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KAPITEL 2 - DEL | - ATT LEDA SIG SJALV

Motivationen

Om vad som far manniskor att géra det de gor, varfér beléningar ibland
tar mer an de ger, och vad en ledare faktiskt kan paverka.

ORVARS LEDARSKAPSBOK UTKAST - AUGUSTI 2026

Nothing is as practical as a good theory.

KURT LEWIN

Pa ett av vara bolag inférdes en gang en enkel bonus for att fa ner antalet reklamationer. Den
fungerade. Siffrorna gick ner nasta kvartal, och alla var nojda. Ett halvar senare hade ndgot annat
hant som ingen hade réknat med: de som upptéackte ett fel sent i kedjan hade slutat saga till. Felet
blev ju synligt i statistiken, och statistiken hade fatt en prislapp.

Ingen fuskade. Ingen ljog. Det som hade forandrats var vad uppmarksamheten riktades mot, och
darmed vad det kostade att vara arlig.

Motivationen ar vard ett eget kapitel just darfor att den séllan syns férrén vi har trampat pa den. Vi
marker den nar den forsvinner, och da forklarar vi den ofta med personlighet: hon ar driven, han ar
bekvam. Forskningen pekar i en annan riktning. Det mesta av det vi kallar motivation uppstar i motet
mellan en manniska och de villkor hon arbetar under, och en stor del av de villkoren satts av nagon
som ar chef.

Att kapitlet ligger tidigt i boken har ett skal. Nastan allt som senare kapitel handlar om, feedback,
coachning, mal, férandring, vilar pa ett antagande om vad som far manniskor att vilja. Om det
antagandet ar fel blir ocksa verktygen fel.

theorvar.com - Orvars ledarskapsbok 1



theORVAR. KAPITEL 2 - MOTIVATIONEN

GoOr detta forst

Tre fragor innan du laser vidare. Skriv garna ner svaren, de blir anvandbara i slutet av kapitlet.

1. Det du gér noggrannare dn du maste. Tank p& en arbetsuppgift som du utfér mer omsorgsfullt &n
vad nagon skulle marka om du lat bli. Vad ar det med just den uppgiften?

2. Det som skulle fa dig att sluta bry dig. Forestall dig att nagon vill fa dig att tappa lusten till ditt
arbete, utan att sénka din 16n eller ge dig fler uppgifter. Vad skulle personen géra? Svaret brukar peka
rakt pa vad som bar din motivation i dag.

3. Den gangna veckan. Skatta tre pastdenden fran ett till sex. Jag har kunnat paverka hur jag utfor
mitt arbete. Jag har fatt anvanda det jag ar bra pa. Jag har kant mig som en del av nagot tillsammans
med andra.

Den tredje fragan ar kapitlets karna. Om nagot av de tre ligger lagt, ar det oftast dar motivationen
lacker, oavsett hur uppgiften ser ut.

Forskningen

Vad motivation ar

Motivation beskrivs vanligen som tre saker pa en gang: riktning, alltsa vad en person véljer att gora,
intensitet, alltsa hur mycket kraft som laggs pa det, och uthallighet, alltsa hur lange det pagar nar det
blir motigt. Det &ar den tredje delen som skiljer agnarna fran vetet i arbetslivet. Nastan vem som helst
kan gora nastan vad som helst en gang.

Den vanligaste indelningen ar mellan inre och yttre motivation. Ryan och Deci (2000) formulerar
skillnaden sa att inre motivation betyder att géra nagot for att aktiviteten i sig ar intressant eller
tillfredsstallande, medan yttre motivation betyder att gora nagot for att det leder till ndgot annat, som
I6n, berém, en befordran eller att slippa obehag. Det &r en anvandbar uppdelning, men den
missforstas ofta som att den ena sorten &r fin och den andra ful. Sa enkelt &r det inte, vilket vi ska se.

De tre behoven

Karnan i sjalvbestammandeteorin, den teori som Ryan och Deci byggt under fyra decennier, ar att
motivation av hog kvalitet vaxer nar tre grundlaggande psykologiska behov ar nagorlunda
tilgodosedda.
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Sjalvbestammande handlar om att uppleva att det jag gor ar mitt eget, att jag har ett
handlingsutrymme och att jag forstar varfor. Det &r inte detsamma som att fa bestamma allt. Aven
den som utfor en detaljstyrd uppgift kan uppleva sjalvbestimmande om hon forstar sammanhanget
och har fatt vara med och forma nagot av hur arbetet utfors.

Kompetens handlar om att f4 anvanda och utveckla sin formaga, och om att marka att det man gor
faktiskt duger. Har ligger ocksa forklaringen till varfor en for latt uppgift dodar lusten lika sakert som
en omojlig.

Samhérighet handlar om att hora till, att vara sedd och att arbetet betyder nagot for andra
manniskor. Det &r det behov som oftast gléms bort i planeringen och som oftast nAmns i
avgangssamtalen.

Behoven fungerar ungefar som naringsamnen. De méarks mest nar de saknas, och de gar inte att
byta ut mot varandra. Mycket samhdorighet kompenserar inte for noll sjalvbestammande.

Skalan mellan tvang och egen vilja

Den del av teorin som jag sjalv haft mest nytta av ar inte uppdelningen i inre och yttre, utan skalan
daremellan. Yttre motivation finns namligen i flera former, beroende pa hur mycket personen har gjort
skalet till sitt eget.

Langst ut ligger yttre reglering: jag gor det for att ndgon annan kraver det, och slutar nar ingen tittar.
Sedan kommer introjicerad reglering: jag gor det for att jag skulle skAmmas annars, eller for att jag
vill bli sedd som duktig. Kravet har flyttat in i huvudet men kanns fortfarande som ett krav. Darefter
identifierad reglering: jag gor det for att jag ser att det ar viktigt, &ven om uppgiften i sig ar trist. Och
langst in inre motivation: jag gor det for att det &r meningsfullt eller roligt i sig.

Van den Broeck med kollegor (2021) vagde samman 124 urval for att préva om den hér trappan
faktiskt haller. Resultatet gav teorin stod, men gjorde ocksa bilden skarpare pa ett satt som ar vart att
stanna vid. Inre motivation hade starkast samband med valbefinnande, attityder och hur medarbetare
mar i sitt arbete. Men for prestation var det identifierad reglering som forutsade bast, alltsa inte
lusten till uppgiften utan 6vertygelsen om att den betyder nagot. Introjicerad reglering hade bade
positiva och negativa féljder, den kan driva pa men kostar. Yttre reglering hade svaga samband med
beteende men tydliga kostnader for valmaendet. Och avsaknad av motivation, det som kallas
amotivation, hade bara negativa foljder.

For en ledare &r det ett befriande fynd. Du behdver inte gora arbetet roligt. Du behdver géra det
begripligt och betydelsefullt. Valdigt fa manniskor tycker att en avvikelserapport ar rolig, men manga
kan se varfor den spelar roll.
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Beldningarnas baksida

Den mest omtalade delen av det har faltet ar fraigan om bel6ningar. Deci, Koestner och Ryan (1999)
sammanstallde 128 experiment och fann ett monster som blivit hart citerat sedan dess: patagliga
beldningar som ar utlovade i férvag och knutna till att man utfor uppgiften, férsvagade i genomsnitt
den inre motivationen for samma uppgift. Berém och positiv aterkoppling gjorde tvartom, den starkte
den.

Forklaringen de ger handlar om hur beloningen tolkas. Varje beléning bar tva budskap pa en gang.
Ett informerande: du gjorde det har bra. Och ett kontrollerande: gor sa har, annars uteblir
beloningen. Nar det kontrollerande budskapet vager tyngst flyttas upplevelsen av vem som styr, fran
personen till beléningen, och da sjunker viljan att géra det nar beloningen forsvinner.

Reklamationsbonusen i inledningen &r precis det. Den var utlovad, den var pataglig, och den var
knuten till en siffra i stéllet for till hantverket.

Och granskningen av den slutsatsen

Har bor det sagas rakt ut att den populara versionen av det har fyndet, att beléningar forstor
motivationen, gar langre an vad forskningen bar.

Gerhart och Fang (2015) gar igenom teorin och underlaget bakom pastaendet och menar att stodet
for att 16n och prestationsbaserad ersattning skulle skada motivationen pa riktiga arbetsplatser ar
svagt. En stor del av experimenten &r gjorda i laboratorium, ofta med studenter, ofta med uppgifter
som var intressanta fran borjan och dar beléningen var liten och kortvarig. Pa ett arbete &r lonen
sallan en 6verraskning som plétsligt laggs pa en rolig uppgift, den ar en forutsattning for att man ar
dar 6ver huvud taget.

De tva positionerna gar att férena, och det ar i foreningen det praktiska ligger. Beloningar riskerar att
trdnga undan drivkraften nar de gors till skal att utfora ett arbete som redan bar sig sjalvt. De gor
mindre skada, och kan goéra nytta, nar de fungerar som ett erkdnnande av nagot som redan utrattats.

Inre motivation och prestation

Om inre motivation &r sa bra, hur mycket béattre presterar den som har den? Cerasoli, Nicklin och
Ford (2014) vagde samman fyrtio ars forskning, med sammanlagt drygt tva hundra tusen deltagare,
for att préva om inre motivation och yttre incitament konkurrerar eller samverkar.

Svaret blev att de gor lite av bada, och att det beror pa vad man mater. Inre motivation férutsade
prestation genomgaende. Men nar ett incitament var direkt kopplat till hur mycket som producerades,
tog det 6ver som forklaring till kvantiteten, medan inre motivation vagde tyngre for kvaliteten. Enkelt
uttryckt: betalning per styck ger fler stycken, lust till hantverket ger battre stycken.
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Det &ar en av de mest anvandbara meningarna i hela kapitlet, for den stéller en fraga tillbaka till
organisationen. Vad ar det egentligen vi vill ha mer av, och vad har vi byggt vara matningar och
beléningar av?

Mal som lyfter och mal som drar isar

Malsattning ar den mest beforskade av alla ledningsmetoder, och den fungerar. Kleingeld, van Mierlo
och Arends (2011) sammanstéllde forskningen om mal i grupper och fann att specifika och
utmanande gruppmal forbattrade gruppens prestation jamfort med vaga uppmaningar av typen gor
ditt basta.

Det intressanta fyndet ar dock vad som hander nar individuella mal laggs ovanpa ett gruppmal i en
uppgift som kraver samarbete. Da kan de dra at olika hall, eftersom var och en optimerar sitt eget
matt. Den som kanner igen monstret fran en saljorganisation eller fran en produktionslinje med olika
nyckeltal per station, kanner igen det av goda skal.

Har hor en varning hemma som kommer fran annan forskning men som &r svar att bortse fran: mal
styr uppméarksamhet, och uppmérksamhet &r en begransad resurs. Det som inte mats blir inte bara
omatt, det blir ocksa ogjort.

Vad ledaren faktiskt kan géra

Fragan for en chef ar forstas inte om teorin stammer utan vad som gar att paverka. Slemp, Field,
Ryan och Forner (2024) sammanstéllde forskningen om mellanméanskligt stéd for de tre behoven,
alltsd vad andra manniskor gér som gor att behoven blir tillgodosedda eller motverkade. Stodet kom
fran chefer, larare, tranare och foraldrar, och det som maéttes var hur den andres beteende hangde
ihop med motivation, valbefinnande och prestation.

Monstret var tydligt. Beteenden som stddjer sjalvbestdammande, kompetens och samhérighet hdngde
ihop med battre utfall pa alla tre omradena. Beteenden som motverkar dem, alltsd kontroll, godtycke

och likgiltighet, hangde ihop med samre. Det later kanske sjalvklart formulerat sa, men tva saker i det
ar inte sjalvklara. Att stodet fran en enskild person racker for att synas i utfallen, och att motverkande
beteenden inte bara ar franvaro av stod utan har egna, tydliga foljder.

Vad forskningen inte kan sdga

Fyra éarliga forbehall. Mycket av grundforskningen om bel6ningar ar gjord i laboratorium med
uppgifter som ar kortvariga och frivilliga, vilket gér 6versattningen till ett arbete med 16n, chef och
kollegor osaker. Det mesta som mats i arbetslivet ar sjalvskattat, alltsd personens egen bild av sin
motivation, som inte &r samma sak som hennes drivkraft. Sambanden ar i huvudsak korrelationer,
och en person som mar bra rapporterar ofta mer inre motivation utan att det ena behover ha orsakat
det andra. Och de tre behoven beskrivs som allmanmanskliga, men hur de tillgodoses ser olika ut i
olika kulturer och sammanhang, vilket gor att recept sallan gar att kopiera rakt av.
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Modellerna

De tre behoven. Sjalvbestammande, kompetens och samhdorighet. Modellens styrka ar att den ar
kort nog att baras med och tillrackligt konkret for att stalla fragor utifran. Dess svaghet ar att den ar
latt att gora till en klyscha om man aldrig fragar hur behoven faktiskt tillgodoses just har.

Motivationstrappan. Yttre reglering, introjicerad reglering, identifierad reglering och inre motivation.
Modellen flyttar samtalet frAn om nagon ar motiverad till vilken sorts skal personen har. Den ar
sarskilt anvandbar for allt det arbete som aldrig kommer att bli roligt men som maste goras anda.

Beldningens tva budskap. Varje beloning informerar och kontrollerar samtidigt. Fragan &r inte om
man ska belona utan vilket av de tva budskapen som vager tyngst i mottagarens éron. Det avgors
sallan av beléningen och ofta av hur den ges.

Malens fyra villkor. Ett mal gor nytta nar det ar specifikt, utmanande men majligt, accepterat av den
som ska na det, och foljt av aterkoppling under vagen. Faller ett av villkoren blir malet i basta fall
verkningslost.

Verktygen

Motivationssamtalet

Ett kort samtal som gér att halla pa tjugo minuter, en gang per halvar, med en medarbetare. Tre
fragor per behov, och din uppgift &ar att lyssna langre an du tycker ar bekvamt.

Sjalvbestammande. Var i ditt arbete bestammer du minst i dag? Vad av det skulle du vilja
bestamma mer om? Finns det ndgot jag beslutar som du hellre hade beslutat sjalv?

Kompetens. Vad ar du bra pa som du inte far anvanda sa ofta? Nar kénde du senast att du blev
battre pa nagot har? Vad hindrar dig fran att gora ett arbete du ar stolt dver?

Samhorighet. Vem marker om ditt arbete blir gjort eller inte? Nar kdnde du dig senast som en del av
ett vi har? Vad gor vi tillsammans som du skulle sakna?

Avsluta med en enda sak som du ska @ndra, inte fem. Och skriv upp den, annars réknas den inte.

Att beloéna utan att kvava

Fem tumregler som féljer av forskningen ovan.
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Bel6na efterat, inte i forvag. Ett erkannande for ndgot som ar gjort informerar. Ett 16fte som

I

ges innan arbetet borjar styr.

Belona hantverket, inte bara siffran. Om mattet gar att na pa ett satt som ingen ar stolt 6ver

!

kommer nagon forr eller senare att na det sa.

Var konkret. Berom som inte innehaller vad personen faktiskt gjorde ar svart att lita pa och

!

omojligt att upprepa.

Undvik att koppla I6n till det som redan bér sig sjalvt. Den energi som redan finns behover
inte kbpas, den behdéver bara slippa hinder.

Rakna med sidoeffekter. Fraga alltid: vad blir mindre viktigt nu nar det har blev viktigt?

(o] [2]

Att satta mal som inte drar isar

Innan ett mal satts i en grupp, ga igenom fyra fragor. Ar malet gemensamt eller individuellt, och
kraver uppgiften att vi hjalper varandra for att na det? Vad hander med den som hjalper nagon annan
i stallet for att jobba pa sitt eget matt? Vilken aterkoppling far gruppen under véagen, och hur ofta?
Och vad maéter vi inte, som anda behdver bli gjort?

Om svaret pa den andra fragan ar att den som hjalper forlorar pa det, ar malet fel byggt oavsett hur
bra det later.

Motivationskartlaggningen

En 6vning som fungerar bade enskilt och i grupp. Var och en listar sina fem senaste arbetsveckor i
tre kolumner: det jag gjorde for att jag maste, det jag gjorde for att det var viktigt, och det jag gjorde
for att jag ville. Sedan rdknar man ungefar hur stor del av tiden som hamnade i varje kolumn.

Poangen ar inte att den tredje kolumnen ska vara storst, for det blir den sallan i ett riktigt arbete.
Poangen ar att se hur stor den andra kolumnen ar. Det ar den som bar éver tid, och det ar den en
ledare kan paverka mest, genom att forklara varfor.

Tva saker ar varda att veta innan du gor den. Det forsta ar att raderna ska skrivas ner innan skalan
mellan tvang och egen vilja presenteras. Gor man tvartom placerar de flesta sina uppgifter dar de
tycker att de borde ligga.

Det andra &r den sort som inte har ndgon egen kolumn. Introjicerad reglering, alltsa det man gor for
att slippa skammas, ser ut som plikt nar den skrivs ner och hamnar omvéxlande i den foérsta och den
andra kolumnen. Fragan som skiljer ut den ar vad som skulle handa om raden inte blev gjord.
Handlar svaret om vad andra skulle tycka om personen, snarare an om vad som skulle ga fel i
arbetet, star raden i fel kolumn. Just den sorten bade driver pa och kostar, sa den &r vard att fanga.

Ovningen finns ocksa som ett blad med deltagarsida pa theorvar.com.
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Dina reflektioner

Den hér sidan ar din: fyra frAgor med plats att skriva.

Det som fastnade

Vad tog du med dig fran kapitlet, och var kdnde du motstand?

Det du landar i

Titta pa dina svar fran Gor detta forst. Vilket av de tre behoven ar minst tillgodosett i ditt eget arbete just nu, och
vad beror det pa?

Det du tanker prova

Skriv den som en om-sa-plan: »Nar ... da ska jag ...« Med minsta forsta steg och ett datum. Valj garna en
medarbetare och ett av de tre behoven.

Minsta forsta steg: Senast den:

Fragan du tar med dig

En fraga kapitlet vackte som du inte &r fardig med.

Om en manad

Satt en paminnelse och kom tillbaka hit. Vad hande nar du provade, vad blev annorlunda mot vad du
trodde, och vad blir nésta steg?

theorvar.com - Orvars ledarskapsbok 8



theORVAR. KAPITEL 2 - MOTIVATIONEN

Referenser

Alla artiklar nedan finns sammanfattade pa svenska i kunskapsbanken péa theorvar.com, kategori
Motivation.

Cerasoli, C. P., Nicklin, J. M. & Ford, M. T. (2014). Intrinsic motivation and extrinsic incentives jointly predict
performance: A 40-year meta-analysis. Psychological Bulletin, 140(4), 980—-1008. Kunskapsbanken: Dodar
beléningar den inre drivkraften? - doi.org/10.1037/a0035661

Deci, E. L., Koestner, R. & Ryan, R. M. (1999). A meta-analytic review of experiments examining the effects of
extrinsic rewards on intrinsic motivation. Psychological Bulletin, 125(6), 627-668. Kunskapsbanken:
Beltningar och den inre motivationen - doi.org/10.1037/0033-2909.125.6.627

Gerhart, B. & Fang, M. (2015). Pay, intrinsic motivation, extrinsic motivation, performance, and creativity in the
workplace: Revisiting long-held beliefs. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational
Behavior, 2, 489-521. Kunskapsbanken: Lénen och drivkraften, en omprévning - doi.org/10.1146/annurev-
orgpsych-032414-111418

Kleingeld, A., van Mierlo, H. & Arends, L. (2011). The effect of goal setting on group performance: A meta-
analysis. Journal of Applied Psychology, 96(6), 1289-1304. Kunskapsbanken: Mal som lyfter gruppen, och
mal som stjalper den - doi.org/10.1037/a0024315

Ryan, R. M. & Deci, E. L. (2000). Intrinsic and extrinsic motivations: Classic definitions and new directions.
Contemporary Educational Psychology, 25(1), 54—67. Kunskapsbanken: Inre och yttre motivation, grunderna
- doi.org/10.1006/ceps.1999.1020

Slemp, G. R, Field, J. G., Ryan, R. M. & Forner, V. W. (2024). Interpersonal supports for basic psychological
needs and their relations with motivation, well-being, and performance: A meta-analysis. Journal of
Personality and Social Psychology. Kunskapsbanken: Stodet som far motivationen att vaxa -
doi.org/10.1037/pspi0000459

Van den Broeck, A., Howard, J. L., Van Vaerenbergh, Y., Leroy, H. & Gagné, M. (2021). Beyond intrinsic and
extrinsic motivation: A meta-analysis on self-determination theory's multidimensional conceptualization of
work motivation. Organizational Psychology Review, 11(3), 240-273. Kunskapsbanken: Bortom inre och yttre
motivation - doi.org/10.1177/20413866211006173

I kunskapsbanken finns &ven Deci, Olafsen och Ryan (2017) om sjalvbestammandeteorin i arbetslivet, samt Petrou med
kollegor (2018) om att forma sitt eget arbete under en forandring.

theorvar.com - Orvars ledarskapsbok 9


https://doi.org/10.1037/a0035661
https://doi.org/10.1037/0033-2909.125.6.627
https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-032414-111418
https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-032414-111418
https://doi.org/10.1037/a0024315
https://doi.org/10.1006/ceps.1999.1020
https://doi.org/10.1037/pspi0000459
https://doi.org/10.1177/20413866211006173

