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For att i gorligaste man férebygga utslagning
och bristande arbetsmotivation synes det vara
fruktbart att utgad ifrdn behovspsykologisk
teori, och soka analysera vilka minimikrav
man bor stdlla pa4 den psykiska arbetsmiljon.
Man kan pa sa satt komma fram till relativt
allméngiltiga krav pa en arbetsplats, for att
denna skall kunna betraktas som ur arbets-
psykologisk synvinkel acceptabel. Men den
aktuella forskningen inom faltet visar pa, att
olika personalkategorier pa exempelvis olika
befattnings- och/eller utbildningsnivaer kan
uppleva brister i ovanndmnda avseende som
mer eller mindre frustrerande eller psykiskt
invalidiserande. Det ar darfér angeldaget med
ett differentialpsykologiskt angreppssatt nar
vi via generella atgarder soker forbéattra den
psykiska arbetsmiljon och darmed bidraga till
att forebygga utslagning. Nagra anvisningar
om férandringsstrategier ges i artikeln.
Sigvard Rubenowitz &ar professor i tillampad
psykologi vid Goteborgs universitet med ar-
betspsykologi som specialomrade.

Psykisk arbetsmiljé och ménskliga behov —

en kort dversikt

Jag kommer i detta anforande att koncentrera
mig pa atgirder for att forebygga utslagning och
bristande arbetsmotivation. Jag kommer att borja
med att anknyta till behovspsykologin och med ut-
gingspunkt hérifran soka belysa olika vigar att i
arbetsmiljon ge sadan stimulans, att det upplevs
som motiverande att i arbetet soka tillfredsstilla
behoven i stéllet for att regrediera eller ge upp.

Efter ett anforande vid symposium anordnat av Me-
dicinska Forskningsrddet 16—17 okt 1975.

Jag skall sedan anknyta till differentialpsykolo-
giska och utbildningsrelaterade faktorer, som pa-
verkar behovsstrukturen och anspraksnivan, och
som gor att motivationsbilden kan vara helt olik-
artad for olika minniskor.

Slutligen skall jag i detta korta anforande sam-
manfatta vilka framkomliga végar till att forbdttra
den psykiska arbetsmiljon, som anvisats av pro-
gressiva foretag och forvaltningar, och av den ar-
betspsykologiska och arbetssociologiska forsk-
ningen.

Lat mig dd borja med vad jag som psykolog
upplever som den naturliga utgangspunkten for
en analys av arbetstillfredsstéllelsen och arbets-
engagemanget, de minskliga behoven och deras
yttringar i arbetslivet. Som en bakgrund till be-
hovsanalysen skall jag i korthet anknyta till hur
man under de senaste femtio aren ur arbetsveten-
skaplig synvinkel sett pa begreppet arbetstillfreds-
stillelse.

Studerar man den litteratur, som fran 20-talet
och fram till vira dagar behandlat d&mnet, finner
man en fortlopande tyngdpunktsférskjutning i be-
traktelsesitt och forskningshypoteser. P& 20- och
30-talet koncentrerade man i stor utstrickning
sitt intresse pd arbetsmiljons fysiska betingelser
sdsom ventilationen, belysningen, bullernivan och
arbetsperiodernas och viloperiodernas lingd. In-
dividens arbetsmotivation #gnades relativt ringa

Pa 20- och 30-talet koncentrerade man i stor
utstrdckning sitt intresse pa arbetsmiljons fy-
siska betingelser sasom ventilationen, belys-
ningen, bullernivan.
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I slutet av 30-talet och under 40-talet kan en
tyngdpunktsforskjutning formirkas i rikining
mot okat intresse for arbetsmiljons sociala be-
tingelser.

intresse; manga ndjde sig med schablonuppfatt-
ningen att den ekonomiska vinningen var den allt
dominerande motivationsfaktorn.

I slutet av 30-talet och under 40-talet kan en
tyngdpunktsforskjutning forméarkas i riktning mot
Okat intresse for arbetsmiljons sociala betingelser.
Denna forandring i synsidtt méste ses mot bak-
grund av den allmidnna samhillsutvecklingen, men
paskyndades sannolikt av négra uppmirksamma-
de forskningsrapporter, som kunde peka pa posi-
tiva gruppdynamiska effekter. De mest kinda av
dessa dr Hawthoneundersokningarna. Den fort-
satta forskningen under 50- och 60-talen har kun-
nat pavisa, att den gruppdynamiska betoningen
varit nagot forenklad. I vara dagar ir man all-
miént enig om, att av betydelse for arbetstillfreds-
stillelsen och arbetsmotivationen i det dagliga
arbetet dr inte bara arbetets sociala miljd, utan
ocksa sjdlva arbetet, kinslan av att uppleva detta
som meningsfullt och av att aktivt ha mojlighet
att paverka den egna arbetssituationen.

Vi har alltsd med aren fatt en allt mer kompli-

I vara dagar dr man allmént enig om, att av
betydelse for arbetstillfredsstillelsen och ar-
betsmotivationen i det dagliga arbetet dr inte
bara arbetets sociala miljé, utan ocksd sjilva
arbetet.

cerad bild av faktorer som péaverkar arbetsmoti-
vationen, och vi har ocksd funnit avsevirda skill-
nader mellan olika personalkategorier med avse-
ende pa vilka faktorer som genomsnittligt sett
upplevs som betydelsefullast.

En god utgdngspunkt for forstdelsen av vad
som for olika ménniskor styr arbetsmotivationen
ar behovsteorin. Helt fransett de vetenskapliga
diskussionerna om behovens hierarkiska uppbygg-
nad synes de flesta forskarna i dag vara eniga om,
att alla ménniskor i storre eller mindre grad via
arbetet soker tillfredsstidlla fysiologiska behov,
trygghetsbehov, behov av tillgivenhet och sam-
horighet, behov av uppskattning och prestige, be-
hov av maximal utveckling och behov av kun-
skap for dess egenvirde. En god hjilp att forsta
arbetsmotivationsproblemen p& véra arbetsplatser
ar att soka koppla samman de olika behoven med
de medel i arbetslivet, som visat sig bist dgnade
att tillgodose de olika behoven.

En schematisk Oversikt Over denna koppling
ges i figur 1.

Figur 1. En schematisk éversikt over behov och medel att inom en organisation tillgodose behoven. Aven om
de flesta medlen kan tillgodose flertalet behov, si har dock vissa dtgiirder visat sig speciellt dndamadlsenliga
for att tillgodose specifika avgrinsade behovsgrupper. Dessa kopplingar har utmiirkts med ett X.

Behov: Medel for att tillfredsstélla behov
Battre Loén Tryggare Kamrat- Battre Storre Fort- Intres-
fysisk anst. anda arbets- medbest- bildn.- santare
miljé ledning ratt mojl. arbete

Fysiologiska X X

Trygghet X X X X X

Tillgivenhet och sam-

horighet X X X X X

Uppskattning och

prestige X X X X X

Maximal utveckling X X X X

Kunskap for dess

egenvarde X X
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For att exempelvis tillgodose otillfredsstéillda
eller hotade trygghetsbehov kan krdvas insatser
for att forbéttra den fysiska miljon om man Kén-
ner sig otrygg till liv och lem, en god 16n kan
mojliggora besparingar och forsdkringar, garante-
rad anstillningstrygghet behover knappast kom-
menteras i sammanhanget, en god kamratanda och
arbetsgemenskap kan tillgodose sociala trygghets-
behov och goda fortbildningsmojligheter kan
trygga en anstillning, om organisationen forand-
ras och stiller annorlunda eller 6kade krav.

P& motsvarande sitt kan de Ovriga kopplingar-
na i figur 1 kommenteras.

Under senare ar har man i den arbetspsykolo-
giska litteraturen sokt sammanfatta och uttrycka
de mest framtridande behoven pa vara arbets-
platser pa foljande satt:

Varje arbetsplats bor kunna tillfredsstélla
.@ behov av fysisk rorelsefrihet i arbetet
som medger social kontakt och gemenskap
med arbetskamrater och kolleger,

@ bchov av erkidnnande och nagon form
av social status i arbetet,

® behov av ett visst matt av egenkontroll
av arbetsmetoder och arbetstakt, sa att varje
anstilld har ett arbetsomrade som han kan
betrakta som sitt eget,

@ behov av variation och kvalifikation i
arbetet, s att den anstillde upplever att
hans anlag och forutsittningar far komma
till sin ratt,

@® behov av att utvecklas i arbetet, att bli
stimulerad och fa mojligheter att lira och
gd vidare.

En siadan sammanfattande oversikt kan ge god
vigledning nir det giller att stilla ideala krav pa
den psykiska arbetsmiljon. Men det finns en viss
risk med att stilla upp sdadana generella krav, som
direkt eller indirekt formenas leda till god arbets-
motivation och god arbetstillfredsstillelse. De
sistnimnda behoven, uttryckta i arbetsmiljoter-
mer, kan aterforas pa och hérledas ur de tidigare
nimnda psykologiska behoven. Men dessa upp-
levs inte p& likartat sétt av alla. Olika minniskor
har olika typer av behov att tillfredsstilla i varie-
rande utstrickning. Och bara delvis tillfredsstill-

da, eller otillfredsstillda behov, vars tillfredsstil-
lelse bedoms ligga inom de realistiska mdjlighe-
ternas ram, fungerar i allmdnhet som motivatorer
och aktiva drivkrafter for manskligt stravande.

Differentialpsykologiska och utbildnings-
relaterade faktorer, som paverkar behovs-
strukturen och anspraksnivan

Savil pa teoretiska grunder, som med utgings-
punkt frin empirisk forskning och erfarenhet, kan
man sluta sig till att olika ménniskor av skilda
skil har olika behovsstrukturer, och darfor ocksa
motiveras eller frustreras av olika faktorer i ar-
betslivet. Av dessa skil kan det ligga en viss fara
i att lata personaladministrationen och produk-
tionsplaneringen styras av en sadan arbetsmiljo-
relaterad behovsstruktur som tidigare beskrivits.
Risken #r dd, att man i bista vilmening kan sitta
in atgidrder, som av den berorda personalkatego-
rin eller de berorda individerna snarare kan upp-
levas som ett frustrerande hot mot vissa behov
som de upplever som centrala, dn som ett sitt att
tillfredsstilla andra behov som subjektivt upplevs
som mindre centrala. Orsaken till sddana felgrepp,
som ibland kan vara forodande, torde i stor ut-
strickning ligga i att man ignorerat individuella
differenser. Den forskning, som lett fram till
“onskviarda” personaladministrativa och arbets-
organisatoriska krav, har utvecklats pa grundval
av ron rorande individers reaktioner. Men sedan
man vil gjort dessa ron, har man aggregerat sina
fakta, och de har blivit “’sociologiska” variabler
dar de individuella differenserna forsvinner ur
bilden. Under senare ar har diskussionens vagor
gatt hoga inom den arbetsvetenskapliga littera-
turen nar det gallt fraigan om de psykologiska be-
hoven av trygghet, samhorighet, uppskattning etc
ir hierarkiskt uppbyggda, sa att en behovskate-
gori maste vara helt eller delvis tillgodosedd in-

Risken dr da, att man i basta vilmening kan
sdtta in dtgdrder, som av de berorda individer-
na snarare kan upplevas som ett frustrerande
hot.
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nan nasta kommer in i bilden och aktualiseras,
eller om de upptrader samtidigt eller mer eller
mindre osystematiskt. Bland forskningsron som
direkt eller indirekt talar for antagandet om en
hierarkisk uppbyggnad kan ndmnas de ofta ater-
kommande rapporterna om olika behovskrav,
som genomsnittligt sett framfors av olika perso-
nalkategorier pa olika befattnings- och/eller utbild-
ningsnivaer. Skulle det vara s& att behovskraven,
uttryckt pa det sitt i arbetsmiljotermer som pre-
senterats pa sid 121, skulle vara likartade for
alla méanniskor, da skulle man &verlag kunna for-
vinta sig en Okad arbetstillfredsstillelse och ar-
betsmotivation hos alla, nir man infor sjélvsty-
rande arbetsgrupper och produktionsgrupper som
bla ger mdjlighet att tillfredsstilla behov av va-
riation och kvalifikation i arbetet och behov av att
utvecklas i arbetet, att bli stimulerad och fa mdj-
ligheter att lira och ga vidare. Men verkligheten
Overensstimmer som vi alla vet inte alltid med
den glittade teoretiska bilden. Forsoken med de
sjalvstyrande grupperna har inte alltid givit de
positiva resultat som forvintats. Det kan i varje
enskilt fall finnas varierande forklaringar hartill,
men s& mycket ar klart, att manga forsok har
strandat pa att de berdrda subjektivt upplevt de
behov de kunnat tillfredsstilla inom ramen for
den nya organisationsformen som mindre ange-
ligna @n de behov pé ”ligre” nivd som de riske-
rar att fa otillfredsstillda, och di frimst kanske
trygghetsbehoven.

Ett annat exempel som styrker antagandet om
de aktuella behovens beroende av de berdrda in-
dividernas befattnings- och utbildningsnivd kan
hidmtas ur en undersokning vid en statlig myndig-
het med relativt kvalificerade befattningshavare.
De forbittringar som dér ansags vara angeldgnast
och frimst dgnade att 6ka arbetstillfredsstillelsen
och arbetsmotivationen hade att géra med de in-
terna utbildningsforhallandena. Bakom det mar-
kanta utbildningsbehovet 1dg, enligt omfattande
kompletterande intervjuer, otillfredsstillda behov
av uppskattning och maximal utveckling (self-
actualization). Manga uttryckte det i sddana ord
som ”man kidnner sig inte sirskilt uppskattad
vare sig av Overordnade, kolleger eller den kon-
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taktande allmidnheten, om man inte har négon
mojlighet att hélla sig a jour med utvecklingen,
det gar helt enkelt inte att fungera effektivt i ar-
betsrollen om man inte stindigt béttrar pa sina
kunskaper; dessutom riskerar man att bli akter-
seglad vid befordringar”. En Oversikt Gver de vi-
sentligaste forbdttringskraven inom ifragavarande
myndighet ges i tabell 1.

Tabell 1. Procent tillfrdgade inom olika lonekategorier
som angett det vara mycket angeldget for egen del med
Sforbadttringar i olika avseenden.

| S Y I ses— =jerao #:
Inom parentes dr angivet rangordning efter angeli-

genhetsgrad for respektive kategori

I nedanstdende tabell har endast de mest angeligna
forbattringsomradena medtagits. De tillfridgade ir tjins-
temén vid Socialstyrelsen och till styrelsen knutna in-
stitutioner.

Lgr Centr. Ungd. Nyk- Ritts-
verket vards- ter- psyk.
skolor hetsv. klin.
anst.

Bittre ~F2 29.(2).26 i(1):28:(1):57 (1)
anterna  F 3 —R 7 31..(1).30-(1).:32::(1), 32:(1)
utbildn. F8 —F 12 29 (2) 22 (1)
forhall. F 13— 22::(1)19 :(4)- 33 (1)-39 (D)
Tryggare =1 2:201:(3)525.:42) 123 :(3)486. (3)
anstdlln. F'3 =F 7.:.:31:(2). 19 (2) 19 :1(2):30::(2)
forhal. F8 —F 12 36 (1) 14 (5

F 13— 8 (8) 24 (1) 10 (7) 4 (9
Biittre =12 533(1):25"43):26 - Q)41 (2)
16n B 35—F7 123 (3) 15 -(4) 8 (930" .(3)

F8 —F12 16 (5) 16" (3)

F 13— 19 (2)::21.(2) 10 (6):13"(5)
Bittre =25 13 (S5 6:(10) 5T (9):#2: ()
kontors- F3 —F7 8 (5) 10 (6) 7(10) 0(-—)
serviceke F8 —F 1219 (4) 18 (2)
0. utr. F 13 19 .(3):19.:(5).24: (3) "4 (9)
Intres- —F2 15 (4) 10 (6) 10 (7) 10 4)
santare F3 —F7 14 4 9 () 6(11) 0(-)
arbets- F8 —F 12 10 (7) 4 (11)
uppg. F 13— 4(11) 0(—) 5(10) 26 (2
Biittre =20 7009y 8. (9w, §:€10) 4 (5)
arbets- | F3 =F7 . 5(10)..7 (9. 8. (8 16 4
ledning F8 —F 12 21 (3) 8(10)

F 13— 12 (6) 10 (D75 (9 17 (3)




Forsoken med de sjilvstyrande grupperna har
inte alltid givit de positiva resultat som for-
vdntats.

Sammanfattningsvis synes det angeldget med
ett mer differentialpsykologiskt angreppssitt, nar
vi via generella dtgdrder soker forbittra den psy-
kiska arbetsmiljon, dn vad som vanligtvis tillim-

pas.

Atgirder, dgnade att férbattra den

psvkiska arbetsmiljon

Hur kan man d& gé tillviga for att oka arbets-
tillfredsstillelsen och dérvid ta héansyn till de skif-
tande behovskrav som tidigare berorts? Tva forut-
sdttningar synes nodviandiga (om ock ej tillrdck-
liga) for ett lyckat utfall. For det forsta maste
man lidgga ner ett omfattande arbete pa att analy-
sera var de eventuella problemen ligger, och vil-
ka problem som subjektivt av olika individer och
befattningsgrupper upplevs som de mest frustre-
rande, och vara medveten om att for den enskil-
de individen dr den subjektiva upplevelsen négot
av en objektiv verklighet som i mangt och mycket
styr hans upplevelser, handlingar och beteenden.
For det andra maste man alltid, ndar man borjar
med sddana analyser, fran borjan bygga in en at-
gardsplanering i dem.

Det finns givetvis manga alternativa vigar att
samla information om var de framsta hindren
mot en stimulerande arbetsmotivation ligger. En
ofta anlitad vdg &ar att gd via de fackliga repre-
sentanterna och foretagsnimnderna. En annan
ir att g& via de samradsgrupper som borjar bli
allt mer vanliga inom véra industrier och forvalt-
ningar.

En tredje vig dr att ga via attityd- och opi-
nionsundersokningar, foretagna i enkitform, i
form av intervjuer eller allra bést i form av en
kombination av bada. I sistnimnda fallet bor in-
tervju- eller enkitresultaten liggas till grund for
en atgirdsplanering, i vilken arbetsgrupper pa
varje enskild delarbetsplats bor fa spela en fram-
tradande roll. En plan for en sidan utredning,

syftande till forbittrad arbetsmiljé med utgangs-
punkt frén de anstélldas upplevelser och atgirds-
planering, framgér av fabell 2. En systematiskt
planerad opinionsundersokning kan bli ganska
omfattande, och man kan fraga sig om det skall
vara nodvandigt med en siddan for att fa ett be-
grepp om vad de anstillda tycker och tdnker. Er-
farenheterna synes tala for att vissa visentliga
fordelar kan vara forknippade med en systema-
tiskt planerad opinionsundersokning. For det fors-
ta garanteras att allas uppfattning kommer fram,
man far med andra ord en represetntativ bild av
laget, vilket bland annat mojliggdér objektiva jam-

forelser mellan olika arbetsplatser och befatt-.

ningskategorier. For det andra kan man pa for-
hand forvissa sig om, att fragor stills inom alla
viktigare omraden, vilket underléttar prioritering-
en av atgiarder med direkt utgdngspunkt fran de
anstilldas samlade uppfattning. Maéanga ganger
framkommer i opinionsundersokningar forhallan-
den, som varit okdnda for ledningen pa grund av
de understilldas fortegenhet eller ridsla, eller
bristfillig och filtrerad kommunikation. Genom
en opinionsundersdkning mojliggors darfor ofta
att upplevda missforhallanden kan &tgirdas och
forebyggas innan de hunnit fororsaka en pataglig
forsimring av arbetsklimatet och arbetstillfreds-
stillelsen.

Vilka dtgdrder kan man da i allmidnhet vid-
taga inom vara foretag och forvaltningar for att
forbittra arbetsmotivationen? Som framgétt av
vad som tidigare sagts synes i allmédnhet selektiva
atgdrder, kopplade direkt till enskilda arbetsen-
heter eller individer, vara de mest @ndamalsenliga.
Vissa generella atgirder av administrativ och
strukturell natur har dock framstitt som relativt
framgangsrika i manga fall. Bland dem kan nim-
nas tillskapandet av produktionsgrupper, delvis
sjalvstyrande grupper och samradsgrupper. Som
tidigare namnts ar detta en vdg som inte utan

Det enskilda behov som genomsnittligt sett
tycks ge storst tillfredsstillelse i arbetet dr
samhorighetsbehovet.
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Tabell 2. Plan for utredning syftande till forbiittrad
arbetsmiljo med utgdngspunkt fran de anstilldas upp-
levelser och dtgirdsplanering.

1. Samrad och overenskommelse med alla be-
rorda parter om hela utredningen, inklusive at-
gérdsplaneringen

2. Skriftlig information till alla anstalida med pre-
sentation av utredningsplanen och ledningens
utfastelser i anslutning dartill

3. Preliminardiskussion i en referensgrupp med
avseende pa huvudomraden som skall téackas i
en enkéat samt praktiska utredningsfragor

4. Sammanstallning av preliminart frageformuléar
och provundersokning

5. Justering av frageformularet efter samrad med
referensgruppen

6. Huvudundersokning, helst i form av totalunder-
sokning

7. Rapportsammanstéllning i tre rapportformer:

a Huvudrapport
b Popularrapport till alla anstéllda
¢ Arbetsenhetsrapporter med profiler

8. Sammanstéllning av arbetsgrupper pa de olika
arbetsenheterna, med uppgift att med utgangs-
punkt fran enkétresultaten utarbeta atgards-
férslag for den egna enheten

9. Tréaning av arbetsgrupperna och instruktion ro-
rande utnyttjandet av basmaterialet

10. Sammanstéallning av atgardsforslagen i tva fa-
ser
a Sammanstéllning av resultat fran var och en
av arbetsenheterna
b Sammanstéalining av allménna atgéarder, rele-
vanta for ett flertal arbetsenheter och avhangi-
ga av centrala beslut

11. Aterinformation till alla om férslagen

12. Genomférande av foréndringar, och aterinfor-
mation till referensgruppen och de anstédlida
rérande vidtagna atgérder

vidare generellt kan rekommenderas. Vissa forut-
sittningar, som det skulle leda for langt att hir
ga in pa, maste foreligga om de asyftade resulta-
ten pa arbetstillfredsstéllelse- och produktions-
sidan skall kunna uppnés. De behov, som séddana
arbetsorganisationsformer framst har formaga att
i allminhet tillgodose, ir behoven av samhdrighet
och uppskattning. Om man ur forskningsrappor-
ter fran olika héll inom och utom landet forsoker
klarldgga, vilket enskilt behov som genomsnittligt
sett ger storst tillfredsstillelse i arbetet nar det dr
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tillgodosett, sa framstar samhorighetsbehovet som
mest iogonfallande. For manga framstar arbets-
gemenskapen som det som ger det mesta i arbe-
tet, en trivsam arbetsgrupp synes kunna kompen-
sera de flesta negativa faktorer som eventuellt
kan forekomma pa en arbetsplats. Vid en storre
verkstadsindustri, med vissa enheter dir buller-
och andra arbetshygieniska faktorer var klart oac-
ceptabla, befanns, att ddr man upplevde att man
tillhorde en trivsam arbetsgrupp, didr var man
pa det hela taget beliten med sin anstillning och
med foretaget, oberoende av hur den fysiska ar-
betsmiljon var beskaffad. Upplevde man inte att
man tillhdrde en trivsam arbetsgrupp var man i
signifikant grad mindre tillfredsstidlld med anstill-
ning och foretag.

Bland andra administrativa och strukturella
forandringar, som under gynnsamma forutsitt-
ningar kan ge positiva utfall, kan nimnas sats-
ningar pa projektadministration, systematiskt ge-
nomforda utvecklingssamtal mellan ver- och un-
derordnade och forindrade medinflytandestruk-
turer.

Chefens och arbetsledarens roll for arbetsmoti-
vationen har i detta anforande bara indirekt be-
rorts. Att han i manga fall har en nyckelposition
ar emellertid klart belagt. En aspekt av chefsar-
betet som emellertid inte s& allmént uppmirk-
sammats dr den styrning av chefsarbetet, som lig-
ger i de faktorer, som tillmits betydelse vid be-
domning av chefsprestationerna i ett foretag eller
en organisation. Den chef, som upplever att han
virderas frimst pa grundval av mitbara produk-
tionsresultat och ekonomiska utfall, suboptimerar
ofta sina insatser pa dessa mitbara omraden, till
forfang for de arbetsledande funktionerna. Ge-
nom att vid vdrdering av chefsinsatser i lika méan
ta fasta pa hans personaladministrativa insatser,

Genom att vid virdering av chefsinsatser i lika
mdn ta fasta pa hans personaladministrativa in-
satser, kan ofta ett betydligt biittre samarbets-
klimat skapas, med okad forstdelse for den en-
skildes problem pa arbetsplatsen.




kan ofta ett betydligt bittre samarbetsklimat ska-
pas, med Okad forstaelse for den enskildes pro-
blem pa arbetsplatsen.

Vid sidan av administrativa och strukturella
insatser synes utbildningsinsatser vara mest dgna-
de att pa generell niva forbattra arbetsmotivatio-
nen. Den kanske mest angeldgna utbildningen ar
nog den som inriktas pd samarbetstrining och
ledarutveckling av chefer. Enligt undersokningar
savil inom industrin som forvaltningarna ir per-
sonalledningsproblemen de som cheferna upple-
ver som mest problematiska. En intensiv satsning
pa chefsutbildning, innefattande samarbetstrining
och trining i forstaelse av andras problem, bor
helts sittas in fore befordran. Skall utbildning i
modern personalledning och personalsamverkan
ges till redan verksamma chefer, talar all erfaren-
het for att man bor borja i toppen av organisatio-
nen. En annan angeligen form av utbildning,
som redan tidigare berdrts, dr befattningsutbild-
ningen. For ménga fyller den ett starkt upplevt

behov av att vinna okad sjédlvrespekt genom egna
prestationer som uppskattas av andra. Och inte
minst i samband med organisationsutvecklingsin-
satser exempelvis i riktning mot delvis sjélvsty-
rande grupper, dr utbildningsinsatser nodvindiga
for att forhindra kinslor av otillricklighet och
otrygghet, bottnande i en kinsla av att inte kunna
behirska arbetssituationen.

Mitt anforande bir rubriken ’Psykologiska
aspekter pa arbetstillfredsstillelse’. Sjilvfallet gér
det inte under ett kort anforande att svepa dver
alla viisentliga aspekter. Skall man #nda soka
dra nigra allminna slutsatser pa grundval av vad
som anforts, kan dessa sammanfattas pa foljande
sitt. Skall man forbittra arbetsmotivationen och
arbetstillfredsstillelsen p& en arbetsplats maste
selektiva atgirder, och en kombination av atgir-
der vidtagas. Och hdrvid bor man i gorligaste
man utgd ifrdn berorda gruppers och individers
egna upplevelser. Det @r bara den som har skon
pa sig som vet var den klimmer!
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