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Executive summary

Denne opgave handler om, hvordan der kan skabes sammenhzeng mellem motivation og
performance, som er de to aspekter, der tilsammen udggr Performance Management. Som
ledelsesdisciplin er Performance Management blevet kritiseret for i hgj grad at fokusere pa
maling og kontrol pa vejen til at skabe resultater for en organisation, idet den stort set
negligerer den enkelte medarbejders behov for udvikling, motivation og autonomi.
Problemstillingen er aktuel i vores case-virksomhed Nordea, hvor opnaelse af tilfredsstillende
finansielle resultater, fokus pa omkostninger og afkast overskygger de aktiviteter, der
omhandler om motivation i dagligdagen. Ledelsens gnske om bedre balance mellem de to
aspekter, i kombination med vores interesse for emnet, danner grundlag for besvarelsen af
spgrgsmalet, der er vores problemformulering: Hvordan kan man skabe sammenhang mellem
performance management-systemets to aspekter; motivation og madlsatninger sdledes at det har

en positiv effekt pd organisationens totale performance?

[ farste del af analysen er der fokus pa motivation. Motivation defineres ud fra teorier som
blandet andres Herzbergs to-faktor-teori, og det teoretiske udgangspunkt vil vaere grundlaget
for begrebet i resten af opgaven. Herefter arbejdes der videre med motivationsbegrebet i
konteksten: hvorfor motiveres medarbejdere i en organisation. Det teoretiske fundament for
denne del er Peter Holdt Christensens fem antagelser om, hvad der pavirker menneskers
adfeerd, som netop er grundlaget for arbejdet med motivation i organisationer. De fem typer
adfeerd bygger pa forskellige motivationsteorier fra forskellige tidsperioder, og disse teorier vil
blive inddraget og satirelation til vores indsamlede empiri. Dernaest arbejder analysen sig over
mod, hvordan denne viden om motivation kan veaere med til at skabe bedre sammenhaeng i
Performance Management. Her er udgangspunktet Nordeas egne tanker om, hvad en
performancemodel skal indeholde, og malet er, at disse tanker belyses teoretisk ved hjelp af
Hackman og Oldhams jobkarakteristikamodel, hvis grundtanke er, at aendringer i
arbejdsorganiseringen, sdledes at den passer bedre til den enkelte medarbejder, kan lgse en
organisations problemer med manglende performance og effektivitet. I et forsgg pa at skabe
bedre forstdelse for sammenhaengen mellem motivation og performance, udvider vi Nordeas
tanker om en performancemodel ved - ud over at ggre den mere teorietisk - ogsa at inkorporere
motivation og kultur som vigtige elementer for skabelse af ssmmenhaeng. Sidste del af analysen

vil dreje fokus over pa, hvordan en organisation via ledelse kan pavirke motivation og
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performance og derved veere med til at skabe sammenhaeng mellem de to. Her inddrages to
forskellige syn pa ledelse i form af henholdsvis leadership og managementteorierne, og vi
argumenterer her for, at de to begreber ikke kan adskilles, hvis der skal skabes en

sammenhaeng mellem motivation og performance.

Konklusion viser, at motivation er et komplekst begreb, som er afheengig af individets
personlighed og som kan pavirkes ved anvendelse af de forskellige teorier om menneskets
natur. En mere effektiv Performance Management kan altsa skabes ved, at en organisation
formar at udforme arbejdsopgaverne sdledes, at flere og forskellige adfeerdsmgnstre kan szettes
i spil, afheengig af hvad den enkelte medarbejder motiveres af, og pa en sddan made at
motivation hele tiden er en faktor i hverdagen. Elementer som feedback, kompetenceudvikling,
decentralisering af beslutningsprocesser, uddelegering af ansvar fe¥ stgrre autonomi og mere
tillid end kontrol gger motivationen og skaber derved en sammenhaeng mellem det indre og
ydre aspekt af Performance Management-systemet. En yderligere nuancering af muligheden
for at skabe sammenhang mellem de to aspekter tydeligggres i vores udvidelse af Nordeas
eksisterende tanker om en performancemodel. Udvidelsen bestar i, at vi tilfgjer motivation og
kultur som elementer saledes, at deres betydning for performance bliver tydeliggjort.

Problemstillingen ogsa skal ses i lyset af, at der kan findes modstridende interesser mellem den
strategiske overordnede ledelse og den mere operationelle ledelse, som til daglig har med
produktionen at ggre. Den strategiske ledelse fokuserer naturligt nok mere pa nggletal og
afkast, og det vil afspejles i den strategi, som den operationelle leder bliver bedt om at fglge.
Grundtanken bag vores udvidelse af Nordeas Performance-model er at koble teori og praksis
sammen i en praktisk anvendelig model, som tydeliggar hvilke elementer, der skal tages hgjde
for, hvis man vil gge performance og effektivitet i en organisation. Hvis tankerne om vores
performance-model skal kunne bruges som et praktisk og funktionelt arbejdsredskab i en
organisations dagligdag, kraever det en del videreudvikling og tilpasning til den pagaeldende

organisation.
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Problemfelt

Performance Management er betegnelsen for en ledelsesdisciplin, der beskaeftiger sig med
styring af ydelse og praestation og derved ogsa indirekte resultat. Denne disciplin er en made
at implementere strategiske initiativer og samtidig lede udviklingen af arbejdskraftl.
Performance Management og resultatstyring er ikke ukendte begreber for store private
virksomheder i Danmark, og de er igen aktuelle i samfundsdebatten eftersom, at 185.000
statsansatte fra starten af 2015 skal ledes og vurderes efter en ledelsesmodel udviklet af
McKinsey. Herefter vil lederne i Staten male deres ansatte gennem resultatmalinger og

medarbejdervurderinger med tilhgrende praestationslgn?.

Den teoretiske definition af Performance Management er, at det er en metode som har til formal
at male og forbedre menneskers effektivitet pa en arbejdsplads; med andre ord er Performance
Management et moderne udtryk for gkonomistyring. Performance Management handler om at
seette mal for den enkelte medarbejder, lgbende fglge op pa disse og vurdere medarbejdernes
preestation i en cirkuleer proces, der starter forfra for eksempel en gang om aret. Det er den ene
side; men en anden vigtig del af Performance Management omhandler motivation / coaching af
medarbejderen, noget som ikke fglger et bestemt tidsmgnster, men som derimod skal

iveerkseaettes, nar det er ngdvendigt.

Performance Management er blevet kritiseret for at fokusere overvejende pa maling og kontrol
af medarbejdere og ikke have tilstraekkeligt fokus pa tillid.

Der er forskellige tilgange til Performance Management - til dato har Performance Management
kun i begraenset grad inddraget nyere ledelsessyn pa menneskers behov, meningsdannelse,
motivation, involvering, relationer og sa videre.3

[ udgangspunktet handler Performance Management om at styrke kvalitet, praestationer og
processer gennem et gkonomisk rationelt totalsystem, der - primeert set ud fra ledelsens

overordnede malopfattelse - gger organisationens ressourceudnyttelse.

! Lawler og McDermott, 2003
2 http://nyhederne.tv2.dk/samfund/2015-01-04-185000-statsansatte-skal-resultatmaales-det-er-kontrol-ikke-tillid
3 Melander, 2010/2011 - "fokus og forum: Tillidsbaseret Ledelse — en Ambitigs Vision for Fremtidens Lederskab”
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For medarbejdere i Nordens stgrste bank, Nordea, har Performance Management veret
hverdag i mange ar, da det har veeret en udbredt ledelsesretning i organisationen de seneste ca.
10 ar.

I Nordeas arsrapport fra 2005 beskrives formalet med deres Planleegnings- og Performance

Management model saledes:

“The overall purpose of Nordea's Planning and Performance Management Model is to increase
group wide focus on the creation of shareholder value, ensure aligned and focused strategy
execution and support the development of a common Nordea corporate culture and creation of

One Bank”.

Nordeas Planning og Performance Management Model introduceres i 2005 som en samling af
tre forskellige modeller, nemlig Balanced Score Card, Rolling Financial Forecasts og Service
Levels Agreements.1 2015 er disse tre redskaber stadig en aktuel del af Nordea-medarbejdernes
hverdag, og desuden er der kommet flere til. Eksempelvis arbejdes der med SMART-mal, som
kendetegnes ved at veere Specifikke, Mdlbare, opndelige (Achievable), Relevante og Tidsprecise.
Der arbejdes med disse mal bade pa team- og individuelniveau. Formalet med dem er at sikre

effektivitet og fastholde fokus pa performance.

Fokus pa Performance Management ses, som navnt tidligere, ikke kun i den finansielle sektor.
[ 2010 introducerede Danish Crown-koncernen en medarbejderudviklingsmodel, som ud over
gget fokus pa finansielle mal ogsa inkluderede introduktion af en arlig performance appraisal-
samtale med hver enkelt ansat. Samtidig kom der fokus p3, at medarbejdere i ledende stillinger
skulle deltage i BKSM-workshops med hovedfokus pa tro (Belief), viden (Knowledge), evner
(Skill) og Motivation*. Ifglge arsrapporten for 2011-20125 var tilfredse medarbejdere et vigtig
element for organisationens generelle performance. Siden 2010 og 2011 har Danish Crowns
omverden andret sig. Handelsbetingelserne er blevet drastisk eendret som fglge af for
eksempel Ukraine-Rusland-krisen, fundet af African Swine Fever i Europa og Ebola-virussen i
Afrika. Det har gjort, at Performance Management sagte, men sikkert, og til dels ubevidst, er

fokuseret over pa de gkonomiske malsatninger og opfglgningen pa disse mal. Samtidig har

4 http: //www.b-k-s-m.com/success-date/danish-crown

5 http://www.danishcrown.dk/page6375.aspx
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denne nye fokusvinkel fgrt til, at flere lokalafdelinger har mattet lukke ned, og at et stort antal
medarbejdere har mattet afskediges. Hverken BKSM-workshops eller performance appraisal-

samtaler er naevnt i de efterfglgende drsrapporter.

Ligesom for ESS-Food, har Nordeas omverden zndret sig markant siden introduktionen af
Performance Management i 2005, og koncernen har siden 2008 opereret pa et marked, der har
veeret preeget af en global gkonomisk krise. Det ggede pres pa den finansielle sektor har
medfgrt skeerpede krav til Nordeas indtjening, bade fra topledelsens side, men ogsa fra Statens
side, i form af stgrre likviditetskrav. Dette er sket samtidig med, at det lave renteniveau presser
indtjeningen yderligere. Konsekvensen af dette er, i Nordea-koncernen, et betydeligt stgrre
fokus pa omkostningerne, og begrebet "flat costs” er blevet en veaesentlig del af Nordeas strategi.
Det presser organisationen, og effektivisering er et af midlerne til at imgdekomme det ggede

pres, derfor er Performance Management i dag mere aktuelt end far.

Problemstilling

Performance Management er som naevnt et totalsystem; men vi har indtryk af, at der er en
generel tendens til, at organisationer fokuserer pa de gkonomiske malsaetninger og derved
negligerer den enkelte medarbejders behov for motivation, udvikling og autonomi. [ hverdagen
er det nemmere at fokusere pa malsaetningsdelen, da det er en linezer og rendyrket step-by-
step proces: der sattes mal, der evalueres pa performance, og der belgnnes pa basis af
evalueringen. Det er nemt at male og belgnne konkrete numeriske resultater. Men det er, som
naevnt, kun det ene aspekt af Performance Management-systemet. Det andet aspekt handler om
motivation og coaching af medarbejdere. Det er vanskeligt at fa til at passe ind i en linezer
proces, fordi det skal forega kontinuerligt, da det skal tilpasses den individuelles behov, og fordi
det skal veere med til at opbygge et tillidsforhold medarbejder og leder imellem.

De to naevnte aspekter, motivation og performance i Performance Management-systemet
illustreres i figur 1, og det er den model, som er udgangspunktet for vores tilgang og definition

af Performance Management.
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Figur 1: Model - Performance Management-systemet®

Hvis man kun bruger Performance Management-systemets ydre aspekt, gar organisationen glip
af viden og kompetencer fra de "sma” aktgrer; medarbejderne, og samtidig mister disse aktgrer
motivationen, entusiasmen og engagementet. Konsekvensen heraf kan veere, at de bliver
apatiske, ikke performer maksimalt og / eller forlader organisationen. Bdde motivation,

entusiasme og engagement har konsekvenser bade socialt og fagligt.”

En steerk social kapital, forstdet som den sammenhaengskraft der opstar i organisationer, nar
der indgas sociale relationer baseret pa normer og tillid, giver adgang til ressourcer, som en
virksomhed i dagens samfund ikke kan undvere, hvis den vil veere konkurrencedygtig pa
markedet. Derfor undrer det os, hvorfor fokus i hgj grad virker til at veere pa det yderste aspekt

i Performance Management-systemet, og vi vil med denne opgave forsgge at klarlaegge og

6 “Luecke, og Hall, 2006
7 Melander, 2010/2011 - "fokus og forum: Tillidsbaseret Ledelse — en Ambitigs Vision for Fremtidens Lederskab”
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forsta, hvilke positive konsekvenser det kan have for en organisations totale performance, hvis

fokus bliver fordelt mere ligeligt mellem de to aspekter.

Vores Kklare indtryk er, at en organisation som Nordea har stor fokus pa det ydre aspekt. Det ses
blandt andet p3, at de har leveret tilfredsstillende finansielle resultater de seneste ar, resultater
som har levet op til malszaetningerne. Blandt andet leverede koncernen et overskud pa 32 mia.
kr. 12014, en stigning pa 5 % fra dret fgr8. Samtidig er Nordea flere ar i traek blevet karet som
arets bank i bdde Danmark og Norden, sa koncernen leverer ogsa her et tilfredsstillende
resultat. Der er altsd ingen tvivl om, at Nordeas topledelse nar sine finansielle malsaetninger, og
hvis disse alene er malestokken for performance i koncernen, er der heller ingen tvivl om, at
topledelsen ogsa leverer en god indsats.

Topledelsen er dog blevet kritiseret kraftigt efter praesentationen af regnskabet, fordi det er
blevet ledsaget af et stgrre udbytte til aktionaererne, en lgnforhgjelse til bestyrelsen pa 15,5 %,
samtidig med at den aggressive strategi omkring "flat costs” fortsaettes. De kritiseres ydermere
for udelukkende at have fokus pa afkast, aktionaerer og egenkapital og dermed helt tilsideszette
hensynet til medarbejderne®. Kritikerne er iseer de organisationer, der skal varetage
medarbejdernes interesser, og maske er den ikke helt uberettiget - det er i hvert fald et faktum
at medarbejdernes tilfredshed er faldende. Nordeas formal med
medarbejdertilfredshedsmalingerne er at fi viden om, hvad der fungerer, og hvordan
organisationen kan blive bedre i forhold til ledelse, engagement og veerdier. Malingens
resultater for 2014 viser en generel tilbagegang pa koncernniveau nar det geelder
medarbejdertilfredshed. I Operations & Technology, som er de resultater, vi har faet adgang til,
er tendensen den samme. Her er svarene, der omhandler motivation, faldet med fem
procentpoint til 71, og svarene omkring engagement er faldet til 83 procentpoint i 2013 og
yderligere til 78 procentpoint i 2014. Med andre ord fgler medarbejderne sig mindre
motiverede i deres arbejde, og deres villighed til at arbejde ekstra, til at udvise entusiasme og
til at komme med forbedringsforslag er blevet forringet. Desuden viser malingen, at enhedens

antal af ildsjeele er faldet fra 24 % til 13 %. Samtidig er det opsigtsveekkende at der i 2013 ikke

8 http://www.dr.dk/Nyheder/Penge/2015/01/28/0128070840.htm
9 Finans nr. 2, 2015
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var nogle medarbejdere som blev kategoriserer som vaerende "pa-vej-vek”; mens den i 2014

var steget til 4 %10.

Performance Management er som tidligere naevnt et totalsystem, og faldet i
medarbejdertilfredsheden kan ses som et udtryk for, at Nordeas ledelse fokuserer pa udvalgte
gkonomiske mal i stedet for at teenke pa helheden og dermed inkludere elementer som for
eksempel motivation i forhold til medarbejderne. Dette kan undre, hvis man tager
udgangspunkt i den antagelse som flere motivationsforskere er enige om, nemlig at motivation
i organisationer fgrer til en bestemt adfeerd, og denne vil fgre til gget performance. Preben
Melander deler i sin artikel om tillidsbaseret ledelse den opfattelse, at Performance
Management i mange organisationer - ikke kun i Nordea - er endt med at blive ineffektive tiltag,
som bliver malt pa de forkerte mal og udelukkende malt i tal. Han ser et problem, i at aktgrerne
lader sig begrzense af de sociale, kulturbetingede og politiske forhold, som hersker i

organisationerne og i samfundet generelt!l.

I forhold til valg af problemstilling er vi i hgj grad blevet inspireret af egen hverdag i vores
respektive organisationer, hvor vi dagligt erfarer, at det ydre aspekt bliver tillagt stgrre veerdi
end den enkelte medarbejders behov for motivation, medbestemmelse og personlig udvikling.
Desuden har vi fundet belaeg for, at det er en generel problemstilling, som ikke gar ubemaerket
hen blandt de pavirkede af denne. En artikel fra medlemsbladet "Kreds Nordea”, som handler
om at fremhaeve indsats frem for resultat, haevder blandt andet, at der ville kunne skabes hgj
motivation blandt medarbejderne, hvis indsatsen frem for resultatet kom i fokus. Forfatteren
af artiklen pointerer ogsa at: "hvis vi turde slippe kontrollen og alle maleskemaerne og satte
tilliden til hinanden gverst pa dagsordenen, sa tror jeg, at alle kunne fgle sig som medarbejdere
i en great European bank, acknowledged for our people, creating superior value for customers

and shareholders”.

[ forbindelse med research pa emnet har vi haft en snak med ledelsen af Operations &

Technology i Nordea Finans, et datterselskab i Nordea-koncernen, som selv efterlyser fokus pa

10 Nordeas medarbejdertilfredshedsundersggelse, 2014
11 Melander, 2010/2011 - "fokus og forum: Nar vi Skal Praestere Mere for Feerre Penge - Kan Performance Management mon
hjeelpe?”
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at motivere den enkelte via empowerment, tillid og udvikling af forudsaetninger, der muligggr
individuelle praestationer. Ifglge dem er ”...performance ikke pd bekostning af de mennesker vi
er, men pd grund af de mennesker vi er...”12,

De mener ogsa, at adferd er essentiel for performance, og hvis man kobler dette pa
ovenstdende model (figur 1), mener vi, at adfeerd skal defineres og reguleres i det indre aspekt
af Performance Management-systemet, hvilket endnu engang understreger den gensidige

afhaengighed mellem de to aspekter.

Problemformulering

Vi opfatter ovenstdende problemstilling som en generel udfordring i mange danske
organisationer, og sammenfattet med observationer og oplevelser fra vores egen hverdag er
det vores incitament for at fokusere pa sammenhangen mellem de to aspekter i Performance

Management-systemet i opgaven, og derfor kan vi opstille fglgende problemformulering:

Hvordan kan man skabe sammenhang mellem performance management-systemets to aspekter;
motivation og mdlsaetninger sdledes at det har en positiv effekt pd organisationens totale

performance?

Denne problemformulering vil vi undersgge ved hjelp af nedenstdende

undersggelsesspgrgsmal.

Undersggelsesspgrgsmal

1. Hvad er motivation?

2. Hvorfor motiveres medarbejdere i en organisation?

3. Hvordan skabes der sammenhaeng mellem motivation og performance i en
organisation?

4. Hvordan pavirker ledelse motivation og performance i en organisation?

12 Interview med ledelsen af Operations & Technology, Nordea Finans, januar 2015

10
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Afgraensning

Som naevnti problemstillingen er der forskellige opfattelser af, hvad Performance Management
indebeerer, og hvor fokus skal ligge. Opgavens primaere fokus vil blive pa det indre aspekt af
Performance Management-systemet (figur 1), det betyder ikke at det yderste aspekt,
malsaetningsperspektivet, ikke vil blive inddraget, men at det ikke vil blive analyseret i samme

grad.

Problemstillingen vil blive behandlet ud fra et generelt organisatorisk synspunkt, hvilket vil
sige, at Nordea kun bruges som case-virksomhed i forbindelse med empiriindsamlingen og som
grundlag for relevant brug af eksempler. Vi vurderer, at Nordea er en reprasentativ
virksomhed for danske organisationer bade i forhold til stgrrelse, alder og kompleksitet, og
dermed kan konklusioner dannet pa basis af empiri fra Nordea bruges i en bredere
sammenhaeng. Vi er opmaerksomme p3, at dette er en simplificering af den totale virkelighed

og anbefaler, at vores konklusioner skal vurderes med dette forbehold.

Analysen vil ikke koncentrere sig om kultur og dennes pavirkning af motivation; opgaven vil
ikke vaere en kulturanalyse. Det kan dog ikke udelukkes, at netop kultur og motivation haenger
sa meget sammen, at begrebet ikke overfladisk vil blive bergrt. Desuden vil
motivationsbegrebet blive analyseret fra et organisatorisk perspektiv, og samfundets
pavirkning pa begrebet og forhold i det enkelte menneske vil ikke blive inkluderet. I den del af
analysen der omhandler ledelse, vil vi fokusere pa ledelse som generelt begreb, og derved ikke

pa ledere som enkeltpersoner.

Dataindsamling, analyse, fortolkning og konklusioner vil vaere baseret pa vores ressourcer,

vidensdeling og pa vejleders feedback.

Metodiske overvejelser

Som grundlag for lgsning af problemstillingen vil vi anlaegge en konstruktivistisk tilgang. Vi

sigter derfor ikke mod en decideret forklaring af denne problemstilling, men hellere mod at

11
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forsgge at skabe en forstdelse for samme. Fortolkningen af vores empiri er baseret pa vores
egne erfaringer, som igen er pavirket af vores individuelle forforstdelse, og fortolkningen og
konklusionerne pa problemstillingen vil derfor blive subjektive. Ved valg af konstruktivisme
som paradigme, fraveelger vi epistemologisk set automatisk muligheden for at vaere objektive.
Vores viden vil altid veere subjektiv, da den er formet af vores socialisering fra for eksempel
tidligere organisationserfaringer, faglige fzellesskaber og undervisning. Fravalget af
objektivitet ggr, at vores konklusioner vil have en begraensning, forstadet pa den made at vores
redeggrelse for teoretiske forklaringsmodeller er forskellige fra andres opfattelse af
virkeligheden. Vores paradigmevalg giver os dog mulighed for at indsamle empiri via
kvalitative metoder uden faste rammer og uden entydige mal13. Vores individuelle og konkrete

forforstdelse og dataindsamlingsmetode vil blive uddybet senere i afsnittet.

Metodologisk set er vi induktive. Det vil sige, at vi tager udgangspunkt i vores indsamlede
empiri, og baseret pd analysen af disse enkelttilfeelde gnsker vi at sige noget generelt om vores
emnel4. Med andre ord forsgger vi at nd frem til en generel viden ved at sammensztte
observationer af enkelte haendelser. Det vil sige at det er udtalelser og fortolkninger af
udtalelser fra den enkelte medarbejder, der blandt andet danner grundlag for opgavens

konklusioner?>.

Ontologisk set er vores fortolkning af empiri og teori kontekstafthaengig. Udgangspunktet er, at
vi konstruerer virkeligheden, samtidig med at vi fungerer i den og iagttager den som
mennesker. Vi kan med andre ord ikke skelne mellem virkeligheden og iagttagelsen af denne. I
praksis vil det sige, at vi er pavirkede af blandt andet vores erfaringer, vores forudindtagede
viden, vores kognitive kompetencer og kulturen og de sociale feellesskaber heri. Konsekvensen
af dette er ogs3, at empirien ikke kan genskabes, da det, der kreeres, er et gjebliksbillede af det,

der sker i organisationen?e.

13 Darmer, Jordansen, Madsen og Thomsen, 2010, side 55-61
14 Andersen, 2008, side 35-37

15 Darmer, Jordansen, Madsen og Thomsen, 2010, side 47

16 Andersen, 2008, side 29
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Datagrundlag

Vi har valgt at fokusere pa Operations & Technology i Nordea Finans som grundlag for vores
dataindsamling og med dette grundlag forventer vi at kunne analysere problemstillingen og
komme frem til en generel forstaelse af denne. Vi har valgt denne enhed, fordi empiri er relativt
nemt tilgaengeligt for os, samtidig med at vi vurderer, at empirien indhentet herfra ogsa vil veere
repraesentativ for Nordea som koncern. Ud over tilgeengelighed af empiri, spiller opgavens
omfang og de ressourcer, vi har til radighed, ogsa en rolle i forhold til, at vi har valgt at

koncentrere os om Operations & Technology-enheden.

Operations & Technology-enheden beskeeftiger sig primeert med forskellige former for
finansiering og kundeservicerelaterede arbejdsopgaver. Operations & Technology-enheden
bestar af cirka 60 medarbejdere fordelt pa fem forskellige forretningsenheder. De forskellige
forretningsenheder er ledet af hver sin gruppeleder, som igen refererer til en overordnet leder,
som er en del af Nordea Finans Danmarks gverste ledelse. Medarbejderne i Operations &
Technology-enheden har alle forskellig uddannelsesmaessig baggrund og forskellig anciennitet.
Vi vil, baseret pa Mintzbergs teori om konfigurationer, karakterisere Operations & Technology-
enheden som en del af den divisionaliserede organisation, Nordea Finans kan betegnes som.
Denne karakteristik og betegnelse kan vi begrunde med, at de forskellige divisioner i
udgangspunktet er uafhzengige af hinanden og drives nzermest som selvstaendige
virksomheder, hvor den enkelte leder bade har beslutningskompetencer og resultatansvar.
Denne struktur koordineres ved, at man standardiserer de resultater, divisionen skal opng, og
dertil leegger en stzerk resultatevaluering!’. Denne resultatevaluering ggr, at Performance

Management er en vigtig del af den daglige ledelse i en divisionaliseret organisation.

Undersggelsesdesign

[ kraft af vores konstruktivistiske paradigmevalg vil vores empiri hovedsageligt besta af en
kombination af observationer og kvalitative interviews. Designet af disse

empirianskaffelsesmetoder uddybes naermere i de kommende afsnit.

17 Jacobsen og Thorsvik, 2008, side 90-92
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Kvalitativt interview

Vores interviews vil hovedsageligt foregd som semistrukturerede interviews. Et
semistruktureret interview bruges i situationer hvor man ofte har en teoretisk og praktisk
viden om det feenomen man vil undersgge, samtidig med at man er dben overfor nye
synsvinkler og information, som de interviewede bidrager med. Da der er en rakke forhold, vi
gerne vil have belyst, har vi udfeerdiget en spgrgeguide med emner, der skal belyses. Som
dokumentationsmetode har vi optaget alle vores interviews og umiddelbart efter, udarbejdet
et referat af disse, som kan ses i bilag 1.

Vi er opmaerksomme pa at der er en vis asymmetri mellem os som interviewere og vores
interviewobjekter, og at der derfor ikke er tale om et ligeveerdigt forhold i interviewsituationen.
Vi forsgger at minimere denne asymmetri mest muligt ved at leegge op til hgj grad af autonomi
for den enkelte. Det vil sige, at vilader dem tale om det, der falder dem ind, og er opmeerksomme
ikke at afbryde en relevant diskussion, ved at komme med uddybende spgrgsmal. Vi mener
derfor ikke, at det giver anledning til veesentlig bias, at der er den patalte asymmetri, og at det
derfor heller ikke vil pavirke validiteten af undersggelsen.

| selve interviewsituationen vil vi ngjes med at introducere det emne, der skal kortlegges, for
interviewobjekterne, og herfra forfglge de svar, vi far fra dem. Dette for at gge muligheden for,
at der opstar nye vinkler pa emnerne, som vi - med vores forforstaelse - ikke havde forventet.
Interviewsituationen vil vaere preeget af relativ lav grad af kontrol fra vores side, og vores
mulighed for at styre retningen af interviewet er mindre, end hvis vi valgte at standardisere
interviewet. Ulempen ved den relativt lave grad af struktur er, at vi far store maengder data,
som kraever en systematiseret bearbejdning fra vores side for at fa pointerne frem i analysen af

dette materiale.

Vores mulighed for at udveelge specifikke respondenter var ikkeeksisterende, pa grund af de
begraensede ressourcer Nordea kunne stille til radighed for os. Dog lykkedes det os, at fa stillet
respondenter fra forskellige afdelinger til radighed, hvilket burde gge nuanceringsgraden.
Samtidig repraesenterer vores respondenter de to forskellige kgn, flere forskellige

aldersgrupper, og de har ogsa forskellig uddannelsesbaggrund anciennitetsgrad. Denne
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variation ggr, at vi vurderer, at vi kan sige noget generelt om at vaere ansat i en organisation

som Nordea, og vores datagrundlag kan derfor siges at veere inferent18,

Observationer

Observationerne vil foregd som ikke-planlagte, og de finder sted, nar der er relevante
situationer. I kraft af Marias anseattelse og daglige interaktion med de andre medarbejdere i
Operations & Technology vil hendes observationer blive kombineret med uformelle samtaler,
som har karakter af at veere narrativer. Et narrativ kendetegnes ved, at der tages udgangspunkt
i respondentens personlige fortzellinger, hvilket stiller krav til Marias spgrgeteknik og rolle i
observationssituationen, da vi gnsker at fa relevante svar i forhold til problemstillingen, uden
at stille spgrgsmal direkte. Samtidig stiller det krav til Maria om at udvise dbenhed overfor nye
og uventede fenomener, sd fortolkningen ikke laves ud fra hendes egen opfattelse af
problemstillingen, som er praeget af forforstdelse. Maria vil med andre ord forsgge at udvise en
bevidst naivitet!®. [ situationen har respondenterne ikke bevidsthed om at de er genstand for
en observation, ej heller om det diskuterede emne eller om det overordnede formal med
samtalen. Fordelen ved at bruge disse observationer uden at objekterne er vidende om dem, er,
at situationerne ikke pavirker den empiri, vi far ud. De ved, med andre ord, ikke, at de er
genstand for en undersggelse. Ulempen er, at man ikke kan sikre sig deltagernes accept, inden
informationen indhentes, hvilket kan stille os i et etisk dilemma. I og med at empirien er
anonymiseret, vurderer vi dog, at deltagernes fortrolighed og identitet er beskyttet, og

deltagelsen vil derfor ikke have nogen konsekvenser for dem?20.

Aktiv lytning

Gennem de kvalitative interviews og observationer vil vi forsgge at benytte aktiv lytning og
herigennem hgre de usagte holdninger. Man kan som interviewer efter endt interview stille
spgrgsmalet: Hvad kunne/ skulle jeg ellers have spurgt om? Men mere usaedvanligt er det at
teenke over, hvad man ellers kunne/ skulle have Iyttet efter. Vi kan vaere lyttende, men alligevel
overhgre vasentlige ting. @ret vil altid foretage en vis udveelgelse og sortering af det hgrte. Hvis

vi har et gnske om at hgre de ting, der er sveere at satte ord pa og derfor ikke er

18 Andersen, 2008, side 167
19Kvale, 2002, side 40 - 46
20 Kvale, 2002, side 124-125 + Darmer, Jordansen, Madsen og Thomsen, 2010, side 65-66
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feerdigformulerede, skal vi lytte seerligt efter steder i svarene, der ikke flyder, men er praeget af
halve saetninger og tgvende pauser. Vi kan sd dele vores iagttagelse med respondenten og bede

denne om at sige noget mere om, hvilke overvejelser vedkommende ggr sig om det usagte?1.

At studere egen organisation

Marias rolle som undersgger i sin egen organisation giver os bade fordele og ulemper i forhold
til at analysere problemstillingen. Maria har blandt andet et godt kendskab til den uformelle del
af organisationen. Hun ved, hvad der tales om ved vanddispenseren, samtidig med at hun
kender konteksten, organisationens sprog og de enkelte medarbejderes indbyrdes
magtforhold. Samtidig er hun en integreret del af organisationen og pa den made sparer vi tid
og ressourcer ved ikke at skulle sztte os ind i disse aspekter af organisationen. Den erfaring,
Maria har faet via flere ars ansaettelse i organisationen, betyder dog ogsa, at hun automatisk
medbringer nogle forudindtagede meninger og holdninger som vil ligge til grund for hendes
forforstdelse. En del af det at vaere forudindtaget ligger i det ubevidste og sammen med risikoen
for at blive optaget af enkelheder i problemstillingen, er det en af de fejlkilder der vil vare
tilstede. Vi vil forsgge at veere bevidste omkring denne udfordring ved at ggre brug af, at Nynne
star uden for organisationen og derved per automatik forholder sig mere objektivt og

overordnet til Nordea Finans og de medarbejdere, der bruges til empiriindsamlingen?2.

Reliabilitet og validitet

[ og med, at vi har valgt et konstruktivistisk paradigme, arbejder vi med fortolkninger af
virkeligheden, og derfor er vores mal ikke at komme frem til en endegyldig sandhed. Vores valg
pavirker den teoretiske validitet og reliabilitet, som ellers er de normale kriterier at vurdere
gyldigheden og relevansen af opgavens konklusioner ud fra.

Som nzevnt er vi opmaerksomme p3, at der er en vis asymmetri i interviewsituationerne og
observationerne. Det vil ikke veere muligt at genskabe de samme svar og resultater, fordi
omstendighederne omkring rammerne for vores interviews ngdvendigvis forandrer sig
konstant. Dette faktum betyder, at palideligheden af vores dataindsamling kan blive pavirket.
Vi mener, at kvalitetsmaessigt er disse data brugbare og acceptable til vores formal, fordi vi

samtidig synes at de data, vi har indsamlet, er deekkende for belysning af problemstillingen.

21 Westmark, Offenberg og Nissen, 2009
22 Nielsen og Repstad, 2006, "Nar Mauren ogsa Skal Vaere @rn. Om & Analysere Egen Organisasjon”
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[udarbejdelsen af denne opgave har vi gennemgaet en refleksiv proces og endret og praeciseret
vores subjektive fortolkning af problemstillingen. Det har fgrt til, at vi undervejs har zendret og

praeciseret problemformuleringen sa den passer hertil.

Rammer for dataindsamling

De interviews, vi har afholdt er alle foregdet i Nordea Finans’ lokaler i Hgje Taastrup. Det
betyder, at vores interviewobjekter, alle har varet pa hjemmebane, noget som bgr have gget
trygheden for den enkelte. Vi valgte at holde lederne uden for interviewsituationen for at sikre
os, at disses tilstedevaerelse ikke pavirkede medarbejdernes svar og vilje til at samarbejde med
os. Vi fik tildelt en begraenset tidsperiode til at gennemfg@re vores interviews, da organisationen
oplever et stort arbejdspres, og ledelsen derfor ikke kunne afszette ressourcer over en lzengere

periode til vores dataindsamling.

Det fgrste interview foregik i et mgdelokale med seks interviewobjekter til stede, hvor Nynne
stod for praesentationen og opstarten af interviewet, mens Maria observerede adferd og
kropssprog. Stgrrelsen af gruppen og rammerne for interviewet ggr, at det har karakter af at
veere et fokusgruppeinterview. Ideen ved at afholde interviewet pa denne made er at fa
deltagerne til at forholde sig til hinandens oplysninger, holdninger og synspunkter. En ulempe
ved denne form er dog at situationen kan vaere sveer at styre, iseer hvis samtalerne bliver
konfliktfyldte23. De seks interviewobjekter var alle fra samme afdeling i Operations &
Technology i Nordea Finans, hvilket vi sa som en fordel, sa de kunne fgle sig trygge.

Den observerede adfeerd var anderledes end vi forventede. Stemningen var praeget af
usikkerhed og nervgsitet og alle virkede lidt generte, hvilket resulterede i, at
interviewobjekterne havde en lidt userigs tilgang til emnet. Vi oplevede, at der opstod
situationer med akavet tavshed, og at der blev brugt meget humor for at bryde denne. Det
potentielle problem med konflikter, oplevede vi ikke. Flere af de involverede fremstillede
organisationen og deres egen rolle heri som mere rosenrgd, end de observationer Maria har

gjort sigi dagligdagen blandt de samme medarbejdere. Konsekvensen heraf var, at Nynnes rolle

23 Andersen, 2008, s. 169
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som interviewer blev aendret til at veere mere styrende end fgrst tilteenkt, i et forsgg pa at fa
mere sandhed ind i svarene.

Det andet interview valgte vi at afholde med to interviewobjekter i et mindre lokale, hvor
interviewrollerne var fordelt som fgr mellem Nynne og Maria. De to medarbejdere kender
hinanden fra dagligdagen i Nordea Finans, men arbejder ikke i samme afdeling. Deres adfaerd
bar praeg af mere fortrolighed i forhold til os og de to medarbejdere imellem, og stemningen
var serigs og professionel. I denne situation lykkedes det os at fa mere konkrete og serigse svar
pa de spgrgsmal vi stillede, og samtidig flgd hele interviewsituationen mere uproblematisk
uden styring fra vores side.

Det sidste interview blev aftholdt som en impulsiv samtale mellem Maria og en kollega i
printerrummet. Interviewobjektet kendte til emnet, men selve rammerne for interviewet var
ikke givet pd forhdnd og spgrgsmadlene blev derfor mere ustrukturerede, greensende til et
narrativ. Medarbejderen gav fgrst efterfglgende samtykke til at medvirke som interviewobjekt
i vores opgave. Dette gav en umiddelbart nogen mere zrlige svar, og ogsa en mere impulsiv

meningstilkendegivelse, hvilket samtidig eliminerede tendensen til at pynte pa sandheden.

Begrundelse for valg af undersggelsesspgrgsmal og teori

I nedenstiende vil vi gennemga og begrunde vores valg af de forskellige
undersggelsesspgrgsmal, som vores analyse vil besta af. Dette ggr vi for at tydeligggre vores

agenda og give laeseren en forstdelse for, hvordan vores problemformulering bliver besvaret.

Undersggelsesspgrgsmdl 1 - Hvad er motivation?

Med dette undersggelsesspgrgsmal er vores hensigt at danne et feelles udgangspunkt for
begrebet motivation i organisationer, og dette udgangspunkt vil veere gennemgdende i vores
analyse. Vi synes, det er relevant for besvarelse af problemformuleringen at etablere et
udgangspunkt, da motivation er sa bredt et begreb. Selve teorien hentes fra Helle Heins bog
"Motivationsteori og praktisk anvendelse”, og iseer Herzbergs to-faktor teori vil blive inddraget
herfra. Arsagen til at vi bruger Helle Heins fortolkning af Herzberg og motivationsteorier
generelt, er at hun diskuterer begreberne og de enkelte teorier sdledes at de bliver mere

nuanceret i forhold til hinanden.
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Undersggelsesspgrgsmdl 2 - Hvorfor motiveres medarbejdere i en organisation?

I dette undersggelsesspgrgsmal vil vi have fokus pad hvordan medarbejdere motiveres i en
organisation. Denne del af spgrgsmalet besvares ud fra Peter Holdt Christensens teori om
motivation i organisationer, der omhandler forskellig former for adfzerd. De observationer og
interviewdata, vi har indhentet i Operations & Technology vil blive koblet pd denne teori. Peter
Holdt Christensen er lektor pd Copenhagen Business School, og hans forskning fokuserer isaer
pa motivation, interaktion, menneskers adfeerd og performance i organisationer. Peter Holdt
Christensens teori om adfzerd bygger pa forskellige motivationsteorier, udviklet af andre fgr
ham. Disse motivationsteorier vil blive inddraget i stgrre eller mindre grad, nar det er relevant
for analysen. Vi vil gennem analysen koble den observerede adfeerd og hans teori sammen for
at kunne se, hvordan sammenhgengen mellem disse to kommer til udtryk. Afslutningsvis vil vi
diskutere fordele og ulemper ved individuel og kollektiv motivation i en organisation. Denne
diskussion er relevant fordi der netop er fokus pa disse motivationsalternativer i den virkelige

verden hvor organisationer kritiseres for at fokusere for meget pa individet.

Undersggelsesspgrgsmdl 3 - Hvordan padvirker ledelse motivation og performance i en
organisation?

Vores hensigt med dette undersggelsesspgrgsmal er at fa klarlagt hvordan en organisation kan
fa de to aspekter i Performance Management-systemet (figur 1), motivation og performance, til
at spille bedre sammen. Besvarelsen vil blive bygget op omkring Nordeas ledelses konkrete
tanker om hvad en performancemodel bgr indeholde. Analysens teoretiske udgangspunkt vil
veaere Hackman og Oldhams jobkarakterisitkamodel fra 1980, som er noget af den nyeste inden
for klassisk motivationsteoriZ4. Analysen vil blive en sammensatning af begreberne fra bade
Nordeas Performancemodel og fra jobkarakteristikamodellen. Her vil vi forsgge at tydeligggre
sammenhaengen mellem motivation og performance, og produktet af dette vil veere vores bud
pa en model som kan illustrere denne sammenhang. Vores model vil veere en videreudvikling
af Nordeas Performancemodel. Vi mener at Hackman og Oldhams teori er velegnet til
besvarelse af spgrgsmalet da deres teori har lighedspunkter med Nordeas ledelses tanker om

performance. For at understgtte elementer i Hackman og Oldhams teori, er vi ngdt til at

24 Hein, 20009, side: 146
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inddrage andre relevante teorier. Til understgttelse af det teorimaessige, vil vi ogsa inddrage
empiri fra vores interviewobjekter, ggre brug af vores observationer og Marias viden om det

nuveerende jobdesign i organisationen Nordea.

Undersggelsesspgrgsmadl 4 - Hvilken pdvirkning har ledelse i en organisation pd medarbejdernes
motivation og performance?

Vores hensigt med dette undersggelsesspgrgsmal er at tage udgangspunkt i problemstillingen
fra et mere ledelsesmaessigt orienteret perspektiv. Dette bliver en primaert teoriorienteret del
i analysen, baseret pa teori om "management” og "leadership”. Vi finder inspiration til denne
teoridel fra James Hgpner og hans fremstilling af disse to begreber som modstillinger til
hinanden, uden at han mener, at det ene er bedre end og kan erstatte det andet. Hans
udgangspunkt er velegnet til besvarelsen af dette spgrgsmal, da vores formal ikke er at belyse
de forskellige lederes tilgang til ledelse i Nordea, men derimod at skabe et mere generelt billede
af, hvordan ledelse som begreb kan bruges i relation til at gge motivation pa en arbejdsplads og

i en organisation.

Analyse
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1. Hvad er motivation?

Med dette undersggelsesspgrgsmal er vores hensigt at danne et faelles udgangspunkt for
begrebet motivation i organisationer, og dette udgangspunkt vil veere gennemgaende i vores
analyse. Vi synes det er relevant for besvarelse af problemformuleringen at etablere et

udgangspunkt, da motivation er sa bredt et begreb.

Ordet motivation stammer fra de latinske ord movere og motivus, og kan oversettes til
bevagelse, at sette noget i bevaegelse eller den bevaegende arsag. Motivation i organisationer
er et af de mest populeere emner inden for forskning i og af organisationer, og den megen
forskning har produceret mange forskellige definitioner af begrebet. Bl.a. definerer Weiner og

Franken motivation saledes:

"Motivation er de faktorer i et individ som vakker, kanaliserer og vedligeholder adfaerd i retning

mod et mal”?>.

De mange forskellige definitioner af motivation har alle nogle fzellestraek, som understreger, at
den adfzerd, der motiveres til, skal have den gnskede retning, intensitet og varighed. Problemet
med definitioner af begrebet motivation er generelt, at de er meget ensidige. Ovenstaende
definition, fokuserer for eksempel udelukkende pa adferd og negligerer motivation som en
psykologisk eller emotionel tilstand. Som udgangspunkt vil vi alligevel basere vores analyse pa
Weiner og Frankens definition, da vores hovedfokus pa motivation ligger i adfeerdsbegrebet.

Ligesom motivation kan defineres pa flere forskellige mader, kan det ogsa forklares pa flere
forskellige mader. Figur 2 illustrerer hvilke faktorer, der blandt andet er med til at skabe

motivation. Figuren er opdelt i tre hovedgrupper:

1. Forhold i det enkelte menneske
2. Forhold i virksomheden

3. Forhold i samfundet

25 Hein, 2009, side 16
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Som tidligere naevnt ligger opgavens fokus pa den midterste gruppe, hvor det er virksomhedens

forhold, der er i centrum. Af samme grund er denne del fremhaevet i figuren.

Motivation skyldes
forhold hos det
enkelte menneske

|

l

Motivation skyldes
forhold i
virksomheden

l

|

Motivation skyldes
forhold i
samfundet

1.1. Motivation 1.2. Motivation er 2.1. Motivation 2.2. Motivation 2.3. Motivation 3.1. Motivation er
er et spgrgsmal noget, man kan skabes af selve skabes af de vilkar, skabes af sociale samfundsmaessigt
om grund- beslutte og ndre: arbejdet: som virksomheden processer i skabt:
leggende tilbyder: virksomheden:
programmering: Den enkelte +  Det er arbejds- Livssituation
beslutter sine opgavernas = Len = Selv- Kultur, religion
mal ift. den samfunds- +  Frynsegoder forstaerkende Generationer
Gener og behov enkelte maessige = Sociale processer Epokaldiskurs
Tidlig arbejdsopgave kvalitet og muligheder, igangsat ret
opdragelse Man kan selvsteendighed, klima og kultur tilfzeldigt
dvikle sig selv der skaber +  Ledelse +  Sociale
ive metivationen stereotypier

Figur 2: Forskellige mader at forklare motivation pa2é

Indre og ydre motivationsfaktorer

Klassisk motivationsteori deler motivationsfaktorer i to:

1) indre faktorer, som skabes indefra af mennesket selv

2) ydre faktorer som skabes udefra og er uden for individets kontrol

Et eksempel pa en indre motivationsfaktor er gnsket om at preestere eller udvikle sig selv.
Processen er her belgnning nok i sig selv, og der forventes derfor ikke en fysisk belgnning fra
omgivelserne. De ydre motivationsfaktorer er derimod instrumentelle, og eksempler pa dette i
en organisatorisk kontekst kan vaere Ignforhgjelse eller firmabil. Disse to teoretiske begreber -
indre faktorer og ydre faktorer - vil vi tage med videre i analysen, da de kan vaere med til at
forklare nogle af de svar, vi har faet fra medarbejderne i Nordea, samtidig med at det vil
tydeligggre hvilke motivationsfaktorer, der er i spil i forbindelse med de forskellige

adfeerdsmgnstre i organisationer.

Indhold og proces

26 Hein 2009, side 18
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Udover at den klassiske motivationsteori deler motivationsfaktorer i to, skelnes der ogsa
overordnet mellem indholdsteorier og procesteorier. Fgrstnaevnte type teorier handler om
hvad der motiverer individet. Der findes ikke noget endeligt facit pa dette, da alle individer har
unikke treek, som i teoretisk forstand kaldes indre drivkrafter eller et operativt system??. Det
tvinger os til lave nogle antagelser om, hvad der motiverer mennesker generelt, baseret pa
teori. Et eksempel pa en sddan teori er Herzbergs to-faktor-teori. Videre i opgaven har vi derfor
valgt at basere vores antagelser om motivation af medarbejdere pad en arbejdsplads pa netop
denne fra teori. Herzberg deler motivation i arbejdssituationer op i to faktorer:
motivationsfaktorer og hygiejnefaktorer, hvor den vigtigste forskel er, at fraveer af
hygiejnefaktorer skaber mistrivsel, mens de omvendt ikke ngdvendigvis skaber trivsel ved
deres tilstedevaerelse. Motivationsfaktorerne skaber derimod trivsel, nar de er til stede, mens
deres fraveer ikke skaber mistrivsel?8. Udfordringen ved denne klare skelnen er at man i en
organisation ikke er bevidst om, og opmaerksom p3, at motivationsfaktorer udvikler sig over
tid til at veere forventede fra medarbejdernes side, og at motivationsfaktorer transformeres

derved til hygiejnefaktorer?2°.

Procesteorier, derimod, beskriver hvordan individet motiveres. Disse teorier forsgger at
forklare, hvorfor og hvordan et individ pavirkes til at have en bestemt adfzerd. Inden for denne
kategori af teorier er formalet at definere variable, som er vaesentlige for at forsta og forklare
motiveret adfaerd3°.

Det er procesteorierne, neermere bestemt Peter Holdt Christensens teorier, som vil vare
grundlaget for vores videre analyse i undersggelsesspgrgsmal 2, og som i kombination med
vores empiri fra Nordea vil hjelpe os til at forsta, hvorfor medarbejdere motiveres i en
organisation. Fgrst vil vi dog fortseette med besvarelsen af dette spgrgsmal ved at szette
Herzbergs teorietiske begreber i spil i forhold til praksis, ved hjaelp af vores case-virksomhed;

Nordea.

Motivation i praksis

27 Christensen, 2013, s. 14

28 Jacobsen og Thorsvik, 2008, s. 218-220
29 Christensen, 2013, s.59-61

30 Hein, 2009, s. 20

23



HD @P - afgangsprojekt, forar 2015 Nynne Helms & Maria Juel Rasmussen

Ovenfor ses bud pa hvad motivation er for medarbejdere pa en arbejdsplads ud fra et teoretisk
perspektiv. Det er dog velkendt, at motivation er et individuelt begreb. I udgangspunktet er det
forskelligt fra person til person, hvilket ggr det udfordrende at generalisere omkring. Vi vil dog
forsgge, med udgangspunkt i Herzbergs to-faktor-teori, at sige noget generelt om, hvad
motivation er for en Nordea-ansat, ud fra empiri fra vores interviews og data fra den seneste

medarbejdertilfredshedsundersggelse i Nordea.

[ vores interviews med medarbejderne i Operations & Technology, spurgte vi ind til, hvad der
motiverede dem til at ga pd arbejde. I svarene ser vi nogle tendenser, som gar igen hos de fleste
interviewobjekter. Der er blandt andet en klar tendens til at det som Herzberg klassificerer som
motivationsfaktorer, er det som medarbejderne eksplicit udtrykker som vigtige i et svar p3,
hvad motivation er for dem. Det er ikke overraskende, da det netop er disse faktorer, som ved
deres tilstedeveerelse skaber trivsel og motivation. En af de tydeligste tendenser er svar, der
omhandler arbejdsopgavernes karakter. En medarbejder udtrykker det blandt andet sddan:
”..en ting der motiverer mig, er det gjeblik den kare telefon bliver sldet til over for
samarbejdspartnere; sd skal jeg veere 100 % pd - og give en god service over for dem...”. En anden
motivationsfaktor, som medarbejderne tydeligggr vigtigheden af, er anerkendelse fra ledere og
kollegaer, nar de har udfgrt et godt stykke arbejde: ”...jeg vil gerne have her-og-nu-feedback fra
min leder. Men mine kollegaers feedback er endnu vigtigere for min motivation...”.
Motivationsfaktorerne er til stede i Operations & Technology, men den seneste
medarbejdertilfredshedsundersggelse viser, at motivation er et omrade som ledelsen i Nordea
bgr vaere mere opmarksomme pa, da resultatet fra denne del af undersggelsen har en
nedadgdende tendens3!. Resultaterne for "tilfredshed og motivation” har de seneste ar ligget

over 80 procentpoint, men er i 2014 faldet til et gennemsnit pa omkring 70 procentpoint.

Umiddelbart kan det virke pafaldende, at faktorer som lgn og jobsikkerhed ikke far
navneveerdig opmaerksomhed fra vores interviewobjekter. Vi mener dog at der umiddelbart er
to mulige og logiske arsager til dette. Den ene arsag kan veare vores made at formulere
spgrgsmalene pa, som kan have pavirket deres opfattelse af motivation som begreb. Hermed

mener vi, at personerne ikke opfatter lgn og jobsikkerhed som motiverende, da det for dem er

31 Nordeas medarbejdertilfredshedsundersggelse, 2014
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en selvfglge ved jobbet i Nordea, og at det derfor ikke er et alternativ, at disse to faktorer er
fraveerende. Denne opfattelse stemmer overens med, at netop spgrgsmalet om lgnforholdene i
jobbet, i forhold til hvad der tilbydes i lignende stillinger, scorer hgjt i
medarbejdertilfredshedsundersggelsen, og at de er steget siden sidste maling. Omvendt er
trygheden i ansattelse faldet markant, hvilket ikke heenger sammen med svarene fra vores
interviews. Den anden arsag, mener vi, kan vere at de to faktorer er hygiejnefaktorer, og derfor

vil deres tilstedeveerelse ikke skabe trivsel og motivation.

Del-konklusion

Det er ikke muligt for os at komme frem til et endegyldigt svar pa spgrgsmalet om: hvad
motivation er, men i den organisation som er case for vores opgave, ser vi tydeligt, at der bade
er hygiejnefaktorer og motivationsfaktorer pa spil i forhold til motivation af medarbejderne,
selvom det er motivationsfaktorerne, der treeder tydeligst frem. Grundleeggende er motivation
den drivkraft der far medarbejdere til at handle som de ggr. Men det er sveert at sige om det er
afngd eller af lyst at de er motiverede til at yde en bestemt arbejdsindsats. Motivationsbegrebet
er forskelligt fra menneske til menneske, og det er en ulempe at forskellige definitioner hviler
pa vidt forskellige antagelser af menneskets natur og definitionen kan vere gyldig, uanset om

det antages at individet motiveres gennem ydre eller indre motivationsfaktorer.

Da det er sveert at svare pa spgrgsmalet, "hvad er motivation?”, er begrebet naturligt nok ogsa
vanskeligt at male. Medarbejdertilfredshedsundersggelser skal ses som
holdningsundersggelser, der kan vise vejen til eendret adfeerd, men som ikke med sikkerhed
gor det. Der er altsa ikke garanti for, at gget motivation fgrer til den gnskede adfeerd32.

[ neeste undersggelsesspgrgsmal vil vores fokus ligge pa procesteorier, som vil hjzlpe os til at

finde ud af, hvorfor medarbejdere motiveres i en organisation.

32 Christensen, 2013, side 16-17
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2. Hvorfor motiveres medarbejdere i en organisation?

For at besvare hvorfor medarbejdere motiveres i en organisation, har vi valgt at tage
udgangspunkt i Peter Holdt Christensens bog om motivation i organisationer. Fgrst vil vi
overordnet gennemga hans teori, hvorefter vi enkeltvis vil fokusere pa teoriens enkelte
antagelser og lgbende koble vores indsamlede empiri fra Nordea pa. Afslutningsvis vil vi

diskutere teorien og dens relevans i forhold til Performance Management-systemet (figur 1).

Ifglge Peter Holdt Christensens bog handler arbejdet med motivation fgrst og fremmest om at
forstd, hvad der pavirker menneskers adfzerd og at veere bevidst om, at der netop er mange
forskellige faktorer, der pavirker en givet adfeerd. Hans idé er, at man er ngdt til at saette sig ind
i disse faktorer, hvis man vil motivere sine medarbejdere mest muligt. Altsa kreaever det at man
som leder har forstaelse for adfeerd for at motivere medarbejdere. Det kraever forskellige
indsatser at motivere forskellige mennesker, og en vigtig forudseetning for ledere i
motivationsarbejdet er viden om, hvad der far deres medarbejdere og mennesker generelt til
at vaelge, som de ggr. Mennesker har forskellige agendaer og grunde til at ga pa arbejde, fordi
de er programmeret forskelligt. Ogsa af den grund er motivation ikke et éntydigt begreb, men
fortolkes individuelt forskelligt atheengig af, hvem man er som person.

Motivation og adfeerd haenger ifglge Peter Holdt Christensen ulgseligt sammen og baseret pa
forskellige motivationsteorier, opstiller han sin egen teori om, at der er fem grundleeggende
antagelser om, hvorfor og / eller hvordan mennesker motiveres til en given adfaerd. Udover at
de fem antagelser har en motivationsteoretisk side, understreger de ogsa, at menneskets natur
er kompleks, og derfor er svaret pa, hvad der motiverer mennesker og hvorfor, lige sa

komplekst33,

Peter Holdt Christensens fem antagelser er:
e Automatisk adfeerd
e (@konomisk adfaerd
e Behovsdrevet adfeerd

e Sammenlignende adfeaerd

33 Christensen, 2013, kap 2
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e Positiv adfaerd

Disse fem forskellige antagelser er baseret pa forskellige motivationsteorier fra forskellige
tidsperioder. De viser blandt andet hvilken opfattelse af mennesket, der danner grundlag for
tankegangen bag disse teorier. Menneskesynet bag teorierne - og dermed ogsa teorierne -
udvikles fra at have betragtet mennesket som en maskine, til efterhanden at nd en mere rationel
og moderne indfaldsvinkel om, at mennesket er et nuanceret og reflekterende vaesen. Det
afspejles maske Kklarest i, at de fem antagelser gar fra at have traek af at veere udelukkende ydre
motivationsantagelser, til i hgjere grad at veaere preeget af de indre.

I de naeste afsnit vil vi gennemga de forskellige adfeerdsformer og relatere dem til faktiske
eksempler fra vores case-virksomhed. Pa den made far vi givet teorien en praktisk vinkel, og

far mulighed for at besvare spgrgsmalet om hvordan medarbejdere motiveres.

Automatisk adfaerd

Teorien om automatisk adfzerd har sit udspring i den psykologiske retning Behaviorisme.
Blandt andet fremhaever Peter Holdt Christensen teorien om Law of Effect, som gar ud p3, at
adfeerd, der fgrer til tilfredsstillelse af et behov, vil blive gentaget. Mennesket laerer at forbinde
positive konsekvenser med en bestemt adfzerd, og fordi den forbindes med positiv respons,
eller udeblivelse af negativ respons, gentages adfeerden. Med andre ord slas autopiloten til, og
mennesket ggr sig ikke overvejelser om, hvorfor denne adfaerd valges. Rutiner, normer og
vaner er en vaesentlig del af stort set alle organisationer, da de giver en hgj grad af sikkerhed.
Man fremmer en bestemt gnsket adfeerd i en organisation gennem oplearing. Det er en
vidensdelingsform, som giver god mulighed for at preege den, der bliver opleert til at blive en
del af den kultur og de normer, der hersker i den pageldende organisation. Opnaelse af
motivation gennem oplering og vidensdeling, vil vi komme neermere ind pa i
undersggelsesspgrgsmal 3.

Kendetegnet ved den automatiske adfzerd er, at den, som den eneste af de fem, er mekanisk.
Hermed mener vi, at medarbejderen / individet via sin erfaring har leert, at en given adfzerd

fgrer til noget positivt for vedkommende, som derfor ikke tager en reel beslutning om sin egen
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adfeerd og maden at opfgre sig pa, men derimod i kraft af denne erfaring automatisk fglger den

foreskrevne eller tilleerte adfaerd3+.

Automatisk adfzerd i praksis

Da en sadan adfeerd kan karakterises som implicit, er det ikke unaturligt, at den ikke er kommet
direkte til udtryk i interviewsituationerne. Til gengaeld er den tydelig i hverdagen, hvor
observationer viser, at den er til stede konstant. Eksempler pa automatisk adfeerd ses blandt
andet ved tavlemgder rundt omKkring i organisationen. Her gennemgas mal og opnaede
resultaterne fra dagen fgr for alle i de respektive afdelinger. Hvis for eksempel et service-level
er ndet, giver lederen den ansvarlige ros, og derved oparbejdes der over tid en adfeerd, som ggr,
at individet automatisk vil ga efter at nd dette mal pa daglig basis og derved fa den positive
feedback. Pa denne made opnads en adfaerd der gger motivation i forhold til at na servicelevels
hver gang. Desuden oplever medarbejderen ogs3, at der ikke er en negativ konsekvens sa leenge

malene nas.

Et andet eksempel fra hverdagen i case-virksomheden er, at nogle arbejdsopgaver udfgres
udelukkende for at undga negativ feedback. Dette kan veere i call-centeret, hvor det forventes,
at medarbejderne tager initiativ til at selge en forsikring til enhver kunde, ogsa selvom
medarbejdere ikke motiveres af andet end at undgd negativ feedback. En medarbejder
udtrykker det “...jeg bliver ikke hgj af at saelge, og jeg er ikke specielt god til det, men jeg ved, jeg
far problemer med min leder, hvis jeg i det mindste ikke spgrger...”. Det er altsa ikke selve salget
eller antallet af solgte forsikringer, der motiverer den enkelte medarbejder; det er derimod
fordi, det er forventet fra deres leders side, at alle kunder bliver spurgt. Adfeerden der udvises
handler om blot at spgrge, ikke om at komme i mal. Det er derfor den automatiske adfaerd, der
her er den motiverende faktor, i modsaetning til hvis det var salget, der var malet i sig selv eller
med andre ord: hvis det var performance, som var motiverende.

En af de mader, hvorigennem den automatiske adfeerd i en organisation opstar og forsteerkes,
er under opleering af nye medarbejdere. I denne proces videregives bade faglige og kulturelle
vaner og normer, og pa den made praeger den eksisterende adferd i organisationen de

nytilkomne medarbejdere. I opleeringen i Operations & Technology bruges blandt andet

34 Christensen, 2013, kap. 3
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standard operation procedures sdledes at forstd, at en opgave udfgres pa samme made hver
gang. Dette giver en hgj grad af sikkerhed for medarbejderne, som dermed ved, at opgaven
udfgres tilfredsstillende, hvis den ggres pa denne made. Det fremkalder derfor en automatisk
adfeerd hos individet. Brugen af opleering og standard operation procedures er en stor del af
arbejdsmetoderne i Operations & Technology, og det opfordrer netop til, at en del af adfzerden
i organisationen bliver automatiseret. Den automatiske adfaerd er mest udtalt omkring meget
standardiserede arbejdsopgaver som for eksempel bogfdringsopgaver. Hvis en
standardopgave, som bogfgring, derimod ikke udfgres pa samme made hver gang, vil det udlgse
en negativ konsekvens. I de arbejdsopgaver, som er mere kunderelaterede og
situationsbestemte, er den automatiske adfeerd mindre tydelig. I disse situationer er
motivationsfaktorerne hovedsageligt nogle andre, og den enkelte motiveres derfor ikke af, at
opgaven lgses identisk hver gang. En situationsbestemt opgave er med andre ord unik, og

medarbejderen kan derfor ikke forudsige en bestemt konsekvens.

[ og med at vaner og normer i en organisation opstar af de erfaringer, medarbejderne ggr sig
og bliver kulturelt betinget, vil det ogsd pavirke organisationen, nar en stor del af
medarbejderstaben har relativ hgj anciennitet, som tilfeeldet er i vores case-virksomhed.
Gennemsnitsancienniteten blandt vores respondenter er ca. 9 ar, og de har gennem deres
erfaringer fundet ud af hvilken adferd, der har positive konsekvenser, og hvilke der har
negative konsekvenser. Jo staerkere disse vaner og normer er, jo mere bliver de videregivet i
organisationen, og de vil veere arsag til at automatisk adfeerd bliver mere udbredt her, end den

er i organisationer, hvor medarbejderomsaetningen er hgjere.

Den automatiske adfeerd er blevet kritiseret for kun at fokusere pa ekstern praegning, og for
udelukkende at forudseette, at der ikke indgar personlige overvejelser. Bade i kraft af at
virksomheder i dag er preeget af vidensmedarbejdere og specialister, at de fleste stgrre
organisationers strukturelle konfiguration er rykket leengere vaek fra maskinbureaukratiets, og
i kraft af at menneskesynet har udviklet sig markant, siden behaviorismens grundtanker kom
frem, er det naturligt for os at veere enig i denne kritik. Automatisk adfzerd er muligvis ikke den
mest relevante for den type organisation som Nordea er, men det er vigtigt at ledelsen erkender
at motivation ogsa drives af automatisk adferd. En forstaelse for dette kan fa dem til at indse

vigtigheden af for eksempel gennemgang af service-levels hver morgen.
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@konomisk adfaerd

Denne adfzerd har sit udspring i en lidt nyere tankegang end den automatiske. Tankegangen
fulgte i kglvandet pa den ggede industrialisering i begyndelsen af det 19. drhundrede, og
grundtanken er, at mennesker motiveres af penge og gkonomiske incitamenter.

Denne adfzerd er, ligesom de tre fglgende, karakteriseret som organisk. Til forskel fra den
mekaniske automatiske adfeerd forudseetter den organiske antagelse og dertilhgrende tre typer
adfeerd, at mennesket som vaesen er i stand til at treeffe egne beslutninger3>. Der er skrevet
meget om gkonomiske incitamenter i organisationer, og en af de vasentligste pointer er at
skelne mellem high powered incitamenter og low powered incitamenter, som henholdsvis er
udtryk for, hvor tydelig og hvor uklar sammenhangen er mellem individets indsats, og det

udbytte der opnas3e.

Pkonomisk adfaerd i praksis

I Nordea, somialle andre organisationer, er gkonomisk adfeerd udbredt og accepteret. Samtidig
er det en made at motivere medarbejdere p3, og derved lede dem i retning af en speciel adfeerd.
En artikel i DJ@F-bladet understreger at denne motivationsfaktor er den mest udbredte, men
pointerer samtidig, at det er essentielt, at have en mere nuanceret tilgang til motivation i
moderne organisationer3’. @konomisk belgnning er udbredt i Operations & Technology i den
forstand, at der er fokus pad lgn, men ikke gives deciderede bonusordninger og / eller
provisionsaflgnning. Udover almindelige Ignforhandlingsmuligheder far alle Nordea-
medarbejdere ogsa en gang arligt en bonus i form af overskudsdeling. Denne overskudsdeling
udregnes pa baggrund af en kombination af finansielle resultater og kundetilfredshed.
Teoretisk set kan overskudsdeling betegnes som kollektiv belgnning. Udfordringen ved denne
type belgnning er, at det kan vaere svert for den enkelte at fgle sig sikker pa, om og hvordan
vedkommendes arbejdsindsats relaterer til overskuddet og den ekstra belgnning. Det betyder,

at der ikke er en tydelig line-of-sight38. Samtidig ggr organisationen, Nordeas, stgrrelse, at der

35 Christensen, 2013, kap 3 + 4

36 Christensen, 2013, side 38

37 http: //www.djoefbladet.dk/blad /2014 /06 /ledere-motiverer-stadig-som-for-100--aa-r-siden.aspx
38 Christensen, 2013, side 36

30


http://www.djoefbladet.dk/blad/2014/06/ledere-motiverer-stadig-som-for-100--aa-r-siden.aspx

HD @P - afgangsprojekt, forar 2015 Nynne Helms & Maria Juel Rasmussen

er risiko for, at low powered-incitamenter bliver mest udbredt, og der er dermed ogsa en risiko
for, at fordelene ved individets arbejdsindsats drukner i maengden af kollegaer. Denne type
kollektive belgnninger virker kun i beskeden grad som motivation for medarbejdere. Det
understgttes af stgrstedelen af vores respondenter. Blandt andet lgd det i nogle svar: ”... det er
ikke overskuddelingen, der driver mig..” og ”... min arbejdsindsats er ikke anderledes pga.
overskudsdelingen...”. Alligevel kan denne type belgnning have en vigtig integrerende rolle i
organisationen og indirekte virke som en symbolsk motivationsfaktor3, for som en af vores
respondenter naevner: “... man bliver lagt maerke til og foler sig derfor anerkendt”.

Operations & Technology har fravalgt variabel lgn og provisionsaflgnning. Baseret pa vores
interviews og observationer er det heller ikke noget, der efterspgrges blandt de nuveerende
medarbejdere - men samtidig viser Nordeas historiske data pa dette omrade, at
produktiviteten gges markant ved udsigt til en stgrre belgnning. Den made, organisationer
veelger at motivere deres medarbejdere pa, har en stor indflydelse pa, hvilken type
medarbejdere der tiltraekkes og ogsa bliver i organisationen. Teorien siger, at introduktion af
for eksempel variabel Ign ggr, at medarbejdernes produktivitet stiger. Badde fordi den enkelte
producerer mere, og fordi de medarbejdere, der ikke motiveres af denne adfzerd, automatisk

sgger veek fra organisationen.

Hvis performance handler om gget produktivitet, kan en sadan tilgang til aflgnning veere en
made at pavirke adfeerden hos medarbejderne pa. Dog har den gkonomiske adferd sine
begraensninger i forhold til motivation i kraft af, at der vil blive stillet hgjere krav til Nordeas
ledelse i form af udferdigelse af klare mal, sa der er en gennemskuelig sammenhaeng mellem
hvilke mal og hvilken tilsvarende adfeerd, der udlgser gkonomisk belgnning. En anden vigtig
faktor i malsaetningsprocessen er, at malene er kontrollerbare og kongruente40. Organisationer
som Nordea har en stgrrelse der kan ggre malsaetningen i forhold til at kunne motivere
medarbejderne udfordrende for topledelsen, da den enkelte medarbejder kan have svert ved

at se hvordan hans eller hendes indsats skal bidrage til malopfyldelsen.

39 Jacobsen og Thorsvik, 2008, side 222
40 Zimmerman, 2013, kap. 4
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Behovsdrevet adfaerd

Denne adferd bygger, ifglge Peter Holdt Christensen, pa forskellige behovsteorier med
grundtanken om, at mennesket har nogle fysiologiske og sociale behov. Det antages her at
menneskets behov er cykliske og bliver aldrig daekket permanent. Andre kendetegn ved disse
behov er at mennesket ikke altid er klar over at behovet eksisterer, og ogsa at et bestemt behov
kan fgre til mange forskellige handlinger, og at de bestemte handlinger igen kan stamme fra
forskellige behov#1.

Udover Herzberg er der andre som ogsa har fokuseret pa behov i forhold til motivation. Blandt
andet McClellands trebehovsteori er en anerkendt teori inden for omradet. Ved analyse af
empiri fra vores respondenter har vi har valgt at tage udgangspunkt i sidstnaevnte, da vi synes,
det er en fordel, at han ikke rangordner behovene, samtidig med vi ogsa applauderer at han
antager, at behovene ikke altid er medfgdte og at de derved kan sendres. Teorien omtaler tre
grundleeggende behov: magtbehov, relationsbehov og praestationsbehov. Magtbehovet deles i to,
nemlig socialt magtbehov og personligt magtbehov, hvor det fgrstnaevnte gar pa behovet for at
gore det godt for andre, og det sidstnaevnte gar pa fokus pa egen vinding. Relationsbehovet
handler om at skabe social interaktion og skabe og vedligeholde venskabelige relationer.
Praestationsbehovet kan beskrives som behovet for at performe sit ypperste og at mestre

komplekse opgaver42.

Behovsdrevet adfaerd i praksis

Blandt vores respondenter ser vi ikke et udtalt behov for magt; i hvert fald ikke et personligt
magtbehov hvor fokus ligger pa at skabe personlig vinding. Denne tendens laeegger sig op af,
hvad vi tidligere har skrevet om gkonomisk belgnning, i den forstand at den bakker op om, at
medarbejderne ikke motiveres af incitamenter, der kun kommer dem selv til gode. For vores
respondenter er det i hgjere grad det sociale magtbehov, som kommer til udtryk. Det
karakteriseres, som naevnt, som behovet for at ggre godt for andre og / eller hele virksomheden
og organisationen. En af vores respondenter siger blandt andet at ”... jeg foler mig motiveret nar
vi alle arbejder sammen som et team, og vi bakker hinanden op, samtidig med at vi har det sjovt,
ndr der er travlt...”. En kollega tilfgjer ... det er ogsd motiverende, hvis alle i teamet lgfter i flok...”.

Hvis det sociale magtbehov er det dominerende i medarbejdernes adfzerd, kan det tale for, at

41 Christensen, 2013, kap. 5
42 Kaufmann og Kaufmann, 2009, kap. 4
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ledelsen bgr fokusere mere pa kollektiv motivation. Denne form for motivation vil vi komme

naermere ind pa senere i afsnittet; individuel versus kollektiv motivation.

Relationsbehovet er meget udtalt blandt vores respondenter, og det haenger godt sammen med,
at behovet for social magt fremstar som markant. De naevner alle uden undtagelse vigtigheden
af gode kollegaer. Stgrstedelen haevder ogsa, at de vaegter dette hgjere end bade lgn og
arbejdsopgaver. “... det betyder meget at have kollegaer, man klikker med og kan have det sjovt
med, jeg ville hade at sidde for mig selv...”. En anden pointerer at ”... sd leenge jeg har gode

”

kollegaer, bliver jeg motiveret pd mit arbejde...”. Dette bakkes op af observationer fra
dagligdagen i Operations & Technology, som understreger og bekreefter, at humor og godt

kollegialt samveer er en vigtig del af det daglige arbejde for medarbejderne.

Praestationsbehovet kommer til udtryk i Operations & Technology, ved at vores respondenter
mener, at sammensatningen af deres arbejdsopgaver er vigtig for motivationen. Vores
interviewobjekter kan ikke karakteriseres som high performers med et stort preestationsbehov,
da de ikke ngdvendigvis har behov for nye og komplekse udfordringer hele tiden, men trives i
udgangspunktet godt med lavpraktiske rutineopgaver ogsa. McClelland understreger, at alle
mennesker har et udpraeget praestationsbehov, men at behovet ikke opfyldes af performance i
sig selv, men af den feedback man far som et resultat af sin performance. Det stiller store krav
til, at den pagaldende leder har fokus pa netop at give personlig feedback til den enkelte. I
mange organisationer sattes feedback lig med gkonomisk belgnning, men ifglge McClelland er
det ikke belgnningen i sig selv, der er den motiverende faktor, men derimod de signaler
belgnningen sender. Belgnningen som signalverdi ggr, at gkonomisk belgnning i hgjere grad
bliver en tilfredsstillelse af individets behovsdrevne adfeerd end af den gkonomiske adfaerd.
Teoretisk set betyder det, at det burde vaere muligt for organisationen helt at fjerne, for
eksempel overskudsdelingen, og i stedet bruge ressourcerne pa at have fokus pa at forbedre
den behovsdrevne adfeerd med andet end en gkonomisk belgnning, og sa alligevel kunne

opretholde eller gge den nuveerende performance blandt medarbejderne.

Feelles for de tre grundleeggende behov i McClellands teori er at de fokuserer pa individet i
organisationen. En organisation bgr vaere opmarksom pa disse tre behov, da medarbejderens

ubevidste valg af adferd oftest skyldes at de forsgger at opfylde et eller flere af disse.
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Sammenhangen mellem motivation og performance skal i den behovsdrevne adfeerd findes i
at medarbejderen vil performe bedre hvis vedkommendes grundleeggende behov bliver

deekket.

Sammenlignende adfaerd

I modszetning til de ovenstdende adfzerdstyper er denne relationel. Hermed menes, at
mennesket i relation til andre motiveres til en bestemt adfzerd. Det er ikke lzengere et spgrgsmal
om at veelge en adfaerd kun for egen vindings skyld. Den sammenlignende adfaerd bygger pa
motivationsteorier, der beskaeftiger sig med rimelighed. John Stacy Adams er manden bag en
rimelighedsteori, Equity-teorien, som bygger pa ulighed og lighed som faktorer, der pavirker
motivation pd arbejdspladsen. Denne teori vil vi tage udgangspunkt i for at forstd de
mekanismer, der er i spil, nar medarbejdere sammenligner sig selv med hinanden.

Det centrale ved teorien er at forstd medarbejderne og baseret pa deres synspunkter vurdere,
hvorvidt de er blevet behandlet retferdigt. Det bestemmes pa forholdet mellem det input, der
leegges i arbejdet, og det outcome der modtages for udfgrelsen af samme arbejde. Eksempler pa
input er faktorer som tid, uddannelse, erfaring, evner, kreativitet og loyalitet - med andre ord:
hvad medarbejderen kan tilbyde arbejdsgiveren og organisationen, som han selv opfatter som
indsatser, der kraever en form for kompensation. Med outcome menes det udbytte, man
forventer at modtage som modydelse for det input, der lzegges i en arbejdsopgave. Eksempler
pa outcome er faktorer som lgn og bonus, udfordrende arbejdsopgaver, jobsikkerhed,
anerkendelse og medbestemmelse. Det skal naevnes, at et outcome kun eksisterer, hvis
medarbejderen betragter det som et sadant. Hvis leder og medarbejder ikke har samme
opfattelse, tages det givne outcome ikke i betragtning, nar input og outcome vurderes mod
hinanden af for eksempel en medarbejder. Equity-teorien bygger altsa pa en antagelse om, at
mennesker sammenligner sig med ligestillede og ud fra dette vurderer, om deres egen situation
er retfaerdig. Vurderingen baseres pa tre forskellige udfald; equity, negativ in-equity og positiv

in-equity. Equity kan illustreres som i figur 3:
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outcome outcome
eget—————=andres ———
input input

Figur 3: Equity*3

Equity betyder teoretisk set, at der er overensstemmelse mellem ens egen indsats og belgnning

set i forhold til andres indsats og belgnning. Negativ in-equity illustreres som i figur 4:

outcome outcome
eget——— <andres ——
input input

Figur 4: Negativ in-equity**

Her vurderer medarbejderen, at eget input og outcome ikke stemmer overens med den
medarbejders, der sammenlignes med. Dette misforhold kan bade besta i, at outcome er mindre,
end hos den anden medarbejder pa trods af samme input, eller at outcome er det samme, selvom
medarbejderen fgler at eget input er stgrre end den anden medarbejders. Positiv in-equity

illustreres som i figur 5:

outcome outcome
eget——— >andres —
input input

Figur 5: Positiv in-equity*s

[ denne situation er misforholdet stadig til stede, dog er det at foretreekke for medarbejderen,
da outcome i forhold til input er til egen fordel. Teorien siger, at medarbejderen ofte stadig vil
sgge mod en ligeverdig fordeling, til trods for at fordelen ligger pa egen side, for eksempel ved
at gge egen arbejdsindsats eller sgge at nedseette belgnningen for at skabe en bedre balance. I
forhold til, at retfaerdighed er en motivationsfaktor, giver dette god mening, men i praksis
virker denne antagelse pa nogle punkter urealistisk. En medarbejder vil maske forsgge at yde
mere for at udligne forskellen mellem input og outcome, men de feerreste vil direkte sgge
udligning via for eksempel mindre gkonomisk belgnning, da motivation ogsa styres i hgj grad

af gkonomisk adfaerd.

43 Hein, 2009, kap. 8
44 Hein, 2009, kap. 8
45 Hein, 2009, kap. 8
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Sammenlignende adfaerd i praksis

I den empiri, vi har faet fra vores interviews, er det sveert at finde evidens for, at andet end
equity eksisterer i Nordea. Altsa fgler medarbejderne, at de input de tilfgrer, giver de forventede
og derved tilfredsstillende outcome fra organisationen. Med andre ord eksisterer der ikke en
folelse af uretfeerdighed kollegaer imellem i Operations & Technology. Som vi har givet udtryk
for tidligere i opgaven, var der en nervgs stemning, som kan danne grundlag for bias i vores
analyse, og det understgttes af, at der dannes et helt andet billede, ndr vi inddrager data fra
medarbejdertilfredshedsundersggelsen og fra de observationer Maria, som ansat i
organisationen, har laveti dagligdagen. Blandt andet er der en tydelig in-equity i organisationen

i forhold til belgnning, arbejdsopgaver og anerkendelse, som beskrives naermere i det fglgende.

Belgnning

Ifglge medarbejdertilfredshedsundersggelsen er spgrgsmalet om, hvorvidt medarbejdernes
vilkar stemmer overens med praestationer faldet med fem procentpoint siden sidste
undersggelse. Dog er det vaerd at bemaerke, at det faktiske resultat ikke er markant lavere end
malsaetningen. Samtidig er medarbejdernes indtryk af, hvad de kan fa af outcome i forhold til
deres input ogsa faldet. Dette indikerer, at der som naevnt er en negativ in-equity mellem den
arbejdsindsats medarbejderne yder, og deres forventede outcome, som i dette tilfeelde er
eksempelvis lgn og bonus. Misligheden kan have den konsekvens, at medarbejderne yder
mindre pa jobbet for at udligne den forskel, de selv fgler, der er, for derved selv at sikre at de
forbliver motiverede. Den formindskede arbejdsindsats kan resulterer i darlige performance
generelt, som igen pavirker hele organisationens finansielle malsaetninger. Som tidligere naevnt
er det ikke ngdvendigvis den direkte belgnning i form af lgn der opleves uligeveaegtig. Det kan

ligesa godt veere den symbolske belgnning der efterspgrges.

Arbejdsopgaver

Selvom interviewobjekterne giver udtryk for, at de er glade pa kollegaers vegne, hvis det gar
dem godt i teamet og i organisationen, har der varet episoder, hvor en modstridende adfaerd
er blevet observeret. Det er tydeligt at se, at nogle medarbejdere fgler sig overset, nar
udfordrende arbejdsopgaver og nye ansvarsomrader fordeles ud til de samme medarbejdere

gang pa gang. Dette kan igen indikere, at der er tale om en negativ in-equity pa omradet.
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Medarbejdernes utilfredshed kan fremkalde fglelsen af, at muligheden for forfremmelse ikke
er til stede for dem, selvom de fgler, at deres input er pa niveau med de medarbejdere, der bliver
udvalgt. Samtidig synes de, at deres kompetencer ikke bliver anerkendt og derfor heller ikke
udnyttet. Derved bliver deres input ikke kompenseret tilstraekkeligt i det outcome de far. Vi ser
umiddelbart 3 mulige scenarier som konsekvens af denne utilfredshed.

1. Medarbejderen kan ggre sit bedste for at yde mere og derved komme i betragtning til naeste
gang, der uddeles ansvarsomrader. Det vil sige at gge egne input for at forsgge udligne
urimeligheden og derved gge egne chancer for at fa det forventede outcome.

2. Medarbejderen bliver demotiveret og apatisk. I denne situation er medarbejderen derfor
ikke engageret eller motiveret i forhold til at forsgge at pavirke outcome ved at gge eget input.
3. Et sidste scenarie kan veere, at medarbejderen valger helt at forlade organisationen, fordi
denne ikke fgler, at indtrykket af, hvad input er, stemmer overens med organisationens. Der vil
derfor til enhver tid veere en ulighed i forhold til det outcome, det er muligt for den enkelte
medarbejder at opna versus det outcome, denne fgler er fortjent. Det er dog ikke ngdvendigvis
en ulempe for en organisation, da misligheden kan veere et udtryk for, at medarbejderen som
udgangspunkt ikke var den rigtige til at opfylde malsaetningerne.

Det skal dog naevnes, at dette sidste scenarie ikke virker som den mest neerliggende i vores
case-virksomhed, da den gennemsnitlige anciennitet er pa ca. 9 ar og medarbejderne har en

tendens til at blive i organisationen.

Anerkendelse

Vigtigheden af anerkendelse for medarbejdere er et gennemgdende tema i svarene fra vores
respondenter. Grundlaeggende er den generelle holdning, at netop anerkendelse forekommer i
passende grad. Nogen sgger anerkendelse i dagligdagen, mens andre er tilfredse med
anerkendelse ved for eksempel medarbejderudviklingssamtaler og efterfglgende i
opfglgningen af disse. Feelles for alle er dog, at de mener, at anerkendelse far dem til at performe
bedre. En medarbejder udtaler blandt andet ”... han [min leder] kan fd mig til at performe bedre
ved at rose mig for min indsats og lade mig vide, at han er tilfreds...”. Denne holdning
genbekraeftes i medarbejdertilfredshedsundersggelsen, hvor spgrgsmdl som vedrgrer
nermeste leder og hans evner til at skabe en steerk kultur, hvor feedback og aben dialog er
velset, samtidig med at denne leder vurderer og falger op pa den enkelte medarbejders indsats

og udvikling, er steget siden sidste undersggelse. Konsekvensen for en sammenlignende adfaerd
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er i dette tilfeelde, at vurderingen af rimelighed i forhold til John Stacy Adams’ teori vil veere
neutral eller positiv. Den neutrale konsekvens vil veere i form af, at equity er tilstede, sdledes at
der overensstemmelse mellem det input og outcome, som forventes af begge parter. Den
positive equity som konsekvens vil veere i form af, at medarbejderne fgler, at deres outcome
overstiger deres input, og i en sadan situation vil de forsgge at udjeevne denne forskel. I dette
tilfaelde ved at yde mere for at fgle, at det outcome de modtager, er velfortjent. I dette tilfaelde

bliver altsa den sammenlignende adfzerd en betydelig motivationsfaktor.

Nar mennesker sammenligner sig med hinanden, kan det pavirke motivationen bdde negativt
og positivt. I nogle tilfeelde fgrer misundelse til negative konsekvenser, og andre gange er
misundelse en fordel i forhold til motivation. Blandt andet kan frustrationer over jobbet
fungere som en drivkraft for motivation. Som fgr naevnt er sammenlignende adfzerd relationel,
og den handler derfor i hgj grad om samarbejde for at sikre motivationens fundament i en
organisation46. Hvis ledelsen kun fokuserer pa motivation af den enkelte medarbejder, bliver
den sammenlignende adfeerd negativ for motivation og derved pavirker den generelle

performance i samme retning.

Positiv adfeerd

Den positive adfzerd tager udgangspunkt i tankerne bag positiv psykologi, som i de sidste 20 ar
har opnaet stor udbredelse i forhold til organisationer og motivation. Positiv psykologi antager,
at mennesker naturligt har nogle styrker og herunder en natulig form for motivation - med
andre ord bevaeger tankegangen sig veek fra opfattelsen om, at mennesker som udgangspunkt
er ugidelige. Teorien tillegger mennesker en mere positiv adfeerd, end for eksempel den
automatiske adfaerd ggr det, og mennesker ses mere som fglelsesmaessige veesener end som
maskiner. Nar mennesker veelger den positive adfeerd, er det med udgangspunkt i, at
mennesker grundlaeggende er motiverede og glade. Ifglge den antagelse at glade medarbejdere
producerer mere pa langt sigt, vil der vaere incitament for organisationer til at fremme denne
form for adferd. Kontrollerende ledere, palagte opgaver og deadlines kan fjerne den naturlige
motivation, og menneskets naturlige nysgerrighed har svaere vilkar i den made nogle

organisationer fungerer pa i dag. En anden udfordring er, at den positive adfaerd risikerer at

46 Christensen, 2013, kap. 6
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blive gdelagt af for eksempel gkonomiske incitamenter. Konsekvensen kan veere, at intern
motivation erstattes af ekstern motivation, og dermed undermineres effekten af den naturlige

motivation.

En af de fremherskende teorier inden for positiv psykologi hedder Flow-teorien som primeaert
er udviklet af Mihaly Csikszentmihalyi, og udgangspunktet for denne er, at mennesket i nogle
situationer befinder sig i en tilstand, hvor tid og sted forsvinder. Teorien haevder, at denne

tilstand kan skabes i organisationen, hvis seks faktorer er til stede. Disse seks faktorer er4’:

Mulighed for at tage selvsteendige initiativer under ansvar for omgivelserne
Konkrete energigivende mal

Handterbare, ikke-bureaukratiske regler

Mulighed for at tilpasse udfordringen til faerdigheder

Tydelig ikke-ydmygende information om, hvor godt man klarer sig

A o

At distraherende faktorer kan fjernes, sa koncentration er mulig

Det vil dog veere en udfordring for en organisation som Nordea at understgtte alle disse
faktorer. Bade fordi organisationens rammer ikke er tilpasset til disse, men ogsa fordi positiv
adfzerd tager udgangspunkt i individet, og det stiller i sig selv store krav til organisationens

ressourcer.

Positiv adfaerd i praksis

Nordea er, som en del af den finansielle sektor, underlagt mange forskellige love og regler, der
bade vedtages af EU og af Folketinget. Blandt andet skal alle arbejdsprocesser dokumenteres
og kontrolleres, og ved afvigelser fra de givne standarder og normer skal der ekstra
godkendelse til fra en hgjere instans i organisationen. Denne procedure heemmer muligheden
for den positive adfeerd, fordi faktorer som selvsteendighed og ikke-bureaukratiske regler ikke
er, og ikke kan, vaere en del af at veaere medarbejder i organisationen. En medarbejder

2,

formulerer manglen pa disse faktorer saledes: "... det er vigtigt for mig at fa lov til at vare

selvstendig i mit arbejde. For mange regler, og en leder der kontrollerer mig konstant, er

47 Christensen, 2013, kap. 7
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”

demotiverende...”. En anden medarbejder supplerer med at ”.. man ddrlig nok selv kan
bestemme, hvorndr man kan ga til frokost, eller for den sags skyld pa toilettet...”.

En faktor, der derimod eksisterer i organisationen, er den made man modtager feedback pa.
Hoveddelen af vores respondenter beskriver, at de helst vil have feedback direkte og personligt,
og det synes de ogsa at de far, blandt andet gennem en lgbende opfglgning pa deres

performance fra naermeste leder ansigt-til-ansigt en gang om maneden.

I moderne store organisationer er det langsomt, men sikkert blevet almindeligt at have
storrumskontorer, og Nordea er endda gaet sa langt, at der praktiseres free seating. Dette gar
ud pa at der ikke er faste pladser og at skrivebordet skal ryddes efter endt arbejdsdag. Det har
selvfglgelig sine fordele i forhold til sparring og social interaktion samtidig med, at det sender
et signal om statusmeessig lighed blandt alle medarbejdere. Set ud fra teorien om positiv
adfeerd, ma denne indretning dog ses som hammende for den natulige motivation, da
mulighederne for fordybelse og koncentration er ringere, end hvis hver havde sit eget kontor.
Nordea har i samme forbindelse lavet stillezoner - men om det er for at forbedre muligheden
for performance eller for at gge den interne motivation blandt medarbejderne, er ikke officielt
meddelt fra topledelsens side. Men det er i hvert fald en made hvorpa de forsgger at skabe

fleksible rammer med mulighed for fordybelse.

Den positive adfaerd kritiseres for kun at have fokus pa individet, og det kan ggre det sveert for
en stgrre organisation at tilbyde den enkelte, de rammer, der gnskes. Det kan for eksempel
navnes, at hvert enkelt individ har forskellige kompetencer og derved har krav til niveauet pa
udfordringer, noget det er meget ressourcekravende at opfylde. Nordea har i forbindelse med
standardisering af arbejdsopgaver og de dertilhgrende kompetencer udviklet det, de kalder et
skill matrix. 1 dette matrix fremgar alle de opgaver teamet har, og alle medarbejdere vurderes
heri og far karakterer efter deres evner til at udfgre de forskellige opgaver. Med det er der
sandsynlighed for at formindske eller helt fjerne den interne motivation, da muligheden for
selvsteendigt at kunne praege egne opgaver bliver frataget den enkelte. Samtidig ser vi en risiko
for, at manglen pa gleede i det daglige arbejde, altsa den interne motivation, kan pavirke andre
og feellesskabet negativt og skabe tunnelsyn. Denne problematik ser man ogsa i gkonomisk
adfeerd, hvor jagten pa gkonomisk belgnning bliver altoverskyggende. Man kan dog

argumentere for at det er den positive adfzerd der tidstypisk passer bedst i organisationer i dag
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- da det er den adfeerd der bygger pa de nyeste motivationsteorier og derved ogsa pa det

menneskesyn som er mest moderne.

Adfaerd og motivation i praksis

Som de forskellige antagelser om adfzerd og motivation ovenfor viser, og som vi tidligere har
pointeret, findes der flere forskellige svar p3, hvorfor og hvordan mennesker motiveres til en
given adfeerd i en organisation. Derfor er der ikke et entydigt svar pa hvorfor mennesker
motiveres. Svaret er mere komplekst end som sa. Kompleksiteten ggr ogsa, at en organisation
ikke har et generelt facit for, hvilke tiltag der kan eller skal igangseettes for at motivere netop
deres medarbejdere. De fem forskellige typer adfzerd giver dog, om ikke andet, et nuanceret
billede af, hvorfor mennesker motiveres, og hvordan de kan motiveres. Enhver medarbejder har
sin motivationsprofil, som gar fra vanemennesket, der motiveres gennem erfaring og opleering
til det internt motiverede menneske, der skal have organisatoriske rammer, for at fremme den
naturlige motivation. En vigtig pointe, og en mulig faldgrube i identifikation af
motivationsprofiler er, at det enkelte individ ikke kan placeres udelukkende i én kasse. Alle
individer rummer flere forskellige slags adferd, og disse kommer til udtryk i forskellige
situationer. Det understreger igen kompleksiteten, og derfor skal organisationer veere
opmaerksomme pa variationen af motivationsprofiler og ikke lade sig styre af de opstillede

stereotyper.

Den faktiske anvendelighed af Peter Holdt Christensens antagelser omkring adferd i
forbindelse med motivation kan diskuteres. Teoretisk set bygger den pa et grundlag af
forskellige anerkendte motivationsteorier, hvilket skulle give belaeg for, at den med succes ville
kunne bruges i organisationers arbejde med motivation, da den bygger pa et solidt teoretisk
fundament. Realistisk set stiller vi dog spgrgsmalstegn ved dens relevans i praksis. Vor skepsis
udspringer hovedsageligt af teoriens hgje grad af kompleksitet. Det vil veere
ressourcekraevende, greensende til det umulige, for en stgrre organisation at kortleegge hver
enkelt medarbejders motivationsprofil. En anden stor udfordring i praksis vil veere
organisationernes grundlaeggende strukturer og arbejdsopgaver, som fungerer som passive
motivationsfaktorer, saledes at en uhensigtsmaessig struktur kan modarbejde en mulighed for

at aktivere indre motivation. Dog ser vi en god mulighed for, at teorien i form af baggrundsviden
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pa lederniveau kan ggre gavn i forbindelse med generel forstdelse af motivation i en
organisation, og derfor samtidig danne grundlag for igangsaeettelse af arbejdet med motivation
i en organisation.

Hvis det lykkedes for en organisation at gge motivationen gennem mere viden om, hvorfor
mennesker motiveres, og hvordan deres adfeerd kan pavirkes, vil det som udgangspunkt have
en positiv effekt pa organisationens generelle performance. En pavirkning af adfeerden hos
medarbejderne vil have en positiv effekt pa deres indsats, og denne ggede indsats, vil igen

generere bedre finansielle resultater.

Individuel versus Kollektiv motivation

De motivationsteorier, som dette undersggelsesspgrgsmal bygger pa, handler i stgrstedelen af
tilfeeldene om motivation af det enkelte individ. Dog inddrager to typer af adferd, den
sammenlignende adfaerd og den positive adfzerd, de mere relationelle forhold mellem individer,
og mellem individ og organisation. Fokus pa individet er ogsa det udgangspunkt ledere i dag
hovedsageligt bruger til motivation. Dette ses blandt ved, at tilgangen til motivation ikke har
@ndret sig veaesentligt siden starten af det 19. arhundrede, og at den pa mange omrader
fungerer, som da industrien hovedsageligt bestod af samlebandsarbejde. Det er med andre ord
stadigvaek i hgj grad de gkonomiske incitamenter, der spilles pa i forhold til motivation af
medarbejderne#8. Vi mener som udgangspunkt, at det er i orden at bruge gkonomiske
motivationsfremmere, men ogsa at det er en ensidig og forzeldet tilgang til motivation af et
komplekst menneske. En ulempe ved at fokusere udelukkende pa individniveau er ogsa, at
denne tilgang ikke tager hgjde for at et menneske er gensidigt athaengigt af sine kollegaer#®. For
at udvide begrebet og ggre det mere brugbart i dagens organisationer virker det naturligt, at
fokus flyttes over pa det kollektive niveau, fordi organisationer som udgangspunkt bygger pa
feelleskabets formden>0. Kollektiv motivation kan defineres som det at styrke individets
motivation i gruppesammenhang til at handle ud fra, hvad der er bedst for gruppen, ogsa
selvom dette i nogle situationer, kan veare darligt for den enkelte medarbejder>l. For at

kollektiv motivation skal blive en succes, forudseetter det, at der er en hgj grad af tillid

48 http: //www.djoefbladet.dk/blad /2014 /06 /ledere-motiverer-stadig-som-for-100--aa-r-siden.aspx

49 Christensen, 2013, kap. 11

50 http://www.lederweb.dk/Personale /Motivation-og-fastholdelse /Artikel /108731 /Ledere-skal-styrke-den-
kollektive-motivation
51 Christensen, 2013, kap. 11
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medarbejderne imellem, sdledes at der ikke er tvivl om, at alle bidrager til resultatet via en

feelles arbejdsindsats.

Individuel versus kollektiv motivation i praksis

En made, hvorpa en organisation som Nordea kan fremme kollektiv motivation, er gennem
gruppebelgnninger. Formadlet er her at fremme incitamentet til at samarbejde og na et feelles
mal. Det kan ogsa gge den interne konkurrence grupperne i mellem, som sa igen kan lede til
gget performance bade pa gruppeniveau, afdelingsniveau og helt op pa koncernniveau. Man
skal dog veere opmaerksom pa, at det ogsa kan have den modsatte effekt og ligefrem ga ud over
samarbejdet pa tveers mellem grupper og afdelinger>2. Den problematik er ikke ukendt i
Nordea. Et eksempel pa en sadan situation opstod i forbindelse med, at der blev udloddet en
gruppetur til London, hvis et fastsat mal for antal solgte forsikringer blev ndet inden for en
tidsperiode. Teamet, der skulle salge forsikringerne, arbejdede malrettet og kollektiv mod
malet og ngd samtidig godt af den gode kollegiale stemning og den hgje feelles motivationsgrad.
De andre teams i Operations & Technology derimod blev pavirket negativt, da de ikke fglte, at
der var rimeligt, at de ikke havde mulighed for at opna samme belgnning. Med andre ord blev
den kollektive motivation markant hgjere i teamet, der havde London i udsigt, mens den faldt

tilsvarende i de teams, som fglte sig overset.

Dr. Boas Shamir, en anerkendt forsker inden for motivation og ledelse, argumenterer for, at tre
forskellige indsatser kan gge den kollektive motivation. Den fgrste kalder han kollektiv formden,
og den definerer han som opfattelsen af, at kollektivet er i stand til at yde en god arbejdsindsats.
Opnas folelsen af at veere en del af et kompetent team, gges den enkeltes motivation til at yde
en ekstra indsats for teamets skyld, og samtidig bliver den enkelte interesseret i at levere en
god indsats, da der fglger status med at veere en del af det team, som andre opfatter som high
performers. Den naeste indsats vedrgrer sociale belgnninger. En social belgnning kan veere i
form af respekt for god arbejdsindsats fra teamet, men ogsa veere negativ i den forstand, at
manglende arbejdsindsats kan ggre, at den enkelte bliver set ned pa af de andre i teamet. Den
sidste indsats hedder sociale normer og ansvarlighed, og den kan gge den kollektive motivation

ved at udvikle et veerdiseet med normer om, hvad god og tilfredsstillende arbejdsindsats er. Det

52 Kaufmann og Kaufmann, 2009, side 222
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motiverer medarbejderne, fordi de far et gnske om at efterleve disse sociale normer i
arbejdet®3. I praksis kan den kollektive motivation bundfzelles som en social norm og derved
blive en del af kulturen. Hvis det at ga fra individuel til kollektiv motivation ses som en andring
af kulturen i organisationen, ville dette veere omfattende og ressourcekraevende. Lykkedes
organisationen med at fa skabt en ny kultur hvor kollektiv motivation er i fokus, vil det veere
naturligt, at adfeerden automatisk vil blive gentaget, nar nye medarbejdere kommer til opleering

i organisationen.

Vores empiri viser os, at for vores respondenter i Nordea, betyder kollegaer meget i hverdagen.
Som tidligere neevnt ligestilles betydningen af kollegaer med vigtigheden af arbejdsopgaver og
gode ledere. Det indikerer, at der er grundlag for at arbejde med motivation pa det kollektive
niveau i Nordea. Medarbejderne vil gerne veere en del af en gruppe, og feellesskabsfglelsen kan
blive en selvforsteerkende faktor for motivationen. Kollektiv motivation bruges dog til en vis
grad allerede i vis udstrakning i Nordea, blandt andet da mange mal er team-baserede. Vi ser
dog en tendens til, at udfordringen ligger i den indbyrdes tillid medarbejderne har, og at der
derfor bgr veere fokus pa denne del, da tillid er vaesentlig for at kollektiv motivation bliver en
meerkbar succes. Denne pointe understreges af flere af vores respondenter. En formulerer det
saledes: ... det er meget demotiverende selv at fple, at man yder 100 % for at nd et mdl, mens
nogle kollegaer tager meget lettere pd det...”. Kollektiv motivation har udover rent sociale
fordele ogsa en performancemeaessig effekt. Forskning viser, at nar man som leder laegger op til,
at fokus skal vaere pa det kollektive niveau, inkluderer man den enkelte medarbejder uden at
der laegges for meget pres pa individet. Det kan have en positiv effekt pa den enkeltes selvtillid
og dermed smitte positivt af pa den generelle performance. Denne viden kan med fordel
udnyttes af organisationer, nar opgaver uddelegeres, og performancemal evalueres. I Nordea
afholdes der hver morgen et tavlemgde pa teambasis, hvor netop dette gennemgas. Her har
lederen en mulighed for at styrke den kollektive motivation ved at bruge "vi” i stedet for "jer”
eller "dig” og derved at give medarbejderne en fglelse af, at netop de alle skal og vil bidrage for
at nd malet>.

Alle organisationer bygger pa feellesskab og er athaengige af samarbejde for at nd sine mal. Det

er hovedargumentet for, at kollektiv motivation skal i fokus og for medarbejderne motiveres

53 Christensen, 2013, kap. 11
54 http://psychcentral.com/news/2011/10/21 /individuals-perform-best-with-group-motivation-strategies /30594.html
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bedst muligt. Motivation er ikke kun gkonomiske belgnninger og motiverende arbejdsopgaver,

men handler i hgj grad ogsa om socialisering i en organisation.

Del-konklusion

Som det fremgar af analysen findes der mange svar pd hvordan motivation kommer til udtryk
gennem forskellige typer af adfeerd. Ingen af adfeerdstyperne giver alene et svar pa hvordan
medarbejdere motiveres, men tilsammen bidrager de til at besvare det komplekse spgrgsmal
hvorfor motiveres medarbejdere i en organisation?. Det er umuligt at placere den enkelte
medarbejder inden for en specifik adfeerdskategori. I Igbet af bare en enkel arbejdsdag, kan en
medarbejder udvise flere forskellige typer adfeerd, og det er derfor vigtigt at organisationen
forstar denne kompleksitet for at kunne motivere sine medarbejdere. Forstdelsen af hvorfor
mennesker motiveres bunder i et fremadrettet perspektiv, hvor denne forstaelse kan bruges til
at opnd en bestemt adfeerd der igen vil fgre til gget performance. Ud over de forskellige
adfeerdstyper, fremhaeves ogsa relationer som en vigtig del af hvorfor medarbejdere motiveres.
Kollektiv motivation bliver derfor et middel til at opna motivation i en organisation uden at der

gds pa kompromis med individets behov.

3. Hvordan skabes der sammenhang mellem motivation og performance i

organisationer?

Med dette spgrgsmal vil vi prgve at klarlaegge, hvordan en organisation kan fa de to aspekter i
Performance Management-systemet (figur 1) til at haenge bedre sammen. [ det indre aspekt af
systemet ligger fokus pa motivation; men det kunne veere interessant at udvide det indre aspekt
og pa den made fa et indblik i, om andre forudsaetninger, end lige motivation, ogsa har

indflydelse pa det ydre aspekt af systemet, altsa performance.

Nordeas tanker om en performance-models indhold
Vi har faet inspirationen til at inddrage andre forudseetninger i performance management-
systemet gennem et opleg fra Nordea Finans’ ledelse. Deres hovedpointe er, at bdde

organisationen og den enkelte medarbejder har et ansvar i forhold til, hvordan organisationen
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performer, og om de fastsatte mal nas. Det, de gnsker at opna, er en eendring i medarbejdernes
adfeerd, men samtidig pointerer de, at organisationen har et stort ansvar for at opstille de
korrekte organisatoriske rammer, som giver medarbejderne muligheden for at zendre adfeerd.
En optimering af adfeerden i organisationen og en fzlles forstdelse for den overordnede vision
skal pa lang sigt forme en mere effektiv organisation, hvor fokus pa performance falder

naturligt i dagligdagen.

Besvarelsen af undersggelsesspgrgsmalet vil blive bygget op omkring Nordeas ledelses tanker
om, hvad en performancemodel bgr indeholde. Herefter vil vi bygge videre pa denne tankegang
og kombinere dens forskellige elementer med relevant teori samtidig med, at vi vil tilfgre
yderligere elementer for at nuancere forslaget til en performancemodel. For at tydeligggre og
visualisere sammenhangen mellem de valgte elementer har vi illustreret Nordeas ledelses

tanker i nedenstdende figur:

OBIJEKTIVE FORUDSATNINGER
|

incitament information kompetence autoritet ansvarlig

F 3 'y

ORGANISATION

performance
& effektivitet

vil ved kan ma skal

INDIVID

|
SUBJEKTIVE FORUDSATNINGER

Figur 6: performancemodel baseret opleeg fra Nordea>>

Nordeas tanker omkring performance kan deles op i to hovedgrupper. Den ene handler om de
objektive forudsaetninger i organisationen, der har indflydelse pa den aktuelle arbejdssituation.

Den anden fokuserer pa de subjektive forudsaetninger, der muligggr individuelle praestationer.

55 Egen tilvirkning
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Forudseetningerne i de to hovedgrupper skal ses som par, der haenger sammen, og vi har derfor

valgt at gennemga forklaringen af dem parvis:

incitament < vil
information & ved
kompetence < kan

autoritet & ma

ansvarlig < skal

[ det nedenstdende vil vi beskrive de forudsaetningspar, som kan ses i ovenstdende figur 6.
Beskrivelsen tager udgangspunkt i de idéer, Nordea selv har beskrevet om de enkelte - se bilag

2.

Incitament < vil

Den fgrste objektive forudsaetning kalder Nordea for incitament, og den komplementerende
subjektive forudseetning bliver her kaldt vil. De to forudseetninger indeholder det ansvar en
organisation har for at opsatte rammer, som giver individet lyst til at forbedre sig i det daglige
arbejde, og som samtidig giver individet en fornemmelse af ansvar for at udfylde sit nuveerende
job.

Information < ved

Dette par kaldes information og ved og omhandler kort sagt viden i en organisation. Den
subjektive forudsaetning formuleres saledes fra Nordeas side: ”...jeg holder mig orienteret om i
hvilken retning mit forretningsomrade bevaeger sig. Far jeg opgaver, hvor jeg ikke besidder den

ngdvendige viden, tager jeg initiativ til at sgge den...".

Kompetence < kan

Kompetence og kan omhandler den naturlige nysgerrighed i den enkelte medarbejder, og
dermed dennes sggen efter hele tiden at lzere noget nyt. Det forventes her, at en medarbejder
selv tager initiativ til at opna kompetencer, vedkommende ikke besidder, eller ogsa inddrager
lederen ved at foresla, hvordan de ngdvendige og manglende kompetencer hurtigst muligt

opnas, saledes at opgaven kan udferes.

47



HD @P - afgangsprojekt, forar 2015 Nynne Helms & Maria Juel Rasmussen

Autoritet & md

Det fjerde forudsaetningspar er autoritet og md. Her ligger fokus p3, at man har mandat til at
udfgre de opgaver, man far tildelt, og det er individets pligt i tvivistilfeelde selv at teenke
scenarier igennem og at analysere sig frem til en lgsning eller at inddrage idéer fra sine

kollegaer ved hjzelp af for eksempel sparring.

Ansvarlig < skal

Til sidst naevnes ansvarlig og skal som forudszetninger for performance. Her handler det ifglge
Nordea om, at den enkelte fgler ansvar for teamets resultater, bade i forhold til opfyldelse af
servicemdl, optimering af processer og identificering af fejl. Desuden handler disse
forudsaetninger ogsa om, at det enkelte teammedlem, udviser ansvar over for kollegaers made

at udfgre opgaver pa.

[ Nordeas opleaeg fokuseres der pa de subjektive forudsaetninger. Med andre ord pa hvordan den
enkelte medarbejder forventes at agere pa arbejdspladsen. De objektive forudsaetninger er kun
beskrevet med overskrifter, og det uddybes ikke, hvordan organisationen skaber incitament
for, at medarbejderen udviser den gnskede adferd. Denne uligeveegt i fokus pa
forudseetningerne ggr, at vi synes, at idéen omkring subjektive og objektive forudsaetninger
mere kommer til at handle om medarbejderne end om organisationen, og at det underminerer
idéen om ligeveerdighed mellem medarbejder og organisation, og det strider samtidig mod, at

ligevaegt er en vigtig del af tankerne bag ved Nordeas performancemodel (figur 6).

Hackman og Oldhams jobkarakteristikamodel

[ teorien ser vi nogle ligheder mellem Nordeas tankegang om forudseetninger og Hackman og
Oldhams Jobkarakteristikamodel. Grundtanken bag denne model er et forsgg pa at komme med
et forslag til, hvordan en organisation kan lgse motivations- og effektivitetsproblemer ved at
@ndre pa arbejdsorganiseringen og ved at designe jobbet, si det matcher den enkelte
medarbejder bedre. Hackman og Oldham mener, at en raekke faktorer har afggrende betydning
for individets attitude, som sa igen har en effekt pa det udfgrte arbejde. Kort fortalt er logikken

bag modellen, at forskellige jobkarakteristika har indflydelse p3, i hvor hgj grad medarbejderne
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oplever nogle kritiske psykologiske tilstande, som sa igen fgrer til resultater. Med resultater
menes her bdde fglelsen af indre motivation og nogle mere malbare resultater for

organisationen, som for eksempel gget effektivitet>®.

Centrale Kritiske
jobkerakberistiks * Pi'!:l'(ﬂ|ﬂ£l5k-l! Resultater
tilstande
Krav til forskellige
ferdigheder
Oplevelse af
Opgavens identitet —_— . )
meningsfyldt arbejde Hej indre
arbejdsmativation
Opgavens betydning Hey
vaksttilfredshed

Oplevelse af ansvar Hgj generel
AUtonami . for resultatet af arbejdstilfredshed
arbe|det
Hoj effektivitet i
Feedback fra selve Viden ?tm de f:z"'m B arbejdet

arbejdet *  resultateraf det

udfarte arbejde

Moderatorer:

1. Viden og feerdigheder
2. Styrken af vaekstbehov
3. Tilfredshed med

arbejdskonteksten

Figur 7: Hackman og Oldhams Jobkarakteristikamodel>?

Vi vil starte med at gennemga de forskellige dele af Hackman og Oldhams model (figur 7), da
det er vores hensigt at inddrage dem direkte i relation til de forskellige forudsaetningspar i
Nordeas tankegang og deres performancemodel (figur 6), og sa supplere de enkelte

forudszetninger med anden relevant teori.

Centrale jobkarakteristika skaber de kritiske psykologiske tilstande og de forskellige
karakteristika er: krav til forskellige feerdigheder, opgavens identitet, opgavens betydning,

autonomi og feedback fra selve opgaven. De tre fgrste karakteristika fgrer medarbejderen til

56 Hein, 2009, side 146-152
57 Hein, 2009, side 153
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den psykologiske tilstand, der kaldes opfyldelse af meningsfyldt arbejde. Disse tre er ikke er
gensidigt athaengige og kan erstatte hinanden. For eksempel kan opfyldelse af meningsfyldt
arbejde veere til stede, selvom to af de tre karakteristika ved selve jobbet scorer lavt hos
medarbejderen.

Autonomi fgrer til oplevelse af ansvar for resultat og arbejde, og feedback fgrer til viden om de
faktiske resultater af det udfgrte arbejde. Ifglge teorien fgrer opndelsen af de kritiske
psykologiske tilstande til hgj indre arbejdsmotivation, hgj veeksttilfredshed, hgj generel
arbejdstilfredshed og hgj effektivitet i arbejdet, og disse smitter alle fire positivt af pa
organisationens resultater.

Alle de tre kritiske psykologiske tilstande skal veere til stede for at en steerk indre
arbejdsmotivation kan udvikles. Hvis blot en af dem er fraveerende, vil den samlede indre
arbejdsmotivation blive lavere.

Hackman og Oldham forsgger i deres teori at tage hgjde for forskelligheder i medarbejderes
individuelle karaktertraek ved at introducere begrebet moderatorer. En moderator er traek
knyttet til den enkelte person i organisation, som kan modificere den forventede sammenhaeng
mellem jobkarakteristika og resultater. De tre moderatorer er: viden og feerdigheder, styrke af
vaekstbehov og tilfredshed med arbejdskonteksten>s,

Den del af modellen (figur 7) som omhandler moderatorer, vil ikke blive brugt direkte i
analysen da de ikke her er relevante her, samtidig med at det er den del af modellen der er
svearest at pavise empirisk>?. Dette skal dog ikke ses som udtryk for, at vi anser dem som

uvasentlige for den generelle forstaelse af modellen og teorien bag.

Jobkarakteristikamodellen i praksis

Ledelsen har identificeret nogle forudsaetninger, bade subjektive og objektive, som har
betydning for performance og effektiviteti en organisation. Performance og effektivitet kan her
sammenlignes med den del af Hackman og Oldhams teori som hedder resultater. Hackman og
Oldhams model (figur 7) indeholder forskellige grupperede faktorer, som har betydning for
disse resultater og for overblikkets skyld, vil vi starte analysen bagfra, med de kritiske

psykologiske tilstande og herefter arbejde os fremad i modellen.

58 Hein, 2009, kap. 7 + Kaufmann og Kaufmann, 2009, side 226
59 Hein, 2009, side 160-163
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Analysen bliver delt op i afsnit. Inddelingen vil tage udgangspunkt i hver af de tre kritiske
psykologiske faktorer.

Oplevelse af meningsfuldhed

For en organisation som Nordea er det en udfordring at skabe et fundament for de kritiske
psykologiske tilstande, da performance og opnaelse af resultater ogsa handler om at skabe
oplevelse af meningsfuldhed i jobbet. At skabe meningsfuldhed kan ifglge Hackman og Oldham
opnas ved at designe arbejdsopgaver, sa specifikke kendetegn gar igen. Vi mener, at de tre
kendetegn fra Hackman og Oldhams jobkarakteristikamodel; krav til forskellige faerdigheder,
opgavens identitet og opgavens betydning kan sidestilles med to af forudseetningsparrene fra

Nordeas performancemodel (figur 6); incitament < vil og kompetence < kan.

Som analysen i vores fgrste undersggelsesspgrgsmal haevder, kan incitamenter blandt andet
skabes ved hjelp af ydre motivationsfaktorer, som for eksempel gkonomisk belgnning.
Problemet er, at de opleves som hygiejnefaktorer, og at jo mere man pavirkes af en ydre
belgnning, jo ringere effekt har den indre motivation pa performance, sa nar Nordea vil have
fokus pa incitament, vil vi argumentere for, at det handler om at skabe indre motivation
igennem Hackman og Oldhams kendetegn i forhold til opgaven, altsd de centrale
jobkarakteristika. En made at gge den interne motivation pa er altsd ved at designe
arbejdsopgaverne saledes, at medarbejderen kan identificere sig med dem, og samtidig sikre at
medarbejderen forstar betydningen af opgaverne. Det kan veere med til at fremme incitamentet
og dermed ogsa viljen til at udfgre en opgave. I Nordea-eksemplet har de forsggt at
imgdekomme denne udfordring ved at esendre strukturen i Operations & Technology og
sammenlaegge back-office-funktioner og front-office-funktioner og derved undgd, at
medarbejderne afgraenses, sa de kun ser en del af arbejdsprocessen omkring handtering af en
kunde fra start til slut. Det giver den enkelte en bedre forstdelse for opgaverne og gger ogsa
muligheden for, at den enkelte kan identificere sig med de forskellige opgaver i den samlede
arbejdsproces.

En organisationsaendring, som den Operations & Technology har veeret igennem, vil pavirke de
forskellige medarbejdere pa hver sin made. Nogle vil ga fra at have meget komplicerede og
udfordrende arbejdsopgaver til mere rutinepragede opgaver. Som en medarbejder udtrykker

det: ”... altsd i forbindelse med den her sammenlagning, blev jeg lidt revet tilbage i nogle gamle

51



HD @P - afgangsprojekt, forar 2015 Nynne Helms & Maria Juel Rasmussen

opgaver, som jeg har ret meget pd rygraden, sd nogle dage, synes jeg da nok lige, at det kagrer sd
meget pd rutinen, at jeg taenker: gab, hvorndr skal jeg hjem?...”. Situation kan ogsa veere den
omvendte, at medarbejderen gar fra at have rutinepraegede opgaver til pludselig at skulle
forholde sig til meget mere komplicerede og kraevende opgaver, hvor rutiner og automatisk

adfeerd ikke er tilstraekkeligt for at udfgre opgaven.

[ oplevelsen af meningsfuldhed i jobbet, som middel til at nd et gnsket resultat, ligger ogsa den
jobkarakteristika, som Hackman og Oldham har defineret som krav til forskellige faerdigheder.
Det kendetegn, mener vi, kan sidestilles med forudsaetningsparret kompetence < kan, fordi
begge dele indeholder krav til kompetencer og til variation i disse. En objektiv forudszetning for
opnaelse af performance og effektivitet er, at medarbejderne besidder de kompetencer, der
kraeves, for at medarbejderne kan udfgre de arbejdsopgaver, der forventes. I store - som i sma
- organisationer stilles der krav om, at kompetencer udvikles lgbende, da
konkurrenceforholdene i markedet forandrer sig konstant. For eksempel er Operations &
Technology midt i en forandringsproces, hvor afdelingen gar fra at veere udelukkende en
ekspeditionsenhed til at have mere fokus pa service og udvikling. Dette stiller nye krav til
medarbejdernes evner og kunnen, og ogsa til organisationens rammer for medarbejdernes
leering og udvikling af deres kompetencer. Organisationsstruktur og leering haenger sammen,
sadan at forsta at medarbejderne sgger efter information inden for det omrade, som strukturen
har defineret som relevant for den enkelte. Altsa angiver den formelle arbejdsdeling, hvilke
kompetencer der er relevante for Igsningen af arbejdsopgaver. Jo mindre skarp
arbejdsdelingen i en organisation er, jo stgrre krav stiller det til den enkelte medarbejders
opbygning af kompetencer. Strukturendringen i Nordea betyder netop en mindre skarp
arbejdsdeling pa grund af ferre afdelinger, og det er et argument for, at det kraeves af
medarbejderne, at de mobiliserer flere kompetencer i dagligdagen, og konsekvensen af det er -

ifglge Hackman og Oldham - oplevelse af meningsfuldhed.

Ovennaevnte taler for, at leering og kompetenceudvikling har faet bedre kar i Nordea. Jo stgrre
en organisation er, jo mere kompleks er den dog, og en hgjere grad af formalisering og
regelstyring er ngdvendig. En hgj grad af formalisering og det seerlige fokus pa det yderste
aspekt af Performance Management-systemet (figur 1) har en heemmende effekt pa lering i

organisationer. [ den type organisationer lgses arbejdsopgaver ved at fglge rutiner og anvende
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de udarbejdede regler, der er for de forskellige opgaver, og man kan argumentere for, at den
made, medarbejderne ggr tingene p4, bliver vigtigere end oplevelsen af meningsfuldhed af
arbejdsopgaven. Nordea bruger som naevnt Standard Operation Procedures, ndr arbejdsopgaver
skal lgses. Fordelen er, at de kompetencer og evner, der skal bruges for at Ilgse
arbejdsopgaverne, er foruddefinerede, og organisationen kan i deres skill matrix danne sig et
overblik over, hvor der er behov for kompetenceudvikling. Ulempen er, at det er en udfordring
pa det operationelle niveau at fa gje pa potentielle forbedringer af arbejdsopgaverne og at
papege, hvad der kan ggres anderledes. Medarbejderne far ikke mulighed for at taenke kreativt
pa grundlag af deres erfaringer, og de far heller ikke mulighed for at prgve sig frem og leere af

fejltagelser®?.

Fra et teoretisk synspunkt er overdreven brug af rutiner og regler heemmende for lzeringen i
organisationen. Leering er cirkuleer proces, der blandt andet udspringer af erfaringer, som igen
udlgser refleksion over arbejdsopgaven, der skal lgses. Denne refleksion skaber idéer til mulige
forbedringer af arbejdsopgaverne, som sa skaber nye erfaringer. Laering skal forstds som en
proces og ikke som et produkt®l. Den naturlige nysgerrighed i forhold til at sgge viden og til at
leere nye ting, som mennesker ifglge den positive psykologi er i besiddelse af, heemmes af regler
og standardisering.

Hvis udgangspunktet for god leering i organisationer baseres udelukkende pa ovennaevnte teori
om leering, vil Nordeas nuvarende struktur, ggre det udfordrende for organisationen at opfylde
forudseetningsparret kompetence < kan, og det kan have konsekvenser for den overordnede
performance.

Udover, at strukturen pavirker laering i organisationen, er man ogsa ngdt til at have viden om
hvilke medarbejdere, man har ansat i organisationen. Det er vigtigt, da leeringsprocesser ikke
er ens for alle, og da det er en kognitiv proces, der pavirkes af den enkelte medarbejders
perception, hvortil kommer, at den enkeltes praestationsbehov er individuelt. Som tidligere
naevnt, haevder McClelland, at alle besidder et generelt praestationsbehov. For nogle drejer det
sig om resultatet af egen indsats, mens det for andre handler om vejen til resultatet. Vores
generelle opfattelse af den type medarbejdere, der er ansat i Operations & Technology, er, at

deres praestationsbehov er relativt nemt at opfylde. Som fgr neevnt har de ikke ngdvendigvis

60 Jacobsen og Thorsvik 2008, side 321-323
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behov for nye og komplekse udfordringer hele tiden, men de trives i udgangspunktet godt med
trygge, lavpraktiske rutineopgaver ogsa. Konsekvensen af det er, at det kan vaere udfordrende
at fa medarbejderne til selv at tage initiativ til at opna nye kompetencer, fordi de i den situation
tvinges ud af deres komfortzone, hvor tryghed ikke er tilstede i samme grad. Stilles der for hgje
krav til forskellige feerdigheder, bliver medarbejderne presset og leering bliver i stedet til

afleering. Det har vi illustreret i nedenstdende figur 8:

og tillid

Figur 8: leeringscirkel

Incitamenterne til at forbedre egne kompetencer og leering haenger ulgseligt sammen. Laering
indebaerer ogsa laering fra medarbejder til medarbejder - horisontal vidensdeling. For at denne
vidensdeling skal vaere en succes, skal der vere incitament og vilje fra den medarbejders side,
der besidder den pagaeldende viden, om at dele denne. En sadan vilje kan ikke anses som en
selvfglge i en organisation, da der er risiko for, at der kan opsta en malkonflikt, saledes at
medarbejderen med den specifikke viden, med vilje tilbageholder denne viden for egen
vindings skyld. Derfor er det vigtigt, at organisationen skaber incitament for vidensdeling ved
for eksempel at have kollektive mal. Det kan fjerne den hzemmende faktor for den
specialiserede medarbejder, hvis deling af viden vil komme alle involverede parter, inklusive

medarbejderen selv, til gode og pavirke den samlede performance positivt.
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Et eksempel fra vores case-virksomhed er et af de individuelle SMART-mal, som alle
medarbejderne har faet tildelt og som gar ud pda, at hver enkel medarbejder, uanset
jobbetegnelse, skal wudarbejde som minimum fem standard operation procedures
(procedurebeskrivelser udferdiget efter en bestemt skabelon) arligt. Enkelte medarbejdere
besidder stor viden pa dette omrade, og derfor forventes det, at de deler deres viden med
kollegaerne, sd alle kan na deres mal. At dele denne viden er tidskreevende, og vil pavirke
muligheden for, at de givne medarbejdere nar deres egne mal. Hvis malet for standard operation
procedures var kollektivt, og for eksempel lgd pa et bestemt antal per afdeling, ville
incitamentet for disse medarbejdere til at dele deres viden veere stgrre. Ud fra principperne bag
agent-principal-teorien®? vil den kollektive malsaetning veere en made at gge incitamentet for
vidensdeling pa. I praksis er der dog mulighed for, at en kollektiv malsaetning vil fgre til
udfordring i forhold til ejerskabet af madlet - og derved til ansvarsfordelingen. Her kommer
forudszetningsparret ansvarlig < skal i spil, som bliver analyseret senere i

undersggelsesspgrgsmalet.

Oplevelse af ansvar for resultatet

Ifglge jobkarakteristikamodellen (figur 7) afheenger resultaterne ud over oplevelse af
meningsfuldhed i arbejdet af oplevelse af ansvar for resultatet: Det jobkarakteristika ved
opgaven, der fgrer til denne oplevelse af ansvar er autonomi. Med autonomi menes her: I hvilken
grad arbejdet giver medarbejderen frihed, uafhaengighed og mulighed for selv at planlaegge
arbejdsprocedurer og bestemme hvilke metoder der skal anvendes®3. Dette kendetegn mener vi
dermed kan sidestilles med forudsaetningsparret Autoritet < md. Hvis man i en organisation
som Nordea skal gge performance gennem gget autonomi, kraever det en revurdering af
placeringen af beslutningsrettigheder. 1 udgangspunktet er Operations & Technology
karakteriseret ved en relativ centraliseret struktur, hvor beslutninger tages pa ledelsesniveau.
Dette skal forstds pa den made, at beslutninger omkring standardiserede arbejdsopgaver er
taget gennem udarbejdelse af standard operation procedures. Hvis organisationer som Nordea
vil eendre medarbejderes adfzerd og give dem mere autoritet og derved fglelsen af, at de gerne
mda lgse opgaverne selv, skal beslutningsrettighederne decentraliseres og derved flyttes ned af

i hierarkiet. Fordelen ved at decentralisere er, at man far udnyttet medarbejdernes

62 Zimmerman, 2013, kap. 4
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kompetencer samtidig med, at man gger motivationen, og at ansvarsfglelsen hos den enkelte
medarbejder styrkes. En decentralisering vil samtidig pavirke forudssetningsparret Ansvarlig
< skal, som netop handler om, at den enkelte fgler ansvar for bade egne og teamets resultater,
og den enkelte kan se vigtigheden af at skulle optimere processer og at rette egne og kollegaers
fejl. Dette betyder ikke, at idéen bag standard operation procedures er irrelevant for en
organisation som Nordea; men skal man fa oplevelse af ansvar for opndelse af resultater gennem
gget motivation, ma ledelsen lempe pa sin hang til kontrol. Dog kan en ulempe ved
decentralisering af beslutningsrettigheder veere suboptimering. Hermed menes, at en
underordnet treeffer beslutninger for at realisere egne mal, uden at tage tilstraekkeligt hensyn
til organisationens overordnede mal®4. Suboptimering vil altid veere tilstede til en vis grad, men
det kan diskuteres, hvor stor risikoen for suboptimering er i en organisation som Operations &
Technology, hvor der hverken bruges bonus eller provisionsaflgnning. Desuden vil de
beslutningsrettigheder, som kan decentraliseres, veere pa det operationelle niveau, fordi
Nordea i kraft af sin status som finansiel udbyder som naevnt er underlagt faste regler og
procedurer i forhold til at drive forretning. Nordea kan dog imgdekomme en eventuel risiko for
suboptimering ved at opstille kollektive mal frem for individuelle. Det giver samtidig et stgrre
incitament til at motivere kollektivt med de fordele, det giver. Ud over at de kollektive mal
mindsKker risikoen for suboptimering, vil de ogsa pavirke det ansvar, den enkelte medarbejder

skal fgle over for teamets resultater, et ansvar som kan veere med til at gge performance.

Kendskab til resultater

Den sidste af Hackman & Oldhams kritiske psykologiske tilstande er kendskab til resultaterne
af det man ggr. For at opna denne tilstand er det vigtigt at man som medarbejder far feedback
fra de opgaver man udfgrer. Feedback i denne sammenhang skal forstds som i hvilken grad
medarbejderen far direkte information om effektiviteten af egen praestation. Den vigtigste
feedback skal komme fra selve arbejdet - det vil sige at medarbejderen skal kunne se effekten
af sin egen arbejdsindsats direkte. Feedback indeholder ogsa evaluering og statistikker, men
denne type feedback er mindre effektiv end den direkte®>. Vi mener, at feedback kan relateres
til forudsaetningsparret ved < information i Nordeas performancemodel (figur 6). Nordeas

tolkning af ved < information fokuserer som naevnt meget pd at skaffe viden og selv tage

64 Jacobsen og Thorsvik, 2008, side 76-78
65 Hein, 2009, side 156
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initiativ til at sgge den. Vi mener dog, at denne tolkning kan udvides til, at medarbejderen ved
om resultaterne af dennes arbejde er tilfredsstillende eller ej, og at medarbejderen ud fra denne
information motiveres til at tage initiativet til at sgge viden og information, som vil give

medarbejderen muligheden for at opretholde eller forbedre resultaterne.

I en organisation som Nordea, ligger fokus hovedsageligt pa information gennem statistikker
og evaluering af kvantitative mal, og dette er den primeere form for feedback en medarbejder
far. For eksempel ses dette ved de daglige tavlemgder, hvor service-levels og salgsstatistikker
gennemgas. Ulempen ved denne type feedback er, at selvom den er positiv, vil den i lgbet af
kort tid veere fordrende for automatisk adfzerd, som er mekanisk, og den enkelte motiveres
derfor uden at tage en reel beslutning om egen adfzerd. Det er vigtigt, at man som organisation
har fokus pa direkte informationskanaler til videregivelse af feedback omkring den enkeltes
arbejdsopgaver. Nordea har forsggt at imgdekomme dette krav til direkte feedback, ved at
implementere et kundetilfredshedsmalingssystem, hvor kunderne efter endt betjening kan
veelge at kommentere direkte pa den enkelte medarbejders handtering af situationen.
Kommentarer som medarbejderen selv har direkte adgang til med det samme. Teoretisk set er
det denne type feedback, der bgr udvikles og fokuseres pa, da den ifglge Hackman & Oldham
vil pavirke arbejdsindsatsen og generel jobtilfredshed positivt. Dog kan det vaere svaert at leegge
direkte feedback ind i for eksempel administrative opgaver. Grunden til det er, at en
administrativ opgave ofte er et led i en keede af opgaver, som sammen skaber resultater. Det
stiller krav til at ledelsen giver den feedback en medarbejder behgver, for eksempel som
information via et intranet. Et intranet kan bruges til at synligggre resultater, til at fremhaeve
enkelte medarbejderes indsats eller forskellige afdelingers resultater, og derved stgtte op om,

at medarbejderne ved, at de ggr det rigtige i lgsningen af deres arbejdsopgaver.

[ organisationer som Nordea, som har stor fokus pa det, der svarer til det yderste aspekt af
Performance Management-systemet, er det essentielt, at man som medarbejder har viden om
og kendskab til, at man bidrager til den generelle malopfyldelse. Information og feedback
fungerer som kontinuerlig evaluering og skal ikke kun ses som enkelttiltag. Performance
Management-systemet (figur 1) medtager evaluering som en halvarlig aktivitet, og vi stiller
spgrgsmalstegn ved, om det er tilstraekkeligt, hvis man gnsker at na sine arlige malsaetninger.

@get fokus pa feedback som en naturlig del af hverdagen i en organisation, vil gennem de
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kritiske psykologiske tilstande gge motivationen, og dermed pavirke performance i den rigtige
retning. Med andre ord, vil feedback kunne vaere med til at binde de indre og ydre aspekt af

systemet bedre sammen.

Jobmotivationspotentiale

Hackman og Oldham har i forlaengelse af deres jobkarakteristikamodel (figur 7) udviklet
begrebet motivationspotentialescoren (MPS) som ved hjelp af en formel beskriver
sammenhaengen mellem de fem forskellige jobkarakteristika og giver en samlet score for det

totale motivationspotentiale i arbejdet. Formel®¢:

Krav til forskellige faerdigheder + Opgavens identitet + Opgavens betydning
3

MPS = [ ] X Autonomi x Feedback fra arbejdet
Udover at kende selve scoren, kan det veaere interessant for en organisation at kende
vaegtningen af de forskellige faktorer i formelen. Hvis arbejdet ikke indeholder tilstraeekkelig
autonomi og feedback, vil den samlede score vare lav. Men hvis en af de tre andre faktorer, som
giver oplevelse af meningsfyldt arbejde, er lav, har det ikke tilsvarende effekt pd den totale
score, fordi disse tre kan supplere hinanden og derfor hver isar ikke vaegter tilsvarende hgit.
Dog er motivationspotentialet ikke en direkte arsag til indre motivation. Derimod er det
sammen med den enkeltes arbejdsindsatsniveau med til at skabe hgj indre arbejdsmotivation
pa resultatsiden af jobkarakteristikamodellen®® (figur 7). Helle Hein pointerer med andre ord
at: "...de fem jobkarakteristika sztter scenen, men det er medarbejdernes adfaerd, der bestemmer
den handling der finder sted pd denne scene...”. Ifglge Peter Holdt Christensen er netop adfeaerd,
som tidligere neevnt, en vaesentlig faktor i forhold til motivation. Set ud fra en organisation som
Nordeas synspunkt er det derfor ikke tilstreekkeligt at have fokus udelukkende pa
jobkarakteristika, da disse er uden betydning, hvis man ikke seetter sig ind i, hvad der pavirker
menneskers adfzerd, sdledes at man kan motivere sine medarbejdere mest muligt.

Hackman og Oldhams teori bliver kritiseret fra flere sider, fordi sammenhaengen mellem de
centrale jobkarakteristika, kritiske psykologiske tilstande og resultater ikke er entydig. Den
kritik, vi haefter os mest ved, er, at en raekke jobkarakteristika ikke indgar i modellen (figur 7),

og vaesentligst af disse er, den der benaevnes arbejdets sociale dimension®’. I vores empiri er

66 Hein, 2009, side 156-57
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netop den sociale dimension i arbejdet essentiel for motivation i hverdagen. Det at veere social
er et grundlaeggende behov, som vi ogsa naevner i forbindelse med McClellands behovsteori,
som sidestiller tilhgrsbehovet med praestationsbehovet.

En svaghed ved modellen (figur 7) er, at den er meget kompleks, og derved sveer at
operationalisere. Selvom Hackman og Oldham forsgger at operationalisere deres begreber ved
hjaelp af motivationspotentialescoren, er disse begreber stadig uklare og mangetydige, og det

pavirker reliabiliteten og validiteten af modellen (figur 7).

Nordeas performancemodel i et nyt perspektiv

Brugen af Hackman og Oldham i vores analyse skal ses som et bidrag til at seette
jobkarakteristikamodellen (figur 7) ind i en praktisk organisatorisk kontekst. Ved at
sammenligne Nordeas forudseetningspar fra deres performancemodel (figur 6) direkte med
jobkarakteristikamodellen har vi teoretiseret Nordeas tanker om hvad en performancemodel
skal indeholde for at styrke sammenhzengen mellem motivation og performance. For at
nuancere denne performancemodel yderligere vil vi tilfgre elementerne motivation og kultur,
da vi mener, at det er to vaesentlige faktorer i enhver organisation, som vil have direkte

indflydelse pa performance.

Motivation

Nordeas performancemodel (figur 6) italesatter som naevnt ikke motivation som begreb, og
den tager ikke direkte hgjde for motivationens betydning for performance. Det undrede os, og
derfor var det oplagt at spgrge ind til det, da vi talte med ledelsen i Nordea Finans. Ifglge dem
er det givet, at motivation befinder sig impliciti de forskellige forudsaetningspar i Performance-
modellen. I vores analyse bliver motivation ogsa antaget som tilstedeveaerende i de forskellige
forudszetningspar. Vi mener dog, at sammenhaengen mellem motivation og performance er
essentiel og kan ggres mere eksplicit ved at indsaette begrebet motivation som et element
direkte i selve modellen (figur 6). Derved tydeligggres konflikten mellem den made man
tilrettelaegger arbejdet pa og medarbejdernes motivationsprofil, en konflikt som Hackman og

Oldham selv pointerer®8. Motivationselementet bliver saledes symbolet pa vigtigheden af en

68 Hein, 2009, side 162
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organisations forstaelse for Peter Holdts forskellige adfaerdstyper, der er af betydning for den

enkeltes motivationsprofil®®.

o == ===
————
-

—

-
- -
e -————

- -

- —
e o S - - -

Figur 9: motivationselementet

Kultur

Det er en organisations struktur, som er rammen for hvordan, man organiserer
arbejdsopgaverne, og desuden er strukturen med til at angive, hvad der er passende adfeerd,
nar en arbejdsopgave skal udfgres. Det overses ofte at adfeerd i hgj grad ogsa reguleres af kultur.
Kulturens grundleggende antagelser, veerdier og normer er opskriften pda, hvordan
medarbejdere handler i forskellige situationer. Den styringseffekt, som kulturen bidrager med,
er grundlaget for at medarbejderne uden at teenke over det, leegger veegt pa de forhold, der
anses som vigtige i kulturelementerne??. Det antages, at kultur har en funktion i organisationen,
hvilket ogsa er Edgar E. Scheins udgangspunkt i hans teori om organisationskultur.
Hovedpointerne i Scheins definition af kulturbegrebet er blandt andre vigtigheden af
gruppeaspektet, leering, hvorvidt kulturen opfattes som sand og at nye medarbejdere oplaeres
i kulturen. En organisation som Nordea bgr veere opmarksomme pa og bevidste om hvordan
disse hovedpointer kommer til udtryk i deres egen organisation, fordi det kan vaere med til at
hjeelpe organisationens ledelse til at forsta den adfeerd, der udvises i organisationen. En sadan
forstdelse er essentiel for at kunne pavirke kulturen i gnsket retning.

Fordelene ved at have en steerk samarbejdskultur i en organisation er, at den genererer stgrre
tillid medarbejdere indbyrdes og mellem medarbejdere og ledere. @get tillid i en organisation
vil mindske behovet for kontrol og overvagning. En konsekvens heraf kan vaere gget effektivitet,
fordi brugen af de bureaukratiske administrative kontrolsystemer mindskes. Flere
medarbejdere i Operations & Technology gav udtryk for, at netop tillid var vigtigt i hverdagen
for at de skulle fgle sig motiverede. En udtrykker det sdledes: "...der er ogsd det med at fa lov til

at vaere selvstaendig. Det motiverer mig meget at der er en hgj grad af tillid fra lederens side, sd
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man ikke skal tjekkes hver 10. minut...”. Performance management er som tidligere naevnt blevet
kritiseret for ikke at have fokus pa netop tillid, som hgrer til i det indre aspekt af modellen (figur
1), men derimod udelukkende at omhandle kontrol af medarbejderne, som er at finde i det ydre

aspekt.

Ud over tillid bidrager kulturen til at fremme samarbejde og koordinering, gennem
standardisering af normer og veerdier. Det er ofte en udfordring for organisationer at udvikle
en steerk og integrerende kultur, der styrker organisationens medarbejderes evne til at arbejde
sammen om at nd de overordnede mal. Lykkedes det at skabe denne feelles kultur, vil det betyde
at medarbejdere fornemmer, at de indgdr i en stgrre sammenhaeng, og at de deler
grundleeggende antagelser, veerdier og normer, som fremmer en felles forstaelse for, hvordan

arbejdsopgaver skal tilpasses for at opna organisationens overordnede mal7%.

Forstdelse for veerdien af en steerk kultur, som tillid og samarbejde er en del af, er forbundet
med forstdelsen af begrebet kollektiv motivation, som det ogsa bliver beskrevet i
undersggelsesspgrgmal 2. Formalet med kollektiv motivation er at fremme incitamenter til
samarbejde, sdledes at opnaelse af et feelles mal er muligt. Igen bliver kollektiv motivation linket

mellem det indre og det ydre aspekt i performance management-systemet (figur 1).

Nordeas performancemodel (figur 6) inkluderer ikke kultur som et element, hvilket vi ser som
en svaghed ved modellen. Man kan ikke komme udenom, at kultur er vigtig i alle
forudseetningsparrene og generelt i organisationer. Vi har derfor valgt at seette det ind som et
selvsteendigt element, der omfatter alle andre elementer i modellen, og som skal symbolisere,

at alt pavirkes af kultur, figur 10:

71 Jacobsen og Thorsvik, 2008, side 113

61



HD @P - afgangsprojekt, forar 2015 Nynne Helms & Maria Juel Rasmussen

_ KULTUR

Figur 10: Kulturelementet

Vi er klar over, at kultur er ikke et entydigt begreb, og det er derfor vanskeligt for en
organisation at beskrive og analysere sig frem til, praecis hvordan kulturen i den enkelte
organisation fungerer. Der er en kulturel mangfoldighed, der praeger organisationer, og blandt
andet er det ikke unormalt, at der eksisterer subkulturer, som enten styrker eller svaekker
kulturen i en organisation. [ vores interviews kommer tilstedevarelsen af subkulturer tydeligt
til udtryk, og det kan bunde i den nylige organisationsaendring, der har fundet sted i Operations
& Technology. I hvert fald tydeligggr nogle af medarbejderne, at situationen, de befinder sig i,
har sendret sig fra "fgr” til "nu”. Disse medarbejdere kommer alle fra en anden afdeling, der nu
er blevet nedlagt. Sammenlaegningen er sket lgbende, hvilket betyder, at arbejdsopgaverne i
teamet ikke deles pa lige fod, og at specialiserede opgaver stadig tilhgrer enkelte af de
nytilkomne medarbejdere. Det er et eksempel pa, hvordan en subkultur kan pavirke motivation
og performance i organisationen, fordi nogle koncentrerer sig om at lgse egne specialiserede
opgaver, mens andre udelukkes fra dem. Udover at det ikke er gunstigt for den kollektive
motivation, ggr det det direkte sveert for medarbejderne at fgle, at de lgfter i samlet flok, og

derved bevare fokus pa at ga efter organisationens samlede overordnede mal.
Baseret pa elementerne i ovennaevnte analyse, har vi udvidet Nordeas performancemodel

(figur 6) saledes, at den bliver mere nuanceret, samtidig med at kultur og motivation bliver

tydeliggjort og ikke leengere kun ligger implicit i modellen. Se figur 11:
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Figur 11: egen tilvirkning - Nordeas performancemodel i nyt perspektiv

Modellen (figur 11) skal ses som et bud pd, hvordan en organisation kan skabe bedre
sammenhang mellem motivation og performance. Som det fremgar af vores analyse, er det
tydeligt, at motivation er hovedemnet, men ogsa at begrebet indeholder mange forskellige
facetter. Hackman og Oldhams teori og model (figur 7) belyser netop problemet med at skabe
sammenhang mellem performance og motivation ved at tilretteleegge arbejdet ud fra nogle
bestemte principper. Det er de samme principper, vi har brugt til at uddybe Nordeas tanker om
en performancemodel (Figur 6). Det er i trad med Hackman og Oldhams teori, at sammenhaeng
mellem motivation og performance skabes ved blandt andet kompetenceudvikling,
decentralisering af beslutningsprocesser, uddelegering af ansvar for stgrre autonomi og mere

tillid end kontrol.

Fordele og ulemper ved sammenligning af jobkarakteristikamodellen og Nordeas
performancemodel

En af fordelene ved at bruge principperne bag jobkarakteristikamodellen (figur 7) til at uddybe
Nordeas tanker om en performancemodel er, at sidstnaevnte far et teoretisk grundlag og
indhold, som gger dens trovaerdighed og haver den op pa et mere generelt niveau. Samtidig

giver Nordeas performancemodel nu nogle mere konkrete varktgjer til at arbejde med

63



HD @P - afgangsprojekt, forar 2015 Nynne Helms & Maria Juel Rasmussen

forudseetningsparrene og derigennem gge performance og effektivitet. Vi er dog
opmaerksomme p4, at der samtidig ligger en begraensning i vores nye model i kraft af vores valg
af teori til analysen. P4 den made bliver det vores fortolkning af de enkelte elementer og
indholdet i dem, der giver svaret pa, hvordan der skabes sammenhang mellem performance og
motivation i en organisation.

Vores introduktion af kulturelementet i Nordeas performancemodel ggr, at denne adskiller sig
fra jobkarakteristikamodellen (figur 7) pa et vaesentligt punkt, nemlig inddragelsen af den
sociale dimension, som Hackman og Oldham er blevet kritiseret for at mangle. Vores empiri
viser, at det sociale i en arbejdssituation er vigtig, og vores analyse bekreaefter os i, at en steerk
kultur heenger sammen med det at veere kollektivt motiveret. Man kan diskutere om den sociale
dimension skulle have haft et seerskilt element i vores performancemodel (figur 11), fordi
kultur er andet og mere end blot de sociale relationer i en organisation, men vi har valgt at ngjes

med det mere rummelig kultur.

Del-konklusion

Som analysen viser er der nogle ligheder mellem Hackman og Oldhams teoretiske tilgang til
sammenhaengen mellem motivation og performance og Nordeas mere praktiske tilgang til
samme. Sammenhangen mellem motivation og performance skabes blandt andet ved at
tilretteleegge arbejdet og opgaverne heri sa medarbejdere fgler sig motiverede til at performe
bedre. Elementer som  feedback, kompetenceudvikling,  decentralisering  af
beslutningsprocesser, uddelegering af ansvar for stgrre autonomi og mere tillid end kontrol
gger motivationen og skaber derved en sammenhang mellem det indre og ydre aspekt af
performance management-systemet (figur 1). Graden af sammenhaeng mellem de to aspekter
pavirkes i hgj grad af kultur. En steerk kultur kan bidrage til gget tillid samtidig med at den kan

regulere adfeerd i den gnskede retning, og derved pavirke performance positivt.

4. Hvordan pavirker ledelse motivation og performance i en organisation?

Med dette undersggelsesspgrgsmal vil vi, med udgangspunkt i ledelsesteorierne management
og leadership, forsgge at forstd, hvordan brug af ledelse i en organisation pavirker

medarbejdernes motivation og performance. For at skabe et fzlles stasted for analysen og
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diskussionen i dette spgrgsmal, vil de to begreber fgrst blive defineret, og herefter vil vi saette
de to begreber op imod hinanden. Denne diskussion skal hjalpe os til at seette
ledelsesbegreberne i perspektiv i forhold til performance og motivation - altsa Performance

Management-systemets to aspekter.

Management

I udgangspunktet handler management om kontrol og styring for at nd en organisations
gkonomiske mal. Helt sort og hvidt beskrives management som styring af systemer,
gkonomiske ressourcer, teknologi og bundlinjeorientering?2. Det er ogsa udgangspunktet for
John P. Kotters teori om management, hvor han blandt andet mener, at management handler
om at handtere kompleksitet ved hjzelp af blandt andet planlaegning, budgettering, kontrol og
rekruttering. Organisationens formelle struktur er den koordinerende faktor, der leder
aktiviteterne i den rigtige retning, og det vil sige: mod de overordnede gkonomiske
malsaetninger7s.

Teorierne om management har veret genstand for megen diskussion blandt fgrende
organisationsforskere, blandt andre Peter Drucker. Hans wudgangspunkt for sin
managementteori lignende Kotters, men han reformulerede den senere, og gjorde op med de
tidligere forestillinger, da han nu mener, at den rene management-teori ikke laengere afspejler
den faktiske virkelighed. Peter Drucker sendrede med andre ord fokus fra udelukkende det
interne, til ogsa at inkludere det eksterne, og han tager hgjde for, at mennesker er forskellige
og skal ledes forskelligt, og at der er forskel p3, hvilken organisationsstruktur der er bedst for

den enkelte virksomhed74.

Leadership

Leadershipteorierne bliver fremstillet som modstillingerne til managementteorierne.
Nggleordene som beskriver leadershipteorierne er inspiration, motivation, menneskelige
ressourcer, kultur og udvikling?. John P. Kotters teori om leadership pointerer, at det her

handler om at hdndtere forandringer og at fokusere pa alignment - altsa tilpasning af

72 Bakka og Fivelsdal, 2010, side 214-217
73 Kotter, 2001, "What Leaders Really Do”
74+ Hgpner, 2012, kap. 3
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medarbejdere, sdledes at alle ved, hvilken retning de skal i, og derfor arbejder mod samme
overordnede mal. Med leaderships fokus pa motivation sikres det at medarbejderne har
engagement til at overkomme forhindringer og at de involveres i, hvordan de overordnede mal
skal nas, hvilket giver den enkelte medarbejder kontrol og autonomi. I modsaetning til i
managementteorierne er det her de steerke uformelle relationer medarbejder til medarbejder
og medarbejder til leder, der leder aktiviteterne i den rigtig retning mod de overordnede mal7™.
En decideret modsatning til Kotters teori om leadership er ikke at finde i de geengse
organisationsteoretiske diskussioner. Det kan forklares med at leadership er opstdet som et
modsvar til de overvejende malfokuserede management-teorier. Der er dog teorier, som
udvider Kotters grundleeggende fremstilling af leadership ved at definere de personlige
kompetencer, en leder skal besidde for at kunne udgve leadership. Disse kompetencer er ikke
mindst at kunne formulere visioner, sa de giver mening for dem der skal udfgre dem og at kunne

kommunikere denne vision, sa den ggr indtryk pa den enkelte medarbejder?>.

Balancen mellem management og leadership

Teoretisk set bliver management og leadership fremstillet som direkte modsaetninger. Men
synet pa management har vaeret under udvikling og er blevet mere holistisk, sddan at forsta at
begrebet nu inkluderer elementer, som har fokus pa bade det menneskelige, de gkonomiske
malsaetninger. Selvom de to teoribegreber ikke er langere anses for at veere komplette
modsatninger, handler de hver iseer om at have fokus pa henholdsvis det faglige og pa de mere
personlige kompetencer. Management involverer aktiviteter, hvor lederens opmeerksomhed er
rettet mod at skabe effektive rammer for organisationens opgavelgsning, mens leadership har

opmarksomheden pa de sociale relationer7¢.

Som ovenstdende viser er der to forskellige tilgange til ledelse, men spgrgsmalet er, om de to
begreber ikke haenger sammen og er gensidigt athaengige af hinanden. Forskningen omkring
ledelsesteorier, fokuserer i mindre grad pa sammenhaengen af de to begreber, men maske har

Kotter en god pointe, nar han siger, at den ene ikke ngdvendigvis er bedre end den anden, og at

75 Hgpner, 2012, kap. 3
76 Hgpner, 2010, kap. 8
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den ene ikke udelukker den anden: ”...leadership er ikke ngdvendigvis bedre en management,
eller en erstatning for det...”77.

Hvis man skal seette de to teorierirelation til Performance Management-systemet (figur 1), kan
man i store trak sige, at management haenger sammen med det ydre aspekt i performance
management-systemet, mens leadership haenger mere sammen med det indre aspekt. Denne
relation understreger sammenhaengen mellem de to teorier, og ogsa at ulige fordelt fokus, vil

have konsekvenser for enten performance eller motivation i en organisation.

Robert E. Quinn har forsket i hvad der karakteriserer en effektiv organisation, og er kommet
frem til en analyseramme, hvor den ene dimension angiver, om det ledelsesmassige fokus er
internt eller eksternt orienteret, mens den anden dimension angiver om fokus er rette mod
fornyelse eller kontrol. Relationen mellem Quinns generiske ledelsesdilemmaer og de to

aspekter i performance management-systemet er illustreret i figur 12.

Milder: . Fornyelse Ma I
Veerdsaette og udvikle Tiltresekke ressourcer og opbygge
£ menneskelige ressourcer steerke interessentrelationer
o Mal: Midler:
T Integrerede og Hgj fleksibilitet og
- engagerede tilpasningsevne
medarbejdere
- Intern Ekstern
ks Midler: Mal:
7 Information og hajefficiens
A kommunikation
:;-f o
Mal: 1 Midler:
Stabilitet Kontrol Malstyring og
) og kontrol planlazgning

Figur 12 - "Generiske” ledelsesdilemmaer ifglge Quinn78

77 Hgpner, 2012, kap. 3
78 Hgpner, 2010, kap. 8
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Den gverste del af Quinns analyseramme indeholder de ledelseskarakteristika, som ogsa findes
i leadershipteorierne, mens den nederste del indeholder ledelseskarakteristika fra
managementteorierne. Quinns pointe er, at hvis en organisation vil fungere effektivt, er det
vigtigt, at de modstridende praeferencer indgar i et balanceret forhold til hinanden. Seetter vi
dette i relation til Performance Management-systemet (Figur 1) svarer den gverste del af
Quinns analyseramme til det inderste aspekt, mens den nederste del svarer til det yderste
aspekt”?.

Vi mener at udfordringen for organisationer som Nordea hovedsageligt ligger i, at det ikke er
lykkedes at skabe en balance mellem management- og leadership-praferencerne.
Management, som ledelsesstil, er kommet til at dominere organisationen, og konsekvensen
heraf er en manglende evne til at skabe udvikling, motivation og fornyelse, og det ggr det svart
at fastholde kompetente medarbejdere. Det betyder ikke, at management som ledelsesstil skal
elimineres eller udfases, men derimod at den skal komplementeres af leadership-stilen.
Organisationen skal dog veere opmaerksom pa at leadership-stilen alene ikke vil kunne skabe
performance og effektivitet, fordi for meget fokus pa denne ledelsesstil vil have negative
konsekvenser for de rammer og systemer, der skal sikre den malrettede styring og en effektiv

udnyttelse af organisationens ressourcer.

Vi argumenterer for, at vigtigheden af balancen mellem management og leadership ogsa kan
findes implicit i vores performance managementmodel (figur 11). Det er abenlyst, at hensigten
med sammensatningen af de forskellige forudsaetningspar er, at en organisation skal veere
effektiv og nd sine gkonomiske malsaetninger. Men som modellen ogsa viser, er performance
og effektivitet afthaengig af, at de medarbejdere, som skal performe, fgler sig motiverede til det.
Med andre ord er performance aftheengig af en passende balance og dualitet mellem de to

ledelsesstile.

Ovenstdende viser, hvordan forskellige tilgange til ledelse pavirker performance og motivation
i en organisation. En organisation, som er praeget af ledelse med managementkarakteristika har
fokus pa struktur og malopfyldelse, og det betyder at performance bliver pd bekostning af

motivation og derved organisationens fgrsteprioritet. Det giver en organisation praeget af

79 Hgpner, 2010, kap. 8
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kontrol og mangel pa tillid, og det pavirker adfeerden hos medarbejderne i organisationen, sa
de udelukkende er styret af automatisk og gkonomisk adfeerd. Konsekvenser af det kan meget
vel veaere, at det bliver sveert at fastholde de medarbejdere, som sgger udvikling, og som trives
bedst med tillid og teette relationer. Denne type medarbejder er ofte staerke kulturskabere, og
de muligggr, at en organisation kan fglge med og tilpasse sig den ustabile omverden. Er
organisationen derimod praeget af ledelse med leadership-karakteristika ligger fokus derimod
pa motivation og udvikling af medarbejdere pa bekostning af bundlinjeorientering. Leadership
er med til at pavirke medarbejderes udtalte behov for relationer og der skabes en kultur i
virksomheden, hvor vigtigheden af processen sidestilles med vigtigheden af opndelse af
resultater.

De to forskellige ledelsesstile pavirker altsa bade performance og motivation, hvilket kan
betyde at manglende fokus pa resultater i leadership opvejes af det overvejende resultatfokus

i management i en virksomhed, der rummer begge ledelsesaspekter.

Udfordringen ved management og leadership

Ovenstdende besvarelse af dette undersggelsesspgrgsmal kan ikke undga at veere praeget af de
teoretikere og deres stasteder, som vi har valgt at tage udgangspunkt i. Vores valg baerer praeg
af at veere taget ud fra forestillingen om at de to begreber - management og leadership - er
modsaetninger, da det var vores forstaelse af teorierne fra starten. Analyseprocessen har givet
os et mere nuanceret billede af de to begreber, og tydeliggjort at der er en gensidig athaengighed
og et gensidigt samspil mellem de to. Begreberne kan vere svaere at bruge i praksis, fordi
leadership oftest beskrives som alt det, management ikke er; mens management af blandt andet
Drucker beskrives som indeholdende bdde management- og leadership-tanker. En anden
udfordring for forstdelsen og karakteriseringen af henholdsvis management og leadership som
ledelsesstil er, at der er mange forskellige undersggelser og analyser af de to, og at disse som
oftest nar frem til forskellige svar, hvorfor de er sveere at sammenligne. Desuden er det en
svaghed, at undersggelserne ofte analyserer ledelse som en social relation, i stedet for at have
et mere overordnet organisatorisk perspektiv pa begrebet. Ledelse som en social relation
kategoriserer ofte lederstile, som enten det ene eller det andet, mens det organisatoriske

perspektiv fokuserer pa ledelse som en kombination af management og leadership®°.

80 Hgpner, 2010, kap. 8
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Del-konklusion

Overordnet set mener vi, at det handler om at ggre sig umage med at finde en dynamisk balance
mellem de kraefter i organisationen der traekker i retning af udvikling, motivation og fornyelse
og dem der traekker i retning af performance og opfyldelse af gkonomiske malsaetninger. Med
andre ord kan hverken leadership eller management sta alene. Ulige fordelt fokus vil have
konsekvenser for enten motivationen eller for opndelse af malsaetninger. En forstaelse for de
to begrebers forskelligheder, men samtidig deres indbyrdes athangighedsforhold, vil kunne
hjeelpe organisationer til at sgrge for at ledelsen sammensattes sa begge ledelsesstile er

repraesenteret i et balanceret forhold.

Konklusion
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Formalet med denne opgave var at belyse, hvordan man kan skabe sammenhaeng mellem
motivation og performance, sdledes at det har en positiv effekt pd organisationens totale
performance. Problemstillingens baggrund bundede i, at Performance Management blev
kritiseret for udelukkende at have fokus pa performance gennem kontrol og gkonomiske
malsaetninger, og derved negligere betydningen af medarbejdernes motivation. Det har derfor
vaeret vores hensigt med opgaven at forstd motivationens betydning for performance, og

hvilken dynamik man kan iveerksatte ved at have fokus mere ligeligt fordel.

I analysen blev det tydeligt, at motivationsbegrebet er vanskeligt at definere endegyldigt, da
det er et komplekst begreb, som pavirkes af individets personlighed og af anvendelsen af de
forskellige teorier om menneskets natur. Kompleksiteten i forstaelse af motivation afspejles
ogsd i kompleksiteten i forstdelsen af medarbejderes ubevidste valg af adfeerd pa en
arbejdsplads. Mennesker er ikke bare maskiner, som den automatiske adfzaerd leegger op til.
Mennesker pavirkes ogsa af gkonomisk belgnning, behovsafdakning, oplevelsen af rimelighed
og folelsen af at veere internt motiveret. Forstdelsen for kompleksiteten er veesentlig i en
organisation, hvis man ¢gnsker at skabe sammenhzeng mellem motivationsaspektet og
performanceaspektet. Et udpraeget resultatfokus i Performance Management tager
udgangspunkt i, at man antager, at alle mennesker er drevet af gkonomisk adfeerd, altsa ydre
motivationsfaktorer. Ulempen ved det ensidige fokus er, at mennesker ikke drives alene af
gkonomiske incitamenter. En steerkere sammenhang mellem de to aspekter vil altsa skabes
ved, at en organisation formar at udforme arbejdsopgaverne saledes, at flere og forskellige
adfeerdstyper kan seettes i spil, afheengig af hvad den enkelte medarbejder motiveres af, sa

motivation hele tiden er en faktor i hverdagen.

Udformningen af arbejdsopgaverne og dens betydning for sammenhaengen mellem de to
aspekter — motivation og performance - tydeligggres ved inddragelsen af Hackman og Oldhams
jobkarakteristikamodel, som pointerer vigtigheden af tilstedeveerelsen af de kritiske
psykologiske tilstande i hverdagen, hvis man vil opna resultater. En Igsning kan findes ved at
designe jobbet ud fra de forskellige jobkarakteristika, sa det matcher medarbejderne bedre. En
yderligere nuancering af muligheden for at skabe sammenhzeng mellem de to aspekter
tydeligggres i vores udvidelse af Nordeas tanker om en performancemodel. Vi udskifter

Hackman og Oldhams jobkarakteristika med fem forudseetningspar, men fzlles for de to er, at
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elementer som feedback, kompetenceudvikling, decentralisering af beslutningsprocesser,
uddelegering af ansvar for stgrre autonomi og mere tillid end kontrol gger motivationen og
derved skaber en sammenhaeng mellem det indre og ydre aspekt af Performance Management-
systemet. Sammenhangen mellem de to aspekter pavirkes i hgj grad af organisationens kultur.
Det er pa den baggrund, at vi har valgt at udvide Nordeas model med netop

organisationskulturen.

Ud over jobkarakteristika og forudsatningspar er udgvelse af ledelse en veaesentlig del af
skabelsen af sammenhang mellem motivation og performance i organisationer. Vores analyse
tog udgangspunkt i de to ledelsesbegreber: Management og Leadership, og overordnet set
mener Vi, at det at skabe sammenhang mellem motivationsaspektet og performanceaspektet
handler om at ggre sig umage med at finde en dynamisk balance mellem de krzefter i
organisationen, der traekker i retning af udvikling, motivation og fornyelse, altsa leadership, og
de der traekker i retning af performance og opfyldelse af gkonomiske malsaetninger, altsa

management.

Essensen af sammenhangen mellem motivation og performance illustreres i vores udvidede
Performance Management-model og giver et billede af, hvordan teoretisk tankegang kan
kombineres med praksis. Det er sammenspillet mellem de objektive og subjektive
forudseetninger, der danner grundlag for performance og effektivitet; men samtidig influeres
forudseetningerne i sa hgj grad af den enkelte medarbejders fglelse af motivation, at
betydningen af dette begreb ikke ma undervurderes, nar man vil gge performance og
kontinuerligt skabe bedre resultater. Det, der motiverer i et forudszetningspar, er ikke
ngdvendigvis det samme, som i et andet. Desuden spiller medarbejderens individuelle
motivationsprofil ogsa en rolle, som vanskeligggr fastleeggelsen af et facit af begrebet
yderligere. Ud over forudseetninger og motivation spiller kulturbegrebet en vaesentlig rolle for
sammenhaengen af de to aspekter. Den styringseffekt, som kulturen bidrager med, er
grundlaget for, at medarbejderne uden at teenke over det laegger vaegt pa forskellige forhold i
deres daglige virke i en given organisation, og kultur kan ogsa veere - og er ofte - forklaringen
p4, at en bestemt adfzerd kan vaere mere udtalt en andre.

Helt konkret handler det for en organisation som Nordea om en forstaelse af, at kilden til at

forbedre medarbejderes motivation skal ses i et fremadrettet perspektiv, og netop denne
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forstaelse kan bruges til at opna en bestemt adfeerd, der igen vil fgre til gget performance.
Elementer som feedback, kompetenceudvikling, decentralisering af beslutningsprocesser,
uddelegering af ansvar for stgrre autonomi og mere tillid end kontrol gger motivationen og
skaber derved en sammenhaeng mellem det indre og ydre aspekt af performance management-
systemet. Motivation kan gges gennem forstaelse for adfeerd og udformning af arbejdsopgaver,
men en organisations struktur spiller ogsa en rolle for, hvor god sammenhangen er mellem de
to aspekter. Hvis man tilpasser fordelingen af beslutningsrettigheder og @ger graden af
autonomi, sa opnar medarbejderne en fglelse af selvbestemmelse og far en fornemmelse af, at
de har ledelsens tillid. Det er en oplagt mulighed for at balancere Performance Managements-
systemet mere ligevaegtigt, og selv om det kraever en aktiv og kontinuerlig ledelsesindsats, sa

synes vores analyse at vise, at det nok er indsatsen veerd.

Perspektivering

Der er i denne opgave, med udgangspunkt i Performance Management, fokuseret pa, hvordan

man kan skabe bedre sammenhzaeng mellem motivation og performance i en organisation.
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Omdrejningspunktet for opgaven er, som beskrevet i indledningen, at fokus i Performance
Management hovedsageligt er at finde i det, vi har kaldt det ydre aspekt, altsa gkonomiske
malsaetninger og resultater. Ledelsen i vores case-virksomhed har dog vist stor interesse for
det, vi har kaldt det indre aspekt, nemlig motivation, hvilket deres performance model ogsa til
en vis grad viser. Det kan vere en indikation p3, at organisationens ledelse er opmaerksom pa
vigtigheden af sammenhaengen mellem motivation og performance, men at motivation, i kraft
af sin kompleksitet, er sveer at implementere og have fokus pa. Det er langt nemmere med
konkrete gkonomiske malseetninger. Det er med andre ord nemmere at opsette
handlingsplaner baseret pa kvantitative mal, end det er at opsaette handlingsplaner for den
enkelte medarbejders motivation, for som opgavens konklusion pointerer, er motivation en
sammensat og mangesidig stgrrelse, der kraever ledelsens opmarksomhed i langt hgjere grad
end elementer fra det ydre aspekt. En udfordring kan ogsa ligge i, at der findes modstridende
interesser mellem den strategiske overordnede ledelse og den mere operationelle ledelse, som
til daglig har med produktionen at ggre. Den strategiske ledelse fokuserer naturligt nok mere
pa nggletal og afkast, og det vil afspejles i den strategi, som den operationelle leder bliver bedt

om at fglge.

[ Igbet af skriveprocessen er vi blevet bekraeftet i problemstillingens relevans, og vi har lagt
meerke til indlaeg og bidrag fra dagens offentlige debat om maling og kontrol i organisationer i
flere forskellige medier. Blandt andre mener Steen Hildebrandt, at vi er ved at udvikle et
samfund, hvor organisationer styres af veerktgjer, skemaer og regneark - eller med andre ord,
at der er stor fokus pa tal og Kkortsigtet optimering. Han mener, der er en fare for, at
ledelsesvaerktgjer og virksomhedsproblemer ikke passer sammen, og det udtrykker han sddan
her: "Hvis man kun har en hammer, sd ser man alt som sgm”8.. Hans holdning bakkes op i
Berlingske Tidende i en artikel med overskriften "KPI-helvedet”. Her pointeres det, at
erhvervslivet er underlagt et diktat om maling af gkonomi, af mennesker og af processer, uden

at der levnes mulighed for at tage hgjde for psykologiske forskelle82.

Grundtanken bag vores udvidelse af Nordeas Performance-model er at koble teori og praksis

sammen i en praktisk anvendelig model, som tydeligggr hvilke elementer, der skal tages hgjde

81 http: //www.steenhildebrandt.dk/2015/04 /vaerktoejssamfundet-ledelse-med-regneark-og-skemaer/
82 Mandrup, 2015, "KPI-Helvedet”
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for, hvis man vil gge performance og effektivitet i en organisation. Vores konklusioner er
baseret pa forhold i Nordea, fordi det er herfra, vi har hentet vores empiri. Analysen er derfor
lavet pa grundlag af Nordea og deres performance-model, men vi mener, at hovedpointerne fra
vores udvidelse af Nordeas Performance-model kan holde og overfgres til andre organisationer
i den finansielle sektor, fordi der er en hgj grad af isomorfi i denne. En sddan overfgrsel skal
dog foretages med det forbehold, at de relevante forskelligheder, der naturligt nok vil
forekomme i forskellige organisationer deres felles hovedformal pa trods, vil have indflydelse

pa, hvor der skal sattes ind.

Selve opgaveskrivningen er foregdet over leengere tid, og vi har observeret kontinuerligt
gennem hele processen. Tidsperspektivet og vores voksende indsigt betyder, at vores
forforstdelse lgbende har forandret sig i takt med, at vi er blevet mere teoretisk bevidste. Vores
fortolkning af den indsamlede empiri, isaer observationer, kan ikke undga at blive rigid, forstdet
pa den made, at observationerne bliver tolket ud fra det, vi forventer at se. Desuden har Marias
dobbeltrolle i processen pavirket empiriindsamlingen, da der ikke har veeret en opdeling af,
hvornar hun var opgaveskriver, og hvornar hun var medarbejder. Tidsperspektivet, den
lgbende @ndring af forforstaelsen og dobbeltrollen har alle pavirket opgavens konklusioner,
uden at dette ngdvendigvis er negativt. Det pavirker selvfglgelig reliabiliteten, men ved at veelge
det konstruktivistiske paradigme er det netop vores fortolkning og vores verdensbillede, der
danner grundlag for vores konklusioner.

Vi er bevidste om, at vores analyse og konklusion reprzaesenterer en simplificering af
virkeligheden. Hvis tankerne om vores performance-model skal kunne bruges som et praktisk
og funktionelt arbejdsredskab i en organisations dagligdag, kraever det en del videreudvikling
og tilpasning til den pageeldende organisation.

Det kunne veere speendende at videreudvikle tankerne om performancemodellen, at have
muligheden for at introducere tankegangen for ledelsen i en organisation for sa at fa deres input
til, hvad der kraeves, for at den skal kunne blive anset som et brugbart redskab til at skabe

sammenhaeng mellem motivation og performance.

Vi har veeret glade for muligheden for at bruge Nordea som case-virksomhed for denne opgave,
og vi saetter stor pris pa deres velvilje, pa den tid og pa det materiale, de har givet os mulighed

for at ggre brug af.
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