
av de som sitter med i de instanser som sdger ner till fordndringar. Wilson, Mueser & Raelin
(1994) diskuterar om hur chefen ska finnas dir som stdd utan inskrankningar i medarbetarnas
roller och utveckling vilket i sin tur skapar tillit i relation mellan medarbetare och chef. I och

med att cheferna dr med i flera instanser och grupper som medarbetarna finner hindrar deras
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arbete s kan inte tilliten skapas mellan chef och medarbetare for att medarbetarna inte vet om
chefen stdr bakom dem eller inte. Detta skapar i sin tur hinder i kommunikationen dér
medarbetarnas vilja att vara med och forbéttra kan tryckas tillbaka av att de inte kan prata om
det. Detta formar dven medarbetarnas uppfattning om organisationen som gammalmodig och
icke fordndringsbendgen da cheferna identifieras som ansikte for organisationen som
Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro (1990) ndmnt. Uppfattas det inte som att det stod fran

cheferna sé kan det tolkas som att det inte finns stdd frdn organisationen.

Feedback, Individuella mil & Bollplank

Cheferna forvédntas kunna tratta ner organisatoriska mal till individuella mél. Det skapar
tydlighet i individernas roller och respondenterna upplever att kommunen som organisation dr
inte duktiga pa att arbeta utifran individernas utveckling. Att chefen ser vad medarbetarna gor
bra och uppmédrksamma det dr viktigt bdde fran de intervjuade chefernas sida samt fran
respondenterna. Detta kunde uppfattas som svért i vissa fall dir cheferna inte var insatta i alla
drenden som pagar och inte vet vad som gar bra, behdver forbittras eller om medarbetarna
behovde hjélp. Det finns sa pass ménga drenden att medarbetarna maste vara aktiva med att
uppmirksamma chefen pa vad som har hént i drenden och chefen kan mestadels bara ha en
overgripande forstaelse for vad det dr som hénder. Irshad & Afridi (2007) diskuterar detta i
sin studie att det dr viktigt med uppskattande frdn chefens sida d& medarbetare svarar bra pa
bekriftelse och support. Cheferna &r eniga om att medarbetarna har mojlighet till stindig
utveckling och som Becker & Huselid (1999) gar in pa sa ser cheferna att de har som roll att
uppticka vilka som vill utvecklas och vilka som dr ndjda. Medarbetarna sag cheferna som
ména om att vara och dr ett stod i deras utveckling. Cheferna har en instéllning att de inte vill
vénta tills medarbetarna kommer till dem utan jobba proaktivt med att att ha koll pd vilka som
vill utvecklas och har gehdr. Detta visar pd deras engagemang att utveckla sina medarbetare
och det skapar ocksa en bekréftelse frin medarbetarens sida att chefen ser dem vilket i sin tur

ger mer motiverade medarbetare som vill prestera béttre.

Alla enhetschefer ansag att de arbetade med feedback av olika slag, alla arbetar med
individuell feedback genom medarbetarsamtal och alla ansdg sig pa nagot sétt arbeta med
situationsanpassad feedback men kunde anses svart d& alla inte var insatta i alla deras
medarbetares drenden. 2 av 4 enhetschefer ansdg att de arbetade aktivt med spontan feedback.
Irshad & Afridi (2007) forklarar att medarbetare svarar bra pa bekréftelse och support

oberoende om den ar personligt eller affirsméssigt relaterad. Att alla enhetschefer arbetar
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med feedback ger medarbetarna en bekréftelse for vad de gor och bygger pa den relation som
Wilson, Mueser & Raelin (1994) pratar om mellan medarbetare och chef. Nar medarbetarna
upplever att chefen ger utvecklande feedback skapas en tillit, bekriftelse av deras kompetens
och tillfredsstéllelse i sin arbetsuppgift och det gagnar stabilitet och engagemang mot

organisationen.

Nér kraven pa medarbetarna har 6kat i form av tillgidnglighet och en mer projektledarroll i
sina drenden skapar det ocksa dndrade krav for deras forutséttningar. En av enhetscheferna ér
genuint man om att de anstéllda ska utvecklas inom sin projektledarroll for att kdnna sig
tryggare inom rollen, vaga sétta ner foten och sté fast for sina asikter. Enhetschefen ser att det
ar svarare for nya pd sin roll att véga sétta ner foten och hdvda sig i sin roll. Darfor éar det
viktigt frdn hens sida att vara med och stodja den utvecklingen. Denna typ av utveckling
kraver omgivningens hjdlp som Govaerts, Kyndt, Dochy & Baert (2011) diskuterar, visa typer
av kunskaper och kompetenser utvecklas genom att cheferna finns dir och uppmérksammar
behovet for utveckling. Chefen skapar forutsittningar for medarbetarna att 6ka sin egen
handlingskraft och O0ka deras auktoritet, detta ger medarbetarna som Bartram, Joiner &
Stanton (2004) uttrycker det en styrka i att fatta egna beslut och std bakom besluten.
Medarbetarna far en trygghet i sin position och chefen formedlar fortroende att de kan

utvecklas l&ngsiktigt i sin roll och i sin karriér.

4 av 13 medarbetare sitter med i andra grupper och har andra ansvarsomraden én vad som kan
direkt kopplas med deras roll. Detta ger dem en mojlighet att fa ett tydligare engagemang,
vara med och se hur organisationen vill utvecklas samtidigt som de &r ndrmare sitt eget
omrdde och i vissa fall ndrmare andra medarbetare da de kan vara fackrepresentanter eller
vara md 1 en grupp for att 6ka vdlméende pa forvaltningen. Eisenberger, Fasolo & Davis-
LaMastro (1990) anser att det skapar engagemang i att gora saker utanfor sin roll och i
Visteras Stad skapar det ett mervérde hos respondenterna dér de kdnner att de kan vara med
och péverka sin arbetsplats. Enligt Smith, Organ & Near (1983) skapar det en okad nivd av
samhorighet med organisationen. Nir medarbetare kénner att de dr en del av organisationen
ser de en mer personlig sida av att padverka organisationens utveckling for deras egen skull.

Chefen dr da den som kan pdverka denna typ av engagemang.

Chefens reflektioner av organisationen visar sig dn en ging tydligt nir det finns en tillit till

chefen oberoende av anledning. Att chefen kan ses som ett bollplank och stod Okar

79



medarbetarnas fortroende och ger ocksa hogre engagemang. Respondenternas syn pa chefens
stdd ger som Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro (1990) upplever det en kad trygghet i

att deras chef finns dér néir det behovs.

Lyhordhet, Arbetsborda & Eget Ansvar

Att cheferna ska finnas som stdd har Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro (1990) tydligt
papekat och dd handlar det inte bara om att stddja utveckling utan ocksé att finnas dir och ha
en lyhordhet for medarbetarna. P4 Stadsbyggnadsforvaltningen har det varit stor turbulens i
och med en stor omsittning av personal under 2014-2015. Denna omséttning uppfattades som
otroligt hog 1 jamforelse med andra organisationer med tanke pa det medarbetarantal de var.
Vid framforandet av synpunkter upplevdes det inte som att ledning tog dessa pd allvar. Det
skapades en forsamring i motivationen pd grund utav misstro for ledning och chefer. Att
medarbetare vill vara med i1 diskussioner dr bra i sig men att da ta tillvara pa det de siger ska
véardesittas av ledningen. Att de vill vara med och paverka visar engagemang fran deras sida,
det visar pa att ndr en situation ar ohallbar sa vddrar de sina &sikter och detta som Hirschman
(1972) séger ér deras mojlighet att visa engagemang genom protest. De uttrycker sina asikter

och viljor istdllet for att i forsta hand vélja att avsluta relationen med arbetsgivaren.

Det faller létt att i stressiga situationer vara den som styr medarbetarna istéllet for att leda dem
i rétt riktning. En av enhetscheferna pd Stadsbyggnadsforvaltningen kénner att det &r 14tt hand
att tala om vad de ska gora istéllet for att ldta dem sjélva ta reda pd vad de sak gora.
Tidsbristen gor att man helst vill gora det snabbaste men det dr en styrka enligt Bartram,
Joiner & Stanton (2004) att ge sina medarbetare kontroll. Det skapar en styrka hos
medarbetarna att fatta sina egna beslut och hantera situationerna pd sitt sitt. Chefen ska

sjalvklart som Wilson, Mueser & Raelin (1994) ndmner finnas dér som ett stod.

5.4 Arbetsmiljo

En arbetsmiljo dér det dr hogt i tak och medarbetare uppmuntras till att diskutera och lufta
sina synpunkter ger medarbetarna kénslan av att de har en betydelse att kunna péaverka. De
kan genom detta fA mojligheten att paverka men om medarbetarna sedan inte kédnner att
ledningen lyssnar pé deras asikter, nagot som ledningen bett dem om, d& kinns den aktiviteten

plotsligt oviktig. Darmed blir det fran medarbetarnas sida sloseri med tid ndr ledningen inte
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lyssnar. Nér respondenter uttrycker sig som “det ér inte en forandringsbenédgen organisations”
s minskas deras vilja att ge sin asikt och vara med och forbittra organisationen minskar.
Detta kan ses som ett forsta steg 1 respondenternas engagemang att som Hirschman (1972)
pavisar att medarbetarna protesterar mot situationen och det visar pa att de dr benégna att
stanna kvar om de ser att det kan leda till fordndring. Medarbetarna véljer hur de reagerar pa
en hindelse enligt Hein (2012), antingen proaktivt eller reaktivt. Ndr de viljer att paverka pa
ndgot som inte l4ter sig paverkas skapas en negativ instillning frén individens sida. Fran detta
perspektiv kan medarbetarnas intresse for sin arbetsplats piverkas av hur deras motivation for
att paverka liggs fram. De kan vara otroligt motiverade att vilja vara med och &ndra sin
arbetsplats men de far inte ut nagot nér de forsoker paverka. Hein (2012) anser ocksa att det ar
viktigt att frdn individens egen sida vilja vad den kan och inte kan paverka. Om
organisationen inte stimulerar och tar tillvara pd detta kommer det att leda till sorti istéllet da
medarbetarna ser att deras protester inte lingre &r effektiva, speciellt nir det gors testprojekt
for att skapa effektivitet och dessa testprojekt har visat sig ge positiva resultat men dnda
implementeras dem inte. Detta visar pa att medarbetarna reagerar och vill pdverka en situation
som gar att fordndra men som inte later sig sjdlv fordndras. Medarbetarnas vilja att vara med
och péverka organisationen bdde anonym och frivilligt 6kade enligt Eisenberger, Fasolo &
Davis-LaMastro (1990) hos de som ansdg att deras &sikt uppskattas av organisationen och att
organisationen bryr sig om att de ska trivas och vilja vara med och utveckla. Enhetscheferna
onskade sig att fler ville yttra sig for att skapa en mer givande diskussion men ddr kan det ses
genom respondenterna att ibland blir det for mycket diskussion utan resultat och ddrmed kan

de hellre vilja att inte vara med och paverka.

Enhetscheferna uttrycker deras arbete att uppmuntra att medarbetarna effektiviserar sina
processer men detta dr ndgot som medarbetarna finner att de inte far fria hinder och eget
ansvar for. Det skapar inte langre effektivitet utan missnoje istéllet. Det skapas tvetydliga
budskap nir delar av ledningen sdger olika saker. De tycker att de inte far vara med och
paverka, begrinsat i arbetsmiljon nir arbetsmetoder dr forlegade och utrymme att gora forslag
men fér ingen respons péd det. Alla kategorier av tidigare privat anstillda, tidigare offentlig,
nyutexainerad och atervdndare anser att metoderna &r forlegade. En av respondenterna
upplever att det dr fel att ldra nya de gamla forlegade metoderna istéllet for att skapa
effektivare metoder. Nya &r vana pa ett sdtt och svart att hitta sin plats i rollen. Nér
synpunkter och asikter inte tas tillvara pa av ledningen kénns det lite som att annonsen om att

forma den moderna kommunen Visterds Stad inte riktigt stimmer Gverens med verkligheten.
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Enhetschefernas uppmuntran stdmmer vél Overens med Kyndt, Dochy, Michielsen &
Moeyaert (2009) som pépekar vikten av att lata individen f& eget ansvar och guida dem 1i sitt

arbete for att effektivisera men detta méste genomsyra hela ledet i hierarkin.

Arbetsborda

Earle (2003) diskuterar hur en balans mellan arbetsliv och fritid reflekterar i medarbetarnas
bendgenhet att viardera arbetsplatsen och fritid men i vissa fall handlar det om att hitta en
balans pa arbetsplatsen. Majoriteten av medarbetarna upplever att de inte har tid till
kompetenshdjande utbildning, oberoende av forvaltning. Det &r en hog arbetsbelastning dir
drenden strommar in och respondenter fran Tekniska Kontoret upplever att deras avdelning
har bantats ddirmed maste de sjélva vilja bort vad de vill gé& for utbildningar for att de inte har
tid. I ménga fall var det en direkt nackdel att arbetsbordan &r for hog for att kunna kédnna att
de har tiden till att utvecklas i sina uppgifter. Enligt Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert
(2009) dr det lika viktigt att medarbetarnas erbjuds en larande och utvecklande miljo for att ta
del av de utvecklingsmdjligheter de har, medarbetarna upplever inte att de har tid att ga
utbildningar som é&r utvecklande for dem och deras roll. Enhetscheferna uppmuntrar
medarbetare att gd pa kompetensforhdjande utbildningar men séger i intervjuerna att det dr sé
pass hog arbetsborda att medarbetarna inte upplever att de har mojlighet att gd. Nér de gér pa
utbildningarna kan de uppleva stressen att de inte dr pa arbete och betar av drenden. Denna
arbetsborda och tidspressen gor att de inte kan ldra sig mer om andras omraden for att sjdlva
effektivisera sitt eget arbete. Respondenterna upplever att svartolkade dokument &r tidsédande
och skapar bara behovet att frdga andra, hade de fétt lira sig mer om andras processer sa

forbattras utvecklingen inom deras egna roll.

Atervindarna var den grupp som héll med alla om att det dr en ohallbar arbetsborda pa
forvaltningarna men de var ocksd de som visade pa en storre medvetenhet om situationen pa

respektive forvaltning. De var medvetna om vad de gav sig in pd igen.

Kollegor och omgivning

En viktig del av arbetsmiljon dr som Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert (2009) ndmner:
arbetskollegor och kommunikationen. Stadsbyggnadsforvaltningen ar en sammanslagning av
tvd forvaltningar under 2014 och detta har gjort att det skapats en ny sammanhallning genom
enkla saker som att sitta i samma lunchrum. Detta skapar en bittre relation mellan nya

kollegor inom forvaltningen och uttryckt fran flera respondenter trivs de med sina kollegor
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och detta gor att de kan ha roligt pd jobbet. Aktiviteter utanfor arbetsplatsen med kollegorna
skapar en starkare sammanhéllning mellan kollegor pa enheterna och forvaltningarna.

Gemensamma utbildningar &r ett av de tillfdllen dar medarbetare har mdjlighet att samarbeta
och ldra kinna varandra. Hirschman (1972) har genom sin forskning sett att sorti blir svérare
for medarbetare som upplever att det finns en nédra relation till den ménskliga gruppen i
organisationen. Lojaliteten blir starkare och Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert (2009)
héller med om att detta skapar en norm som indirekt eller direkt péverkar

arbetstillfredsstillelse och retention av medarbetarna.

Enhetscheferna pa Stadsbyggnadsforvaltningen och medarbetare sdg olika pa fragan om deras
fysiska arbetsplats. Enhetschefen sdg arbetsmiljon som forbéttrad i och med att alla sitter
tillsammans nu och dér kontoren har glasviaggar vilket skapar en 6ppen miljé medan tva av
medarbetarna inte gillade att det blivit sd pass fordndrat och mycket diskussioner i och med
flytten. Detta &r en situation som uppstar sd fort det sker fordndringar. Detta tillsammans med
den stora omséttningen av personal skapar kédnsla av forlorad trygghet pa arbetsplatsen, en
attityd och kénsla som enligt Earle (2003) skulle kunna hanteras genom utformningen av
arbetsplatsen. Respondenter uttrycker mojligheten att skapa mer avslappnande miljoer och
detta enligt Earle (2003) kommer skapa mer balanserade och avslappnande atmosfir for
medarbetarna, speciellt nu nér de har haft s& pass manga forédndringar skulle det vara positivt
att skapa enklare stdllen ddr medarbetarna kan fa en tid till sig sjélv att slappna av och fa ett

enkelt miljdombyte.

Respondenterna frén Tekniska Kontoret kdnner att de har mojlighet att lira sig andras
processer inom sin forvaltning men respondenterna frén Stadsbyggnadsforvaltningen upplever
inte att de har kunnat skapa sig en forstielse for andars processer och mojlighet att 1dra. Som
tidigare skrivits (Kriesman 2002) &r det viktigt att skapa héllbara processer med kunskap om
varandras processer for att utveckla organisationen. Det skapar en forstaelse mellan kollegor.
Kommunen &r en blandning av olika typer av verksamhet och yrkesrollerna respondenterna
besitter dr véldigt nischade, den hjélpsamheten som upplevs beror pa forvaltning och de si
pass nischade omrddena gor att det inte &ar latt for alla att forstd vad de andra gor.
Respondenter tydliggdr att det inte finns alltid ndgon att vinda sig till ndr man har svérigheter
eller fastnat i en uppgift, antingen for att de som vet mest om det har slutat eller for att de inte

har tid med att hjélpa till.
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Ett sitt att skapa en mer flexibel arbetsmiljo ar att i anstéllningsavtal gora reservationer for
annorlunda arbetstider, dir det bestdms att de som pendlar kan ha mdjlighet att ligga arbetstid
pa pendlingen frdn hemmet eller kanske jobba hemifran négon dag i veckan. En av
enhetscheferna har implementerat detta for att hen ser att skapa flexibilitet genom vart de kan
arbeta skapar dven en attraktivare arbetsgivare. Earle (2003) skulle hélla med i detta anseende
dé alternativa arbetstider skapar ett virde for medarbetarna att ha kontroll dver sin tid. Detta
dr ett satt att attrahera medarbetare som bor pa andra orter samtidigt som arbetsgivaren kan
behalla medarbetare som kan tidnka sig att sluta pd grund utav pendlingsavstdnd. Dock finns
det sjdlvklart andra faktorer som spelar in men detta skapar en mdojlighet att behalla
medarbetarna lite ldngre. Detta kan krdva mer fran arbetsgivaren att tydliggdra struktur i
rollen for att medarbetarna ska hitta sitt eget ansvar i sin roll men detta kommer vara givande

for att 6ka retention av medarbetare som har langt mellan jobb och hem.

Begrinsad

Respondenternas syn pa om de &r begrénsade i sina uppgifter kunde skilja sig 4t beroende pé
deras bakgrund och hur de har arbetat tidigare, de som har haft Viasterds Stad som sin forsta
arbetsgivare har inget tidigare att jamfora med och dérfor var det ingen av dessa som ansag att
de hade begrinsningar forutom dé att tiden var en begrinsning. De som har arbetat inom
privata sektorn ansdg att begransningen l14g i att inte kunna effektivisera processerna pé ett
sadant sitt att de skulle kunna arbeta smidigare med drenden. Miller, Erickson & Yust (2001)
faststiller att tillhorighet &r ett individuellt perspektiv som kan paverkas genom olika nivéer
av egen kontroll over sina uppgifter, ndr medarbetarna inte ansdg att de har den typen av
kontroll 6ver sina uppgifter skapas ndgot som Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert (2009)
tar upp. Medarbetarna kénner ej att de kan gora sin roll och vara till nytta pa ett sddant sétt att
de sjdlva skulle kunna vara. Detta gor att de kan leta efter annat om de upplever att de &r for

begriansade.

Begréasningen kommer ocksé i att de inte upplever att de kan fa arbeta med projekt sa som
lovades 1 borjan av deras anstillning, att fi vara med och sitta sin prigel pa att utveckla
staden. Detta dr nagot som togs upp tidigare i analysen. Pinder (2014) forklarar att personer
som vill utvecklas soker sig till situationer som kréver att de anvidnder sin kreativitet och
resursforméga, nér de inte far den mojligheten inom en del sd borjar de leta efter annat dér

deras formaga uppskattas.
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Hein 2012 pavisar att de yttre faktorerna leder sillan till motivation men att de paverkar de
inre motivationsfaktorerna. Om inte de yttre faktorerna ar uppfyllda sa skapas missngje. Detta
kunde tydligt ses i hur méanga fordndringar pd arbetsplatsen skapat en negativitet till

ledningens auktoritet.

Forindringar i arbetsmiljon

Niér det sker forandringar rorande den fysiska arbetsplatsen upplevde ménga respondenter att
det var oftast de som hade jobbat ett antal &r pa forvaltningen som gjorde sin rost hord, det var
inte att de hade emot fordndringen utan ville vara med och bestimma. Detta hor samman med
Hirschman’s (1972) teorier om att de som ser en situation som icke hallbar och ostabil vill
vara med och pédverka sin arbetsplats. Detta &dr positivt ur medarbetarnas sida men det méste
tydliggoras fran organisationens sida vad for typ av fordndringar medarbetarna kan vara med

pa och nér de ska 4 mojlighet att faktiskt 1dgga fram sina &sikter.

Arbetsbordan pdverkas av hur antalet medarbetare frin vardera enhet 6kar, dessa okningar
maéste ske jamt dver hela produktions- och processledet for att inte skapa dkad arbetsborda pé
en annan del av forvaltningen eller for ndsta forvaltning som tar 6ver drenden. Da flyttas

problemet med dverbelastning i drenden till ndsta del i ledet.

5.5 Beloning

Forvaltningarnas l6nesdttning foljer stadens riktlinjer och fackliga foreskrifter. Varje
enhetschef har en egen budget for enhetens loner. Lonesdttningen bestims utifran
enhetscheferna och genom lonesamtal foljer de en mall for 16nehdjningar. De intervjuade
enhetscheferna valde att arbeta med I0neséttning pé tva sdtt, antingen genom att fordela
16neforhdjningen jimt Gver de som har presterat som forvintat och over forvéntan eller att
arbeta mer individbaserat och strategiskt. Enhetscheferna arbetar med att uppmirksamma
prestationer och detta skapar enligt Andersen, Eriksson, Kristensen & Pedersen (2012)
uppmuntran till framtida prestationer. Enhetscheferna kan gora strategiska satsningar for att
inte forlora medarbetare till annan organisation vilket &r viktigt da Becker & Huselid (1999;

2006) foresprakar att beloning hjélper till att behélla konkurrensfordel.
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Medarbetarna anser att deras prestationer blir bekrdftade i lonekuvertet och 16n &r inte
prioriterat men det ger en bra hint om hur medarbetarna presterar. Pfeffer (1998) talar om hur
beloning spelar roll for arbetstillfredsstéllelse for att det tillfredsstéiller ett grundliggande
behov samt &dr en avkastning pa prestation och resultat. Ibland kan l6negap uppstd nér det
kommer in nya i organisationen och skapa missndje did de som jobbat flertal 4r inom
organisationen har ldgre 16n &n de nya som kommer in. Enligt Fatima (2011) anser
medarbetare att 16nesdttningen bekréftar medarbetarnas betydelse i organisationen. Detta ger
ocksa medarbetarna en forstaelse for hur deras chefer ser pd dem och hur de kan utvecklas i
framtiden. Om det inte tydliggors pd medarbetar- och lonesamtalen hur de beddms kommer
beloningen, som Festinger (1961) ndmner, inte ha ndgon mening om medarbetare inte kan
koppla det till deras prestation. Enhetscheferna anser att de forsoker vara tydliga med hur
medarbetarna vdrderas och hur satsningarna har gatt till. Medarbetarna anser ocksd att nér de
vet hur de har blivit beddmda brukar det racka. Ibland kan det bli ndstan oattraktivt att prata
om lonen och att den ska jimforas d& det enligt vissa respondenter borde finnas fokus pa
annat 1 den offentliga sektorn. Andersen, Eriksson, Kristensen & Pedersen (2012) diskuterar
dér hur den offentliga organisationen kan konkurrera med annat &n just 16n och da kan vi ga
tillbaka till Public Service Motivation som dr littare att nyttja som en typ av beléning fér den
offentliga sektorn. Att satsa pa andra delar &r enligt Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert
(2009) smart med tanke pd att lonen skapar en tillfillig arbetstillfredsstéllelse och
tillfredsstillelse och motivation kommer fran andra delar, delar vi har diskuterat om i tidigare

avsnitt.

I och med att medarbetarna finner att 16neutvecklingen dr en markering pd vad organisationen
tycker om deras prestationer och resultat s& skulle en forsdmring i loneutvecklingen ge
respondenterna anledning att se Over sin funktion och kanske borja leta efter andra
mojligheter utanfor organisationen dérfor att lonen, som Pfeffer (1998) tar upp, bekréftar
deras betydelse i organisationen. Tva respondenter frn respektive avdelning anser att det ér
viktigt med feedback och bekriftelse men 1 slutindan &r det lonen som styr vad

organisationen tycker om deras prestationer.
Enhetscheferna berittade om hur de inte kan konkurrera med lonerna i den privata sektorn

som Andersen, Eriksson, Kristensen & Pedersen (2012) ocksd understryker men de arbetar pa

andra sdtt for att belona sina medarbetares prestationer. De arbetar med att uppmuntra
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medarbetare till olika typer av engagemang och utbildningar for att utveckla sig och ser det

som en beloning.

Becker & Huselid (1999;2006) poédngterar ocksd att det ar viktigt med andra typer av
kompensationer och formaner for att motivera ritt beteende och detta kan enligt
enhetscheferna ses i nidr medarbetarna fir mer eget ansvar, forbattrade arbetstider under tiden

de pendlar och andra smé delar som é&r individanpassade.
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7. Slutsatser

Ambitionen med studien dr att uppfylla studiens syfte genom intervjuer med anstdllda inom
tvd forvaltningar inom Vésterds Stad och slutsatserna utformas genom att besvara studiens

fragestéllning

Hur kan en offentlig organisations retention av kompetens forstirkas vid konkurrensen om

den mdnskliga resursen med andra organisationer?

Slutsatserna kommer att delas upp 1 fem delar: Public Service Motivation,

Utvecklingsmdjligheter, Handledarstdd, Arbetsmiljé och Beloning.

De tva forvaltningarna som anvinds i studien dr bada tva beroende av vilutbildade individer
med erfarenhet och kompetens inom vildigt specifika yrkesomraden. Diarmed skapas det en
svérighet for Visterds Stad att finna rétt person till ritt plats dd dessa kompetenser é&r
eftersokta pa arbetsmarknaden. Nir de vil har tagit in en ny medarbetare handlar det inte bara
om att de ska borja jobba utan ocksa formas av den offentliga organisationens processer och
foretagskultur. Ndgot har varit genomgaende i studien har varit den betydelse de olika delarna
har spelat roll for att bygga upp det engagemang som tillslut resulterar i om medarbetare
véljer sorti eller protest vid situationer de finner ohallbara. Att hantera dessa situationer och

engagemanget hos medarbetarna &r en nyckel i att behalla medarbetare och kompetens.

Public Service Motivation (PSM)

Pa arbetsplatsen visade det sig att medarbetarna vérdesatte att de far mdjlighet att gora
samhillsnytta och skapa en betydelse for Visterds Stad. Overviigande antal medarbetare och
chefer hoppas att deras arbete syns i samhéllet och att de kan ldmna efter sig négot bra till
ndsta generation. Majoriteten av medarbetarna borjade arbete i1 Visterds Stad med
forvantningarna att fi vara med och utveckla staden, s& som det hade annonserats om och
marknadsforts. Ingen var besviken pd mojligheten att utova sin roll men flertal ansag inte att
de har fitt mojlighet att sétta sin pragel pa utvecklingen. Det visades en tydlig besvikelse att
inte kunna var med och utveckla staden. Den besvikelsen grundar sig i forvéntningarna att fa
vara med och gora samhiéllsnyttiga projekt med egen prigel men inte fatt géra detta. Dessa
medarbetare har uppfattats som mer troliga att tinka sig att vélja andra befattningar inom

andra organisationer just for att fa mojligheten att géra det de drivs av. Vésteras Stad riskerar
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att forlora de medarbetare som kom in med en tanke om att goéra samhéllsnytta men som nu

upplever att de inte kan gora det.

De med hog PSM soker sig enligt forskningen till organisationer, oberoende av sektor, dér de
kan kénna en tillfredsstéllelse i att vara med och bidra till samhéllet. I studien har det kunnat
setts att nédr det finns begridnsningar i arbete dir medarbetarna inte lingre kénner att de kan
vara med och utveckla staden sa &r det mer troligt att de soker sig till andra omrdden dir de
kénner att de gor mer nytta. Det var flertal respondenter som haller reda pd vad det finns for
andra lediga tjidnster som skulle passa, de haller dessa som en extra mdojlighet ifall
forhallanden pa arbetsplatsen dndras till det sdmre. For Visterds Stad betyder det att
oberoende om respondenterna har arbetat kort eller lang tid prioriterar de mojligheten att fa

gora samhillsnytta och se att de far mojlighet att vara med i utvecklingen av staden.

Detta gor att det blir viktigt for Viésterds Stad att lyssna pa anstéllda och formedla sd pass
ménga delar av den samhéllsnytta de gor. I och med deras arbete kan en forstairkt PSM leda

till att medarbetarna upplever att de gér nytta genom sitt arbete och kan paverka.

Utvecklingsmojligheter

Att utveckla staden gér dven hand i hand med den personliga utvecklingen, inte bara att fa
vara med och péverka utan att ocksa for ens egen skull utvecklas i och med projekt med egen
prigel och samhéllsnytta. Respondenterna som intervjuades som upplevde att det har blivit
stagnation i1 den personliga utvecklingen kunde uppleva forsdmrad inre motivation da de inte
langre upplever att de kan fortsdtta utveckla sin kompetens eller bidra med kompetens till

organisationen.

Det har funnits en tendens for medarbetarna som intervjuades att de har slutat sitt foregdende
jobb for att de inte ldngre ser att de far en utveckling pd sin arbetsplats och i sin roll. Det finns
dd en risk att dessa medarbetare prioriterar sin egen utveckling dn att stanna kvar pa
arbetsplatsen. De vet om sitt eget virde och sina mojligheter och déarfor &r det viktigt att ha
staindig kontakt med dem fOr att skapa en utveckling som passar individen. Enhetscheferna
har medarbetarsamtal men de maste dven arbeta proaktivt for att stindigt vara med 1 i stodet
av medarbetarnas utveckling. Ddrmed handlar det inte bara om att de ska f4 mdjligheten att ga
utbildning utan ocksd att de far ansvar i sin roll och mdjligheten att engagera sig i uppdrag

som ligger dem néra hjirtat. Detta skapar en samhorighet med deras roll och funktionen i
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samhillet. Den personliga utvecklingen stimuleras i deras mojlighet att bli bekridftade och

utmanade pa sin individuella niva.

I denna studie kan respondenterna tolkas som mer benégna att limna organisationen for att de
inte far mdjlighet att kompetensutveckla sig. Da med tanke pé att de har mojligheterna och
uppmuntras av cheferna till att gd men drenden laggs pa hog och de véljer att hellre beta av

drenden dn att utveckla sig sjélva.

Alla kategorier ansdg att metoder som anvdnds inom den offentliga verksamheten ar
forlegade. Majoriteten var dd dtervdandare och de som tidigare jobbat. De som tidigare arbetat
privat men inte pa samma sétt inom kommunal verksamhet var av annan dsikt och detta kan
vara dd de inte tidigare arbetat med dessa metoder och har larts in hur det ska goras. Nar det
ar en majoritet som stir for dessa asikter dr det viktigt att ta in deras dsikter for att skapa
forbattringar och béttre forutsittningar for att ldra upp de nya inom den kommunala
verksamheten. I vérsta fall om det inte sker uppdateringar kan det komma att bli en for stort
gap mellan vad som lérs i andra kommuner och i utbildningarna mot vad som gors i Vésteras

Stad.

Kompetensoverforing

Enhetscheferna och medarbetarna vill alla se fler nyanstdllda for att skapa en jamnare
fordelning utav drenden. Dock s& kommer Visterds Stad inte kunna anstdlla nyutexaminerade
for att fylla ut och avlasta i den utstrackning som skulle behovas. Som det ser ut nu prioriterar
inte medarbetare att gd pd utbildningar pd grund utav hog arbetsborda och tidsbrist, da
kommer det skapa svérigheter i att ta in nya och hjilpa dem i deras arbete. Redan nu erkénner
respondenterna att det &r problematiskt att finna ratt hjdlp, oberoende om de har arbetat kort
eller 1ang tid. Aven om de anstéllda klarar av sitt arbete kriver det att dem har méjligheten att
fraga andra och ta hjélpa fran sina kollegor. Med det tryck som &r nu finns inte riktigt den

mdjligheten utan att stoppa ndgon annans arbete.

Denna typ av kompetens dr dn mer viktig att behélla inom organisationen da det skapar en
mdjlighet att bygga upp erfarenheten hos nagon annan som inte &r s pass vélutbildad inom
omrédet eller har mindre erfarenhet. Att fa en bra grund handlar inte bara om att gora det
exakt vad som star att du ska gora utan ocksd ha ndgon typ av mentor som kan hjdlpa dig i ditt

arbete. For att komma in i uppgifter och processer, att effektivisera och arbeta smart. Det sker
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ett utbyte av praxis och nya metoder diar bdde mentor och lirling kan ta del av varandras
kunskaper dé det ibland kan visa sig att bada parterna har lika mycket erfarenhet men inom
olika omrdden. De nyutexaminerade har innovativa tankeséitt och vdgar utmana gamla
hierarkier och system som kan effektiviseras. Detta ska Visterds Stad ta tillvara pa dd en av
enhetscheferna var tydlig med att det méste effektiviseras for att skapas ett béttre eget ansvar
och en sjilvsdkerhet i rollerna. Medarbetarna kan inte fortsétta vara effektiva om de maéste
folja processer som dr gamla och inte dr effektiva. De har samma medarbetarantal och
respondenterna uppfattar ocksa att om det gamla inte kan ersittas med nya sétt att arbeta kan
de inte arbeta sé pass effektivt som de méste gora nu. Med den 6kning av uppdrag de stills
infor med samma antal medarbetare skapas ett tryck som inte kan léttas i ndgonstans i det
langa ledet fran Stadsbyggnadsforvaltningen fram till fastighetskontoret, som respondenterna
tidigare sa sd dr det en stor omséttning av personal som har skakat om enheten. Detta skapar
osédkerhet och de behdver struktur och trygghet. Denna typ av otrygghet gor att Visterds Stad
riskerar att forlora fler medarbetare, inte for att medarbetarna ar oroliga dver sin tjdnst utan

for att medarbetarna vill arbeta genom eget ansvar och ldra genom sina kollegor.

De nyutexaminerade som intervjuades anség sig inte hindrade att gora sitt jobb men det skulle
behovas erfarna kollegor som finns tillgdngliga for att de ska ldttare komma in 1 processerna.
Samtidigt som det behdvs mentor ska man inte forringa chefens roll i att ha en hjélpande roll
dock sd med den arbetsborda det finns behdver chefen avlastas for att kunna fungera som en

rddgivande roll gentemot sina anstéllda.

Om vi tar bort det faktum att det &r tidsbrist skulle det absolut bésta vara att medarbetarna fér
mdjlighet att under en dag eller tva skugga en annan person frén en annan enhet. Detta gor att
man kan se hur de andra arbetar och skapa en forstaelse som leder till ett jimnare arbetsflode.
Detta kommer att ta en stor del planering men i slutindan underléttar det situationer som
respondenterna finner det behovligt att behdva tolka det de andra enheterna producerar. |
tolkningar sker det misstolkningar och det tar stopp i deras produktion for att behova gé
tillbaka och frdga vad foregdende person i ledet har tidnkt sig med det material de har skickat
vidare. Det skapas dven nétverk ddr medarbetarna har stérre mojlighet att kontakta rétt person
vid rétt tillfélle. I vissa fall handlar det inte om att kunskapen &r det absolut viktigaste, utan
ocksé att det &r personerna i friga som besitter kunskapen som dr de som kan forbéttra

organisationen.
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Aterviindarna

Vissa faktorer kan inte organisationen pdverka vid avgang, andra saker sd som att vilja
fortsdtta utvecklas i1 sin karridir och sin kompetens dr saddana faktorer som dock gar att
paverka. Dessa individer kan chefer vilja att aterkoppla med for att se om de &r intresserade

av att komma tillbaka eller som en extra del av avslutningssamtal.

Visteras Stad borde premiera att chefer véljer att ha kontakt med individer som ar givande for
organisationen samt dér det finns mdjlighet att de skulle kunna atervinda genom re-retention.
En re-retention dr att aterigen ta tillvara pa kompetenser som har ldmnat organisationen. |
studien kunde jag se att det var tydligt bland dtervéindarna att ingen av dem hade ténkt illa om
arbetsgivaren, de sjdlva sag att de inte hade mojlighet att fortsitta utvecklas inom sin roll eller
ville testa pd ndgot nytt for sig sjélva. Detta kan vara en otrolig kédlla for kompetens som &r
viktig att ta tillvara pa. Atervindarna som de kallas i studien har kunnat testa p& hur det ir
inom andra foretag och organisationer for att tillfredsstdlla sin egen personliga utveckling.
Aterviindandet till Visterds Stad har varit olika men i slutindan handlade det om att de visste
sjdlva vad som passade dem och deras syn pa arbetsgivaren var positiv. De anser att miljon ér
utvecklande for dem sjdlva samtidigt som det ger en bra balans mellan arbetsliv och fritid.
Aterviindarna fann att de kunde styra sitt arbete mer sjilvstindigt i Visteras Stad, nigot som
ocksa &r viktigt for chefernas sida att medarbetarna ska ta mer eget ansvar och fi ett

engagemang for sin roll.

Majoriteten av atervidndarfallen blev medarbetaren kontaktad av antingen chefen eller
ledningen for att uppmana medarbetaren att sdka en tjdnst inom Visterds Stad. Anledningen
till att medarbetarna valde att dd soka tillbaka var for att det var nagot i deras andra tjénst som
inte var tillfredsstéllande och de visste att det var bittre inom Visterds Stad. 2 atervindare
ansdg att de inte kunde vara med och pédverka projekten utan deras roll inom det privata
gjorda endast att de var med och utforde projekten men kunde inte padverka dem. De 2 andra
valde att atervdnda till Vésteras Stad for att de inte gillade att de sjdlva maste dra in sina
projekt samt att beldggningen kunde vara sa ojimn vilket gjorde att de ibland fick otroligt
mycket jobb och i andra fall véldigt lite. De gillade inte pressen att behdva dra in projekt for

att kunna ticka sin egen kostnad for organisationen.

Det kan da ses att aterviandarna valde Visteras Stad och inte en annan kommun for att de vet

vilken typ av arbetsgivare det dr och de vet ocksd vilka typer av mdnniskor som arbetare dir.
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Detta har gjort att de kdnner en trygghet att komma tillbaka. En av dtervindarna har en
nyckelroll i organisationen och detta gjorde att hens chef ringde upp for att friga om hen var
intresserad av att komma tillbaka d& hens omréade blivit aktuell.t Detta visar pa att hen kinde
att hens arbete hade betydelse for organisationen och detta var en fraga hen brinner for. Alla
atervindare valde att g in 1 privata bolag ndr de valde arbete och atervinde sedan till
Visterds Stad inom 0,5-3 &r. Detta visar att de valde att testa pa hur det var att arbeta inom
privata sidan for att fa nytt perspektiv och forstaelse for den privata sidan, detta gjorde att de
fick bekriftelse pa att det offentliga passade dem. Inga egentliga incitament skapades for att
lata atervindarna uppleva en starkare dragning till att komma tillbaka till Vasteras Stad utan
det var tidigare erfarenheter och engagemang fran Visterds Stad och nya erfarenheter fran

privata sidan som gjorde att atervindarna blev atervéndare.

Dessa individer har ocksa pdvisat ett engagemang i1 Visterds Stad genom att engagera sig
inom andra delar av organisationen utanfor sin egen roll, de 4r d&ven dem som har varit aktiva
vid diskussioner och har i intervjuerna papekat vikten av att organisationen foridndras for att

effektiviseras.

Genom medarbetare som har ateranstillts via aktiv re-retention har organisationen fitt tillbaka
medarbetare som vet varfor de atervinder till Viasterds Stad och hur de vill att deras
arbetsplats bést anpassas fOr att attrahera tillbaka hingivna individer som ldmnar Visteras
Stad for sin egen personliga utvecklings skull. Det gér inte att géra ndgot at att medarbetare
soker mojligheten att folja sin personliga utvecklingen nir det handlar om att testa privat och
offentlig. Visterds Stad kan tyvérr inte forhindra att de som vill arbeta med sin egen
personliga utveckling 1dmnar staden men Visteras Stad kan dock locka tillbaka de som visar

ett engagemang for Visterds Stad.

Aterviindarna r typexempel pa vilka som Visterds Stad kan presentera pa rekryteringsdagar
pa hogskolor for att de kan st bakom att Visteras Stad dr den bésta arbetsgivaren de har haft
for att de sjdlva vill vara kvar. Samt att atervindarna &r dem som har kompetenser inom olika
omrdden. Genom att gora en re-retention har dessa atervindare kunnat ta tillbaka ovéarderlig
kompetens i form av forstaelse for andra processer och arbetssitt, de har fatt mojlighet att
testa pa annat som gor att de kan komma med givande forslag om hur Visteras Stad kan

forbéttra sina processer.
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Handledarstod

Medarbetarnas som blir tillfredsstillda i sin roll och i sin kompetens bygger pa den trygghet
de kdnner for organisationen, de fér ett ldngsiktigt fokus pa att vilja skapa forbéttring och
bygga pd sin kompetens i organisationen. Oberoende om det dr de sma komplimangerna i
korridoren eller nedskriven feedback pa medarbetarsamtalen s tar medarbetarna positivt
emot det. Medarbetarna uppskattar feedback som é&r individbaserad, spontan och reflekterar
deras prestationer. Cheferna representerar hur organisationen véardesitter sina medarbetare
och i en kunskapstung industri som inom dessa tva forvaltningar dr det viktigt att chefen
fungerar som ett bollplank. De ska ge medarbetarna verktygen for att kunna arbeta med sina

uppgifter med en sjélvsikerhet och trygghet i att deras chef finns bakom dem.

Oberoende av bakgrund sa anser medarbetarna att chefen har mojligheten att sétta vilken
atmosfdr som det kommer att vara pa arbetsplatsen, chefen dr den som kan paverka
arbetsmiljon genom sitt bemdtande och sin attityd. Detta spelar dven roll for huruvida
medarbetare som slutar viljer att atervinda. Atervindare paverkas av arbetsmiljon, kollegor
och tidigare chefer. For att forstirka retentionen av kompetens och for att skapa en milj6 dér
medarbetare utvecklas maste cheferna ta en storre roll i att arbeta proaktivt for att
uppmédrksamma medarbetarnas prestationer och ge mer tid till att finnas dér som ett bollplank.
Ar inte chefen tillrickligt insatt inom omradet maste denne kunna héinvisa medarbetaren till
vart den kan fa mer hjilp. Detta kommer att skapa en héllbar relation mellan chef och anstilld
med grund i tillit for varandra. Detta gor ocksa att engagemanget hos medarbetarna dkar nér
de ser att organisationen uppmérksammar dem och att chefen dr med i deras utveckling. Det
ar dven viktigt att fran cheferna 6ka det personliga engagemanget genom att observera vilka
medarbetare som skulle kunna vara hangivna till att arbeta inom andra grupper inom sitt
omréde eller 1 projekt som kan vara givande for dem. Genom att vara med i grupper dér de fér
mdjlighet att padverka kan medarbetarna utveckla ett storre engagemang for organisationen

och dessa utveckling.

Arbetsmiljo

Inom Visterds Stad ér det vanligt att halla en transparens och diskussioner kring férédndringar
dér alla uppmuntras till att delta. Frdn medarbetarnas sida kan det uppfattas som sloseri med
tid nér deras forslag och asikter inte tas tillvara pa av organisationen. Medarbetarna uppskattar
inte att deras asikter och forslag forminskas. Detta skapar en minskning av deras engagemang

att fortsétta vara med i diskussionerna och tillslut att inte vilja vara med och paverka i delar
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som de har all ritt att delta i. Att medarbetarnas vill vara med och fordndra pavisar
engagemanget fran deras sida och detta méste organisationen ta tillvara pd. Detta dr ett sétt for
dem att visa att de dr intresserade av vad som hénder i organisationen och dven om Visteras
Stad inte ska dndra sig efter alla forslag méste de hélla en vil fungerande diskussion om
varfor de inte kan gora pd vissa sétt och visa att de vérdesitter medarbetarnas asikter. Visar
det sig att medarbetarna inte anser att deras situation pa forvaltningen dr héllbar kommer de
viélja att leta efter andra tjénster pa annat hall. Det var genomgéende tydligt i respondenternas
svar att den Overgripande anledningen till varfor de skulle kunna ténkas sluta dr for att det
antingen dr utvecklingsstopp, forsamrat arbetsklimat eller for att de inte far vara med och
utveckla staden. Bide externt och internt. Dessa anledningar skapar inte forutséttningarna for
att medarbetarnas skulle kunna ténka sig byta position inom Visterds Stad déa det upplevs som

att begriansningarna skulle folja dem.

Medarbetarnas maste erbjudas en lirande och utvecklande miljo och inte bara ménga
utvecklingsmojligheter utan ocksd mdjligheten att kunna g& dem. Tiden &r en sd pass stor
faktor att det star i vdgen for deras egen utveckling inom sin yrkesroll. Medarbetarna tycker
att de har varierande uppgifter dér de ibland kan missa att ldra sig fran vissa delar for att det &r
en for stor tidspress. De kan endast uppritthélla kunskap och kompetens inte férdjupa dem,
Visterds Stad maste skapa bittre forutsittningar for att ge medarbetarna en miljé dér de
upplever att arbetsgivaren ger dem mdjligheten att utvecklas. En forbattrad forutsittning kan
vara att successivt se over den arbetsborda och antalet arbetsuppgifter per medarbetare. Detta
skapar en bittre bild av antalet drenden per person och hur lang tid som ldggs per drende. Da
kan de se hur ménga personer som behdvs inom varje enhet for att ldtta pa arbetsbordan. I
borjan kan det uppfattas som svért att ldra upp nyanstillda men i langden kommer det att ge
en bittre arbetsmiljo dar medarbetarna inte “drunknar” i arbete. Da méste forvaltningarna var
duktiga pa att ordna med mentorer som har tid och kan underlitta den kompetensdverforing

som krivs for att de nyanstillda ldttare ska komma in i sina uppgifter.

Jag tog upp tidigare om hur chefen har ansvar att proaktivt uppmuntra medarbetare att
engagera sig 1 grupper som ér till for att utveckla arbetsplatsen, en sidan grupp kan da vara en
aktivitetsgrupp for att skapa forbéttrad sammanhéllning pd enheten, forvaltningen och mellan
forvaltningar. En forbdttrad sammanhdllning stimulerar engagemang for arbetsplatsen och

kollegor. Vid en starkare sammanhallning forsvarar det for en medarbetare att avga genom att
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den har starkare relationer och ndtverk. I dessa grupper kan de ges en budget for att skapa en

del pé forvaltningen som skulle kunna fungera som en avslappnande atmostir.

An en ging pétalar jag vikten av att 1ita medarbetarna vara med och paverka. Inte bara for
syns skull utan for att ge en bekréftelse pa att de kan gora ndgot 4t sin egen arbetsplats. Vad
som kunde observeras i intervjuerna var att den allménna uppfattningen var att det &r
forlegade arbetsmetoder och processer, dock kunde det skilja sig mellan avledningar i hur
pass begriansade de kédnde sig i sin forméga att kunna paverka dessa. Det ar viktigt att patala
skillnaden i1 hur medarbetarna upplever att de kan vara med och paverka i sina uppgifter mot
hur de kan pédverka processer. Chefen pa en av enheterna inom Stadsbyggnadsforvaltningen
uppmuntrar sina medarbetare att sjdlv arbeta och forma processerna effektivare men jag ser
det som markligt att det inte kan ske en Overgripande fordndring, speciellt nidr det har
framkommit att det har gjorts testprojekt for att effektivisera men det sker ingen
implementering. Hur detta ses pé frdn ledningens sida kan denna studie inte beskriva men hur
det &n ser ut méste det kommuniceras till medarbetarna. Medarbetarna behdver fa utforligare
beskrivningar till varfor vissa sker inte viljs att implementeras for att det inte ska skapa
misstro och besvikelser. D4 det ur medarbetares perspektiv kan uppfattas som att

medarbetarna inte betyder.

Beloning

Det maste det finnas en vdl komponerad blandning av inre och yttre motivationsfaktorer pa
arbetsplatsen. Brist pad motivationsfaktorer resulterar inte i ett missndje hos de anstéllda utan
tviartom, om de yttre faktorerna inte tillfredsstélls kan det leda till missndje. Tillika kan

medarbetarna inte uppna tillfredsstillelse med sitt arbete endast genom yttre faktorer.

Medarbetarna pd bada forvaltningarna &r medvetna om hur I6neséttningen ser ut och darmed
ar det an viktigare att fortsdtta poédngtera deras betydelse for samhéllsnyttan. Om
medarbetarna upplever bekréftelse av sina prestationer genom medarbetarsamtal och réttvis
loneutvecklingen kommer de inte att ifrdgasitta de beslut som gors angdende lonen. I
Visterds Stad dr respondenterna medvetna om hur loneldget ser ut och de prioriterar inte
16nen framfor andra faktorer sdsom samhéllsnytta och arbetsmiljo. Endast om medarbetarna
anser att loneutvecklingen blir forsdmrad sa kommer de att anse att organisationen inte
vérdesétter deras arbete. Denna uppfattning kunde aterfinnas hos alla respondenter oavsett

alder, antal r inom Visterds Stad och om de har arbetat inom det privata tidigare. Detta ger
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Visteras Stad en mdjlighet att arbeta med att vara tydliga med medarbetare i sin l6nesdttning
utan att riskera misstro och missngje. Sjdlvklart finns det faktorer som Visterds Stad inte kan
hindra sa som erbjudande frin ett annat foretag om battre 16n eller en tjinst i staden dér
medarbetaren bor. Dock kan cheferna arbeta effektivt med andra typer av beloning, som
tidigare ndmnts kan de skapa aktiviteter som dr for medarbetarna att umgas i avslappnade
miljoer, de kan dven ge beloning i form av flexibla arbetstider och flexibla arbetsplatser. Att
medarbetaren far mojlighet att arbeta hemifrdn kan ge en sddan péverkan att denne motiveras
mer av sitt arbete. Beloningar kan komma i olika former och for Vésteras Stad som inte har
mdjligheten att arbeta med monetéra beloningar &r det viktigt att se éver hur de kan arbeta

med beloningen pé andra sitt.

7.1 Avslutande diskussion

Syftet med studien var att tydliggora varfor medarbetarna véljer att jobba kvar inom sin
forvaltning 1 Vésteras Stad. Analysen har skett genom att se fran ett personligt engagemangs-
perspektiv for att dela upp deras engagemang i1 olika delar. Detta for att visa hur
medarbetarnas engagemang péaverkas ur olika perspektiv. Personligt engagemang delades upp
1 5 delar som utgjordes av en blandning av inre motivationer: Public Service Motivation

(PSM), Utvecklingsmdjligheter, Handledarstdd och yttre faktorer: Arbetsmiljé och Beloning.

Genom att studera dessa delar kan denna studie medverka till att Visterds Stad blir mer
medvetna om hur de ska arbeta for att hdja engagemang och ddrmed bidra till retention av
sina anstdllda samt deras kompetenser. Om Visteras Stad 4r medvetna om vad som gor deras
anstéllda missndjda och omotiverade pa arbetsplatsen skapas en grund for atgérder, atgérder
som inte bara handlar om att arbeta proaktivt med retention av deras personal utan samtidigt

skapa en miljo for att attrahera fler medarbetare.

De yttre faktorerna ligger till grund for tillfredsstéllelse pd arbetsplatsen och uppfylls dessa
okar den inre motivationen och i sin tur det personliga engagemanget. Medarbetare i den
offentliga organisationen viérdesitter den inre motivationen och detta ger en offentlig
organisation fordelen att arbete med PSM som en del av deras retentionsstrategin. Styrkan i

att arbeta for samhaéllet &r den samhéllsnytta som kommer utifran detta. Detta dr ocksd négot
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som frin chefernas sida méste tydliggoras for medarbetarna, att de har mojlighet att utveckla

staden och ska fa fler mojligheter att uppleva detta behov som tillfredsstillt.

I studien kunde det ses att forvintningarna vid anstédllning skapar motivation for deras arbete
och oférméga fran organisationens sida att uppfylla forvantningarna skapade risk for avging.
I de delar som presenterades under slutsatser kan Vésterds Stad arbeta med att hantera de
utmaningar som finns nu pé forvaltningarna for att i ett senare kunna arbeta proaktivt for att
hantera retentionen av deras medarbetare. Om organisationen kan skapa en milj6 som é&r
gynnsamma fOr att utvecklas, bekrédfta medarbetare och mojlighet att nédra sin inre motivation
s& mojliggors re-retention. Det blir dn viktigare for chefer att vara observanta for dndringar i
medarbetarnas motivationer och hur de ser pa sin personliga utveckling. Att medarbetare
ldamnar for annan tjénst for att sjélva vilja utvecklas &r inget som Visteras Stad kan stoppa,
utan de borde ta tillvara pd de faktorer som gor att medarbetaren skulle kunna tdnka sig
atervinda for. Det handlar om att ta tillvara pd de medarbetare de har i dagens ldge utan att
forringa medarbetarnas mdojligheter till utveckling. Om dessa medarbetare kan attraheras
tillbaka kan det ocksa tillfora virdefullt perspektiv i nya arbetssitt samt tillfredsstélla deras
personliga utveckling. Deras atervindande kan ocksd ses som ett starkt personligt
engagemang till arbetsplatsen eller arbetsgivare och forstaelsen for varfor de dtervénder blir

betydelsefull.

Aterviindarna var en faktor som presenterades under tiden som diskussioner gjordes vid urval
av medarbetare och det har visat sig att dtervindarna &r en grupp som é&r virdefull for
verksamheten oberoende av organisation d4 de som atervinder oftast ser ur andra perspektiv
och kan skapa en bittre helhet for avdelningarna. Aterviindarna visade sig vara en grupp som
vet varfor de vill arbeta pd Visteras Stad och har annan erfarenhet med sig fran tidigare
arbeten. De skapar dven en oviarderlig kunskapsbas genom att ha varit pd andra omrdden och

har oftast en lang erfarenhet bakom sig.

Om medarbetare kinner att de behdver tvinga sig till arbetsplatsen dir de vet vintar en
arbetsborda som inte kommer att minska dven om de gor det arbetet som de &r intresserade
av, utmanas av och belonas av s& kommer det inte gora annat én att forstirka den negativa
associationen de fér till sitt arbete och till arbetsgivaren. Utan dessa grundlidggande delarna
skulle det inte spela ndgon roll hur pass motiverande chefen ér, hur mycket samhéllsnytta de

gor eller alla utvecklingsmojligheter som medarbetarna far ta del av. Organisationen maste
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uppfylla en bra arbetsmiljo och balanserade beloningar for att skapa en grund for
medarbetarna att fortsdtta motiveras av sin inre motivation, av deras egna mdjligheter att

utvecklas och gora nytta i samhallet.

De yttre faktorerna skapar forutsittningar for att medarbetarna ska kunna uppritthélla sina
inre motivationer, oberoende hur motiverade de é&r till sitt arbete och sin arbetsgivare kommer
de negativa associationerna vinna nir de yttre faktorerna inte blir uppfyllda. Alla medarbetare
héller med varandra om att 16nen &r inte en prioritet i deras motivation, bara lonen har en
jdmn utveckling och reflekterar deras engagemang och prestationer s& &r de ndjda.
Medarbetarna erbjuds méanga kompetensutvecklande utbildningar men de har inte alltid
mdjlighet att nyttja mojligheterna som de onskar att de kunde. Det dr da att rekommendera
fran Visteras Stad sida att se Over den arbetsborda som medarbetarna utsitts for och investera
1 att utveckla arbetsmiljon for sina forvaltningar. Det gar inte att forringa vikten av att ta
tillvara pa sina medarbetare dé fortsatt ohallbara situationer kan leda till fortsatt obalanserad

personalomséttning.

Att arbeta med att skapa ett jimt flode av rétt erfarenhet och bakgrund in i organisationen i
kontrast till antalet avgangar &dr viktig for att utveckla och uppdatera verksamheten och dr
essentiellt for att skapa en starkare organisation med kompetenta medarbetare. Déarfor &r det
inte bara viktigt att rekrytera smart utan att ocksa hur en organisationen ska skapa en miljo i

avsikt att behalla kompetens inom organisationen.

7.2 Bidrag till forskningen

Uppsatsen har bidragit till forskningsomradet genom att visa tydliga faktorer som har
betydelse for retentionen av kompetens inom den offentliga sektorn samtidigt som det har
okat forstdelsen for den kommunala verksamhetens utmaningar. Genom att utgd ifrén tva
forvaltningar kunde en spridd bild av hur en kommunal verksamhet arbetar med att forhoja
och bevara kompetens inom organisationen. Uppsatsen ger mojlighet att belysa vikten av att
integrera en proaktiv och nytdnkande omgivning for att skapa en attraktivare arbetsmiljo for
bade medarbetare, framtida medarbetare och eventuella atervindare. Konkret sa belyser

uppsatsen faktorer som effektiviserar retention i den offentliga sektorn.

99



7.3 Metoddiskussion och forslag till vidare forskning

For retentionsomradet har den vanligaste forskningsmetoden varit att gora kvantitativa studier
for att skapa sig en forstaelse dver ett brett spektrum. Anledningen till att en kvalitativ metod
anvindes var for att gora djupgdende intervjuer for att fi en fortydligad bild och djupare
forstaelse for hur medarbetarna upplevde sin situation. I den tidigare forskningen som
anvinder sig av kvantitativa metoden arbetar forskaren med att kategorisera, vdrdera och
stapla upp de faktorer som fas fram genom exempelvis enkdtundersdkningar. I denna studie
var det av vikt hur medarbetarna upplever sin miljo, upplevelser som inte gar att méta i siffror
eller staplar. Det forstérkte dven uppsatsen att gora intervjuer med enhetschefer och inte bara
medarbetare. Att intervjua endast medarbetare vore att f4 endast ett perspektiv och dé en for
vinklad syn pd medarbetarnas situation. Déarfor var det viktigt att intervju enhetscheferna for

att skapa en studie dér fler perspektiv har tagits i dtanke.

Antalet intervjuer och valet av 2 forvaltningar begridnsades i samrdd med HR-konsulterna
samt med hdnsyn till tid som fanns till forfogande for denna uppsats. Dessa faktorer har gjort
att uppsatsen ir begransad. En kartliggning av vardera forvaltnings demografiska fordelning
av medarbetare pa de olika kategorierna har inte varit mgjligt att tillhandahélla da det inte
finns verktyg och metoder 1 Visterds Stad for att méta dessa kriterier. De kategorier som gér
att sammanstélla dr antalet &r de har arbetat. I och med att HR-konsulterna oftast inte har
direkt involvering i rekryteringarna vet de ej heller om medarbetarnas tidigare yrken. For att
f4 en Overgripande bild av populationen och spridningen av de olika kategorierna : chef,
nyutexaminerad, tidigare offentlig, dtervdndare och tidigare privat, pa en forvaltning skulle
det behova goras en manuell dokumentering genom att friga vardera person pa vardera
forvaltning. Detta har gjort att det ej gatt att géra en dvergripande demografisk bild av hur det
ser ut pd vardera forvaltning pa grund utav begrénsningar av tid och resurser. Medarbetare
och chefer hade inte den mojlighet att gora sadan efterforskning som krévdes och jag sjilv

hade inte mojligheten att disponera tiden pa ett sddant satt.
Forslag till framtida forskning &r att fordjupa sig vidare inom den offentliga verksamheten for

att studera hur Public Service Management kan 6ka engagemang och motivation i det verkliga

livet. Detta for att se hur det skulle kunna skapa ett mervirde for medarbetarna.
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Vidare skulle studien kunna goéras bade genom en kvantitativ och kvalitativ forskningsmetod.
Detta skulle kunna goras genom att 1dta medarbetarna svara anonymt pé en enkét som delas ut
pa de avdelningar som &r med i studien och dérefter géra djupgéende kvalitativa intervjuer pa

ett antal medarbetare som dr jamt fordelade over &ldersspann och antal ar pa avdelningen.

Ett till forslag &r att fordjupa sig 1 dtervindarnas engagemang, hur arbetet med re-retention
kan forbéttras for att aterinfora kompetens i organisationen, oberoende av sektor samt
fordjupa sig i hur det kommer sig att de véljer att komma tillbaka till en organisation de valt
att ldmna.  Samtidigt kan forskningen &dven fOrdjupas inom &tervdndarnas roll for

organisationen ur olika perspektiv.
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Bilaga 1 — Intervjuguide Medarbetare

Bakgrund

Ange namn, alder och roll?

Hur ldnge har du jobbat pa din nuvarande position?

Hur ldnge har du jobbat inom Viésteras Stad?

Ar detta ditt forsta jobb? Om nej, var har du tidigare arbetet?
Vilken ér din tidigare arbetserfarenhet?

Vilka ér dina arbetsuppgifter? Kénner du att de ar varierande?
Hur kommer det sig att du sokte din nuvarande position?

Vad forvéintade du dig av den hir rollen?

Motsvarar dina forvéntningar verkligheten?

Motivation

Vad édr viktigt for din motivation?

Vad motiverar dig i den hér rollen?

Kénner du att det dr ndgot som kan gora dig mer motiverad 1 ditt arbete?

Finns det ndgot som behdver forbattras for att 6ka din motivation?

Utvecklingsmojligheter

Hur ser du pé dina utvecklingsmojligheter?

Kénner du att du har mojlighet att byta jobb inom Vésteras Stad?

Hur kinner du att din kompetensutveckling tillgodoses?

Vad var senaste utbildningen du var pa och hur kénner du att den var relevant for ditt arbete?
Kan du ga pa utbildningar som dr kompetensforhdjande? Exkluderat obligatoriska
utbildningar.

Kréver den rollen du har stindig utveckling?

Har du ndgonsin ként dig begrénsad 1 din utveckling?

Handledarstod
Hur ser stodet fran niarmaste chefen ut?
Far du det stdd du behover for din roll?

Hur ser din relation med din ndrmaste chef ut?
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Hur tycker du att din ndrmaste chef arbetar med att visa uppskattning?

Arbetsmiljo
Hur kénner du for den tillgénglighet som finns for medborgarna?
Vad tycker du om din arbetsplats?

Hur trivs du pa din arbetsplats?

Beloning
Fér du for beloning av ditt arbete?

Syns uppskattningen av ditt arbete i I16nen?

Engagemang

Har du fétt uppgifter utéver din roll?

Har du négonsin ként dig begrénsad i dina uppgifter ?

Skulle du tinka dig att rekommendera andra att borja jobba hir?

Har du ndgonsin funderat pd att sluta hér?

Avslutande

Finns det ndgot du vill tillagga?

Kan jag aterkomma till dig om det dr ndgot som kan behdvas kompletteras eller om det ar

négra fragetecken?
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Bilaga 2 — Intervjuguide Chefer

Beritta mer om dig sjélv.

Namn, alder och roll.

Uppgifter och ansvarsomréden

Hur ldnge har du arbetat p& denna position?
Antal ar inom Visteras Stad

Hur ménga har du ansvar for?

Hur ser loneutvecklingen ut for dina anstillda?
Hur belonas medarbetarna utefter sina prestationer?
Hur ser det finansiella beloningssystemet ut?

Hur fria &r ni i er 16nesdttning?

Vad dr mojligheterna till utveckling?

Vad erbjuder ni for utvecklingsmgjligheter i form av utbildningar?

Hur ser dina medarbetares utvecklingsmdjligheter i deras roll och mojlighet att byta jobb
inom Visteras stad?

Hur ser du pé att utbildning ar viktig for deras utveckling och kompetens?

Vad ér din syn pa vad som kan motivera de anstillda?
Hur arbetar du med motivering?

Hur arbetar du med feedback och erkdnnande av medarbetarna?

Hur ser arbetsklimatet ut?

Har du uppfattat ndgon paverkan pa arbetsmiljon och arbetsbordan nér det blivit 6kade krav
pa produktion?

Anser du att arbetsmiljon dr utvecklande och fri for eget ansvar?

Néamn nédgra anledningar till varfor nagra valt att sluta?

Ar det nigot speciellt som har framkommit som inte var vintat vid exit-intervjuer?

Vill du tilligga ndgot som du kdnner kan vara viktigt att framfora eller annat relevant for den

hir studien?

X



