Motivasjon og arbeidsprestasjon

Etter a ha lest dette kapitlet skal du

* kunne definere motivasjon

* hakunnskap om hvilke teorier om motivasjon som er mest sentrale i dag

 ha oversikt over forskning som er basert pa og relatert til de ulike teoriene

* kunne si noe om forskjeller og likheter mellom de ulike teoriene

* kunne nevne noen kritiske momenter vedrgrende hver teori

e hakunnskap om sammenhengen mellom motivasjon og
arbeidsprestasjon

Tenk deg at du skal skrive en prosjektoppgave i organisasjonspsykologi. Du kan selv velge
tema, og du velger «ledelse», siden du har hatt flere lederverv bade som student og pa
fritiden. Problemstillingen du har valgt og fatt godkjent, er 8 sammenligne din egen leder-
atferd med funn fra forskning om hva som kjennetegner effektiv ledelse. Du har lest flere
oversiktsartikler og opplever at du forstar ledelsesforskningen godt. | tillegg skal du skrive
oppgaven sammen med en annen student som du liker godt, og som deler din interesse for
ledelse. Ville du ha felt deg motivert i en slik situasjon? Hvor kommer i sa fall motivasjonen fra?

Motivasjon er et viktig tema for organisasjoner og deres ledere i forbindelse med utvik-
ling av arbeidsmiljoet, HR- og ledelsespraksis som bidrar til a fremme prestasjon, job-
brelatert velveere og ikke minst suksess [1]. Ledere opplever motivasjon som avgjerende
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Sentrale definisjoner av
motivasjon legger vekt
pa retning, varighet og

intensitet.

Motivasjon kan pavirke
hvordan og i hvilken grad
vi utnytter vare evner og

ferdigheter.

Motivasjonspsykologien
er preget av mangfold,
og det kreves forstaelse
av flere teorier for

a kunne forklare

gode prestasjoner i
arbeidslivet.

i forbindelse med maloppnaelse og prestasjon pa alle nivéer i organisasjonen [2].
Organisasjonsforskere fremhever derimot motivasjon som den avgjerende bygge-
steinen i utviklingen av teorier og praksis som kan legge til rette for positiv utvikling

avarbeidsmiljoet. Motivasjon er dermed en viktig del av effektiv og god HR- ogledel-
sespraksis som bidrar til & fremme jobbrelatert velveere og bidra til organisasjoners

suksess [2]. Forskning tyder ogsd pa at motivasjon faktisk er like viktig for arbeids-
prestasjoner som det kognitive evner er [3]. Med denne bakgrunnen er det apenbart

at motivasjon er sveert viktig for organisasjon og ledelse.

Begrepet motivasjon har sin opprinnelse i det latinske ordet movere, som betyr
«a bevege», og kan kanskje best forklares ved «fordi»-svar pa ulike spersmél om «hvor-
for». Det finnes mange ulike teoretiske perspektiver pd motivasjon [4], men disse har
noen fellestrekk i hva som kjennetegner motivasjon [5]:

 retning (valg): hva en person prover a gjore
o varighet (energi/utholdenhet): hvor lenge en person fortsetter & prove
o intensitet (innsats): hvor hardt en person prover

Disse tre elementene inngar i en rekke definisjoner av motivasjon. Motivasjon kan
dermed defineres som prosessen som pévirker retningen, utholdenheten, energien
og intensiteten til den jobbrelaterte (mélrettede) atferden vér. Mdlrettet star i paren-
tes fordi ikke all motivasjon er malrettet. Som vi skal se senere, er for eksempel indre
motivasjon ofte lite malrettet.

Motivasjon kan pavirke hvordan og i hvilken grad vi utnytter vare evner og ferdig-
heter [5]. Du blir for eksempel ikke skikkelig god til a spille fotball uten at du trener,
selv om du kanskje har «balltalent». En mulig arsak til at det har oppstatt mye forvir-
ring blant forskere pa omrédet i forbindelse med de mange teoriene og definisjonene
av motivasjon, er at et integrerende rammeverk har manglet. I dette kapitlet gar vi
gjennom noen av de mest sentrale motivasjonsteoriene og deres rolle i & forklare
arbeidsprestasjon. Mot slutten av kapitlet illustrerer vi hvordan flere av teoriene kan
sees i sammenheng i form av en motivasjonsteoretisk prinsippskisse (figur 3.3). Vivil
ogsa nevne noen utfordringer for jobbmotivasjonsfagfeltet i fremtiden.

Behovsteorier

| biologien er et behov det som kreves for at en organisme skal kunne overleve og
oppleve velvaere [6, 7]. | psykologien handler behov om at ngdvendige miljgmessige
forhold ma vaere til stede for at mennesker skal oppleve personlig vekst og velvaere.

I avsnittene nedenfor beskriver vi et utvalg av behovsteorier som har vert og er sen-
trale innenfor fagfeltet organisasjonspsykologi.



Maslows behovshierarki

I 1950-arene kom det til flere nye motivasjonsteoretiske tilnaerminger. En av disse er
Maslows behovshierarki [8, 9], oppkalt etter psykologen Abraham Maslow. I mange

leerebeker beskrives Maslows behovspyramide, men Maslow selv nevner ikke en slik
pyramide, og pyramiden er heller ikke en korrekt mate a illustrere teorien pa [10].
Maslow argumenterte for at mennesker har medfedte, grunnleggende behov, og han

identifiserte fem slike overordnede behov. Disse behovene er rangert pa en hierarkisk
mate, fra de mest grunnleggende (for eksempel mat) til de mest avanserte (for eksem-
pel selvrealisering). Ifolge Maslow beveger man seg i en slags sekvens fra bunnen mot
toppen, der behovene nederst i hierarkiet ma veere tilfredsstilt for man kan tilfredsstille

behov hgyere opp i hierarkiet. De fem overordnede behovene deles inn i to hovedty-
per av behov, der de fire nederste er mangelbehov: fysiologiske behov (for eksempel ren

luft, moderat temperatur og moderat stoyniva), sikkerhetsbehov (for eksempel trygge

arbeidsvilkar og jobbsikkerhet), tilhorighetsbehov (for eksempel tilhorighet til og gode

relasjoner til kollegaer/leder) og aktelsesbehov (for eksempel anerkjennelse for vellykket

jobbresultat eller en jobb med heyere status), og det gverste er et vekstbehov: selvrea-
liseringsbehov (& virkeliggjore personlige mél og utvikle sitt potensial og jobbrelaterte

ferdigheter). Mangelbehov betyr at organismen mangler noe og derfor setter i gang pro-
sesser for & dekke disse behovene. Vekstbehov betyr at mangelbehovene er dekket, og

man kan realisere potensialet sitt — & bli alt det man har kapasitet til & bli (for eksempel

bli en dyktig kunstner, musiker, advokat eller lege).

Maslows teori er ikke sé rigid som mange fremstiller den som a vaere, ved at man
kan bevege seg bade opp og ned i hierarkiet [10]. For eksempel kan man oppleve
a ha tilfredsstilt sitt behov for tilherighet pa jobb, men sa er det kanskje noen gode kol-
legaer som slutter eller relasjoner til kollegaer/leder som endrer seg i negativ forstand
over tid som gjor at behovet da igjen ikke er tilfredsstilt, og det dominerende fokuset
(i form av tanker og handlinger) blir pa & etterstrebe a fa det tilfredsstilt igjen [9]. Nér
behovet er tilfredsstilt, blir neste behov i hierarkiet aktivert. Denne syklusen gjentar
seg pa hvert niva inntil personen nar gverste niva, altsa selvaktualisering.

Empiriske funn og kritisk vurdering

Selv om Maslows behovshierarkiteori er en av de mest kjente motivasjonsteoriene, er
det vanskelig a finne forskning som statter teoriens troverdighet, og da i hovedsak selve
tanken om behovshierarkiet [7, 11]. | en omfattende oversiktsartikkel over forskningsfunn
konkluderte forfatterne med at det eksisterer lite klar og konsis forskningsbasert stotte
for behovshierarkiteorien [12]. Funnene ga blant annet ingen stgtte for at menneskelige
behov kan inndeles i fem ulike kategorier, eller at disse behovene er strukturert pa en
hierarkisk mate. Imidlertid fant forskerne delvis stgtte for at det lar seg gjare a skille mer
overordnet mellom mangelbehov og vekstbehov. Antakelsen om at tilfredsstillelse av et
behov aktiverer sgken etter behovstilfredsstillelse pa et hayere niva, stattes heller ikke.
Teorien kan likevel ha noe praktisk nytteverdi ved at den gjer ledere bevisst pa skillet
mellom mangelbehov og vekstbehov [11].

Mallows behovsteori

er hierarkisk. Et hierarki
er at noe rangeres, det
vil si at det plasseres i
en bestemt rekkefgalge.
Det motsatte av hierarki
er likhet (snl.no).
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Alderfers teori
inkluderer faerre behov
0g representerer en
forenkling av Maslows
behovsteori.

Alderfers behovsteori

Grunnet alle utfordringene med Maslows teori utviklet psykologen Clayton P. Alder-
fer [13] sin behovsteori, med vekt pa eksistens, tilhorighet og vekst. Alderfer argu-
menterte for at det gar an a sla behovene til Maslow sammen til tre hovedkategorier
avbehov:

» Eksistensbehov: Dette er grunnleggende behov som tilsvarer Maslows fysiolo-
giske behov og sikkerhetsbehov.

» Tilherighetsbehov: Dette er behov som involverer mellompersonlige relasjoner
pé arbeidsplassen. Disse behovene ligner pa Maslows behov for tilherighet og
folelses-/egobehov.

o Vekstbehov: Disse behovene er relatert til kreativ og produktiv utfoldelse, der
utvikling av det menneskelige potensialet star sentralt.

Alderfers behovsteori skiller seg fra Maslows teori blant annet ved at det er ferre
behovskategorier, og at et individ kan ha mer enn ett behov samtidig.

Empiriske funn og kritisk vurdering

Sa langt er det ikke mange studier som har testet Alderfers behovsteori, og det er
derfor ikke mulig & konkludere med hvorvidt teorien kan bekreftes eller ei [11]. Likevel

tyder de studiene som er gjennomfgrt, pa mer statte i faver av Alderfers behovsteori

enn teorien om Maslows behovshierarki [f.eks. 14, 15]. En fordel med Alderfers be-
hovsteori kan vaere at den er noe mer fleksibel med hensyn til a beskrive menneskers

atferd enn Maslows teori.

Pa tross av den svake empirien har vi i dette kapitlet valgt 4 nevne teoriene til Maslow
og Alderfer av mer historiske grunner. Teoriene kan bidra til en mer helhetlig forsta-
else av utgangspunktet for behovsbasert motivasjonsteori og oppklare noe av det som
kan ha veert feilaktig beskrevet i andre laerebeker, spesielt nar det gjelder Maslows
teori. Det fundamentale sporsmalet til Maslow var hva vi trenger for a oppleve lykke
og tilfredshet i livet [10]. Behovene den enkelte far dekket (eller ikke) i jobbsammen-
heng kan ha betydning for vedkommendes motivasjon, men ogsa for hvordan han
eller hun har det utenom jobb [10]. Dette er noe som belyses ogsa i andre teorier (f.eks.
selvbestemmelsesteori) og kan veere nyttig for ledere & reflektere rundt.

Prestasjonsmotivteori

Se pa det forste bildet vist overst til venstre pa neste side. Etter  ha studert bildet en liten
stund kan du finne pa en historie om bildet som du skriver ned i lopet av 4-5 minutter.
Historien ber ha en begynnelse, en midtdel og en avslutning. Prov  forestille deg hvem



Picture story exercise, bilde 1. Picture story exercise, bilde 2. Foto: Alamy/Imageselect
Foto: Shutterstock / NTB scanpix

personene pd bildet kan veere, og hva de foler, tenker og ensker seg. Mens du gjor det,
kan du svare pa de folgende spersmalene: Hvem er menneskene pa bildet? Hva skjer?
Hva har skjedd tidligere? Hva er det personene tenker pa, og hva feler de? Hva vil de?
Hva vil skje videre?

Etter a ha skrevet ferdig historien kan du ga videre til neste bilde og bruke ytterligere
4-5 minutter pa a skrive en historie med utgangspunkt i de samme spersmalene. Etter a ha
lest dette tenker du kanskje at det ikke er nedvendig & skrive ned disse historiene, og at det er
nok a bare forestille seg dem. Det er helt i orden at du tenker det, men a skrive ned histori-
ene for du leser videre, kan hjelpe deg til & forsta teorien vi na skal beskrive mer detaljert.

Dersom du na har skrevet de to historiene, har du gjennomfert en forenklet versjon aven
psykologisk test som kalles picture story exercise (PSE) [16, 17, 18]. Dette er det mest brukte
verktoyet for a male et individs ubevisste motiver. Men hva er egentlig ubevisste motiver?

Ubevisste motiver baserer seg pa vedvarende og ubevisste behov som motiverer var
atferd til & oppna spesifikke sosiale insentiver, som sosial aksept eller & uteve innfly-
telse pa andre [16, 19]. Ubevisste motiver er psykologiske behov som vi tilegner oss fra
kultur og samfunn ved at vi laerer fra vare tidlige erfaringer [16, 20]. Disse behovene
er dermed leert og ikke medfodt [21]. Nar behovene er lert, anses de som relativt
stabile personlige disposisjoner som pavirker hvordan vi opplever ulike situasjoner,
og hvilke mal vi forseker a oppna [20, 22]. Disse personlighetsdisposisjonene antas
a veere motiver fordi de gir handlinger energi, drivkraft og retning. Historiene man
skriver om ulike bilder, slik du kanskje ogsa allerede har gjort, kan gjenspeile de ube-
visste motivene (behovene) til den som har skrevet historien. McClelland [23] antok

Ubevisste motiver maler
sider ved var motivasjon
som vi normalt ikke er
klar over.
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at folks tanker, folelser og atferd pavirkes av krefter som er ukjente for personen, det

vil si ubevisste motiver. Nér forskere og psykologer vurderer de historiene som skrives,

og som gir grunnlag for & vurdere ubevisste motiver, legger de vekt pa hvilke ord og

uttrykk som er brukt i historiene. Bruker man mange ord som beskriver a ha innfly-

telse, fa til noe stort, at andre foyer seg, og lignende, er det et uttrykk for et maktbehov.
Ifolge teorien antar man at det finnes tre ulike ubevisste behov/motiver:

o Behovet for prestasjon kjennetegner et onske om a gjore det bra sammenlignet med en
bestemt prestasjonsstandard. Et eksempel kan veere en ansatt som prover & oke pro-
duktiviteten sin. Sosiale insentiver som aktiverer behovet for prestasjon, er gnsket om
d gjore noe pa en god méte for & vise sin personlige kompetanse (evner, ferdigheter).

o Behovet for tilhorighet handler om gnsket om & oppna tilfredshet gjennom a eta-
blere og ivareta relasjoner til andre. Et eksempel kan veere en ansatt som forlenger
pausen sin for 4 avslutte en samtale med en ny kollega. Sosiale insentiver som
aktiverer behovet for tilherighet, er muligheten for a involvere seg i en varm og
trygg relasjon, samt & glede andre og oppna deres anerkjennelse.

o Behovet for makt handler om sosial kontroll og dominans. Et eksempel kan veere
en administrerende direktor som presenterer selskapets nye visjon pa den arlige
generalforsamlingen. Det vil si at man opplever velbehag nar man har fysisk,
mental eller emosjonell innflytelse pa andre, og at man opplever avsky nar andre
utever innflytelse pa en selv. Sosiale insentiver som aktiverer behovet for makt, er
d ha innflytelse pa andre.

Empiriske funn og kritisk vurdering

En rekke studier tyder pa at ubevisste behov er viktige kilder til folks atferd, det pavir-
ker helsen (endring av blodtrykk, stress, etc.) og spiller en viktig rolle i menneskers liv
generelt sett [24]. For eksempel fant to nyere studier at i tillegg til personlighetstrekk
bidro ubevisste behov til & forklare uhensiktsmessig jobbatferd (for eksempel sladder,
vold og deling av sensitiv organisasjonsinformasjon) [25]. Det i hay grad & ha et behov
for tilherighet og makt reduserte deltakernes selvrapporterte og lederrapporterte
uhensiktsmessig jobbatferd, muligens fordi uhensiktsmessig jobbatferd bare vil kunne
bidra til at de ikke far dekket sine behov for tilhgrighet og makt. Selv om ubevisste
behov har blitt karakterisert som forholdsvis stabile personlighetsdisposisjoner, indi-
kerer forskning at de ogsa kan endre seg som et resultat av ulike hendelser gjennom
livet [24]. Forskning pa ledere og presidenter har noe sprikende funn nar det gjelder
sammenhengen mellom de tre behovene og lederes prestasjon/effektivitet [26, 27].
Derfor er det behov for mer klargjgrende forskning. Kritikk som har veert rettet mot
teorien, er at de fleste studiene som finner stgtte for teoriens antakelser, er gjen-
nomfgrt av McClelland og hans kollegaer. Det er ogsa grunn til a tro at det vil veere
stor variasjon i hvilken grad behovene kan karakteriseres som ubevisste. Kritikere
setter ogsa sparsmalstegn ved kvaliteten og gyldigheten til maleinstrumentene som
benyttes for a kartlegge ubevisste motiver.



Selvbestemmelsesteori - tre grunnleggende psykologiske behov
Selvbestemmelsesteorien [28, 29] er et bredt teoretisk rammeverk som benyttes i stu-
diet av motivasjon og personlighet. Ifolge selvbestemmelsesteorien ma tre grunnleg-
gende psykologiske behov vaere tilfredsstilt for at mennesker skal veere mest mulig
motivert, fungere effektivt, oppleve personlig vekst og psykologisk velvere [30]: beho-
vet for autonomi, behovet for kompetanse og behovet for tilhorighet [31]. Disse tre
behovene er de underliggende motivasjonsmekanismene som gir atferd bade energi
og retning.

Autonomi er et psykologisk behov vi har for a fgle valgfrihet der vi selv har muligheten
til & avgjere, ta initiativ til og regulere var egen atferd.

Atferden er autonom eller selvbestemt nar vare interesser, preferanser og hva vi selv
vil, styrer var beslutning om 4 drive eller ikke drive med en aktivitet. Et jobbrelatert
eksempel pa autonomi er at jobben gir medarbeiderne gode muligheter til & ta person-
lige initiativ, eller at de selv kan gjore vurderinger om hvordan de vil utfere arbeidet.
Et annet eksempel kan veere at man har stor frihet bade nar det gjelder planlegging
og gjennomfering av jobben (f.eks. mulighet til a velge om man vil gjennomfere job-
ben fra hjemmekontor eller ikke). Vi opplever ikke selvbestemmelse nar noen andre
tar bort valget virt og presser oss til 4 tenke, fole eller handle pa en bestemt mate.
Dersom vi ikke fér tilfredsstilt behovet vért for autonomi, kan det fore til negative
konsekvenser, slik som for eksempel nedsatt prestasjon, lav grad av egeninnsats og
negativ affekt [32, 33].

Behovet for kompetanse handler om en persons iboende @nske om & fale seg effektiv
i samspill med omgivelsene [29].

Vihar et gnske om & utvikle og forbedre ferdighetene vére, talentet og potensialet vart.
Behovet for kompetanse fremkaller viljen til & soke etter utfordringer, ta utfordrin-
gene og investere i betydelig egeninnsats frem til vi mestrer dem. Et eksempel pa en
opplevelse av a fa dekket behovet for kompetanse pé jobb kan veere at man opplever
at man leerer nye og interessante ferdigheter pa jobb, og ikke minst at man selv foler
seg kompetent. Dersom vi ikke far tilfredsstilt behovet for kompetanse, kan det fore
til en folelse av hjelpeloshet og manglende motivasjon.

Tilharighet er et psykologisk behov for a etablere naere fglelsesmessige (emosjonelle)
band og tilknytning til andre mennesker.

A vaere emosjonelt tilknyttet andre og a utvikle varme mellommenneskelige relasjoner
star derfor sentralt [20, 34]. Fordi vi alle trenger tilhorighet, foler vi oss tiltrukket av
mennesker som vi stoler pé vil ivareta var velvaere. Vi viker unna dem som vi ikke sto-
ler pa vil ivareta vart velvaere. A fa dekket behovet for tilherighet pa jobb kan handle

Behovet for autonomi,
kompetanse og
tilhgrighet er sentralt

i & forklare energi og
retning til atferd.

Behov for autonomi
beskriver behovet vi har
for & ta egne initiativ og
valg.

Behov for kompetanse
beskriver at vi gnsker
utfordringer og & mestre
slike utfordringer.

Behov for tilhgrighet
handler om at vi har
behov for & vaere i gode
mellommenneskelige
relasjoner.
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Behovet for autonomi,
kompetanse og
tilhgrighet er forbundet
med var mulighet

for & oppleve indre
motivasjon.

om at man liker kollegaene sine, at man foler at kollegaene bryr seg om en, og at man
foler at man kan vere seg selv pa jobb. Nar tilfredsstillelse av behovet for tilherighet
hindres, er man mer tilbgyelig til & oppleve negative konsekvenser, slik som utmat-
telse, utbrenthet og negative relasjonserfaringer [35].

Tilfredsstillelse av de tre behovene er avgjorende for indre motivasjon, som refe-
rerer til atferd utfert med bakgrunn i indre belenninger som tilfredshet, glede eller
mening knyttet til de oppgavene vi utferer. Slik behovstilfredsstillelse er ogsa helt
essensielt for at vi skal fungere best mulig bade i livet generelt og pa jobb spesielt, slik
vann, mineraler og solskinn er nedvendig for at en plante skal blomstre [29].

Empiriske funn og kritisk vurdering

En omfattende oversiktsanalyse viser at tilfredsstillelse av de tre behovene for auto-
nomi, kompetanse og tilhgrighet er viktige kilder til indre motivasjon, hvor behovet
for autonomi er viktigst, etterfulgt av behovene for tilhgrighet og kompetanse [36].
En annen oversiktsanalyse med data fra arbeidsliv, utdanning og idrett viser at indre
motivasjon er moderat eller sterkt relatert til gode prestasjoner [37]. Oversiktsanaly-
sen til Van den Broeck med flere viser ogsa at behovsdekning er relatert til en rekke
indikatorer som fanger opp hva det vil si nar mennesker fungerer pa sitt beste, det
vil si at de for eksempel opplever velvaere og har positive holdninger [29, 30, 31].
Dette er i trad med hva tidligere oversiktsartikler har indikert [f.eks. 32], og ogsa hva
nyere oversiktsartikler og studier tyder pa (f.eks. 31, 38, 39, 40]. En oversiktsartikkel av
dagbokstudier viser at opplevelsen av de tre behovene kan variere ganske mye i lapet
av en dag. En faktor som ser ut til & spille en rolle, er arbeidsmiljget, hvor jobbkrav
(f.eks. tidspress, stor arbeidsbelastning og rollekonflikt) reduserer behovstilfredsstil-
lelse, og jobbressurser (f.eks. sosial statte) gker behovstilfredsstillelse.

Flere forskere har ogsa utviklet det man kaller intervensjoner (f.eks. ledertrening
der ledere lzerer a bli mer autonomistattende) for & legge til rette for behovstilfreds-
stillelse [31]. | en oversiktsartikkel av slike intervensjonsstudier var funnene blandet,
men flertallet av studiene sa ut til & ha effekt i form av a legge til rette for gkt behovs-
tilfredsstillelse [40].

Kritikken av teorien om grunnleggende psykologiske behov har blant annet dreid
seg om at noen forskere mener det bor legges til flere behov, for eksempel behovet
for moralitet (det vil si en subjektiv opplevelse av at man er moralsk) og behovet for
a oppleve noe nytt, det vil si noe man ikke har opplevd/erfart tidligere, eller noe som
skiller seg fra ens daglige rutine [38, 41]. Forskningsfunnene pa disse behovene ser
forholdsvis lovende ut, men det er fortsatt behov for mer forskning for a stadfeste om
dette faktisk er grunnleggende psykologiske behov pa linje med behovene for auto-
nomi, kompetanse og tilhorighet [38].



Det som verdsettes og motiverer

I motsetning til ubevisste behov er en person bevisst pa hva han eller hun verdsetter,
og det er tilegnet heller enn medfedt [7]. Det at en person verdsetter noe (for eksem-
pel en belpnning), motiverer til handling. Et motiv er en relativt stabil personlighets-
disposisjon som gir energi og retning til atferd.

Forventningsteori

Vrooms [42] forventningsteori baserer seg pa antakelsen om at individet gjor bevisste
og rasjonelle valg i egen jobbatferd: Vi mennesker vurderer ulik jobbatferd pa en rasjo-
nell méte og velger den atferden vi tror forer til de belonningene vi verdsetter mest. Et
eksempel kan veere en medarbeider som enten vurderer a jobbe overtid eller & ga tidlig
fra jobb, og den betydningen det kan ha for en eventuell stillingsforfremmelse (konse-
kvens). Forutsatt at personen har veldig stor grad av autonomi, velger personen a inves-
tere i egeninnsats i de oppgavene som hen finner attraktive, og der vedkommende tror
hen kan prestere. Hvor attraktiv en oppgave er, avhenger av om gjennomferingen av den
kan fore til en verdsatt konsekvens, slik som & fa en stillingsforfremmelse. Konsekvenser,
som lennsekning, aksept fra kollegaer eller maloppnéelse, er viktig for personen og
antas a veere resultater av personens arbeidsatferd [11]. Ifolge teorien er en person
motivert dersom de tre folgende kriteriene er til stede (se figur 3.1):

1  Forventning: Personlig investering i handling eller innsats forer til prestasjon/
resultater.

2 Instrumentalitet: Prestasjon/resultater forer til en spesiell konsekvens (f.eks.
belenning) for personen.

3 Valens: Konsekvensen som oppnas, er verdsatt av personen.

Forventninger handler om at en person vil investere i egeninnsats nar hen opplever
at det er mulig & oppna et bestemt prestasjonsnivd. Denne sammenhengen mellom
innsats og prestasjon er kjent som innsats—prestasjons-sammenhengen og betegner
individets subjektive opplevelse av at innsats forer til resultater i en bestemt arbeids-
oppgave [11]. Verdien pa denne sammenhengen kan variere fra 0 til 1,0: fra at perso-
nen er sikker pa at atferd ikke forer til akseptable resultater, til at personen er sikker
pa at atferd forer til akseptable resultater. For eksempel kan en selger fole seg ganske
sikker pé at & jobbe en ekstra time per dag kan fore til en salgsokning pa 10 prosent i
lopet av et kvartal (en forventning pa ca. 0,8).

Instrumentalitet handler om resultater: Individet tror pé at akseptable resultater i en
gitt situasjon forer til et sett av konsekvenser. Verdien pa denne sammenhengen kan
ogsé variere fra 0 til 1,0. Vikan tenke oss at selgeren har sterk tro pa at en salgsekning
pé 10 prosent per kvartal kan resultere i salgsbonus (en forventning pa ca. 0,9). I til-
legg kan selgeren tro pé at det er en orliten sjanse for at hens salgsekning kan fore til
stillingsforfremmelse (for eksempel en forventning pa 0,1).

Forventningsteori
baserer seg pa
antakelsen om at
individet gjgr bevisste
og rasjonelle valg i
egen jobbatferd, og
handler om forventning,
instrumentalitet og
valens.

Forventninger handler
om at en person vil
investere i egeninnsats
nar hen opplever at det
er mulig & oppna et
bestemt prestasjonsniva.

Instrumentalitet handler

om at individet tror at et
oppnadd og akseptabelt
resultat farer til et sett av
konsekvenser.
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Forventnings-
teorimodellen
[tilpasset fra 43]

Sammenhengen mellom

Forventning forventning og prestasjon

Figur 3.1
Innsats

Prestasjon

Sammenhengen mellom

Instrumentalitet .
v prestasjon og konsekvens
Motivasjonstilstand
Valens beskriver i Begrepet valens brukes i modellen for & beskrive hvorvidt de forutsette konsekven-

hvilken grad de forutsette

konsekvensene for . . . . .
en personanses som  sonen er sikker pa at atferd ikke forer til et akseptabelt resultat, til 1,0, der personen

sene for en person anses som attraktive. Valensverdien kan variere fra -1,0, der per-

attraktive ellerikke.  er sikker pa at atferden forer til et akseptabelt resultat [11]. Typisk sett har penger i
form av ulike lonnskomponenter, for eksempel en salgsbonus, hey valens (1,0) for en
arbeidstaker. Med dette som utgangspunkt kan motivasjonstilstanden til en person
som jobber med en arbeidsoppgave, fremstilles slik:

motivasjon = forventning  instrumentalitet » valens

Empiriske funn og kritisk vurdering

Forskning indikerer at forventningsteorimodellen er relatert til motivasjon for trening,
turnover, malforpliktelse og tap av produktivitet i gruppeprestasjon. Nivaet pa mal og
modellens relasjon til holdninger (preferanser og intensjoner) ser ut til & vaere sterkere
enn til prestasjon [44]. Modellen har fatt mye kritikk for sine abstrakte begreper, som
kan tolkes pa ulike mater. Det er derfor uenighet om hva begrepene i modellen betyr,
og hvordan de skal males [11, 44]. | en metaanalyse av 77 studier fremheves det at
det kan vaere mer fordelaktig a teste de ulike komponentene i modellen enn a bruke
modellen som helhet [44]. En annen viktig kritikk av teorien har ogsa veert at den
overser den ubevisste siden av motivasjon [11], slik som ubevisste motiver, som vi har
beskrevet tidligere. Noen forskere fremhever ogsa at det kanskje er mer fordelaktig
a bruke modellen sammen med andre motivasjonsteorier [44]. Selv om det ikke
er kritikk rettet mot teorien i seg selv, er nok den stgrste svakheten at den er lite
anvendelig pa de aller fleste arbeidsoppgaver i dagens organisasjoner. Selv for relativt
enkle salgsjobber utgjer den klart stgrste andelen av Ignnen en fastlgnn, som neppe
gir opphav til instrumentalitet.



Rettferdighetsteori

Tidlige bidrag innenfor rettferdighetsteori lignet pa forventningsteori ved at det antas

at den kognitive prosessen (det vil si tenkning/erkjennelse) som motiverer til egeninn-
sats, stdr sentralt. Det som skiller de to teoriene, er at rettferdighetsteorien understreker

at folk mer enn noe annet er opptatt av rettferdighet, og at det dermed «styrer» moti-
vasjonen deres (se ogsa kapittel 9 om mellommenneskelig samspill). Men hva vil det

si at noe er rettferdig? Svaret ble introdusert av J. Stacy Adams [45, 46] gjennom hans

likeverdsteori (equity theory). Denne teorien handler om hvordan folk reagerer pa inn-
holdet i fordelingsavgjorelser, noe som pé fagsprak omtales som fordelingsrettferdighet

eller utfallsrettferdighet, det vil si hvordan folk vurderer hvorvidt fordelingen av goder
(for eksempel lonn) i organisasjoner oppleves rettferdig, og hvordan de reagerer nar de

opplever a ha blitt behandlet pa en urettferdig mate. Utgangspunktet er at mennesker
onsker en rettferdig fordeling ut fra ssmmenhengen mellom (1) hva de bidrar med (for
eksempel innsats eller kompetanse), og hva de far igjen (typisk ulike former for lonn

som fastlenn eller bonuser), og (2) hva andre far igjen for sine bidrag. Opplevelsen av
urettferdighet oppstdr nar medarbeideren opplever at det hen far i lenn for en gitt ytelse,
avviker fra hva hen bidrar med, eller det andre far for samme ytelse. Jo mer manglende

likevekt en person opplever i form av  enten veere underbetalt eller overbetalt, desto

mer ubehag opplever personen. Hvis en person opplever & investere mer innsats i arbei-
det sitt enn det hen far igjen for innsatsen, kan det oppsté et misforhold, eller det som

kalles en likeverdsspenning. Jo sterre grad av ubehag personen opplever, desto hardere

vil hen arbeide for & gjenopprette likevekt. Det finnes ulike tilneerminger til & gjenopp-
rette likevekt eller redusere mangelfull likevekt. Det kan for eksempel veere at personen

oker eller minsker graden av innsats eller avslutter arbeidsforholdet.

I de fleste situasjoner er det umulig a gi alle medarbeiderne det de selv opplever at
de burde fa av ressurser i form av lonn, bonus eller lignende. Derfor kan det oppsta
misngye, som igjen kan redusere jobbmotivasjonen. Da er det viktig & ta hensyn til
at folk ikke bare reagerer pa hva de far av ressurser, de er ogsa opptatt av om méten
ressursfordelingen er gjennomfort pa, oppleves som rettferdig [47]. Dette gjelder
prosedyrerettferdighet (se ogsa kapittel 9 om mellommenneskelig atferd og samspill),
som kan defineres som opplevelsen av hvorvidt prosessen som benyttes til a avgjore
fordelingen av ressurser, er rettferdig [48].

Empiriske funn og kritisk vurdering

Rettferdighet pa arbeidsplassen er forbundet med hvor effektivt medarbeidere
gjennomfarer sine arbeidsoppgaver [49]. Cohen-Charash og Spector [50] fant i sin
oversiktsanalyse, som inkluderte nesten 65 000 deltakere fordelt pa 190 ulike utvalg,
at det kun var prosedyrerettferdighet som var konsekvent positivt relatert til arbeids-
prestasjoner. | tillegg viser det seg at prosedyrerettferdighet reduserer utfallsurett-
ferdighet for ufordelaktige utfall. Det er for eksempel lettere & godta at en ikke har

Rettferdighetsteori

kan ha likhetstrekk

med forventningsteori,
men understreker at folk
mer enn noe annet er
opptatt av rettferdighet,
0g at det dermed
«styrer» motivasjonen
deres.

Fordelingsrettferdighet
er hvordan vi opplever
fordeling av goder,
som lgnn.

Prosedyrerettferdighet
er hvordan vi opplever
prosessen rundt
fordeling av goder.
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kompetanseutvikling,
forstaelse og innsats.

fatt en forfremmelse, dersom en opplever at prosedyrene har vaert rettferdige, og at
andre kandidater var bedre. Dette gjor at opplevelsen av prosedyrerettferdighet er
enda viktigere enn fordelingsrettferdighet. Andre studier indikerer at de to formene
for rettferdighet har en klar sammenheng med bade motivasjon og prestasjon (se
for eksempel [51]). Flere studier indikerer ogsa at medarbeidere som behandles pa
en rettferdig mate, handler mer i trad med arbeidsplassens politikk, er mer sam-
vittighetsfulle i arbeidet sitt og yter ekstrarolleatferd - det vil si at de yter utover det
som forventes [50, 52].

Malorienteringsteori

Malorienteringsteori [53, 54] handler i hovedsak om de malene, hensiktene eller
grunnene som gir retning til prestasjonsatferd, og hvordan disse kan pavirkes av pre-
stasjonssituasjonen. Teorien har som formal & forsta hvorfor et individ er motivert, i
stedet for hva individet forseker a oppna. For eksempel: Hvorfor er malet til en aksje-
megler a senere bli portefoljeforvalter? Ifolge malorienteringsteori kan det vere to
ulike svar pa dette sporsmalet. Pa den ene siden kan malet vere at hen onsker & utvi-
kle seg, leere og fa nye utfordringer. Pa den andre siden kan mélet veere et gnske om
a demonstrere sin dyktighet overfor andre kollegaer og ikke minst fa sosial anerkjen-
nelse. Prestasjonsatferd kan derfor veere et resultat av ulike former for malorientering.
Det betyr at vi er predisponert til & handle pé en egoorientert eller mestringsorientert
mate [54]. De to malorienteringene handler om hvordan en person velger a definere
suksess: enten ved a sammenligne seg med andres prestasjoner (andrereferert) eller
ved & sammenligne seg med sin egen tidligere prestasjon (selvreferert). Den egoori-
enterte personen definerer suksess ut fra om hen presterer bedre enn sine kollegaer
og dermed kan demonstrere sin overlegenhet overfor andre. Et eksempel pa egoori-
entering kan vaere en medarbeider som gar aktivt inn for a skjule relevant kunnskap
hen har, for en kollega for 4 oppné et konkurransefortrinn i form av sterre sjanse til
a levere bedre resultat og dermed oppna heyere bonus enn kollegaen.

Medarbeidere som er mestringsorienterte, er heller opptatt av a leere, mestre og
utvikle sin kompetanse og sine ferdigheter. Suksess defineres i relasjon til arbeidsopp-
gaver, der fremgang eller ferdigstillelse av én eller flere arbeidsoppgaver pé en vellykket
mate gjennom forstaelse, bruk av ferdigheter og innsatsinvestering er suksessfaktoren
[55]. Fremgang males pa grunnlag av hva den enkelte har prestert tidligere. En mest-
ringsorientert person foretrekker utfordrende oppgaver med en selvopplevd sjanse til
a oppnd suksess. Malorienteringsteori antar at en person kan vere bade mestringso-
rientert og egoorientert i mer eller mindre grad pa samme tid [4].

Hvilken rolle spiller motivasjonsklimaet? Individuelle forskjeller i malorientering kan
veere et resultat av egoorienterte og/eller mestringsorienterte omgivelser, eller det som
i méalorienteringsteori betegnes som motivasjonsklimaet [4, 53, 56]. Pa arbeidsplassen
spiller motivasjonsklimaet en viktig rolle, og det kan ha innflytelse pa for eksempel



medarbeideres mélorientering, indre motivasjon, behovstilfredsstillelse (autonomi,
kompetanse og tilherighet), jobbengasjement, prestasjon, kreativitet og intensjoner
om a slutte eller fortsette i jobben [56-61]. Dette er fordi motivasjonsklimaet sender
signaler til medarbeiderne om hva som skal til for 4 oppna suksess. Motivasjonsklimaet
har videre innflytelse pa deres motiver og motivasjon til a handle og yte pa bestemte
mater pa jobb. For eksempel studerte Nerstad og kollegaer [56] et stort utvalg ingenie-
rer, teknologer og et utvalg fra finanssektoren og fant at mestringsorienterte omgivel-
ser — mestringsklimaet — er en viktig kilde til jobbengasjement, et onske om a fortsette i
jobben og heyere prestasjon. Egoorienterte omgivelser - rivaliseringsklima — reduserte
derimot prestasjonene og var en kilde til ensket om 4 slutte i jobben. I en annen studie
fant Buch, Nerstad og Safvenbom [59] at mestringsklimaet kun er en kilde til hoyere
indre motivasjon dersom det samtidig er lav grad av rivaliseringsklima.

Ledere spiller en viktig rolle nér det gjelder a skape motivasjonsklimaet [62, 63],
siden de sender signaler om hva slags atferd som forventes av medarbeiderne, og
hva slags atferd som stottes og belonnes, og dermed definerer hva som anses som
henholdsvis suksess og nederlag. Forskning tyder pé at malorienteringen bade kan
veere stabil og endre seg over tid [f.eks. 64, 65, 66]. Dette kan avhenge av styrken pa
situasjonen, for eksempel styrken pad mestringsklimaet eller rivaliseringsklimaet. I en
studie av norske kadetter fant Nerstad mfl. (2020) at bade malorientering og moti-
vasjonsklima var forholdsvis stabilt over en periode pa to ar. Videre fant de at mest-
ringsklima er en viktig kilde til mestringsorientering, mens rivaliseringsklima er en
viktig kilde til egoorientering over tid. I praksis kan det bety at det lenner seg & skape
et mestringsklima dersom man ensker a fremme mestringsorientering. Tilnaerminger
til & skape mestringsklima er blant annet & belenne innsats, gi meningsfylte og utfor-
drende arbeidsoppgaver, legge til rette for medbestemmelse, autonomi og selvledelse
og gi tilbakemeldinger med vekt pa leering og utvikling [67, 68]

Empiriske funn og kritisk vurdering

Ifalge metaanalysen til Payne og kollegaer [69] er mestringsorientering en viktigere
kilde til jobbprestasjon enn kognitive evner og personlighet. Dette stattes ogsa av to
andre metaanalyser, basert pa bade eksperimentell forskning og feltstudier, der det
ble funnet at mestringsorientering forte til bedre prestasjoner enn egoorientering
[76, 77]. Den mestringsorienterte engasjerer seg i mer effektive laeringsstrategier og
er mer tilbgyelig til & sake tilbakemeldinger. Mestringsorientering er ogsa forbundet
med hey grad av personlighetstrekkene dpenhet for erfaringer, ekstroversjon og
planmessighet [69] (jf. kapittel 1 om individuelle forskjeller).

Egoorientering er relatert til lav grad av personlighetstrekket emosjonell stabilitet
(tilsvarer hay grad av nevrotisisme) og hayere nivaer av angst og ser nesten ikke ut til
a veere relatert til laering eller akademisk prestasjon [69]. | de to andre metaanalysene
viste resultatene en positiv sammenheng mellom egoorientering og prestasjon, men
som nevnt tidligere presterte de mestringsorienterte personene enda bedre [70, 71].

Motivasjonsklima

kan beskrives av bade
mestringsklima og
rivaliseringsklima.
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En nyere metaanalyse som baserer seg pa 90 eksperimentstudier med totalt over
11 000 deltakere, konkluderer ogsa med at nar det gjelder a prestere enten pa jobb, i
idrett eller pa skolen, er det mer fordelaktig med mestringsorientering enn egoorien-
tering [72]. Det gar an a trene folk i & bli mer mestringsorienterte og det er nettopp det
som anbefales basert pa funnene fra denne studien, spesielt om malet er a tilrettelegge
for motivasjon og prestasjon.

Dagens jobbsituasjon endrer seg til stadighet, og spesielt som et resultat av
covid-19-pandemien har den jobbrelaterte tilvaerelsen for mange endret seg i retning
av for eksempel mer fleksible arbeidsformer slik som hjemmekontor. Folks atferds-
messige reaksjoner pa slike endringer i jobb- og/eller laeringssituasjoner beskrives i
litteraturen som prestasjonstilpasning. Funn fra en metaanalyse gjennomfart basert
pa 35 uavhengige studier synes & vise at hgy grad av mestringsorientering er en
viktig kilde til selvrapportert prestasjonstilpasning [73]. Egoorientering hadde bare en
svak sammenheng med selvrapportert prestasjonstilpasning. Det betyr at det & vaere
mestringsorientert kan vaere fordelaktig i situasjoner der endringer oppstar. | trad
med dette funnet indikerer annen forskning at hgy grad av mestringsorientering er
fordelaktig i endringsprosesser med tanke pa a fremme mer langsiktig prestasjon
[74, 64]. Oversiktsartikkelen til Vandewalle og kolleger [64] fremhever ogsa at mest-
ringsorientering, men ikke egoorientering, er positivt relatert til ekstrarolleatferd (det
a yte noe utover det som forventes).

Det eksisterer mye kunnskap om betydningen av de to malorienteringene i ulike
prestasjonssituasjoner. Likevel har oppmerksomheten innenfor organisasjonspsykologi
veert rettet mot sammenhengen mellom malorientering og prestasjon eller effektivitet
[75]. Det vi vet mindre om, er hvilken betydning malorientering har for jobbrelatert
velvaere. Det er ogsa et behov for mer forskning som tar hensyn til samspillet mellom de
to malorienteringene, og da spesielt innen organisasjonssettingen.

Den mer tradisjonelle malorienteringsteorien som vi har beskrevet her, har blitt
kritisert for a vaere for enkel. Flere forskere mener at man bear skille malorienteringer
inn i tilneermelsesmal og unngaelsesmal, slik at det er snakk om i alt tre eller fire ulike
malorienteringer (se [4] og 64]). Det eksisterer fortsatt uenighet om hvilken teori
som er mest hensiktsmessig med tanke pa a forklare prestasjonsmotivasjon, samt om
det egentlig er snakk om to ulike teorier, der den tradisjonelle malorienteringsteorien
som Vi har beskrevet her, er en sosialkognitiv teori, mens teorien som deler mal-
orienteringene inn i tilnaarmelses- og unngaelsesmal, er behovsbasert, fordi behovet
for kompetanse er det som fremholdes som kilden til motivasjon [4]. Det er behov for
mer forskning pa temaet.

Mal og intensjoner

Mal handler om en persons verdier slik de fremstar enten bevisst eller underbevisst [7].
Det vil si hvordan personen benytter verdiene i spesifikke situasjoner.



Malsettingsteori

Malsettingsteori ble hovedsakelig utviklet over en 25-arsperiode og baserte seg pa
omtrent 400 laboratorie- og feltstudier [76]. Malsetting er en mental teknikk som har
blitt brukt spesielt i organisasjonspsykologien siden slutten av 1800-tallet [77]. Det vil
si at nar folk strever for & tjene 100 000 kroner til bilkjep, oppna en A pé avsluttende
eksamen eller kvalifisere seg til en viktig konkurranse i idrett, driver de med malret-
tet atferd. Malsettingsteori er hovedsakelig basert pa antakelsen om at bevisste mal
pavirker handling [78, 79]. Et mél er en fremtidsorientert gnsket tilstand som rettleder
atferden var [20]. Ifelge Locke og Latham [78, 79] pavirker mal prestasjon gjennom
fire mekanismer: (1) De styrer oppmerksomheten og innsatsen mot malrelevante
aktiviteter og vekk fra malirrelevante aktiviteter. (2) De har en energigivende funk-
sjon, der hoye mal forer til mer innsats enn lavere mal. (3) De pévirker utholdenhet.
(4) De pavirker handling indirekte ved & fore til oppdagelse og/eller anvendelse av
oppgaverelevant kunnskap og strategier.

Det skilles i teorien mellom kortsiktige og langsiktige mal. Nar oppgavene er
uinteressante, skaper kortsiktige mal muligheter for a fa positive tilbakemeldinger,
en opplevelse av & ha fremgang og en ivaretakelse av opplevd kompetanse, faktorer
som alle bidrar til & fremme indre motivasjon [80]. For interessante oppgaver er det
i hovedsak langsiktige mal som fremmer indre motivasjon [20, 56]. Kortsiktige mal
kan da oppleves som overfladiske, enerverende og kontrollerende [20].

Personer med hey grad av mestringstro [81], det vil si de som selv tror de vil pre-
stere eller mestre, forventes & sette seg mer utfordrende mal enn personer med lav
grad av mestringstro. For at malsetting skal fore til bedre prestasjon, er det i tillegg
viktig med tilbakemeldinger [20]. Malsetting forventes kun & fore til okt prestasjon
dersom tilbakemeldingene gir informasjon om personens fremgang mot mélet, og pa
det rette tidspunktet. Uten tilbakemeldinger kan prestasjonen foles uviktig.

Empiriske funn og kritisk vurdering

Forskning [76] tyder generelt sett pa at personer som setter seg mal, presterer bedre enn

personer som ikke setter seg mal. En person presterer ogsa bedre nar han eller hun har satt

seg et mal, enn om han eller hun ikke har satt seg et mal [76]. Det vil si at folk som setter
seg mal selv, og folk som aksepterer de malene som andre setter for dem, presterer bedre

enn de som ikke setter seg mal eller ikke aksepterer slike mal. Folk som setter spesifikke

og utfordrende mal, det vil si mal som sier noe konkret om hva man skal gjere, og som er
tilstrekkelig vanskelige & oppna, presterer bedre enn folk som ikke setter seg mal, eller som

kun blir fortalt at de skal gjgre sitt beste [76, 78, 79]. Utfordrende mal gir energi til den som

skal prestere, og spesifikke mal gir denne energien retning mot en bestemt handling. Fors-
kning pa sammenhengen mellom mal og prestasjon har i hovedsak vaert gjort gjennom ek-
sperimenter og kan oppsummeres pa falgende mate [76, 78, 79, 82]: Jo vanskeligere malet
er, desto bedre er prestasjonen. Jo mer spesifikt eller tydelig et mal er, desto mer presis blir
prestasjonen. Mal som er bade spesifikke og vanskelige, fgrer til hgyest prestasjon og

Malsettingsteori er
hovedsakelig basert
pa antakelsen om at
bevisste mal pavirker
malrettet handling.

Mal pavirker prestasjoner
gjennom fire
mekanismer.

Type mal (kortsiktige og
langsiktige) og individets
mestringstro pavirker
effektene av mal.
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er 0gsa avgjerende for a gke prestasjon. Malforpliktelse er viktigst nar malene er spesi-
fikke og vanskelige. Hay grad av malforpliktelse oppnas nar personen er overbevist om
at malet er viktig og oppnaelig - eller i alle fall at man kan ha fremgang mot a na malet.
Mestringstro pavirker vanskelighetsgraden pa malet som velges eller aksepteres,
malforpliktelsen, reaksjonen pa negative tilbakemeldinger eller nederlag og valget
av oppgavestrategier. Malsetting er mest effektivt nar tilbakemeldingene viser frem-
gang relatert til malet. Malsetting og mestringstro er ogsa viktige mekanismer som
forklarer hvordan kunnskap fra tidligere prestasjoner pavirker navaerende prestasjon.

Selv om malsetting kan ha en rekke fordeler, er det 0gsa ulemper som det er viktig
a ta hensyn til. Flere studier av Welsh og kollegaer med data bade fra eksperimenter
og fra organisasjoner viser at spesifikke og vanskelige mal kan fare til uetisk atferd [83,
84, 85] | en eksperimentstudie fant for eksempel Welsh og Ordéfiez [86] at personer
som ble tildelt spesifikke og vanskelige mal, jukset mer enn personer som fikk gjar-
det-sa-godt-du-kan-mal, uten at de presterte bedre.

Nar malforpliktelse
gar pa bekostning
av kvalitet - Ford
Motor Company og
feilproduksjonen av
bilmodellen Ford
Pinto. Foto: AP/ NTB
scanpix

Et eksempel fra virkeligheten er Ford Motor Company, som i 1960-arene mistet
markedsandeler til utenlandske konkurrenter som solgte sma, drivstoffeffektive
biler. Dette resulterte i at administrerende direktgr annonserte et spesifikt og
utfordrende mal: Produksjonen av en bil skulle ha en kostnad pa under 2000 pund
og under 2000 dollar, og i tillegg skulle bilene veere tilgjengelig for kjgp i 1970.
Dette malet, kombinert med en kort tidsfrist, ferte til at ledere kvitterte pa ikke-
utferte sikkerhetssjekker for a fremskynde utviklingen av en ny bilmodell - Ford
Pinto. En sikkerhetssjekk som var blitt utelatt angikk bensintanken, som befant seg
bak pa bilen, men altfor langt bak. Det vil si at den kunne antennes ved pakjarsel
bakfra. Etterforskere fant senere ut at selv etter at Ford hadde oppdaget denne
utfordringen med bensintanken, opprettholdt lederne sin malforpliktelse i stedet
for a reparere det mangelfulle designet av bensintanken. | tillegg regnet de ut at
det ville koste mer a utbedre feilen enn hva potensielle sgksmal ville koste.

Eksempelet illustrerer at det utfordrende malet ble nadd pa bekostning av andre
viktige aspekter som ikke var blitt spesifisert, som sikkerhet, etisk atferd og omdamme.
Malsetting kan altsa ta bort noe av oppmerksomheten fra annen viktig informasjon,
motivere til risikotaking, lede oss til uetisk atferd, redusere laeringen, ke konkurransen
og redusere den indre motivasjonen [87]. Ledere bar derfor vaere forsiktig nar de



anvender malsettingsteori. Dessuten er det store utfordringer med a sette spesifikke
mal, som forstas som kvantitative, for sammensatte og kompliserte oppgaver og
a gjette seg frem til hva som er et spesifikt og vanskelig nok mal for hver enkelt
medarbeider. Videre er det kritikkverdig at de negative sidene ved malsetting har
fatt altfor lite oppmerksomhet i litteraturen. Forskere har imidlertid funnet at jo mer
man opplever spesifikke mal som ufravikelige, desto lavere opplevd jobbautonomi,
desto darligere arbeidsprestasjoner og desto hayere stress og turnoverintensjon [88,
89] far man. En grundig vurdering av det komplekse samspillet mellom malsetting
og organisasjonskonteksten er altsa avgjerende. Den starste utfordringen er kanskje
at praktisk anvendelse av malsettingsteori ofte ikke vektlegger malforpliktelse, som
farer til at medarbeidere ma na mal de ikke mener bidrar til bedre oppgaveutfarelse.
Dette er imidlertid ikke kritikk mot teorien i seg selv, men mot anvendelsen av den.

Mestringstro

Prestasjonen og hvilke mél folk velger, kan pavirkes av mestringstro, et begrep vi har
nevnt tidligere i kapitlet (se ogsé kapittel 5 om stress, mestring og helse).

Begrepet mestringstro er sentralt i sakalt sosialkognitiv teori og kan defineres som
en persons vurdering av hvor godt eller darlig man vil mestre en situasjon, gitt de
ferdighetene personen har, og de begivenhetene personen mater [81].

Mestringstro handler ikke om de evnene man har, men heller om troen pé utforing
av ferdigheter som man allerede besitter. Et eksempel kan vere en arbeidstaker som
har troen pa at hen med sine ferdigheter kan klare a presentere en viktig sak for topp-
ledelsen pa en god mate. Mestringstro er ogsa situasjonsspesifikk og kan variere i trad
med at kravene i en bestemt oppgave endrer seg, eller at personen tolker sin evne til &
frembringe en onsket atferd eller et spesifikt ferdighetsniva. Et eksempel pé dette kan
veere at etter hvert som en medarbeider leerer seg a bruke et nytt dataprogram som
er avgjorende for a lose en bestemt arbeidsoppgave, oker hens mestringstro. Mest-
ringstro er ogsé veldig sentralt nar det gjelder leering. Du kan derfor lese mer om
mestringstro og sosialkognitiv teori i kapittel 6 om leering.

Empiriske funn og kritisk vurdering

En rekke studier indikerer at mestringstro er en viktig kilde til jobbprestasjon. | en
metaanalyse med et utvalg pa 21 616 respondenter fant forskerne en klar sammen-
heng mellom mestringstro og prestasjon som indikerte at mestringstro kunne bidra
til 28 prosent gkning i prestasjon [90]. Sammenlignet med studier som har sett pa
for eksempel sammenhengen mellom prestasjon og malsetting (gkning i presta-
sjon pa 10,39 prosent), ser mestringstro ut til & bidra til en betydelig sterre gkning i
prestasjon [90]. Forskerne argumenterte ogsa for at mestringstro er en mer sentral
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kilde til arbeidsprestasjon enn personlighetstrekk. | en annen metaanalyse fant Gully
og medarbeidere [91] ogsa at teamets mestringstro har en klar positiv sammenheng
med arbeidsprestasjon. En annen metaanalyse undersgkte imidlertid sammenhengen
mellom mestringstro og prestasjon naermere ved ogsa a ta hensyn til betydningen
av individuelle forskjeller (personlighetstrekk og generell mental evne) [92]. Selv om
forskerne finner at mestringstro har en sammenheng med prestasjon, ser individuelle
forskjeller ut til & spille en viktigere rolle. | begge metaanalysene [91, 92] fant de imid-
lertid at mestringstro hadde liten effekt pa komplekse oppgaver. Det vil si at mest-
ringstro ikke nadvendigvis har en sa unik betydning for prestasjon som tidligere antatt.

| noen sammenhenger kan det vaere helt avgjerende a ha veldig hay grad av mest-
ringstro, for eksempel for griindere som forsgker & starte ny forretningsvirksomhet.
Uten denne tiltroen til egne evner kan det vaere vanskelig i det hele tatt a sette i gang
[93]. Likevel har forskning ogsa fremhevet at det & ha for hay grad av mestringstro
kan bli problematisk og fare til at man ikke lykkes i det man hadde en forventning
om a lykkes med [93, 94]. Kritikken av teori knyttet til mestringstro har blant annet
handlet om hvorvidt mestringstro er drivkraften til prestasjon, slik teorien hevder,
eller om tidligere prestasjon er det som avgjer den enkeltes mestringstro. Dette ble
testet i en metaanalyse, der forskerne fant statte for at mestringstro er et produkt
av tidligere prestasjon [95]. Forskning tyder ogsa pa at det er ulike mekanismer (for
eksempel jobbforming, som er en form for proaktiv atferd der man regulerer jobbkrav
og ressurser i trad med egne behov og ferdigheter) som kan spille en rolle i sam-
menhengen mellom mestringstro og prestasjon [96]. Det vi vet mindre om, er hvilke
mekanismer som kan bidra til a forklare sammenhengen mellom tidligere prestasjon
0g mestringstro.

Belgnninger og motivasjon

Selvbestemmelsesteorien - indre og ytre motivasjon

Et fortsatt kontroversielt tema innenfor organisasjonspsykologien er hvorvidt ytre
belgnninger som bonus eller gaver kan ha negativ innflytelse pa indre motivasjon.
Indre motivasjon er menneskers naturlige tilboyelighet til & engasjere seg i aktiviteter
som interesserer dem, og som gjor at de laerer, utvikler og utvider kapasiteten sin. En
person er indre motivert nar hen handler pa bakgrunn av den iboende gleden som lig-
ger i selve handlingen eller aktiviteten [28, 32, 97]. Aktiviteten er belonnende i seg selv
gjennom den spontane opplevelsen av glede og interesse som folger den. Et eksempel
kan veere kunstneren som er motivert til & lage et fantastisk maleri, eller en forsker
som er motivert til & gjore en stor oppdagelse. For & oppna disse konsekvensene, et
fantastisk maleri eller en stor oppdagelse, ligger det aktiviteter bak som ogsa involve-
rer motgang og hardt arbeid. Likevel har begge konsekvensene en indre tilknytning
til aktiviteten i seg selv som blir en naturlig indre drivkraft. Dette er fordi aktiviteten i
seg selv skaper en positiv folelse av & veere effektiv og det a selv veere opprinnelsen til



atferden som kan fore til et fantastisk maleri eller en stor oppdagelse. I motsetning til
indre motivasjon er en person derimot ytre motivert nar kilden til motivasjon ligger
utenfor det & utfore selve jobbaktiviteten, og i stedet er knyttet til resultatet som folger
den [28]. Et eksempel kan vare at forskeren er mest opptatt av & tjene mest mulig
penger, fa forfremmelser eller vinne priser.

Hva skjer med den indre motivasjonen om vi gir kunstneren eller forskeren en
belenning for arbeidet? Nar vi innforer en belonning for & drive med en aktivitet som
i utgangspunktet var indre motivert, undermineres, det vil si reduseres, personens
fremtidige indre motivasjon [28].

Et klassisk eksempel pa undermineringseffekten gir eksperimentene til Mark Lepper
og hans kollegaer [98, 99]: Farskolebarn som i utgangspunktet var veldig interesserte
i & tegne, ble delt inn i en av tre eksperimentgrupper: «forventet belgnning», «ingen
belanning» og «uventet belanning». | «forventet belgnning»-gruppen (ytre motivasjon)
ble barna vist en ytre belgnning - et fristende «god tegner»-sertifikat med rgdt band - og
spurt om de ville tegne for & oppna sertifikatet. Barna syntes denne belgnningen var
veldig fristende. | gruppen «ingen belgnning» (indre motivasjon) ble barna bare spurt
om de hadde lyst til & tegne. | gruppen «uventet belgnning» ble barna spurt om de
hadde lyst til & tegne. Uten at de hadde en forventning om en belgnning, fikk de «god
tegner»-sertifikatet etter at de var ferdige med a tegne.

En uke senere ga forskerne igjen barna muligheten til & tegne pa fritiden. | lgpet
av denne andre uken brukte barna i gruppen «forventet belgnning» (ytre motivasjon)
signifikant mindre tid pa a tegne enn barna i de to andre gruppene. Det hele resulterte
i at barna i gruppen «forventet belgnning» mistet sin indre motivasjon til & tegne. De to
andre gruppene viste derimot ingen endring i sin interesse.

Dette funnet er viktig fordi det illustrerer at barnas ytre motivasjon gjorde at de
ble mindre interessert i & tegne. Selv om forspkspersonene i disse eksperimentene
var barn, er tilsvarende funn gjeldende i over hundre andre studier som inklude-
rer voksne utvalg, ulike oppgaver og ulike belgnninger [100]. Dette underbygger at
undermineringseffekten er reell, men kun nar den enkelte forventer a fa en ytre belon-
ning. Det er likevel viktig a vaere klar over at verbale ytre belenninger, for eksempel
ros, eker den indre motivasjonen [100].

Selvbestemmelsesteorien [31] argumenterer for at indre og ytre motivasjon eksis-
terer langs et kontinuum der motivasjonen kan variere fra a vaere mer eller mindre
autonom (selvbestemt) (se figur 3.2 samt [101]). Internalisering, det vil si a ta innover
seg bestemte verdier/reguleringer og gjore dem til sine egne, er den prosessen som
avgjor hvor selvbestemt motivasjonen er. Den ytre motivasjonen er da inndelt i fire
ulike motivasjonsreguleringer (verdier): ytre regulering, der motivasjonen er kontrol-
lert og atferd styres av straft og belenning, introjeksjonsregulering, der motivasjonen er

Ytre motivasjon er
nar opphavet til
motivasjonen ligger
utenfor det a utfgre
selve jobbaktiviteten.

Ytre motivasjon kan

kjennetegnes av

a veere ytre regulert,
introjeksjonsregulert,

identifisert regulert og

integrert regulert.
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Figur 3.2

Selvbestemmelses-
kontinuumet, basert pa
[29], [32] og [139]

moderat kontrollert, og man handler fordi man feler man m4, ikke fordi man har lyst,
identifisert regulering, der motivasjonen er moderat selvbestemt, og man handler fordi
det oppleves som viktig for & na egne mal, og integrert regulering, der motivasjonen
er autonom, og man handler helhjertet selvbestemt og uten indre konflikter knyttet
til den jobbrelaterte aktiviteten/atferden (se figur 3.2). Selvbestemmelsesteorien har
blitt kritisert fordi det eksisterer usikkerhet knyttet til om indre og ytre motivasjon
opererer langs et slikt kontinuum [102, 97].
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Empiriske funn og kritisk vurdering

En metaanalyse basert pa 39 studier indikerer at ytre belanning i form av individuelle
bonuser bare har positiv betydning for kvantitet, men ikke kvalitet pa arbeidet [103].
Funnene tyder videre pa at ytre belgnning kan fungere for enkle, rutinepregede og lite
motiverende oppgaver, som stabling av esker eller treplanting. Enda en metaanalyse,
av 46 eksperimentstudier som inkluderer totalt 46 363 respondenter, understreker
at ytre belgnning gker prestasjonen for uinteressante oppgaver og reduserer presta-
sjonen ved interessante oppgaver [104]. | en annen metaanalyse av 183 utvalg som
inkluderte 212 468 respondenter, viser funnene at indre motivasjon er sterkt relatert
til arbeidsprestasjoner [37]. Relasjonen var sterkere for kvalitative prestasjoner enn
kvantitative prestasjoner, og ytre belgnninger var kun relatert til kvantitative presta-
sjoner (for eksempel antall traer som plantes).

Alle vil i ulike situasjoner vaere mer eller mindre ytre og indre motivert, og noen
fa studier har undersgkt hvordan ytre og indre motiver kan operere pa samme tid.
Samtidig er det gjort relativt fa studier som inkluderer bade ytre og indre motivasjon
i arbeidslivet. Et viktig unntak er en studie av sgkere til den amerikanske heaerens
krigsskole West Point Academy som viste at jo mer indre motivert for a sake seg til
West Point deltakerne var, desto starre sannsynlighet var det for 3 bli betraktet for
tidlig opprykk under utdanningen, for a fa jobb som offiser etter utdanningen og for
fortsatt a jobbe i militaeret 4-14 ar etterpa [105]. Jo mer ytre motivert sgkerne var for
a sgke seg til West Point, desto mindre sannsynlighet var det for & bli betraktet for
tidlig opprykk under utdanningen, for a fa jobb som offiser etter utdanningen og for



fortsatt a jobbe i militaeret 4-14 ar etterpa. Den positive effekten av indre motiver og
den negative effekten av ytre motiver ser altsa ut til & vare over lang tid. | tillegg fant
forskerne at den positive effekten av indre motiver ble redusert ved haye nivaer av
ytre motiver. Den beste kombinasjonen i denne studien var sa hgye indre motiver som
mulig og sa lave ytre motiver som mulig.

Kuvaas og Buch [89] kritiserer tidligere forskning for a trekke konklusjoner om
sammenhengen mellom indre og ytre motivasjon nar ytterst fa studier faktisk har malt
ytre motivasjon. Ofte antas det feilaktig at ytre belgnninger farer til ytre motivasjon,
uten at dette har blitt malt direkte. | tillegg mangler det kunnskap om sammenhengen
mellom indre/ytre motivasjon og ulike konsekvenser.

Ved hjelp av tre studier illustrerer Kuvaas og Buch at det er en negativ sam-
menheng mellom indre og ytre motivasjon som gir statte for at disse to faktorene er
uavhengige. Videre indikerte resultatene at indre motivasjon konsekvent er positivt
relatert til positive konsekvenser (for eksempel prestasjon) og negativt relatert til
negative konsekvenser (for eksempel turnoverintensjon (en arbeidstakers intensjon
om a forlate jobben og skaffe seg en ny), utbrenthet og jobb-familie-konflikt). Ytre
motivasjon var konsekvent negativt relatert eller urelatert til positive konsekvenser og
positivt relatert til negative konsekvenser. | praksis betyr disse funnene at organisasjo-
ner og deres ledere bar gjgre hva de kan for a tilrettelegge for indre motivasjon pa jobb.

Disse funnene underbygges av en studie av indre og ytre motivasjonsorientering,
som er relativt mer stabile motivasjonsformer enn motivasjon, som er mer oppgave- eller
insentivspesifikk [106]. | denne studien fant man at medarbeidere med en ytre motiva-
sjonsorientering opplever hayere grad av emosjonell utmattelse og mer kortlivet tilfreds-
het ved na mal og har hayere grad av turnoverintensjon enn medarbeidere med en indre
motivasjonsorientering. Disse funnene underbygger den etablerte kunnskapen om at
indre motivasjon er bade baerekraftig og produktiv. Nar det gjelder ytre motivasjon,
kan det konkluderes med at det i beste fall er en lite effektiv motivator nar det gjelder
prestasjoner, samtidig som det har negative effekter pa medarbeidernes psykologiske
velvaere og gker sannsynligheten for at medarbeidere gnsker a slutte i jobben sin.

| en studie som o0gsa inkluderte objektive lgnnsdata, fant forskerne at jo mer
selgere mottok i bonus i Igpet av to ar, desto mer ytre motivert var de ca. to og et
halvt ar etterpa [107]. Samtidig var det en svak positiv sammenheng mellom ytre
motivasjon og @kt arbeidsinnsats. Denne sammenhengen ble derimot mer enn
utvisket av at jo mer selgerne mottok i bonus, desto mindre indre motivert var de.
Indre motivasjon viste seg a vaere en meget sterk kilde til gkt arbeidsinnsats. Denne
studien dokumenterer langt pa vei at ytre belgnninger kan fortrenge indre motivasjon
09sa i det «virkelige livet» og ikke bare i eksperimenter. Forskerne fant ogsa at indre
motivasjon var en betydelig kilde til reduksjon i snsket om a slutte i jobben - det vil si
turnoverintensjon. Videre fant de at ytre motivasjon er en kilde til en gkning i nsket
om & slutte i jobben. Med andre ord ser det ut til at ansatte som er ytre motivert over
tid, i gkende grad vil gnske a forlate selskapet de jobber i. Nar det gjaldt fastlann,
var derimot stgrrelsen pa lgnnen positivt relatert til indre motivasjon, som igjen var
gunstig for gkt arbeidsinnsats og redusert gnske om a slutte i jobben.

0gsa andre studier har indikert positive sammenhenger mellom fastlgnnsniva og
indre motivasjon, senest oppsummert i en doktoravhandling fra Finland fra 2023 [108].

Ytre motivasjon er en
lite effektiv motivator
nar det gjelder
prestasjoner. Samtidig
har ytre motivasjon
negative effekter

pa medarbeidernes
psykologiske velvaere og
gker sannsynligheten for
at medarbeidere gnsker
a slutte ijobben.
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At fastlgnn kan gke og variabel lgnn (f.eks. individuell bonus) kan redusere indre
motivasjon, kan forklares av at fastlannen er garantert og ikke betinget gitte presta-
sjonsstandarder, og at den tolkes som hvor mye medarbeideren opplever a vaere verdt
for selskapet.

| selvbestemmelsesteori hevdes det at undermineringseffekter avhenger av om
ytre belgnninger oppleves som kontroll av personens atferd eller som informasjon
om personens kompetanse og verdi for organisasjonen [100, 109]. Fa studier har
studert dette spesifikt. Et unntak er en studie om sterrelse pa bonusutbetalinger,
kontrollerende effekter og indre motivasjon [110]. Denne studien viste at jo storre
bonusutbetalingene var, desto lavere var den indre motivasjonen. Dette ble i sin tur
forklart av at medarbeiderne falte seg kontrollert av belanningssystemet. Dette betyr
at sa lenge bonusutbetalingene virket etter hensikten, som vanligvis er & pavirke
medarbeidernes atferd i spesifikke retninger, er det ugunstig for den mest produktive
og baerekraftige formen for motivasjon, altsa indre motivasjon.

Det er etter hvert blitt akseptert blant motivasjonsforskere at om ytre belgnninger
reduserer eller gker indre motivasjon eller ikke, avhenger av om belgnningsformen
oppleves som informerende eller kontrollerende. Det uenigheten dreier seg om, er i
hvilken grad ulike belgnningsformer faktisk virker kontrollerende eller informerende.
De som er mest positive til belgnningsformer som en effektiv motivasjonsfaktor,
hevder at den informerende effekten er starre enn den kontrollerende (se f.eks. [111]
og [112]). En slik pastand stattes derimot ikke av den tidligere nevnte finske doktor-
avhandlingen [108]. De viktigste konklusjonene fra denne avhandlingen er at hayere
fastlennsnivaer kan gke den indre motivasjonen, men at andre aspekter ved jobben
enn belgnningsformer er mye viktigere for & oppna haye nivaer av indre motivasjon.
Dette gjelder i prinsippet alt som er egnet til 3 tilfredsstille behovene for autonomi,
tilhgrighet og kompetanse som vi har beskrevet tidligere.

Metaanalysen til Howard med flere [101], som er gjennomfgrt basert pa 486
utvalg (205 000 deltakere), gir stgtte for at motivasjonskontinuumet eksisterer. Det
har ogsa veert diskutert hvorvidt amotivasjon er en del av motivasjonskontinuumet.
Amotivasjon er den minst selvbestemte formen for motivasjon og betyr total mangel
pa motivasjon. Det kan minne om en tilstand av lzert hjelpelashet. Ifglge funnene fra
metaanalysen er amotivasjon en viktig del av kontinuumet.

En nyere oversiktsartikkel viser ogsa til viktigheten av motivasjonskontinuumet
til selvbestemmelsesteorien, men hevder at forstaelsen av motivasjon kan se ut til
a vaere enda mer kompleks enn det kontinuumet bidrar til @ forklare [113]. Dette vil
fremtidig forskning matte klargjgre videre.

Selvbestemmelsesteorien har blitt kritisert for motivasjonskontinuumet, der
enkelte forskere [97, 114] hevder at indre og ytre motivasjon heller bar anses som
uavhengige begreper, der hver har unike kilder og konsekvenser.

Prososial motivasjon

Mennesker bryr seg ofte om a utgjore en forskjell i andre menneskers liv [115]. Noen
setter til og med sitt eget liv i fare for & beskytte andre menneskers velferd. Det kan
veere politibetjenter som jakter pa bevapnede mistenkte for a skape tryggere omgi-



velser i egen by. Det kan vaere ambulansesjaforer som raser forbi redt lys for & redde
en pasients liv. Mange mennesker blir faktisk motivert av a utgjere en forskjell i andre
menneskers liv, og yrket de har valgt, kan i mange tilfeller muliggjore det [116]. Denne
formen for motivasjon er det som kan kalles prososial motivasjon.

Atferd som utfgres ut fra et anske om & ha positiv innvirkning pa andre mennesker eller
sosiale grupper og organisasjoner, betegnes som prososial motivasjon [115].

Prososialt motiverte mennesker kan dermed beskrives som givere, fordi de hovedsake-
lig er opptatt av & bidra for & ivareta andre fremfor a kalkulere hva de selv far igjen for
sitt bidrag [115, 117]. Prososial motivasjon antas & vaere en kilde til bedre utholdenhet,
prestasjon og produktivitet ved at medarbeiderne forplikter seg til dem som far igjen for
innsatsen som gjores, og dedikerer seg til en bestemt sak, et moralsk prinsipp, i tillegg
til at prososial motivasjon gjer den enkelte mer tilboyelig til a nyttiggjore seg og aksep-
tere negative tilbakemeldinger [116, 118]. Ifelge selvbestemmelsesteorien kan prososial
motivasjon vere et resultat av ulike former for autonom regulering. Det vil si at gnsket
om & hjelpe pa den ene siden kan veere et resultat av var verdiforankring og identifise-
ring. Pa den andre siden kan dette ensket ogsa veere et resultat av plikt- og pressfolelser
[32, 119]. Forskning tyder pé at nar ensket om a hjelpe er et resultat av identifisering,
som i selvbestemmelsesteori handler om at man opplever & ha hoy grad av autonomi,
ytes det i hoyere grad frivillig hjelpeatferd [120]. Nar ensket om a hjelpe er forankret
i plikt- eller pressfolelser, har hjelperen ingen folelse av & «eie» hjelpehandlingen [28,
121]. Dette kan kanskje bidra til 4 forklare at prososial motivasjon ikke nedvendigvis
bare bidrar til positive konsekvenser pa arbeidsplassen. For eksempel kan prososialt
motiverte medarbeidere bryte regler eller etiske standarder, de kan bli presset eller fole
seg presset til & hjelpe andre slik at det gar pa bekostning av deres egen energi og effekti-
vitetijobben, og de kan hjelpe andre pa en mate som hindrer organisasjonens mal [116].

Prososial motivasjon oppleves ikke nodvendigvis bare av enkeltindivider, men kan
ogsé vere et gruppefenomen [123]. Et eksempel kan veere prososial motivasjon i team,
som kan defineres som teammedlemmers delte gnske om & rette sin oppmerksomhet
og innsats mot a veere til nytte for andre [123].

Empiriske funn og kritisk vurdering

Forskning indikerer at prososial motivasjon er en kilde til hayere grad av utholdenhet,
prestasjon og produktivitet pa tvers av ulike oppgaver, jobber, inkludert ekstrarolleat-
ferd, som betyr at medarbeideren gjer mer enn det som kan forventes ut fra stillings-
beskrivelsen [118, 101]. Imidlertid er det ogsa studier som tyder pa at bestemte former
for prososial motivasjon ikke ngdvendigvis henger sammen med jobbprestasjon eller
ekstrarolleatferd [102, 103]. En oversiktsartikkel fremhever blant annet forskningsfunn
der prososial motivasjon i starre grad er en positiv kilde til utholdenhet, prestasjon og
produktivitet nar arbeidstakere i hay grad er indre motiverte [116]. Dette betyr at det

Prososialt motiverte
mennesker kan beskrives
som givere som er
opptatt av a bidra for a
ivareta andre fremfor &
kalkulere hva de selv far
igjen for sitt bidrag.

Prososial motivasjon
kan i prinsippet ha
ulike kilder og dermed
ulik effekt avhengig av
kildene.
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a vaere opptatt av & bidra for & ivareta andre (prososial motivasjon), samtidig som man
opplever at jobben er belgnnende i seg selv (indre motivasjon), er viktig for a fremme
arbeidstakeres utholdenhet, prestasjon og produktivitet.

Forskning tyder ogsa pa at prososial motivasjon under noen omstendigheter redu-
serer prestasjon, slik som nar det a hjelpe andre blir en byrde og gar pa bekostning av
motivasjonen til a oppfylle andre jobbrelaterte forpliktelser [116].

Forskning indikerer ogsa at nar mennesker mottar ytre belgnninger for hjelpeatferd,
opplever de seg selv som mindre altruistiske - det vil si uselviske - enn dem som ikke
mottar ytre belgnninger for den typen prososialt motivert atferd [122]. Studier av
blodgivere har for eksempel avdekket at a tilby belgnning for a gke bloddonasjon
heller bidrar til & redusere bloddonasjonen, i tillegg til at den enkelte opplever lavere
grad av prososial motivasjon til & gi [122]. Det vil si at ytre belgnninger ogsa kan
underminere prososial motivasjon.

A tilby belgnning for
bloddonasjon viser

seg a underminere den
prososiale motivasjonen
og kan dermed fare til
at vi donerer mindre
blod. Foto: Gorm
Kallestad / NTB scanpix

Nar teammedlemmer er motivert til & fremme og ivareta andres velferd, leverer de
bedre prestasjoner og mer ekstrarolleatferd og de blir i teamet sitt over lengre tid [123].
| en forholdsvis fersk metaanalyse av 201 studier fant forskerne blant annet at proso-
sialt motiverte medarbeidere bade presterer godt og oppnar karrieresuksess [124].
Prososial motivasjon hadde en tydelig effekt pa disse konsekvensene selv om man
tok hgyde for betydningen av personlighet. Forskerne argumenterer derfor for at det
kan vaere hensiktsmessig a kartlegge prososial motivasjon i rekrutteringssammenheng.

Totalt sett er likevel forskningsfunnene som belyser sammenhengene mellom pro-
sosial motivasjon og prestasjon, mer sprikende enn funnene for de andre teoriene, og
derfor har fremtidig forskning en viktig oppgave i & belyse sammenhengen narmere.
| tillegg kan det ogsa veere flere forklaringsmekanismer (f.eks. sosial kapital, innsats,
kreativitet) som kan spille en rolle i & forklare sammenhengen mellom prososial
motivasjon og prestasjon. Det trengs flere studier som belyser dette.



Valgfrihet/selvbestemmelse

Valgfrihet/selvbestemmelse er relevant for alle delene som fremkommer i den moti-
vasjonsteoretiske prinsippskissen som er illustrert i figur 3.2. I noen av motivasjons-
teoriene vi har beskrevet sa langt, som for eksempel selvbestemmelsesteorien, er
behovet for autonomi (det vil si selvbestemmelse) et viktig element. I tillegg vil vi
fremheve en annen tilneerming til motivasjon, nemlig psykologisk myndiggjering
- empowerment.

Psykologisk myndiggjering - empowerment
Psykologisk myndiggjering (empowerment) kan defineres som okt indre oppgavemo-
tivasjon og representeres av fire dimensjoner [125]:

o Meninghandler om at det er samsvar mellom behovene i en persons jobbrelaterte
rolle og vedkommendes tro, verdier og atferd.

o Kompetanse eller mestringstro betegner troen en person har pé at hen kan mestre
og har ferdighetene som skal til for & prestere (se ogsa avsnittet om mestringstro
ovenfor).

o Selvbestemmelse handler om at man har en opplevelse av a kunne velge a igang-
sette eller regulere egne handlinger. Det handler om autonomi eller valgfrihet i
hvordan for eksempel arbeidet skal utfores.

»  Pavirkning beskriver i hvilken grad man kan pévirke strategiske, administrative
eller operative konsekvenser pa jobb.

Sammen representerer disse dimensjonene en aktiv orientering rettet mot arbeidsrol-
len [126]. Det vil si at medarbeideren har et enske om og foler at hen har mulighet
til & forme sin arbeidsrolle og kontekst. Dersom en av dimensjonene mangler, er den
psykologiske myndiggjeringen begrenset [126]. Hvis en medarbeider for eksempel
tror hen kan ha innflytelse, men ikke tror at hen har ferdighetene og evnene til a gjore
en god jobb, vil hen ikke fole seg myndiggjort.

Studier av psykologisk myndiggjering har rettet oppmerksomheten mot ulike ana-
lysenivéer slik som individ, team og enhetsnivd [126]. Nar forskere har studert team
eller enhetsnivéer, har de definert psykologisk myndiggjering i team eller enhet som
den delte opplevelsen teamet eller enheten har av psykologisk myndiggjering. Da
handler for eksempel mening i et team om at teamet som helhet anser arbeidsoppga-
vene som viktige og av verdi, mens kompetanse handler om en delt tro pé at teamet
kan veere effektivt og prestere.

Psykologisk
myndiggjgring kan
defineres som gkt indre
oppgavemotivasjon

0g representeres av
mening, kompetanse,
selvbestemmelse og
pavirkning.
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Empiriske funn og kritisk vurdering

Forskning indikerer at det er enkelte personer som har starre tilbgyelighet til a rap-
portere at de fgler seg myndiggjort. For eksempel fant Spreitzer [127] at personer
med hgy selvtillit rapporterte hayere grad av psykologisk myndiggjering. Det samme
gjaldt ogsa personer med hgyere utdanning og lengre fartstid i organisasjonen. Videre
ser det ut til at psykologisk myndiggjaring er spesielt viktig i jobbsituasjoner der med-
arbeiderne ma jobbe selvstendig og ikke har ansikt-til-ansikt-interaksjon [128]. Videre
ser ogsa psykologisk myndiggjering ut til & spille en viktig rolle ved nedbemanning
[129]. Dette kan bety at myndiggjeringen hjelper ansatte a tilpasse seg vanskelige
situasjoner der de kanskje i stgrre grad trenger & vaere mer proaktive for & forsta
situasjonen og avgjaere et passende handlingsmanster [126].

Studier rapporterer ogsa at medarbeidere som opplever hay grad av psykologisk
myndiggjaring, er mer tilfredse med jobben sin, de opplever hgyere grad av jobb-
forpliktelse, de rapporterer lavere grad av jobbrelatert negativt stress, og de er mindre
tilbayelige til & slutte i jobben sin [126, 1301].

Forskning indikerer ogsa en positiv sammenheng mellom psykologisk myndig-
gjering og prestasjon i form av gkt leder- og medarbeidereffektivitet, produktivitet,
proaktiv atferd, innovasjon, ekstrarolleatferd og kundetilfredshet [126, 131]. Disse
funnene gjelder ogsa for bade team og enheter [126, 130]. Forskning tyder ogsa pa
at det er en klar positiv sammenheng mellom psykologisk myndiggjering og leder-
vurdert prestasjon [132]. Det bgr imidlertid nevnes at i metaanalysen til Seibert og
kollegaer [130], som er basert pa 142 ulike artikler (151 uavhengige utvalg), ble det
funnet at psykologisk myndiggjering bare hadde moderate effekter pa jobbpresta-
sjon, ekstrarolleatferd og innovativ prestasjon pa individniva. Et viktig funn i Maynard
og medarbeideres (2014) studie er at ikke bare har psykologisk myndiggjering positiv
innflytelse pa endring i prestasjon over tid; prestasjon har ogsa positiv innflytelse pa
endring i psykologisk myndiggjering over tid [132]. Det betyr at sammenhengen er
resiprok, altsa gjensidig eller toveis. Alt i alt ser det ut til at psykologisk myndiggjering
spiller en viktig rolle i & pavirke bade jobbholdninger og jobbrelatert atferd. Forskning
fremhever blant annet ledelse og jobbkarakteristika som viktige faktorer som kan
legge til rette for psykologisk myndiggjering pa arbeidsplassen [133, 134]. Ulike le-
delsesformer, slik som transformasjonsledelse, myndiggjgrende ledelse og tjenende
ledelse, er alle tilsvarende relatert til psykologisk myndiggjering [134]. For eksempel
er det forskning som tyder pa at medarbeidere som har utviklet gode relasjoner til
lederne sine, teammedlemmene sine og/eller kundene sine, rapporterer hayere grad
av psykologisk myndiggjering [f.eks. 135, 136, 137]. Det er fortsatt mye vi ikke vet
om sammenhengen mellom psykologisk myndiggjering og prestasjon, for eksempel
hvorvidt det er viktige mekanismer (virkningsmekanismer, forhold som hjelper oss
a forsta virkningen) som kan bidra til & forklare sammenhengen [132]. Fremtidig
forskning kan med fordel bidra til & klargjare dette.



Arbeidsprestasjon

Som illustrert i figur 3.3 kan mal, intensjoner, mestringstro, indre motivasjon, ytre
motivasjon (selv om det er en lite effektiv motivator) og prososial motivasjon i teo-
rien anses som mer direkte kilder til arbeidsprestasjon i form av atferd [7]. Dette
avhenger likevel av hvilken teoretisk tilneerming man tar utgangspunkt i. Alle teo-
riene vi har gjennomgatt i dette kapitlet, kan bidra til & forklare jobbrelatert pre-
stasjonsatferd mer direkte eller indirekte, men ikke alle teoriene (f.eks. Maslows
behovsteori, Alderfers behovsteori og forventningsteori) har like robust empirisk
stotte som andre motivasjonsteorier (som selvbestemmelsesteori, malorienterings-
teori og malsettingsteori).

Kritiske momenter det er viktig & belyse for fremtidig forskning, er hvorvidt det er
motivasjon som er kilden til arbeidsprestasjon, eller om det ogsa kan veere omvendt,
slik at en persons arbeidsprestasjon er kilden til hens motivasjon (f.eks. [124] og
[132]). Det bor ideelt sett undersekes ved a kartlegge bade motivasjons- og presta-
sjonsvariabler over flere tidspunkt (gjerne flere enn tre tidspunkter). For praktiske
formal er dette mindre viktig, da det realistisk sett er enklere & pavirke en persons
motivasjon enn & direkte pavirke personens arbeidsprestasjoner.

Samspillet mellom motivasjonsteoriene

Figur 3.3 viser at det er mulig a se samspillet og sammenhengen mellom de ulike
motivasjonsteoriene vi har beskrevet i dette kapitlet, i en prinsippskisse. Den moti-
vasjonsteoretiske prinsippskissen har til hensikt & gi et helhetlig bilde av et utvalg
dominerende motivasjonsteorier. Denne kan veere nyttig for & gi en god oversikt over
hvordan de ulike motivasjonsteoriene kan sees i sammenheng. I tillegg kan skissen
hjelpe til med & skape forstaelse for at motivasjon ikke er en enhet, men heller en
prosess, der alle delene i modellen kan spille en viktig rolle [138]. Prinsippskissen
illustrerer ogsa at motivasjonsprosessen innebzerer et samspill mellom individuelle
og miljemessige forhold, som HR-tiltak i form av for eksempel belenning og presta-
sjonsledelse.

Motivasjonsprosessen har to utgangspunkt. Det ene er «behov», hvor behov igang-
setter motivasjonsprosessen. Det andre er «det som verdsettes og motiver», som er
en kognitiv/sosialkognitiv teoretisk basert forstaelse av hva som setter i gang motiva-
sjonsprosessen. Disse to utgangspunktene kan ogsa ha innflytelse pa hverandre, som
forklarer hvorfor pilen mellom dem kan ga begge veier. Det som verdsettes og motiver
(som kan forklares gjennom for eksempel forventningsteori, rettferdighetsteori og
mélorienteringsteori) kan anses som en viktig essens av motivasjon, fordi disse fak-
torene er med pa a rettlede den enkelte medarbeiders valg og handlinger [7]. Det vi
verdsetter, er ogsd avgjorende for hva vi opplever som belennende. Dermed kan «det
som verdsettes og motiver» veere en viktig kilde til «belenninger og motivasjon», som

Motivasjonsprosesser
igangsettes av
menneskers behov og
det de verdsetter / deres
motiver, i samspill med
miljemessige forhold.
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Figur 3.3

Den motivasjons-
teoretiske prinsipp-
skissen - sammenhenger
mellom teoriene

Motivasjonsteorier vil

i all hovedsak kunne
utfylle hverandre for

a forklare hva som
motiverer mennesker i
jobbsammenheng.

Y i
Behov v :
« Maslows behovsteori Belgnninger og motivasjon
* Alderfers behovsteori * Selvbestemmelsesteori
 Prestasjonsmotivteori —> (Deci & Ryan) - indre og
(McClelland) ytre motivasjon
* Selvbestemmelsesteori * Prososial motivasjonsteori (Grant)
2 % © (Deci & Ryan) - behov for autonomi, \ A
'g ‘g g kompetanse og tilhgrighet Arbeids-
"g @ g ¢ v / prestasjon
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E‘ é § * Forventningsteori (Vroom) (N Malsettingsteori (Locke & Latham)
e} * Rettferdighetsteori (Adams) « Sosial kognitiv teori/Mestringstro
* Mé&lorienteringsteori (Nicholls) (Bandura)
A A

Valgfrihet/selvbestemmelse
Teori om psykologisk myndiggjering-
empowerment (Spreitzer)

her er representert av selvbestemmelsesteori om indre og ytre motivasjon og teori om

prososial motivasjon. «Behov» er ogsa en viktig kilde til «belenninger og motivasjon».
For eksempel kan man ifelge selvbestemmelsesteori forvente at tilfredsstillelse av
behovet for autonomi, kompetanse og tilherighet vil tilrettelegge for indre motivasjon.
Den delen av prinsippskissen som fremhever mal, intensjoner, mestringstro, indre,
ytre og prososial motivasjon, prestasjon og valgfrihet/selvbestemmelse (psykologisk
myndiggjering), forklarer hva som driver handling. Dette er senteret for aktivitet [7].
Det er der man finner handling/aksjon. «Valgfrihet/selvbestemmelse», som i figuren

er representert av teori om psykologisk myndiggjering (empowerment), kan forven-
tes i det minste a ha indirekte innflytelse pa alle delene av motivasjonsprosessen [7].
Pilene som giér til og fra «arbeidsprestasjon, er stiplet og har til hensikt & indikere at

alle delene i motivasjonsprosessen har en direkte eller indirekte sammenheng med

arbeidsprestasjon, men at det ogsa kan forventes at arbeidsprestasjon kan pavirke

delene i motivasjonsprosessen.

Uavhengig av personlige preferanser er det sannsynlig at en motivasjonsteori vil
komplementere andre motivasjonsteorier fremfor 4 komme pa kant med dem [7]. Det
vil siat teoriene sammen gir et bilde av hva motivasjon er, og understreker hvor viktig
det er a forsta motivasjon som en prosess der det er et samspill mellom individ og ytre
miljemessige forhold (se figur 3.3). Sveert fa av teoriene star i direkte motstrid med
hverandre, noe som igjen understreker betydningen av a forseke & se de ulike teori-
ene i en form for helhet. Den motivasjonsteoretiske prinsippskissen som er illustrert i
figur 3.3, gir en oversikt over hvordan en slik helhet kan se ut.' Selv om vi s& langt ikke

1 TItillegg til det som illustreres i figur 3.3, kan det ogsé eksistere andre modererende betingelser.



vet «alt» om motivasjon, kan modellen illustrere at vi vet ganske mye. Kanskje vet vi
til og med nok til a kunne legge til rette for motivasjon som kan gke bade prestasjoner
og psykologisk velveere i arbeidslivet.

SAMMENDRAG

»  Motivasjon er det som igangsetter (gir energi til) menneskelig atferd, det som gir
retning til slik atferd og hvordan denne atferden opprettholdes.

o Maslows behovshierarki, Alderfers behovsteori, prestasjonsmotivteori og selvbe-
stemmelsesteori er alle sakalte behovsteorier som tar utgangspunkt i at grunnleg-
gende psykologiske behov er drivkraften til handling.

« Det som verdsettes av en person (motivet), er bevisst og er som regel tilegnet
heller enn medfedt. Det en person verdsetter (for eksempel en belonning, a leere
eller mestre en ny jobbrelatert ferdighet), motiverer til handling. Sentrale teorier
her er forventningsteori, rettferdighetsteori og mélorienteringsteori.

o Malsettingsteori tar utgangspunkt i betydningen av mal og hvordan mal handler
om en persons verdier slik de fremstér enten bevisst eller underbevisst, det vil si
hvordan personen benytter verdiene i spesifikke situasjoner.

o Mestringstro er et sentralt begrep innenfor sosialkognitiv teori. Mestringstro viser
seg 4 ha betydning for prestasjon og kan defineres som en persons vurdering av
hvor godt eller darlig hen vil mestre en situasjon, gitt de ferdighetene personen
har, og de begivenhetene hen moter.

+ Indre motivasjon er menneskers naturlige tilbyelighet til & engasjere seg i aktiviteter
som interesserer dem, og som gjor at de laerer, utvikler og utvider kapasiteten sin.

«  Ytre motivasjon er nar kilden til motivasjon ligger utenfor det a utfore selve jobb-
aktiviteten og heller er knyttet til resultatet som folger den.

o Prososial motivasjon er atferd som utferes med et onske om a ha positiv innvirk-
ning pa andre mennesker eller sosiale grupper og organisasjoner.

» Psykologisk myndiggjering (empowerment) er okt indre oppgavemotivasjon,
bestdende av de fire faktorene mening, kompetanse, selvbestemmelse og pavirkning.

o Motivasjon er ikke en enhet, men heller en prosess som innebaerer et samspill
mellom individ og milje.
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REFLEKSJONS- OG DISKUSJONSOPPGAVER

1  Beskriv de ulike behovsteoriene, diskuter
forskjeller og likheter mellom dem og gjar
rede for kritikken.

2 Definer valens, instrumentalitet og for-

mulige faktorer som kan forme/endre
disse malorienteringene og hvilke konse-
kvenser malorienteringene kan ha pa en
arbeidsplass.

ventning. Hvordan kan disse ifalge for- 6  Beskriv fgrst hovedforskjellen mellom
ventningsteori kombineres til a avgjgre indre, ytre og prososial motivasjon og dis-
motivasjon og prestasjon? kuter deretter hvordan ytre belgnninger
3 Beskriv og definer to former for rettferdig- pavirker indre motivasjon, og betydningen
het pa jobben og diskuter deres betydning av prososial motivasjon pa jobb.
for motivasjon og prestasjon. 7  Definer mestringstro og draft hvorfor mest-
4  Beskriv de viktigste elementene i malset- ringstro kan pavirke jobbprestasjonen.
tingsteori og diskuter hva som kan vaere 8  Beskriv hva psykologisk myndiggjering
mulige faremomenter ved malsetting. (empowerment) er, og diskuter hvilken
5 Hvaer hovedforskjellen mellom mestrings- betydning det kan ha pa arbeidsplassen.
orientering og egoorientering? Diskuter
ERFARINGSSP@RSMAL
1 Hva motiverer deg nar du er pa jobb eller 3  Hvordan definerer du suksess i forbindelse
studerer, og hvilke av teoriene beskrevet i med studiene eller i jobbsammenheng, og
dette kapitlet er relevante for a forklare din hvilken betydning har det for din motivasjon?
motivasjon? 4 Hvordan kan du ivareta motivasjonen din
2 Hva kan du konkret gjare for & motivere selv om du far et darlig resultat pa eksa-
dine medstudenter eller kollegaer? men eller i jobbsammenheng?
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