KAPITTEL 15

n S N
-

A motivere ansatte: Hva tldhger

forskning kan leere oss om

arbeidsmotivasjon i fremtiden
Av Erik Andreas Saether

FFE &

.
v

B T
O

L4

e A

4

FIFEGRATN,



268

NORSKARBEIDSLIV MOT 2050

SAMMENDRAG

Hva er det som motiverer ansatte i motet med fremtidens arbeidsliv? Og
hvordan kan ledere ha en positiv pavirkning pd denne motivasjonen? Mot-
iverte ansatte er avgjorende for en virksomhets konkurransekraft, men d
stotte og opprettholde motivasjonen til ansatte har alltid veert en utfordring
for bedriftsledere. I en tid, og en fremtid, hvor ikke bare mdten vi jobber
pd, men ogsd verden rundt bedriftene endrer seg, vil denne utfordringen
fortsette og kanskje oke enda mer.

Okt fokus pa kreativitet og innovasjon, for eksempel, fordrer at ledere
har kunnskap om hvordan de best kan stotte sine ansatte i mote med
disse prosessene. Heldigvis vil mange av prinsippene bak gjeldende mot-
ivasjonsteorier fortsatt veere gyldige i fremtiden; dette fordi de er basert
pad menneskets natur. Derfor er det relevant for oss d se pd noen av disse
teoriene for d gi oss innsikt i hvordan vi kan bidra til okt og bedre moti-
vasjon av ansatte i fremtiden.

Dette kapittelet bygger pd forskning om motivasjon av ansatte generelt,
og i relasjon til kreativitet. Kapittelet berorer flere temaer assosiert med
motivasjon, slik som ledelse, insentiver og malsetting. Hvordan motivasjon
stottes og opprettholdes vil veere et viktig og sentralt tema som fortjener
oppmerksomhet i fremtidens arbeidsliv. Derfor bor dette kapittelet veere
av interesse for ledere som onsker d fa det beste ut av sine ansatte nd og
i fremtiden.

15.1 INNLEDNING

Motivasjon i jobbsammenheng er et tema som er viktig for bade praktikere og
forskere, og vil fortsatt veere det i fremtiden. Arsaken til dette er enkel: Motiva-
sjon bidrar til a forklare var atferd. Motiverte ansatte er avgjerende for en virk-
somhets konkurransekraft, men hvordan motivasjon stettes og opprettholdes,
har alltid veert en utfordring for bedriftsledere. Selv om det er utfordrende - og
selv om utfordringen kanskje kommer til & oke enda mer - er det fint & vite at
mange av de samme prinsippene og teoriene om ansattes motivasjon fortsatt
vil gjelde i fremtiden. Dette er fordi de er basert pa menneskets natur.

Selv om det er vanskelig a si med sikkerhet hvordan arbeid og arbeidsplas-
sen vil veere i fremtiden, er én ting nesten sikkert: Kreativitet og innovasjon
kommer til & bli viktigere. Derfor er motivasjon for kreativitet en av de tingene
som dette kapittelet vil fokusere litt ekstra pa.

S4, hva er det som motiverer ansatte i meatet med fremtidens arbeidsliv? Og
hvordan kan ledere ha en positiv pavirkning pa det? Dette kapittelet prover a
gi svar pa disse spersmal ved a se pa tidligere forskning om jobbmotivasjon.
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Kapittelet gir en oversikt over en rekke teorier og empiriske studier som er
relevante for motivasjon i arbeidslivet, og i relasjon til kreativitet. Det er mye
forskning som er relevant for jobbmotivasjon, men det er ikke hensiktsmessig a
dekke alle teorier og begreper i denne sammenhengen. Jeg har derfor plukket ut
noen teorier som jeg synes er spesielt nyttige med tanke pa fremtidens arbeidsliv.

Kapittelet er konseptuelt og inneholder ikke metode eller resultater slik
som en typisk empirisk forskningsartikkel vil inneholde. Det skal imidlertid
bemerkes at metodene som brukes for a samle relevant forskning for kapittelet,
inkluderer konsultasjon avandre oversiktsartikler som dekker motivasjonsfors-
kning, forfatterens egen kunnskap om motivasjonsforskning, «<snowballing»
(ved a bruke referanser fra artikler for a finne ytterligere forskning) og artik-
kelsgk i Google Scholar og Scopus.

Kapittelet starter med en definisjon av motivasjon, for jeg kort sier litt om
hvordan jeg tror arbeidslivet vil bli fremover mot 2050. Deretter presenterer
jeg noen utvalgte motivasjonsteorier som er sentrale for jobbmotivasjon. Disse
teoriene har jeg delt inn i fem kategorier: universelle behov, individuelle egen-
skaper, jobbdesign, sosiale pavirkninger og kognitive prosesser. P4 slutten av
hver bolk sier jeg litt om hvordan de nevnte teoriene kan relateres til kreativitet
og hvordan de kan benyttes som et praktisk verktey for ledere som gnsker a fa
det beste ut av sine ansatte.

15.1.1 HVAER MOTIVASJON?

Motivasjon kommer opprinnelig fra det latinske ordet «movere», som betyr
a bevege seg. Det er blitt gitt mange definisjoner pa motivasjon opp gjennom
arene. Faktisk identifiserte en studie av Kleinginna og Kleinginna (1981) over
100 forskjellige definisjoner av motivasjon. Bade disse og nyere definisjoner deler
imidlertid noen fellestrekk, slik som at motivasjon er det som driver, styrer og
opprettholder atferd. Siden dette kapittelet er fokusert pa arbeidsmotivasjon,
vil jeg her ta utgangspunkt i Pinders (1998) definisjon:

Work motivation is a set of energetic forces that originates both within as
well as beyond an individual’s being, to initiate work-related behavior, and
to determine its form, direction, intensity, and duration (Pinder, 1998, s. 11).

Motivasjon er med andre ord en sentral driver for ansattes atferd. Den forkla-
rer hva de vil oppna, hvordan de vil oppné det samt hvor hardt og lenge de vil
jobbe for & oppna det.

I tillegg til de mange definisjonene av motivasjon er det ogsa flere teorier
knyttet til ansattes motivasjon. Siden motivasjon er et bredt og sammensatt
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konsept som inkluderer mange aspekter, er motivasjonsteorier med pé a for-
klare deler av motivasjon, men ingen kan forklare motivasjon i sin helhet. Det
er derfor nedvendig a se pa mange teorier for a fa en mer helhetlig forstaelse
av jobbmotivasjon.

15.2 ARBEIDSLIVET I FREMTIDEN

Selv om det er vanskelig a forutsi hvordan arbeidslivet vil veere i fremtiden, kan
vilikevel gjore noen antagelser. Hvordan vi jobber har utviklet seg over tid. Na
er det storre avhengighet av teknologi, en mer globalisert arbeidsstyrke og storre
vekt pa teamarbeid. Andre trender vi ser er hoyere turnover, flere midlertidig
ansatte og flere ansatte som jobber hjemmefra. Noen av disse trendene er blitt
ytterligere akselerert eller styrket av covid-19-pandemien. For eksempel bemer-
ket en leder som nylig ble undersekt av konsulentfirmaet Arthur D. Little: «It
will be difficult to go back to traditional offices after such a long home-office
time» (Bartleby, 2020). Med den gkte bruken og viktigheten av kunstig intelli-
gens, roboter og automatiserte prosesser vil mange arbeidsoppgaver i fremtiden
dessuten veere forskjellig fra i dag.

Det er vanskelig a si helt konkret hvordan, og i hvilken grad, arbeidslivet
vil endre seg i fremtiden, men basert pa trender og rapporter (f.eks. World
Economic Forum, 2018) og mine egne spadommer om hva som vil prege den
fremtidige arbeidsplassen, er én ting noksé sikkert: Kreativitet og innova-
sjon vil veere viktig. Rutinejobber som kan erstattes av billigere maskiner og
utstyr, vil forsvinne, mens arbeidere som besitter hoy tenkekompetanse som
kreativitet, vil veere etterspurt. Kreativitet er produksjon av nye og nyttige
ideer (Amabile, 1996), og det bidrar til innovasjon, som er implementering
av nye ideer med hensyn til prosesser, prosedyrer eller produkter (Anderson
et al., 2014).

Arbeidslivet har endret seg mye de siste arene, og endringstakten vil trolig
oke i fremtiden. Bedrifter som ikke klarer & henge med pa det raske tempoet, vil
sta ifare for & bli utkonkurrert av raskere og mer innovative selskaper. Dermed
vil det bli enda viktigere for bedrifter a vaere kreative og innovative. Siden de
ansatte er kjernen i det bedriftene gjor, er det nodvendig at de ansatte forbe-
drer sin egen kreativitet og innovative egenskaper. Forskning pa motivasjon
og kreativitet ble mer populer etter Amabiles (1983) «componential»-modell
for kreativitet, som antydet at kreativitet er delvis avhengig av individets indre
motivasjon for oppgaven. Hver kategori vil derfor ogsé sette sokelys pa noen
av sammenhengene mellom motivasjon og kreativitet.
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15.3 MOTIVASJONSTEORIER, KREATIVITET OG
IMPLIKASJONER FOR LEDERE

I det folgende vil jeg gi en oversikt over noen sentrale motivasjonsteorier. Det
er pa ingen mate en fullstendig gjennomgang av motivasjonsteori, men jeg har
plukket ut noen som jeg mener er relevante for arbeidslivet i dag og fremtiden.
Ilys av de trendene og endringene som jeg har nevnt, er det naerliggende a anta
at ledere blir nedt til & handtere de ansattes motivasjon annerledes. I dette kapit-
telet har jeg derfor fokusert pa motivasjonsteorier og prinsipper som vektlegger
hvordan ansattes motivasjon kan underbygges i stedet for bare a drives eller
skapes. Sammendraget er informert av flere artikler, anmeldelser og boker eller
bokkapitler relatert til motivasjonsforskning (Latham, 2012; Kanfer & Chen,
2016; Kanfer et al., 2017; Latham & Pinder, 2005; Latham & Ernst, 2006; Meyer
et al., 2004; Deci et al., 2017; Porter et al., 2003).

Sammendraget av motivasjonsteori er organisert i fem hovedkategorier:
universelle behov, individuelle egenskaper, jobbdesign, sosiale pavirkninger og
kognitive prosesser. Jeg dekker forst og fremst «content» eller innholdsteorier
om motivasjon, men jeg inkluderer ogsa noen fa prosessbaserte teorier. Pro-
sessteorier er stort sett opptatt av kognitive prosesser relatert til motivasjon.
De har et internt fokus og vurderer hvordan motivasjon oppstar ved & fokusere
pé mél og intensjoner. Pa den andre siden fokuserer innholdsteorier pa hvilke
behov, ensker og trekk som forer til handling. De kan ogsa noen ganger sporre
hvordan ytre faktorer (f.eks. jobbegenskaper, lederstiler og gruppedynamikk)
kan pavirke individers motivasjon og atferd. Dermed kan innholdsteorier bade
ha et internt og et eksternt fokus.

15.4 UNIVERSELLE BEHOV

Behov er i konstant fluks av & veere forneyd eller utilfreds, og dette hjelper til
med & bestemme atferd. Det vil si at behov bare blir tilfredsstilt midlertidig, og
at behov som ikke blir mett, krever tiltak for at de skal bli tilfredsstilt. Noen
motivasjonsteorier antyder at alle mennesker har like behov, og at disse beho-
vene er ngdvendige for enkeltmenneskers liv og utvikling.

Den mest kjente universelle behovsteorien om motivasjon er sannsynligvis
Maslows (1943) behovsteori. Den har til dels veert veldig innflytelsesrik fordi
den er ganske forenklet og lett & forsta. Imidlertid er Maslows teori ikke blitt
bevist i empirisk testing, og den mangler evnen til a forutsi atferd (Salancik &
Pfeffer, 1977; Wahba & Bridwell, 1976). Derfor har jeg valgt & sette sokelys pa
et par andre perspektiver som jeg mener er mer nyttige.
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15.4.1 RETTFERDIGHET

Rettferdighet er et grunnleggende gnske for bade barn og voksne. Adams’ (1965)
«equity theory», eller rettferdighetsteori, blir ofte betraktet som en prosessteori
om motivasjon fordi den beskriver hvordan motivasjon oppstér som et resultat
av opplevde ulikheter. Den kan ogsa betraktes som en innholdsteori basert pa
universelle behov, siden den er opptatt av det universelle ensket om rettferdighet
relatert til utfall, for eksempel lonn. Det vil si at ansatte ensker a bli kompensert
for arbeidet sitt, og deres arbeidsinnsats og ytelse avhenger av hvordan kompen-
sasjonen deres sammenlignes med andre lignende ansatte. Hvis det er ulikhet
i resultatene (penger, anerkjennelse, arbeidsmilje osv.) relativt til innspillene
(innsats, erfaring, utdanning osv.) sammenlignet med andre, kan det oppsta
spenning som motiverer den ansatte til & endre resultatene og/eller innspillene.

Lonn, og penger generelt, er absolutt et viktig aspekt for ansatte, men vi har
kommet langt siden Taylor (1911) hevdet at penger var den eneste motivasjons-
driveren for ansatte. Som Viteles (1932) observerte, handler det nemlig mer
om & holde arbeidstakere forneyde enn bare & betale dem godt. Nylig er orga-
nisasjonsrettferdighetsforskning blitt utvidet til & omfatte aspekter knyttet til
prosedyrer, begrunnelser og mellommenneskelig respekt (Folger & Cropanzano,
1998; Leventhal, 1980; Colquitt et al., 2013). Flere forskningsresultater stotter
oppfatningen om at nar disse aspektene oppfattes som urettferdige, vil det fore
til darligere innsats og ytelse samt mer avvikende atferd (Colquitt et al., 2013).
Oppfatningen av rettferdighet spiller altsa en viktig rolle i arbeidsmotivasjonen.

15.4.2 AUTONOMI, KOMPETANSE OG TILH@GRIGHET

En nyere universell behovsbasert motivasjonsteori som har fitt gkende stotte,
kalles «self-determination theory», eller selvbestemmelsesteori (SDT) (Deci
& Ryan, 1985). SDT er kategorisert som en universell behovsteori, men den
inkluderer ogsa aspekter knyttet til individuelle forskjeller og kontekst. Jeg vil
bruke litt mer plass pa SDT enn noen av de andre teoriene i dette kapittelet.
Dette er fordi den er mer omfattende, men ogsa fordi den kan integrere mange
perspektiver fra de andre motivasjonsteoriene, og har etter min mening seerlig
relevans for jobbmotivasjon i fremtiden.

SDT er en motivasjonsteori som skiller motivasjon pa grunnlag av kvalitet
fremfor kvantitet. SDT hevder at det er flere typer motivasjon basert pa graden
avautonomi eller selvbestemmelse. Storre grad av selvbestemmelse er assosiert
med motivasjon av heyere kvalitet (Ryan & Deci, 2000). De forskjellige motiva-
sjonstypene kan stort sett deles inn i to hovedkategorier, autonom motivasjon
(oppleves ndr man handler basert pa vilje og valg) og kontrollert motivasjon
(oppleves nar man handler med en folelse av press eller forpliktelse) (Gagné &
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Deci, 2005). Hoyere nivéa av autonom motivasjon er assosiert med bedre resul-
tater enn kontrollert motivasjon nar det gjelder innsats, ytelse, engasjement og
velveere (Kuvaas et al., 2016; Deci et al., 2017).

SDT hevder ogsa at vi har tre grunnleggende behov som ma oppfylles for at
autonom eller selvbestemt motivasjon skal skje: «competence» (kompetanse,
eller behovet for & utvikle ferdigheter, oppleve mestring og pavirke ens egne
utfall), «<autonomy» (autonomi, eller behovet for & handle med valg, vilje og
kontrollere egne handlinger), og «relatedness» (tilherighet, eller behovet for &
fole tilhorighet med andre) (Ryan & Deci, 2000).

SDT anser disse behovene for & vere universelle. I tillegg er kontekstuelle
faktorer med pa a avgjere om behov oppfylles eller forhindres, og om selvbe-
stemt og hoykvalitetsmotivasjon oppleves. Kontekster som gir valg, utfordring,
mellommenneskelig involvering og informativ tilbakemelding er med pé a
tilfredsstille de grunnleggende psykologiske behovene (Deci et al., 1996). Nar
disse behovene er tilfredsstilt, vil vi sannsynligvis oppleve autonom motivasjon
(Olafsen et al., 2018), som forer til gunstig atferd og utfall, inkludert bedre
ytelse og velvere.

SDT betrakter indre motivasjon som den mest autonome motivasjonstypen
med den hoyeste kvaliteten. Indre motivasjon betyr at man blir motivert av
interessen for, eller gleden av, & gjore en oppgave. Indremotiverte medarbeidere
vil sannsynligvis ha heyere arbeidsprestasjoner og engasjement (Kuvaas et al.,
2017). Videre er indre motivasjon generelt gunstig for komplekse oppgaver
slik som oppgaver som krever dyptenkning eller kreativitet. Kontrollert moti-
vasjon — som kan utlgses ved a preve a oppna belonning eller unnga straff - er
best egnet for enkle eller mindre komplekse oppgaver (Gagné & Deci, 2005).
Ekstraordinere belenninger eller bonus kan noen ganger oke motivasjon, ytelse
og prestasjon (Rynes et al., 2004), men de har ogsé vist seg a fore til negative
utfall, for eksempel lavere arbeidsprestasjoner og hgyere omsetningsintensjo-
ner (Kuvaas et al,, 2017). Effekten av belgnning pa motivasjon og ytelse kan
imidlertid veere mer avhengig av hvordan de blir gitt og hvordan de oppfattes
(Kuvaas et al., 2016; Thibault Landry et al., 2018).

15.4.3 UNIVERSELLE BEHOV OG KREATIVITET

Det er lite forskning som spesifikt ser pa hvordan behovsoppfyllelse pavirker
kreativitet. I en studie pa ansatte som undersegkte de grunnleggende behovene
til SDT, fant de imidlertid en positiv og betydelig effekt pa kreativiteten (Rosen
et al., 2014). Nar man tilfredsstiller SDTs grunnleggende behov for autonomi,
tilherighet og kompetanse, vil det sannsynligvis resultere i indre motivasjon,
og det er mange studier som har undersokt hvilken effekt indre motivasjon har
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pé kreativitet. Flertallet av studiene som inkluderer mal for indre motivasjon
og kreativitet, har vist at indre motivasjon faktisk bidrar til ekt kreativitet (Liu
etal., 2016).

Min egen forskning har ogsé vist et positivt forhold mellom indre moti-
vasjon og idéproduksjon i en idékampanje (Saether & Seetre, 2017) og mellom
indre motivasjon og innovativ arbeidsatferd (Saether, 2019). Forskningen min
har ogsé vist at former for rettferdighet kan ke indre motivasjon og dermed
oke kreativiteten (Saether, 2020). Indre motivasjon bidrar sannsynligvis til
kreativitet og innovativ arbeidsatferd fordi det far oss til a bli mer utholdende
(Oldham & Cummings, 1996) og at fokuset vart rettes mot originale losninger
(Grant & Berry, 2011).

15.4.4 HVA KAN DISSE TEORIENE OM UNIVERSELLE BEHOV LARE 0SS?

Vi har alle grunnleggende psykologiske behov som det er viktig & ta hensyn
til. Selv om det ma forskes mer pa behovene pa tvers av kulturer - spesielt i
forhold til SDT-teoriens forskning om grunnleggende behov for autonomi,
tilhgrighet og kompetanse — har forskning hittil vist at disse grunnleggende
behovene er likeverdige pa tvers av kulturer. Rettferdighet eller urettferdighet
handler ikke bare om barns velvaere pa lekeplassen. Det er ogsa et viktig aspekt
knyttet til mange funksjoner i arbeidslivet og har betydelige konsekvenser for
de ansattes motivasjon og oppfersel. Dermed ber ledere sorge for at prosesser,
beslutninger, resultater, kommunikasjon og tilbakemeldinger er sa rettferdige
som mulig.

15.5 INDIVIDUELLE EGENSKAPER

I tillegg til universelle behov og ensker er det ogsé verdt & vurdere hvordan
forskjeller hos individer kan pévirke motivasjonen for atferd. Universelle
behovsbaserte teorier tar ikke hensyn til individuelle forskjeller i mennesker.
Derfor har noen motivasjonsteorier i stedet fokusert pa hvordan behov kan
variere mellom individer. Disse behovene blir ofte referert til som egenskaper
eller orienteringer.

15.5.1 MALORIENTERING

Motivasjonsforskning pé individuelle egenskaper er blitt mer populeer de siste
tiarene. Individuelle egenskaper forstas her badde som personlighetstrekk og ori-
enteringer. En innflytelsesrik orienteringsteori som er blitt mye brukt i forskning
pé organisasjoner, er «goal-orientation theory», eller malorienteringsteori
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(Dweck, 1986; Dweck & Leggett, 1988). Teorien stammer fra pedagogisk psy-
kologiforskning, men er ogsa blitt brukt pa arbeidsforskning. Den fastslar at
mennesker uttrykker forskjeller i to primare malorienteringer — prestasjon
og leering.

A ha en prestasjonsorientering betyr at man er motivert for a vise kompetanse
i forhold til andre. Denne orienteringen er ofte basert pa en tro pa at evner er
stabile eller faste. Prestasjonsorientering kan deles i to typer (Vandewalle, 1997).
Den ene typen er bevis-orientering. Dette er for eksempel at noen er opptatt
av a vise hvor flinke de er for & fa ros. Den andre typen er unnga-orientering.
Her er man mer opptatt av a unngd & bli sett pa som inkompetent og a unnga
darlige tilbakemeldinger. Leeringsorientering, derimot — noen ganger omtalt
som mestringsorientering — betyr at man motiveres av & utvikle kompetanse.
Denne orienteringen er basert pa troen pa at evner kan forbedres. Forskning
har generelt vist at en orientering om leeringsmal forbedrer ytelsen, at en unn-
gé-orientering ofte forer til darlig ytelse, og at en bevis-orientering er marginalt
forbundet med god ytelse (Payne et al., 2007). Videre, som forventet, bidrar
leeringsorientering til heyere motivasjon, innsats og bedre resultater i leerings-
eller treningssituasjoner (Fisher & Ford, 1998).

Det er uklart hvorfor folk kan veere mer tilboyelig for et bestemt tankesett.
Uansett, selv om man primeert har en prestasjonsorientering, er det mulig a bli
mer leeringsorientert eller mestringsorientert med fokus og trening.

15.5.2 PERSONLIGHETSTREKK

Itillegg til at vi mennesker har ulike orienteringer, har vi ogsé ulike personlig-
hetstrekk. Big Five-modellen er den mest kjente kategoriseringen av person-
lighetstrekk (Goldberg, 1981). De fem personlighetstrekkene kan huskes ved a
bruke akronymet «OCEAN», som star for «openness» (apenhet, f.eks. nysgjer-
rig og oppfinnsom), «conscientiousness» (samvittighetsfullhet, f.eks. grundig
og organisert), «extraversion» (ekstroversjon, f.eks. utgaende og energisk),
«agreeableness» (behagelighet, f.eks. omtenksom og medfelende) og «neuroti-
cism» (nevrotisisme, f.eks. folsom og engstelig). Selv om personlighetstrekk er
relativt stabile over tid, kan de ogsé endre seg gradvis nar vi eldes, ofte til det
bedre. Noen trekk har vist seg a gke gradvis nar vi blir eldre. Dette gjelder for
eksempel samvittighetsfullhet, behagelighet og emosjonell stabilitet (Roberts
& Mroczek, 2008, Soto et al., 2011). I tillegg er vi ogsa i stand til & endre vére
personlighetstrekk hvis vi har et sterkt enske om det og legger inn en stor
innsats (Hudson & Fraley, 2015).

En metaanalyse av de fem personlighetstrekkene og deres forhold til jobb-
prestasjoner viste at personlighetstypen samvittighetsfullhet kunne forutsi
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jobbytelse i de fleste jobber, mens andre personlighetstyper som ekstrover-
sjon er med pa a forutsi ytelse i spesifikke jobber som salg og ledelse (Barrick
& Mount, 1991). Senere forskning pa Big Five-modellen har demonstrert at
personlighetstrekk er relatert til jobbprestasjoner siden de har innflytelse pa
motivasjon (Judge & Ilies, 2002).

Big Five-modellen er fremdeles mye brukt, men nylig har en annen per-
sonlighetskategorisering fatt oppmerksomhet. HEXACO-modellen (Hone-
sty-humility, Emotionality, eXtraversion, Agreeableness, Conscientiousness,
Openness) (Lee & Ashton, 2004) foreslar et sjette personlighetstrekk som kalles
«honesty-humility», eller @rlighet/ydmykhet. Denne egenskapen har veert
knyttet til hoyere arbeidsprestasjoner for ansatte, spesielt de som har omsorgs-
roller (Johnson et al., 2011). Ansatte som har lav @rlighet og ydmykhet, har
derimot vist seg 4 ha ikke-produktiv eller darlig oppforsel (Lee et al., 2005). Sa
i tillegg til Big Five-modellen kan HEXACO-modellen brukes til bedre & forsta
arbeidsmotivasjon og atferd hos de ansatte.

15.5.3 INDIVIDUELLE EGENSKAPER OG KREATIVITET

Nar det gjelder personlighetstrekk, har studier gang pa gang funnet at apen-
het konsekvent forutsier kreativitet (Batey et al., 2010; Dollinger et al., 2004;
Benedek et al.,, 2012). Imidlertid har andre studier funnet sammenhenger
mellom nevrotisisme og kreativitet, samt mellom ekstroversjon og kreativitet
(Feist, 1998; Aguilar-Alonso, 1996). Funn om forholdene mellom personlig-
hetstrekk og kreativitet kan avhenge av konteksten og emner som er studert, og
det er ikke klart om motivasjon er direkte knyttet til ssammenhengene mellom
personlighetstrekk og kreativitet.

Leringsorienteringer ser imidlertid ut til a ha effekt bade pd motivasjon
og kreativitet. For eksempel har man funnet at denne orientering forte til en
okning av ansattes kreativitet (Huang & Luthans, 2015; Hirst et al., 2009).
Videre kan en slik orientering med heyere leering styrke den positive effekten
av indre motivasjon pé kreativiteten (Malik et al., 2019). Leeringsmal kan fore til
indre motivasjon (Elliot & Harackiewicz, 1996), eller omvendt, da laeringsmal
ogsd kan vere et resultat av indre motivasjon og til slutt pavirke ulike typer
prestasjoner (Cerasoli & Ford, 2014). Med andre ord kan en leeringsorientering
bidra til delvis a forklare den positive effekten av indre motivasjon pa kreati-
viteten. Til syvende og sist virker en leeringsorientering mer positiv for indre
motivasjon og kreativitet enn en prestasjonsorientering.
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15.5.4 HVAKAN DISSE TEORIENE OM INDIVIDUELLE EGENSKAPER
LARE 0SS?

Individuelle personlighetstrekk og malorientering kan bidra til & forutsi mot-
ivasjon og atferd pa jobben, inkludert arbeidsprestasjoner, leering, innsats og
kriminell atferd. En leeringsorientering er ofte & foretrekke fremfor en presta-
sjonsorientering. Heldigvis er det mulig for mennesker & bli mer leeringsori-
enterte. Her er noen rad fra Dweck (2017) som du kan gi til dine ansatte for
hvordan de kan jobbe med dette:

1 Omfavn den prestasjonsorienterte tankegangen: Den kan ikke slettes, sa
det er bedre 4 heller bli bevisst pa den.

2 Bli klar over hva som trigger denne tankegangen: Forsta nar den oppstar
og hvorfor. Da blir det lettere a handtere den.

3 Identifiser og navngi den: Ved a personifisere den prestasjonsbaserte tan-
kegangen er det lettere & behandle den mer objektivt.

4 Utform en konkret mél- og handlingsplan: Planen ber inkludere nar, hvor
og hvordan en skal bli, og veere mer leeringsmalorientert.

15.6 JOBBDESIGN

N4 har vi altsa sett at bade universelle behov og individuelle egenskaper kan
pévirke ansattes motivasjon. Mange motivasjonsteorier papeker imidlertid at
ogsé de ytre faktorene er avgjorende for motivasjonen. I motivasjonsforskning
pé arbeidsplassen har disse teoriene fokusert pé arbeidskarakteristikker, spesielt
maten jobber utformes pa.

15.6.1 JOBBEGENSKAPER

Den mest kjente og mest brukte motivasjonsteorien om jobbdesign er «job cha-
racteristics theory» (JCT), eller jobbkarakteristikateori, foreslatt av Hackman
og Oldham (1976). JCT antyder at fem jobbkarakteristika, eller -egenskaper,
gir grunnlag for motivasjonspotensialet i en jobb. De fem egenskaper i JCT er
folgende:

1 Ferdighetsvariasjon: hvor mye en jobb krever variasjon i ferdigheter gjennom
forskjellige og utfordrende oppgaver.
Oppgaveidentitet: hvor tydelig en arbeidsoppgave er definert.

3 Oppgavebetydning: hvor mye en jobb pavirker andre mennesker, enten i
eller utenfor organisasjonen.
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4 Autonomi: hvor mye en ansatt har frihet og mulighet til 4 bestemme hvordan
jobben gjores, og i hvilken grad de er ansvarlig for resultatet.

5 Tilbakemelding: hvor mye jobben gir mulighet for tydelig informasjon og
tilbakemeldinger om ansattes prestasjon.

De fem egenskapene forer til tre psykologiske tilstander i varierende grad.
Ferdighetsvariasjon, oppgaveidentitet og -betydning forer til en opplevelse av
at arbeidet er meningsfullt. Samtidig forer autonomi til opplevd ansvar, mens
tilbakemelding forer til kunnskap om resultater. Hvis de fem egenskapene
er tilfredsstilt, kan jobben fore til hoyere resultater som arbeidsmotivasjon,
jobbtilfredshet, prestasjon og produktivitet gjennom disse tre psykologiske
tilstandene. Dessuten kan individuelle forskjeller i for eksempel «growth need
strength» (vekstbehov, f.eks. personlig behov for prestasjon, leering og utvikling)
pavirke hvor mye eller lite en ansatt opplever de tre psykologiske tilstandene
og resultatene som stammer fra dem.

De fem egenskapene har vist seg & vaere relatert til arbeidsmotivasjon og
tilfredshet (Fried & Ferris, 1987), og JCT har vist seg & veere praktisk nyttig siden
ledere kan bruke den for 4 tilrettelegge jobber. Hvis de gjor det med disse fem
egenskapene i tankene, kan de fi ansatte som er mer motiverte og produktive.

15.6.2 JOBBDESIGN OG KREATIVITET

Hackman og Oldhams (1976) jobbkarakteristikateori vektlegger altsa at flere
egenskaper ved arbeidsoppgaver kan bidra til & tilfredsstille behovene i SDT.
Dette kan hjelpe ansatte til & oppleve bedre motivasjon og ekt kreativitet. For
eksempel, hvis organisasjoner utfordrer og oppmuntrer til arbeidernes auto-
nomi, kan det fore til bedre motivasjon og kreativitet (Liu et al., 2011). I tillegg,
som jeg gar naermere inn pa i neste del, ber vi redegjore for sosiale aspekter i
utformingen av arbeidet (Morgeson & Humphrey, 2006). Ved a forbedre sosiale
interaksjoner pa jobb vil man sannsynligvis gke tilfredsheten med det univer-
selle behovet for tilhgrighet. Dermed kan ngye oppmerksomhet pa jobbegen-
skaper som sosial interaksjon, autonomi, oppgaveidentitet og tilbakemeldinger
fremme indre motivasjon og bidra til mer kreativitet og innovasjon.

15.6.3 HVA KAN DENNE TEORIEN OM JOBBDESIGN LARE 0SS?

Hvordan jobber utformes pavirker altsd var motivasjon, prestasjoner og trivsel.
Ferdighetsvariasjon, oppgaveidentitet, oppgavebetydning, autonomi og tilba-
kemelding ber vurderes av ledere som er ansvarlige for & utforme jobber og
for & ansette og beholde ansatte. Siden individer er forskjellige, vil selvfolgelig



AMOTIVERE ANSATTE

ikke alle jobber appellere til alle mennesker. Det er imidlertid viktig & preve a
skreddersy jobber til folk, i stedet for omvendt.

15.7 SOSIALE PAVIRKNINGER

Motivasjonsteorier som tar sosiale pavirkninger med i betraktninger, for
eksempel teorier som er relatert til lederstiler og team, er ogsa viktig for jobb-
motivasjon. Hackman og Oldhams JCT har hatt relativt bred empirisk stotte
(Humphrey et al., 2007), men den har ogsé opplevd en del kritikk. En kritikk
av JCT er at den ikke gjor rede for sosiale aspekter pa jobben (Grant & Parker,
2009). Som svar pa denne kritikken erkjente Oldham og Hackman (2010) at
modellen deres ikke tok hgyde for de sosiale spersmalene knyttet til arbeid.
De hevdet at dette i stor grad skyldtes at jobbene var relativt ensomme og min-
dre sosiale pa det tidspunktet teorien ble utviklet. Imidlertid hevdet de at det
sosiale samspillet pd jobb har ekt etter hvert som jobbene er blitt mer team- og
serviceorientert. Derfor tok de til orde for mer arbeidsdesignforskning for a
utvide JCT og redegjore for sosiale aspekter knyttet til arbeid og motivasjon.

15.7.1 GRUPPE-OG TEAMARBEID

Nar sosiale aspekter ved arbeid er blitt mer fremtredende, serlig siden mer
arbeid na blir gjort i team, er arbeidsmotivasjonsforskning blitt mer fokusert pa
jobber som sosiale, snarere enn individuelle, bestrebelser. Sa langt har forskning
antydet at & jobbe i grupper eller team enten kan redusere individuell motivasjon
og ytelse eller forbedre den avhengig av visse forhold. For eksempel oppstar
«free-riding effects» nar individer ikke er motivert til & bidra fordi de foler at
andre gruppemedlemmer vil gjore nok uten deres anstrengelse (Kerr & Bruun,
1983). Identifiserbarhet eller ansvarlighet (dvs. i hvilken grad individenes atferd
kan observeres av andre) for teammedlemmer forbedrer samarbeidet i team
(Wagner III, 1995). Hvis det mangler ansvarlighet eller ansvar for resultater
pa gruppenivd, er det storre sannsynlighet for at individer bruker mindre
krefter, men nar gruppemedlemmer har en delt identitet, eller deler felles mal
eller trusler, vil sannsynligvis individuell motivasjon bli forbedret (Price, 1987;
Kanfer & Chen, 2016). Videre kan gruppe- eller teaminnstillinger ogsé vere til
fordel for enkeltpersoners motivasjon og atferd ved a gke positiv konkurranse
og bidra til fellesskapsfolelse.
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15.7.2 LEDELSE

I tillegg til mer forskning pa gruppe- og teamniva relatert til motivasjon, har
teoriene ogsa fokusert spesifikt pa hvordan lederstiler kan pavirke motivasjon
og ytelse pa jobben. For eksempel «transformational leadership», eller trans-
formasjonsledelse (Bass, 1985), er en form for ledelse der ledere inspirerer
sine ansatte gjennom lidenskap, etablerer en visjon, fremmer tillit, holder
seg til verdier og styrker ansatte. Dette star i kontrast til transaksjonsledelse
som fokuserer pa & bruke belonning og straff for & holde de ansatte motivert
(Judge & Piccolo, 2004). Ledere som bruker transformasjonsledelse kan hjelpe
de ansatte til & finne mer mening i jobbene sine, inspirere dem til a sette mer
utfordrende individuelle mél samt f& dem til & konsentrere pa langsiktige
organisatoriske mal. Dette kan bidra til ekt motivasjon og forbedre organi-
satoriske resultater.

15.7.3 SOSIALE PAVIRKNINGER OG KREATIVITET

Fra et lederskapssynspunkt vil transformasjonsledelse bidra til indre motiva-
sjon og kreativitet pa grunn av dets individuelle vurdering (Deci et al., 2017).
Transformasjonsledelse har vist seg a tilfredsstille SDTs universelle behov for
kompetanse, tilherighet og autonomi (Hetland et al., 2011), og er ogsa blitt
demonstrert a fore til indre motivasjon (Conchie, 2013; Graves & Sarkis, 2018).
Dermed er det ikke overraskende at transformasjonsledelse ogsé stimulerer
ansattes kreativitet og innovasjon (Hughes et al., 2018; Gong et al., 2009).

15.7.4 ET NOTAT OM BEL@NNINGER

Indre motivasjon er generelt gunstig for kreativiteten. I tillegg har ytre moti-
vasjon vist seg & veere skadelig for kreativiteten i flere studier (Liu et al., 2016).
Likevel har det veert en pagaende debatt om effekten av belenning, og serlig
monetare insentiver, pa motivasjon, prestasjoner og kreativitet. (Gerhart &
Fang, 2015). Som nevnt i selvbestemmelsesteoridelen i dette kapittelet, er det
mulig at det ikke ngdvendigvis er tilstedeveerelsen eller fravaeret av belonnin-
ger som pavirker motivasjon, prestasjoner og kreativitet, men heller mdten
belenningen blir gitt.

Mange aspekter kan pavirke effekten av belonning pa indre motivasjon og
kreativitet, inkludert rettferdigheten av prosedyrene som brukes for & bestemme
belgnning (Saether, 2020), viktigheten som legges pa belenning (Malik et al.,
2015), og hvilken type belgnning som er gitt og hvordan de oppfattes (Yoon
et al., 2015). Kreativitetsbaserte belonninger kan faktisk styrke kreativiteten
(Byron & Khazanchi, 2012), men belonningens type og kontekst mé bli tatt i
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betraktning, samt hvordan belgnningen blir gitt slik at de ikke oppfattes som
kontrollerende (Feist, 1998).

15.7.5 HVA KAN DISSE TEORIENE OM SOSIALE PAVIRKNINGER LARE
0Ss?

Lederstiler og arbeid i team kan ha varierende effekter pa individers motivasjon
og atferd. Det er viktig & lede pa en mate som far frem det beste hos de ansatte.
Transformasjonsledelse bor heller benyttes enn transaksjonsledelse. Videre,
ndr de jobber i team, skal ansatte gis, eller i det minste oppmuntres til & lage,
felles mal og serge for ansvarlighet. En delt identitet, ansvarlighet og felles mal
er viktig for individuell motivasjon og prestasjoner i team.

15.8 KOGNITIVE PROSESSER

Til slutt ma vi ogsa ta med kognitive prosesser siden de er viktig for motivasjo-
nen. Teorier som ser pa kognitive prosesser, er ofte rettet mot et spersmal om
hvordan motivasjon virker. De fokuserer ofte pa hvordan mél og intensjoner
blir satt.

15.8.1 MALSETTING

Mal er et viktig element i motivasjonen. Malsettingsteori blir ofte kreditert til
Locke og Latham (1990), selv om forskning pa malsetting i stor grad startet pa
1960-tallet, med Lockes (1968) innflytelsesrike artikkel. Teorien er basert pé
en stor mengde forskning og har felgende hovedelementer:

1 Vanskelige mal forer til bedre ytelse oftere enn enkle mal, forutsatt at malene
er akseptert av den enkelte.

2 Spesifikke mél forer oftere til hoyere ytelse enn generelle «gjor ditt beste»-
mal

3 Tilbakemelding (kunnskap om resultater) er viktig hvis mal skal gi mest
mulig potensial for ytelse.

4 Fordelene med mélsetting er avhengig av at den enkelte aksepterer mélet
og forpliktelsen overfor det.

15.8.2 MESTRINGSTRO

Banduras (1977) «self-efficacy», eller mestringstroteori, angar individets opp-
fatning av sine egne evner, eller tro pa mestringsevne. Mestringstro kan ganske
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enkelt betraktes som en form for selvtillit. Tro pa egen mestring springer ut fra
fire primeere kilder: tilbakemeldinger, tidligere erfaringer, opplevelser av andre
og sosial innflytelse. Mestringstro er generelt funnet & veere positivt relatert
til motivasjon (Stajkovic & Luthans, 1998), noe som betyr at personer med
heyere mestringstro for en bestemt oppgave er mer sannsynlig & bli motivert,
sette utfordrende mal, utvise hgy innsats og prestere bedre pa oppgaven. Det er
mulig & gke en persons eller en gruppes mestringstro gjennom felgende tiltak:

1 Modellering: 4 ha en kjent person som har mestret en oppgave til stede og
diskutere prosessen og opplevelsen deres.

2 Sekvensering: a sekvensere oppgaver i rekkefolge av vanskeligheter slik at
mennesker bygger selvtillit tidlig.

3 Overtalelse: & vise tro pa en person og forventninger til suksess.

15.8.3 KOGNITIVE PROSESSER OG KREATIVITET

Som tidligere nevnt, a sette mal og & ha mestringstro har gunstige implikasjo-
ner for motivasjon og ytelse, bdde pa individuelt niva og gruppeniva. Som en
folge av dette, & sette spesifikke mal for kreativitet og ha mestringstro knyttet
til kreativitet ogsa, er gunstig for oppgaver som involverer kreativitet. Spesifikt
er det storre sannsynlighet for at folk som er trygge pa sine kreative evner, lyk-
kes med kreative oppgaver (Liu et al., 2016), og nar individer setter sine egne
kreativitetsmal, kan de fore til storre kreativitet (Shalley, 1991; 1995).

15.8.4 HVA KAN DISSE TEORIENE OM KOGNITIVE PROSESSER LARE
0SS?

Nér du setter mal for ansatte, bor de vere spesifikke, utfordrende (men oppné-
elige), og tilbakemeldinger ber gis om resultater. Mestringstro er ofte fordelak-
tig nar det gjelder oppgaver, og & oke en persons eller gruppens mestringstro
innebzerer modellering, overtalelse og sekvensering.

15.9 KONKLUSJON

Dette kapittelet har gitt innsikt i noen innflytelsesrike og relevante arbeids-
motivasjonsteorier. Du er blitt introdusert til en handfull teorier som hjelper
a forklare hvordan og hva som motiverer ansatte pa jobben. Disse inkluderer
universelle behov, individuelle egenskaper, jobbdesign, sosiale pavirkninger
og kognitive prosesser. Som leder vil du komme langt ved a behandle ansatte
rettferdig, gi dem valg, utfordringer og konstruktive tilbakemeldinger, fremme
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tillit og respekt i organisasjonen din, samt gi rom for de ansattes egen vekst og
utvikling. Ved a sette mal og stotte mestringstro vil de ansatte motiveres pa jobb.
I'tillegg kan du jobbe med lederstil og jobbdesign slik at de best mulig tilfreds-
stiller de grunnleggende behovene for tilherighet, autonomi og kompetanse.
Nar tenker pa det fremtidige arbeidslivet, er det betryggende & vite at men-
neskets natur ikke vil endre seg og at motivasjonen til de ansatte derfor fortsatt
vil hvile pa mange av de samme prinsippene. I et fremtidig arbeidsliv hvor rela-
sjonen mellom ansatte og organisasjonen kanskje vil endres, vil motivasjonen
fortsatt veere viktig, men maten ledere hdndterer motivasjon pa, vil kanskje
vere annerledes. Kunnskapen om arbeidsmotivasjon vil selvsagt fortsette &
utvikle seg basert pa evolusjonen av teori og praksis, men nar det gjelder de
ansattes motivasjon na og i lang tid fremover, vil det imidlertid tjene ledere a
tenke igjennom aspekter ved motivasjonen som dekkes i dette kapittelet.

ABSTRACT

What will motivate employees in the work of the future? Moreover, how can
managers have a positive impact on that motivation? Motivated employees
are essential for a company’s competitive advantage yet fostering employ-
ees’ motivation has always been a challenge for managers. This challenge
will persist and may even become greater in years to come.

Work of the future, with its increasing focus on creativity and innova-
tion, for example, requires managers to have knowledge about how to
best support their employees in these processes. Fortunately, many of the
principles from current motivation theories will continue to be applicable
in the future, as they are based on fundamental human characteristics.
Hence, it is relevant for us to explore some of these theories to gain insight
into how we can contribute toward employee motivation in a better way.
The issue of how to strengthen and sustain employee motivation deserves
much attention and is a central theme of this chapter The chapter builds
upon research on employee motivation in general, and in relation to crea-
tivity. It touches upon several concepts associated with managing employee
motivation, including leadership, incentives, and goal setting. Ultimately,
this chapter would be interesting for managers who want to get the best
out of their employees today, tomorrow, and beyond.

KEYWORDS
Work motivation; Creativity; Motivation
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