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MOTIVATION

Forord

Ledere har et naesten umenneskeligt stort ansvar for de mennesker, de er ledere for. Motivationsteorierne
giver en dybere indsigt i den viden, som igennem naesten 100 ar er opsamlet om medarbejdernes adfaerd
og motivation.

DEL 1: PERSPEKTIV

1. Introduktion til motivation

Bade i teori og i praksis har der varet store paradigmeskift inden for motivationsfeltet i labet af de sene-
ste sma hundrede ar. Udviklingen bar give anledning til refleksion. Og i refleksionen bgr medtaenkes Doug-
las McGregor, der har gjort opmaerksom pa, at neden under enhver motivationspraksis ligger der nogle
staerke antagelser om medarbejdernes natur - antagelser, som meget vel risikerer at blive til selvopfyl-
dende profetier!

Nar ledere taler om at motivere deres medarbejdere, hvad mener de sa? Taler de om at ggre deres med-
arbejdere glade og tilfredse? Taler de om at fa medarbejderne til at gare noget, de ellers ikke ville have
gjort? Eller hvad taler de om?

Der er mange forskellige bud, og bogen forsager ikke at give ét - men derimod at tegne et bredt billede af
mange forskellige tanker om motivation.

En skelnen kan veere:

1. Motivation skyldes forhold hos det enkelte menneske
a. Motivation er et spargsmal om grundlaeggende programmering (gener, behov, opdragelse)
b. Motivation er noget, man kan beslutte og aendre (man kan saette sine egne mal/man kan

udvikle sig)

2. Motivation skyldes forhold i virksomheden
a. Motivation skabes af arbejdet selv
b. Motivation skabes af de vilkar, som virksomheden tilbyder
c. Motivation skabes af sociale processer i virksomheden

3. Motivation skyldes forhold i samfundet (livssituation, kultur, religion m.m.)

En anden skelnen kan vaere den klassiske opdeling i (1) indre og (2) ydre motivationsfaktorer - hvor de
indre skabes indefra, fra mennesket selv, mens de ydre skabes udefra og er uden for individets kontrol.

En tredje skelnen kan vaere mellem (1) indholdsteorier, som beskriver, hvad der motiverer individet og (2)
proces-teorier, der beskriver, hvordan individet motiveres.

2. Motivationsteori og psykologi i et historisk perspektiv

Behaviorisme

Behaviorismen anses for grundlagt i 1913 af den amerikanske psykolog John Watson. Udgangspunktet for
behavioristerne er, at adfaerd ber kunne forklares ud fra objektive og direkte observerbare data i stedet
for ud fra hypotetiske og spekulative teorier.

For behavioristerne er det kun den observerbare adfaerd, der taeller: Ud fra en given stimulus kan behavi-
oristen forudsige responsen

\ 4

Black-box

\ 4

Stimulus Respons
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Nogle af de historisk kendte forsgg er bl.a. Pavlovs hunde. Motivationsbegrebet som et indre psylogogisk
koncept har ikke behavioristernes interesse. Derimod handler det om, at @nsket adfaerd kan indlaeres gen-
nem belgnning, og at ugnsket adfaerd kan aflaeres gennem straf. Og selvom det kan virke lidt gammel-
dags, sa ser vi vel incitamentsystemer i mange virksomheder, der bygger pa samme adfaerdsregulerende
principper...

Kognitivisme

Den kognititive behaviorist beskaeftiger sig stadig med de ydre omstandigheder, som pavirker individets
adfaerds- og reaktionsmegnster, men erkender samtidig sammenhangen mellem adfaerd og tanker, falel-
ser, motiver m.m.

Kognitivisterne abner dermed black-box’en, som behavioristerne ikke interesserede sig for. Boxen, der
indeholder de kognitive processer, der bearbejder information og som skydes ind som bindeled mellem
stimulus og respons. For kognitivisterne er mennesket ikke alene styret af ydre pavirkninger, men ogsa af
en indre, mental model.

Behavioristerne og kognitivisterne har dog det tilfaelles, at de begge indtager et rationalistisk standpunkt,
idet de mener, at virkeligheden kan betragtes objektivt.

Den kognitive teori trackker spor ind i motivationsteorierne - mest tydeligt omkring de sakaldte procesteo-
rier.

Humanistisk psykologi
Fra 1945 til 1960 forsggte flere psykologer at integrere behaviorisme og psykoanalyse. | begyndelsen af
60’erne voksede den humanistiske psykologi dog frem som ”en tredje kraft”.

Den humanistiske psykologi knytter an til faenomenologien og har som udgangspunkt, at mennesket er et
vaesen, der dels har en bevidsthed om sig selv og dels har en intention om at forme sit eget liv. Det er
grundlaeggende en positiv og optimistisk menneskeopfattelse

Maslow star som en af grundlaeggerne af den humanistiske psylogogi - og som en vigtig person, nar vi taler
motivationsteori.

Eksistens-psykologi

Eksistenspsykologien bygger ogsa pa et faanomenologisk grundlag, men er mere filosofisk: Mennesket laerer
verden at kende i en dialog bestaende af spgrgsmal, svar og nye spargsmal. Mennesket sgger hele tiden at
finde mening bag oplevelsen af ”virkeligheden”

Frankl siger at mennesket har friheden til at s@ge og finde mening med livet. Mennesket er ikke blot reak-
tivt, men har i hagj grad mulighed for selv at skabe og pavirke sin fremtid.

Eksistenspsykologien har haft indflydelse pa udviklingen af den positive psykologi, hvor man beskaftiger
sig med, hvordan lykketilstande og personlig motivation kan opnas. Nyere motivationsteorier - bl.a. de,
der focuserer pa hgjtspecialiserede medarbejdere - trackker ogsa pa elementer fra eksistenspsykologien.

3. Klassiske motivationsundersggelser

Scientific Management

Den amerikanske ingenigr Frederick Taylor indtager en unik plads i organisations- og ledelsesteorien. Han
interesserede sig for organisering af arbejdet pa en made, som bade skulle vare til medarbejdernes og
organiationens bedste.

Taylor er blevet kritiseret rigtig meget. Men ikke kun/altid med rette. Han var et staerkt ideologisk men-
neske, som gnskede at bidrage til at skabe det bedst mulige arbejdsmarked. Et baerende argument for
ham var, at en hagjere lgn til medarbejderne var foreneligt med lavere arbejdsomkostninger og dermed en
hgjere produktivitet og indtjening til virksomhedsejerne. Far det blev moderne taenkte han i win-win-
situationer.
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Betingelsen for at kunne kombinere hgjere lgnninger og lavere arbejdsomkostninger var, at man tilrette-
lagde arbejdet bedre. Taylor bygger sin Scientific Management pa 4 principper:
e Arbejdet skal tilrettelaegges efter videnskabelige principper - tidsstudieteknik bl.a.
e Medarbejderkvalifikationer og krav til arbejdet skal matche bedst muligt
e Ledelsen skal samarbejde med medarbejderne og sikre, at arbejdet udfgres i overensstemmelse
med de nye principper
e Fordeling af arbejde og ansvar mellem ledelse og medarbejdere.

Studier pa bla. Bethlehem Steel Compagny viste ineffektive medarbejdere, hvor soldiering (solidarisk hol-
den-tilbage) betad, at man slet ikke praesterede det man kunne. Og heller ikke sa meget, som man fandt

rimeligt. Efter indferelse af principperne ovenfor kunne dygtige medarbejdere prastere 3 gange sa meget
- og fa 60% mere i lgn!

Taylor bliver ofte brugt som eksempel pa det afstumpede menneskesyn, man havde pa fabriksarbejderne i
den tidlige industrialisering. Men det er ikke rimeligt. Vel siger han flere steder, at mennesket i bund og
grund er dovent - men han papeger ogsa, at den del af denne adfaerd udspringer af darlig og misforstaet
ledelse

Taylor er maske den farste, der formulerer nogle af de tanker, som indgar i senere motivationsteorier;
nemlig tanken om, at en praestation, der farer til belanninger, ogsa vil fgre til jobtilfredshed. Taylors
tanker ser vi i dag ogsa som gammel vin pa nye flasker i Lean-konceptet.

Hawthorne-eksperimenterne

Hawthorne-eksperimenterne forbindes isaer med den australske psykolog Elton Mayo. Pa Western Electric
Companys Hawthorne,fabrik i udkanten af Chicago eksperimenterede man med forskellige belysningsgra-
der. Forventningen var, at produktiviteten ville stige med gget belysning. Men sa enkelt var det bare ikke.

Sa lavede man forsgg med en gruppe unge indvandrerkvinder, der samlede telefonrelaeer. Over en lang
periode indfgrte man forskellige aendringer i deres arbejdsforhold. Og naesten ligegyldigt hvilken aendring
man indfarte, sa registrerede man en stigning i produktiviteten.

Konklusionen var bl.a.
e At opmaerksomhed (interesse) har en positiv effekt
e At teamwork fremmer produktiviteten
e At en ikke-autoritaer ledelsesform fremmer produktiviteten
e At den uformelle organisation og medarbejdernes sociale normer har fantastisk stor indflydelse pa
produktiviteten.

The affluent worker
John Goldthorpe lavede i begyndelsen af 60’erne undersagelser af arbejderklasen i Luton i England.
Det umiddelbare resultat var, at arbejderne i hgj grad var tilfredse med deres arbejde.

Men under overfladen var billedet noget anderledes. Det viste sig, at arbejderne ikke falge nogen seerlig
grad af indre motivation ved deres arbejde. De blev i deres nuvaerende arbejde trods manglende indre
motivation men pa grund af ydre motivationsfaktorer som lgn, ansattelsesvilkar, jobsikkerhed m.m.

Arbejderne havde tilsyneladende truffet et bevidst valg om, hvad de prioriterede. Og dermed ogsa et be-
vidst fravalg af andre kvaliteter ved arbejdet.

Goldthorpe konkluderer, at behov og forventninger er kulturelt bestemte variable, ikke psykologiske kon-
stanter.
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DEL 2: KLASSISKE MOTIVATIONSTEORIER

4. Maslows behovsteori

Abraham Harold Maslow (1908 - 1970) var amerikansk psykolog og ophavsmand til den nok mest kendte
motivationsteori - nemlig behovspyramiden.

Maslow tog afsaet fra behaviorismen og fra psykoanalysen med sin kritik og skepsis og ville skabe en ny
psykologi, som han kaldte for ”den tredje kraft” eller den humanistiske psykologi.

Maslows zerinde er pa alle mader hotistisk. Han vil ikke focusere pa enkeltdele af motivationen, men vil
skabe et samlet billede af den menneskelige natur. Hans livsmission blev at udvikle en psykologi, hvor
omdrejningspunktet skulle vaere at forsta de unikke mennesker - de bedste eksemplarer af menneskera-
cen - alt sammen med henblik pa at skabe en bedre verden.

Grundtanken i Maslows behovsteori er, at den menneskelige adfaerd er betinget af udaskkede behov.
Maslow skelner mellem 5 forskellige behov:
1. Fysiologiske behov. De fysiologiske behov er de mest dominerende af alle behov. Hvis alle ens be-

hov er udaekkede, sa er de fysiologiske de staerkeste. Nar de fysiologiske behov derimod er kon-
stant tilfredsstillet, sa vil de ophgre med at eksistere som aktive determinanter for adfaerden.

2. Sikkerhedsbehov. Nar de fysiologiske behov er daekket i rimelig grad, sa vil et nyt behov vaekkes,
nemlig sikkerhedsbehovet, der handler om grundlaeggende tryghed, behov for stabilitet, beskyt-
telse, frihed for angst o.s.v

3. Behov for tilhgrsforhold. Nar de to farste behov er dackket i rimelig grad, sa vil behovet for til-
harsforhold og kaerlighed vokse frem - det at give og modtage affektion.

4. Agtelsesbehov. Agtelsesbehovet er delt i 2, nemlig den indre del, der handler om selvagtelse og
den ydre, der handler om agtelse fra andre mennesker, omdemme, prestige, status o.s.v.

5. Selvaktualiseringsbehov. De fire farste behov udspringer af mangeltilstande. Det gar det sidste ik-
ke. Maslow beskriver selvaktualiseringsbehovet som det at vaere tro mod sin natur og gere det,
man er bedst til. Selvaktualiseringsbehovet er ikke noget, der forsvinde og holder op med at do-
minere organismen, nar det daekkes. Tvaertimod vil man have mere af det, jo mere det dackkes.

Maslows motivationsteori er dog langt mere end blot hans behovspyramide. Han skelner mellem 2 vaesens-
forkellige behov:

1. Mangelbehov, som logisk nok udspringer af mangeltilstande og

2. Vaekstbehov, der udspringer af selvaktualiseringsbehovet.

Vaekstbehov fungerer anderledes end mangelbehov: Vaekstbehov er ikke spaendingsreducerende, men op-
retholder en spaending i en sggen efter opnaelse af et fjernt og ofte uopnaeligt mal.

Man kan ikke til fulde forsta Malows behovsteori og hans vaerens-psykologi uden at forsta hans tanker om
det selvaktualiserende menneske.

Selvaktualiserende mennesker er karakteriseret ved at have en meget praecis opfattelse af virkeligheden.
Dette kommer bl.a. til udtryk ved, at de har en usaedvanlig evne til at vurdere og bedemme andre menne-
sker korrekt.

Selvaktualiserende mennesker er ikke banke for det ukendte og klynger sig ikke til det kendte. Og deres
segen efter sandhed udspringer ikke af et behov for at skabe tryghed og sikkerhed.
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Selvaktualiserende mennesker har en hajere grad af accept af sig selv og af andre end almindelige man-
gel-motiverede mennesker. De faler et dybt faellesskab ikke bare med deres naermeste familie, men med
menneskeheden som helhed.

| deres tilgang til verden og til arbejdet skelner selvaktualiserende mennesker klart mellem mal og midler
- og de er generelt mere focuserede pa malet end pa midlerne. De er generelt problemcentrerede og ikke
ego-centrerede.

Selvaktualiserende mennesker er autonome i alle ordets betydning. For det farste har de et stegrre behov
for ensomhed og uforstyrrethed end almindelige mennesker. For det andet danner de sig deres egen me-
ning - er selvstyrende og selvdisciplinerede. Og for det tredje er de relativt uafhangige af fysiske og soci-
ale omgivelser.

Som det maske fremgar var Maslow en intellektuel pioner og taenker. Der er ingen tvivl om, at det ikke
altid er let at vaere pioner inden for et nyt paradigme. Maslow er mere abstrakt end konkret, og hans vaer-
ker baerer praeg af en igangvaerende og ikke afsluttet tankeproces.

5. Behovsteorier

Behovsteorierne har alle det tilfaelles, at hvis man forstar en persons behovsstruktur, det indbyrdes styr-
keforhold mellem forskellige behov og hvis man har kendskab til individets mulighed for at fa behovene
opfyldt, sa kan man forudsige personens adfzerd.

Clayton Paul Alderfer

Alderfers teoretiske afsaet er primart Maslows behovsteori. Han skelner mellem 3 behov, nemlig (1) eksi-
stensbehov, (2) relationsbehov og (3) vaekstbehov. Der er mange paralleller mellem Aldefer og Maslow,
men Aldefer argumenterer for, at man bgr opdele Maslows behov pa en anden madee.

Eksistensbehovet hos Aldefer svarer til Maslows fysiologiske behov samt den del af sikkerhedsbehovet, der
vedrgrer fysisk sikkerhed og tryghed.

Relationsbehovet svarer til Maslows behov for tilhgrsforhold samt den del af sikkerhedsbehovet, som ved-
rgrer interpersonelle relationer

Endelig er der vaekstbehovet, som svarer til Maslows agtelsesbehov og selvaktualiseringsbehov. Hos Alde-
fer udspringer vakstbehovet af et gnske om at interagere succesfuldt med ens omgivelser. Nar vaekstbe-
hovet er daekket, fgrer det til en sluttilstand, som Alderfer beskriver som fglelsen af at vaere et helt men-
neske.

Aldefer antager, at alle tre behov er aktive hos alle mennesker (i modsaetning til Maslow, som mener, at
selvaktualiseringsbehovet kun er aktivt hos nogle fa mennesker)

Frustrationsbegrebet er centralt i flere motivationsteorier: Hvis man forhindres i at fa dackket et udaskket
behov, sa medfarer det frustration og deraf falgende konsekvenser.

Alderfer siger, at et mislykket forsagg pa at fa dackket et givent behov kan resultere i, at et andet behov
bliver mere dominerende - det vil simpelthen fa starre betydning, ogsa selvom det i forvejen er dackket i
rimeligt omfang. Hvis en persons relationsbehov ikke er tilfredsstillet, sa vil han sgge materielle goder
som kompensation. Og hvis en persons vaekstbehov ikke er tilfredsstillet, sa vil han kompensere og sage
yderligere daekning af relationsbehovene.

Douglas McGregor

Den amerikanske psykolog Douglas McGregor (1906-1964) tager et klart afsaet i Maslows behovspyramide
og bruger den til at illustrere sin vaesentligste pointe: At nar ledere ikke dakker medarbejdernes behov,
sa reagerer medarbejderne pa det. Ledernes adfaerd skaber medarbejdernes adfaerd!
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Ledere kan ikke motivere medarbejderne, men de kan skabe rammer for medarbejdernes motivation.
Lederne bgr opfatte deres ledelsesopgave om et spgrgsmal om at skabe betingelser, der genererer mening
for medarbejderne, og pa den made @ge medarbejdernes naturlige anske om at daekke deres egne behov.

McGregors simple - men vidtraekkende - grundtese er, at vi er defineret af vores tankegang, og at vi for at
andre vores handlinger farst ma andre den made, vi taenker pa.

Teori X Teori Y

e Mennesket er af natur dovent og har en e Fysisk og mental indsats i arbejdet er lige
medfadt modvilje mode at arbejde sa naturligt som leg og hvile

e Mennesket er at natur selvcentreret og li- e Mennesket vil udgve selvledelse og selvkon-
geglad med organisationens mal trol for at tjene de mal, han er committed

e Mennesket foretraekker at blive ledet, @n- til
sker at undga ansvar, har modvilje mod e Commitment til mal er en funktion af de
forandring, har ingen ambition og fore- belgnninger, der er forbundet med deres
trackker sikkerhed frem for alt. opnaelse

e Mennesket laerer under de rette betingelser
ikke kun at acceptere - men at sgge ansvar.

e Fantasi og kreativitet i lgsning af organisa-
toriske problemer er udbredt i befolknin-
gen.

Mennesket skal ikke motiveres men man skal opbygge et milj@, hvor motiverede mennesker er villige til at
bidrage mest muligt.

Samlet set betragtes teori Y som den praktiske anvendelse af Maslows behovshierarki og de tanker, der
ligger til grund for hans humanistiske psykologi.

McGregors hab var ikke sa meget at udbrede teori Y som den mest korrekte ledelsesfilosofi, men derimod
at stille sin teori Y til radighed i et forsgg pa at fa ledere til at reflektere over deres egen ledelsesfilosofi
og over, hvordan de som ledere pavirker deres medarbejderes adfaerd.

| dagens Danmark kan man sparge sig selv: Hvilken menneskeopfattelse ligger der bag evalueringer, kon-
traktstyring, frynsegodeprogrammer, bonusordninger, LEAN m.m.m??

McClellands behovsteori

David Clarens McClelland (1917 - 1998) var en amerikansk psykolog og ophavsmand til endnu en behovsteo-
ri. Hans teori bygger pa 3 behov, nemlig (1) magtbehovet, (2) tilhgrsbehovet og (3) prastationsbehovet.
McClelland siger, at behov ikke er medfadte - men at de er noget tillaert

Personer med et stort magtbehov ynder at have indflydelse pa andre mennesker og pa begivenheder.
McClelland skelner mellem 2 typer af magtbehov: (1) Socialiseret magt, som er personer med stort magt-
behov, men som samtidig er kontrollerede i deres adfaerd og som udaver magten af hensyn til institutio-
nen og (2) Personlig magt, som er personer, der ikke har samme selvkontrol, men som bruger magten for
egen vindings skyld.

Folk med et stort magtbehov er tiltrukket af lederstillinger, men det er langtfra sikkert, at de har de for-
ngdne kompetencer.

Folk med et stort tilhgrsbehov handler primaert ud fra et gnske om at vaere vellidte og accepterede. De
har brug for harmoniske relationer og viger uden om konflikter.

McClellands hovedinteresse ligger i det sidste behov - praestationsbehovet. For ham er det behov ulgseligt
knyttet sammen med samfundets gkonomiske vaekst. Personer med et stort praestationsbehov har selvsagt
brug for at praestere og at vaere succesfulde
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Folk med et stort praestationsbehov er ikke gamblere, men forsgger derimod at minimere ricisi. De har
brug for feed-back, men konkret feed-back, der knytter sig til opgaven. Og sa er de kendetegnet ved, at
de hverken motiveres af materielle eller gkonomiske belgnninger, af status eller sikkerhedsbehov.

McClelland mener, at de bedste ledere har et stort praestationsbehov - og hvis de ikke har det, sa kan de
tilleere sig det. De bedste ledere er ifglge McClelland de, der har et stort prasstationsbehov, et stort socia-
liseret magtbehov og et lille tilhgrsbehov.

6. Hertzbergs to-faktor-teori

Frederic, Irving Hertzberg (1923 - 2000) var amerikansk arbejdspsykolog og professor i psykologi og ledel-
se. Hertzbergs hovedbudskab er, at man ma skelne mellem to forskellige motivationsfaktorer: (1) hygiej-
nefaktorer og (2) motivationsfaktorer.

Et vaesentligt element i Hertzbergs to-faktor-teori er at det er lige sa vigtigt at forebygge utilfredshed og
mental darligdom via hygiejnefaktorerne, som det er at skabe jobtilfredshed og en sund mentaltilstand via
motivationsfaktorerne.

Hertzberg siger, at der er god grund til at s@ge at motivere medarbejdere frem for blot at focusere pa at
fa dem til at udvise en bestemt adfaerd. Pa spgrgsmalet: ”Hvordan jeg en ansat til at gare, som jeg an-
sker?” kan man bruge KITA (Kick In the Ass). Men KITA farer ikke til motivation, men blot til bevaegelse.
Man kan godt ggre brug af positive KITA’er, nar man skal lade medarbejdernes batterier op, men det har
ikke noget med motivation at ggre. Man kan farst tale om motivation, nar folk agerer ud fra en indre ge-
nerator og ikke som en reaktion pa ydre stimulering. Man skal ville adfaerden - ikke lokkes til den. Sa til
spgrgsmalet: ”Hvordan motiverer man sine medarbejdere?” er svaret: ”Hvordan etablerer man den indre
generator i den enkelte medarbejder?”

FAKTORER (Objektivt) ==>  ATTITUDE (Subjektivt) ==> ' EFFEKT

Anerkendelse Faolelse af anerkendelse Effekt pa performance
Praestation Folelse af praestation Personaleomaestning
Vaekstmulighed Falelse af vaekstmulighed Helbred/mentalhygiejnisk til-
Forfremmelse Folelse af ansvar stand

Len Gruppefalelses/tilhersforhold Interpersonelle relationer
Interpersonelle relationer Falelse af interesse i arbejdets Attitude til arbejdet.
Ledelse udfgrelse

Ansvar Folelse af status

Firmapolitik Folelse af jobsikkerhed

Arbejdsforhold Falelse af retfaerdighed

Selve arbejdet Folelse af

Private faktorer stolthed/utilstraekkelighed/skyld

Status Folelser omkring lgn

Jobsikkerhed

De faktorer, der primaert forbindes med job-utilfredshed, kalder Hertzberg for hygiejnefaktorer, mens de
to faktorer, der primaert forbindes med jobtilfredshed, kaldes for motivationsfaktorer:

Hygiejnefaktorer: Motivationsfaktorer:
e Ledelse e Praestation
e Lon e Anerkendelse
e Interpersonelle relationer e Selve arbejdet
e Arbejdsforhold e Ansvar
e Vakstmulighed e Forfremmelse
e Private faktorer
e Staus
e Jobsikkerhed
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Uden opfyldelse af hygiejnefaktorerne bliver arbejdskonteksten usund for medarbejderen. Hygiejne hel-
breder ikke - den forebygger. Nar arbejdsforholdene er optimale, er medarbejderne ikke utilfredse, men
de er heller ikke tilfredse.

Blandt motivationsfaktorerne er den hyppigst naevnte faktor praestation, og respondenternes fortaellinger
inden for denne kategori handler alle om en vellykket faerdiggerelse af en arbejdsopgave. Den naesthyp-
pigste motivationsfaktor er anerkendelse.

Hertzberg placerer len som en hygiejnefaktor - noget som siden har vaeret staerkt omdiskuteret. Hertzberg
siger, at det ikke er lgnnen i sig selv, det handler om, nar nogen navner lgn som motivationsfaktor - det
handler om mere end lennen og knytter sig til de fem motivationsfaktorer.

Et kig ud over motivations- og ledelsespraksis i danske og udenlandske organisationer viser, at man pri-
maert har focus pa hygiejnefaktorerne. Bonusordninger, frynsegoder, firma- og personalepolitik m.m.
fylder meget i praksis, og Hertzberg minder os om, at det nok er en meget vaesentlig og nedvendig del af
motivationsopgaven, men at det langtfra er tilstraekkeligt.

7. Hackmann og Oldhams jobdesignteori

I 1980 skrev amerikanerne Richard Hackmann og Greg Oldham bogen: ”Hvordan et job skal designes”.

Medarbejderens motivation afhanger af, hvor godt et match der er mellem medarbejderen og selve ar-
bejdet. Et godt match betyder, at ledelsen ikke behaver at beskaeftige sig meget med at skabe motivation
og tilfredshed blandt medarbejderne. Lasningen er derfor, at ledelsen ma omstrukturere arbejdet, sa der
bliver et bedre match mellem medarbejderen og arbejdet.

Ifalge Hackmann og Oldham har den klassiske organisationsteori en blind plet: Den antager, at medarbej-
derne, hvis de ledes rigtigt, vil arbejde effektivt med forenklede, rutinepraegede arbejdsopgaver.

Resultater

Hackmann & Oldhams samlede jobkarakteristika-model ser sadan ud:

Centrale
iobkarakteristika

Kritiske psykologiske
tilstande

Krav til feerdigheder
Opgavens identitet Oplevelse af menings- N r Hegj indre
fuldt arbejde arbejdsmotivation
Opgavens betydning Hoj vaeksttilfredshed
> < Heoj generel
Autonomi » Oplevelse af ansvar for arbejdstilfredshed
arbejdsresultater
Hoj effektivitet 1
arbejdet
J N i

\ 4

Feedback fra selve Viden om resultater af
arbejdet udfort arbejde

Moderatorer:

Viden og feerdigheder
Styrke af veekstbehov
Tilfredshed med arbejds-
konteksten
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Hackmann og Oldham har selv - og sammen med kollegaer - testet deres teori og fundet empirisk belaeg
for den. Men andre forskere har kritiseret teorien og Hackmann og Oldhams undersggelser.

En vaesentlig fordel ved H&O’s model er, at de gennem moderatorerne tager hajde for individuelle for-
skelle og papeger, at der kan vaere en raekke faktorer, som har betydning for sammenhangen mellem
jobkarakteristika (faktorer hos Hertzberg), kritiske psykologiske tilstande (attitude hos Hertzberg) og re-
sultater (effekt hos Hertzberg).

Selvom der er blevet rejst en del kritik af Hackmann & Oldhamms jobkarakteristikmodel, sa er modellen
et udmeaerket refleksionsredskab for ledere.

8. Kognitive procesteorier

| dette kapitel diskuteres nogle motivationsteorier, som alle har det til faelles, at de er det, man kalder
procesteorier. De focuserer alle pa at definere variable, som kan forklare alle mekanismer i motiveret
adfeerd.

Retfaerdighedsteori (Adams)

Retfaerdighedsteorien bygger pa fem grundantagelser:

Medarbejderne gar deres udbytte af arbejdet op i et nettoresultat

Medarbejderne sammenligner deres nettoresultat med andres

Hvis man oplever en ulighed, sa er det uretfaerdigt

Jo starre oplevet ulighed, jo mere frustreret vil en medarbejder vaere

Jo starre frustration, jo mere vil medarbejderen forsage at genetablere lighed/retfaerdighed.

UNWN =

Bemaerk, at uretfaerdighed er et subjektivt begreb. Retfaerdighedsteorien kan vare en forklaring pa, at
man i nogle virksomheder har en politik om, at man ikke ma fortalle andre, hvad man tjener i lan.

Folk forholder sig forskelligt til ulighed og uretfaerdighed - man taler om forskellige typer:
- De godgerende, som foretrakker et lavere nettoresultat end andre
- De retfeerdighedsfglsomme, som foretraekker samme resultat
- De berettigede, som foretrakker et hgjere nettoresultat end andre.

Retfaerdighedsteorien er ikke en af de mest kendte motivationsteorier, men grundtanken fra retfaerdig-
hedsteorien er ikke svaer at genfinde i praksis.

Forventningsteori
Forventningsteorien er stort set synonym med ét navn, nemlig Victor H. Vroom:

Valens x forventning = Motivation

Individets motivation er et produkt af individets praeference for et bestemt resultat og individets forvent-
ning om, at en bestemt handling farer til et bestemt resultat.

Porter & Lawler har bygget videre pa Vrooms forventningsteori. Deres ser sadan ud:

|
P

=>P
=>B) V

Der er 2 forventninger: Den fagrste handler om, hvorvidt en indsats (I) nu ogsa vil medfgre en praestation
(P). Hvis jeg kaster mig over min punkterede cykel, vil det sa lykkes mig at fa den lappet? Den naeste for-
ventning handle om, hvorvidt praestationen (P) vil medfere en belanning (B), som har vaerdi (V) for mig.
Altsa: Nar cyklen er lappet vil kaeresten sa sige: ”Fint, det kan vi sa selv klare fremover”. Eller vil hun
falde mig om halsen og sige: ”Du fortjener en fisketur i eftermiddag”.
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Forvetningsteorien har varet udsat for en del kritik. Den hyppigste er, at teorien er baseret pa ikke sarlig
realistiske forventninger om en rationel aktgr.

Malsaetningsteori

Malsaetningsteorien - formuleret af Latham & Locke - er et eksempel pa en procesorienteret motivations-
teori, som bade har nydt anerkendelse i teori og praksis. Grundtanken er, at forudsat at individet har den
forngdne viden og kompetence, er der et lineaert forhold mellem den grad af malsvaerhed, individet er
villig til at forpligte sig til at na, og individets arbejdspraestation.

Mal giver individet en falelse af et formal, som forstaerker vedkommendes mentale focus pa opgaven og
genererer en fglelse af selvtilfredshed, motivation og mening. Malsaetning er en proces, som skaber di-
skrepans mellem den nuvaerende praestation og det, som kraeves, for at na det fremtidige praestationsni-
veau.

Mal virker bedst, nar de er klare, konkrete og specifikke.

Det er ngdvendigt med en malforpligtelse, og det er ngdvendigt at overvinde modstand. Modstand kan fx
opsta, hvis medarbejderne ikke opfatter malene som realistiske eller de ikke kan se nogen personlig ge-
vinst ved at na dem. Derfor beskaeftiger Latham og Locke sig meget med, hvordan man kan overvinde
modstand og sikre en tilstrackkelig malforpligtelse blandt medarbejderne.

Alligevel er der stadig brug for en raekke stgtteelementer: Feedback er en nadvendig, men ikke tilstraek-
kelig, forudsaetning. Desuden skal de ngdvendige ressourcer veere tilstede.

Malsaetningsteorien ligger til grund for en af de mest populaere ledelsesteorier gennem tiderne, nemlig:
”Management by Objectives”. MBO har opnaet en stor popularitet i bade den private og den offentlige
sektor og er ogsa blevet flittigt brugt inden for fx sportsverdenen. Populariteten kan ikke mindst tilskri-
ves Peter Druckers bgger. Ironisk nok er Drucker maske samtidig den, der forholder sig mest kritisk til
malstyring ved at papege, at malstyring er effektiv, nar man kender malene - men i 90% af tiden er male-
ne netop ukendte.

DEL 3: MOTIVATION | VOR TID

9. Motivation af hgjtspecialiserede medarbejdere

De fleste klassiske motivationsteorier er enten helt eller delvist baseret pa en industrimedarbejdertype.
Hertzberg baserede dog en stor del af sin motivationsteori pa studier af skonomimedarbejdere og ingenig-
rer. Og i vort videnssamfund er interessen for en ny medarbejdertype taget til: Den fagprofessionelle,
primadonnaen, vidensarbejderen, den kreative klasse. Faelles for dem er, at de er hgjtspecialiserede in-
den for deres fag, og at de i en eller anden grad arbejder kreativt.

| professionsteorien defineres fagprofessionelle pa baggrund af
- Enlang, formel uddannelse inden for et (ofte akademisk) fag
- Staerke professionelle normer og vaerdier (staerkere tilknytning til professionen end til virsomhe-
den)
- Specialiststatus
- Autonomi i arbejdet
- Kald eller service-orientering (man arbejder ikke for egen vindings skyld)
- At man bekender sig til et hgjere ikke-kommercielt formal.

Det billede, der tegnes af de fagprofessionelles motivation er dog meget forskelligt afhaengigt af, hvilket
professionteoretisk perspektiv, man anlaegger. Pa den ene side er fagprofessionelle drevet af et kald -
man tjener et hgjere formal og handler til klientens bedste. Pa den anden side kan fagprofessionelle vaere
motiveret af et magt- og prestigebehov og et gnske om at tilkaampe sig flest mulige ressourcer.
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Christensen siger at videnarbejderen er motiveret af TURPAS (Tilhgrsforhold, Udfordrende opgaver, Rime-
lighed, Praestation, Autonomi og Selvrealisering).

Larsen siger om de unge vidensarbejdere, at lennen ikke i sig selv er motiverende, men hvis virksomheden
tjener pa det udferte arbejde, sa skal den, der udferer arbejdet, ogsa belannes. For nogle er socialt til-
harsforhold vigtigere end karakteren af arbejdsopgaverne. Og sa siger en del, at indholdet i arbejdet be-
tyder meget for de unge vidensarbejdere. For en del af dem er det vigtigt, at arbejdet har et hgjere for-
mal, fx et ideologisk eller samfundsmaessigt sigte og at det er vigtigt, at man ggr en forskel med sit ar-

bejde.

Motivation af primadonnaer

Inden for bade den danske og den amerikanske ledelseslitteratur er begrebet ”primadonna” i de senere ar
blevet mere og mere brugt som betegnelse for den hajtspecialiserede kreative medarbejder.

Primadonnaen

Styret af et kald + anske
om at gare en forskel.

Styret af ekstremt staerke
vaerdier og idealer.

Den udadrettede anerken-
delse er ikke i sig selv
motiverende, men bruges
til at give arbejdet mening

Arbejdet er en primaer
kilde til tilfredshed og
identitet.

Praestationstripperen

Ekstrovert: Styret af den
udadvendte praestation, af
anerkendelse og af karrie-
remaessig succes.

Introvert: Styret af den
indadvendte praestation
som "bjergbestigeren”

Vil nok tilslutte sig profes-
sionens vaerdier som skue-
vaerdier, men de egentlig

styrende vaerdier knytter

sig til egen praestation.

Pragmatikeren

Har et pragmatisk forhold
til arbejdet.

Prioriterer ud fra og teen-
ker i work-life-balance.

Arbejdet er ikke den pri-
meere kilde til tilfredshed
og identitet.

Deler professionens vaerdi-
er, men er ikke villig til at
bringe store ofre.

Lenmodtageren

Arbejdet er kilde til res-
sourcer, som kan anvendes
til at sege tilfredshed uden
for arbejdet.

Taenker i bidrags-
belgnnings-balance.

Tilslutter sig kun professi-

onens veaerdier, hvis det er
til personlig fordel og uden
omkostninger.

Bliver af primadonnaen
betegnet som en kaetter.

Stor villighed

Lille villighed

til at bringe ofre

til at bringe ofre

Arketyperne er ikke statiske. Medarbejdere kan sagtens rykke rundt i de forskellige kategorier: Primadon-
na-skuespilleren kan bevidst lave reklamer for at tjene gode penge, som kan saette vedkommende fri til at
vaere primadonna og sgge sit kald pa andre tidspunkter. Mere problematisk er det, hvis medarbejderen
ufrivilligt - og ofte ubevidst - rokerer rundt mellem arketyperne.

Frustrationsregression daekker over, at en medarbejder ikke har udsigt til at fa dackket et behov pa et
givent niveau, og derfor regredierer og begynder at dackke behov pa lavere niveauer. Den agte primadon-
na, der er regredieret til pragmatiker eller lanmodtager, kan maske focusere overdrevent pa lantillaeg,
kontorindretning eller andet, der naeppe normalt er motiverende for en primadonna.

Det er vigtigt at skelne meget ngje mellem, hvad en medarbejder er ”af natur”, dvs. hvilken motivations-
profil en medarbejder grundlaeggende har - og hvilken arketype medarbejderen er regredieret til.

Motivation er ikke kun en drivkraft, men i lige sa hgj grad en tilstand. Motivation som tilstand er altsa den
ultimative drivkraft.

Det er karakteristisk for primadonnaen, at vedkommende har et vaerdisaet og nogle eksistentielle motiva-
tionsfaktorer, der fungerer som rettesnor i arbejdet og som en grundlaeggende drivkraft. Lederen kan ikke
motivere - men kan skabe nogle rammer og arbejdsvilkar, der gger sandsynligheden for, at de eksistentiel-
le motivationsfaktorer og de arbejdsmaessige forhold sa at sige materialiseres.

De eksistentielle motivationsfaktorer handler om:
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Kald = falelsen af at tjene et hajere formal, at sege efter mening. Kaldet knytter sig til det intro-
verterede arbejde, idet det introverterede arbejde udfares for arbejdets egen skyld og ikke som
et middel til at opna fordele og goder. Primadonnaen er ikke ngdvendigvis arbejdsnarkoman, men
arbejdet er en primaer kilde til tilfredshed, livsglaede, identitetsfalelse og sagen efter mening.
Kaldet er en eksistentiel motivationsfaktor hos primadonnaen. Det er ikke noget, lederen kan ska-
be.

Segen efter mening. Det er gennem engagementet, at man kan finde mening med livet.

Motivation som tilstand handler om 3 ting, nemlig

Kick. Kicket haenger stort set altid sammen med, at man oplever en sarlig kontakt med dem, man
tjener, fordi ens arbejde giver mening for dem. Men kick’et er desvaerre som regel forholdsvis
sjaeldent, sa derfor ma der vare noget andet, der driver primadonnaerne til daglig - mens de s@-
ger kick’et.

Flow. Nar man er allermest engageret og nar man glemmer tid og sted og kun koncentrerer sig om
arbejdsopgaven, sa opnar man den sarlige tilstand, som Cikszentmihalyi kalder for ”flow”. For at
komme i flow, sa er det ngdvendigt, at man traeder ud af sin comfort-zone. Det medfarer ofte fru-
strationer - sakaldte flow-frustrationer. Flow er - ligesom kick’et - ikke noget, lederen kan give
medarbejderen i motivationsmaessigt jemed. Flow er noget, man ma dyrke, opsgge og vaerne om.
Identitet. For primadonnaen smelter de arbejdsmaessige og de personlige vaerdier sammen, og ar-
bejdet bliver en primaer kilde til identitetsskabelse. Ofte vil primadonnaen fgle, at administration
og gkonomistyring og andre managementbegreber far forrang - og det kan vaere staerkt demotive-
rende for primadonnaen.

Primadonnaens samlede motivationsmodel:

Styrbare motivationsfaktorer og

ledelesmaessige dyder Motivation

Eksistentielle
otivationsfaktorer

motionelle og
psykologiske til-
stande

- Skaermende lederskab

- Authentic alignment

- Feed-back

- Ledelse er knyttet til rum

- Kald
- Sggen efter

mening - Kick
- Give naering til kaldet ) F:gw
- Mod - ldentitet
- Inspiration
- Passion

- Genergsitet

Lederen kan gge (og mindske) sandsynligheden for, at de motivationsmaessige tilstande opnas. Det kan
lederen gore pa flere mader:

Skeermende lederskab. Det handler primart om, at ledelsen skaermer primadonnaerne for mana-
gementretorik og i stedet taler om fag.
Authentic alignment. Fagprofessionelle er gladest og mest motiverede, nar der er overensstem-
melse mellem (1) deres egne vaerdier/idealer, (2) samfundets forventning til det arbejde, profes-
sionen skal udfare og (3) de praktiske rammer for arbejdet. Og her er det pa (2) og (3) at man som
leder kan agere.
Feed-back. Primadonnaen er har primaert brug for to former for feed-back: (1) positiv feed-back
og (2) kritisk feed-back. De accepterer kun ros for den ekstraordinaere indsats. Til gengaeld tager
de gerne mod ros fra personer, de ser op til og respekterer. Primadonnaen har ogsa brug for kritisk
feed-back i det daglige arbejde - det er med til at udfordre og udvikle primadonnaen.
Ledelsesmaessige dyder. Lederskabet af primadonnaer er ikke et spargsmal om ledelsesstil, men
om et lederskab, der er baseret pa nogle centrale ledelsesmaessige dyder:

o at give neaering til medarbejdernes kald

o mod (til at traede ud af sin egen comfort-zone) og pa den made ga foran og vise vej

o inspiration

o passion
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o genergsitet (fx ved at tanke hajt om problemstillinger og inddrage medarbejderne). Ge-
nergsitet handler dog ikke kun om at give. Det handler i lige sa hgj grad om at modtage.
Bliver der ikke taget imod den ekstraordinaere indsats (fx med en aegte tak), sa vil en del
primadonnaer regrediere og holde op med at give og med at yde noget ekstraordinaert.

10. Motivation i dag - nye stremninger

Der er som tidligere naevnt ikke sket den store udvikling inden for motivationsteorien siden 1980’erne.
Men interessen for motivation har vaeret stor.

Hvad er det for stremninger, der tegner sig i den ggede interesse for motivation i praksis?

Den farste og tydeligste tendens er, at motivation ikke laengere er ledelsens anliggende, men i hgj grad
medarbejderens og dermed individets anliggende. Som eksempler herpa kan navnes:
- FISH-filosofien fra Pike Place Fisk Market i Seattle, hvor du med din egen attitude bestemmer hvor
god en dag skal vaere for dig selv, dine kunder og dine kolleger
- Spencer Johnsons ”"Who moved my cheese”, der handler om at man selv vaelger sin attitude i for-
hold til forandringer
- Stephen Coveys "7 gode vaner”, som er en opskrift pa det gode liv
- Positiv psykologi (med bl.a. Mihaly Csikzentmihalyi), som ger individet ansvarlig for sin egen lykke:
Du veelger selv din attitude. Du vaelger selv, hvordan du vil reagere. Du er ansvarlig for din egen
lykke.

En anden tendens er et markant focus pa den nye generation - Y-generationen, der bliver beskrevet som
forkaelede og egocentrerede. Nogle argumenterer for, at de nassten ingen motivationsfaktorer har, fordi
de tager alting for givet og bliver utilfredse over fravaeret af sa mange faktorer, at nassten alt fungerer
som hygiejnefaktorer for dem. Omvendt sa taler man om, at generation Y ikke kun er individualister men
ogsa kollektivister. Og nogle taler endda om, at generation X’s narcissistiske tendenser vil blive aflgst af
en altruisme hos generation Y.

En tredje tendens kobler motivation og stress. Stress i arbejdslivet er i focus som aldrig fer. Stress kaedes
sammen med mistrivsel og demotivation. Work-life-balance er blevet svaret pa stress-problemet, men en
vigtig kilde til forstaelse og handtering af stress ligger i en forstaelse af forskellige medarbejdertypers
motivationsprofil.

Motivationsopgaven er ikke nem. Men den er vigtig - og maske vigtigere end noget andet.

DEL 4: MOTIVATION | PRAKSIS

11. Motivation i praksis - 4 cases

Coca-Cola Nordic og fleksible lenpakker
Blandt de ferste virksomheder i Danmark til at introducere fleksible lenpakker var Oracle og Lego. | 2002
indferte Coca-Cola et omfattende incitamentsystem: ”My choice”.

De fleksible lgnpakker skaber en attraktiv arbejdsplads for alle, fordi man tilpasser sig den enkelte
medarbjders aktuelle behov.

Bade retfaerdighedsteorien og forventningsteorien har spillet en rolle i opbygningen af de fleksible lgnpak-
ker, og man hjaelper medarbejderne med at styrke deres tro pa en sammenhasng mellem handling og re-
sultat, sadan at deres forventninger bliver staerke.
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Hertzberg siger dog, at det er en dyr lasning. Fleksible lanpakker kan formentlig i en kortere periode virke
motiverende og skabe loyalitet over for virksomheden, men de kan naeppe bruges til at stimulere de indre
motivationsfaktorer.

Motivation i det offentlige

Flere kommuner har dog taget initiativ til at introducere fleksible lanpakker for deres ansatte. Det kan
maske vaere med til at de offentligt ansatte (i overensstemmelse med retfaerdighedsteorien) ikke faler sig
ringere stillet end de privatansatte, og pa den made kan man maske undga noget demotivation?

SAS Institute - verdens bedste arbejdsplads?

Softwarefirmaet SAS Institute blev stiftet i 1976. Man startede med at dele gratis M&M’s ud til de ca.
5.000 ansatte hver onsdag, og siden er det blevet til et overfladighedshorn af medarbejdergoder, som
virksomheden nu er bade bergmt og berygtet for.

Virksomheden ggr en dyd ud af at gare det sa let som muligt for deres medarbjdere (daginstitutioner,
skole, restauranter, bilvaerksted, healtcare m.m.m.. Lannen er til gengaeld meget normal og falger gen-
nemsnittet for branchen.

Den overordnede filosofi er, at hvis virksomheden behandler de ansatte, som om de gar en forskel for
virksomheden, sa vil de ogsa gare en forskel for virksomheden.

Det er naerliggende at konkludere, at SAS Institute overvejende satser pa ydre motivationsfaktorer. Men
sadan fungerer det ikke hos SAS Institute. Her har de ydre motivationsfaktorer en anden funktion: De bru-
ges til at skabe plads til de indre motivationsfaktorer.

Hos SAS Institute er der plads til bade primadonnaer, praestationstrippere, pragmatikere og lanmodtagere.

Ledernes opgave er

e at hjaelpe medarbejderne med at finde deres egne nicher og konstant sgrge for intellektuel stimu-
lering af dem

e at fjerne alle distraktioner og forhindringer for, at medarbejderne kan udfare deres arbejde sa
godt som muligt

e at skabe et kreativt milja

e at skabe en taet forbindelse mellem medarbejdere og kunder, fordi medarbejderne motiveres af
at hare, hvilke behov kunderne har.

SAS Institute er dermed et godt - og unikt - eksempel pa, hvordan man kan kombinere teori X-gimmicks
med en Y-holdning.

Zentropa
Zentropa er noget for sig selv. Men pa nogle omrader harmonerer virksomheden fint med de nyere motiva-

tionsteorier, der netop focuserer pa ”primadonna-medarbejdere”.

Zentropa er blevet skaeldt ud for at udnytte medarbejderne ved at fa dem til at arbejde gratis og fordi
chefen fyrer de ansatte pr. mail, hvis de ikke har tjent nok ind til firmaet.

Men det er ogsa en organisation, hvor der ikke er fastsatte madetidspunkter, og hvor direktaren opfordrer
medarbejderne til at holde fri, nar de har lyst. Selv mader direktagren ca. kl. 10 og gar hjem ca. kl. 15.

Hvis man vil ansaettes som jurist eller skonom hos Zentropa, sa skal man kunne spille pa et instrument.
Tankegangen er, at man ikke kan vaere jurist, musiker og rgvhul pa én gang. Fredag morgen akkompagne-
rer DJ@F-orkestret medarbejderne til morgensang for samtlige ansatte.

Ledelsesstilen handler bl.a. om at fa de kreative medarbejdere ud af deres comfort-zone.
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