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EXECUTIVE SUMMARY
This thesis examines the part of human resource management dealing with motivating em-

ployees. The purpose is to examine and discuss the challenge of motivating employees.

Because of the latest recession a lot of companies have a tendency to focus on the challeng-
es of the economic situation, therefore forgetting that employees are a very important re-
source in a modern knowledge society. The companies faulty lack of focus on their organiza-
tion can easily end up being a much more expensive affaire immediately as well as in the

future.

Unmotivated employees can result in frustration and bad behavior among them. This may
lead to expensive costs for the companies both trust-wise and economically. The lack of con-
fidence will affect the desire to work negatively, and it can result in manipulative behavior,
thus harming the company. These issues lead us to look at the consequences of not focusing
on the employees and how this focus should be formed, in order to capture all employees.
Therefore, this thesis will also analyze which kinds of tools the employer can use to keep
their employees motivated while keeping a healthy balance between the economic goals
and the human resources. It is considered to be desirable to strive for intrinsic motivation,
because the employees obtain a type of motivation which gives a considerable commitment,
better performance, and a greater psychological wellbeing for the employees in the long
run. It is not only one motivating factor that determines whether the employee is motivated

or not, but rather the sum of series of motivational factors.

We conclude that it is motivating to the employees to know what is required of them in their
work. Theoretically, as well as empirically, we furthermore conclude that if the employee
feels he is not measured in a fair manner, it will result in a decrease in motivation. Finally,
the company must keep in mind that the way employees are paid can be differentiated in
order to induce the desired work culture, just as it is important to incorporate the type of
work and responsibilities, in order for the compensation package to be present and have an

actual influence on the employees.
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KAPITEL 1: INDLEDNING
1.1. Forord
Naervaerende afhandlingen er udarbejdet, som et afsluttende projekt pa Cand. Merc. HRM.-

studiet ved Copenhagen Business School.

Formalet med afhandlingen er at udarbejde en selvstaendig opgave, der belyser motivation,
som en effektivitetsfremmende faktor, samt den sammenhang der matte veere mellem de

menneskelige ressourcer og virksomhedens output.

| afhandlingen har vores mal veeret, at vise vores evne til at anvende den, under vores ud-
dannelse, tilleerte teori, samt tilegne os ny viden gennem supplerende teorier. Ydermere har
vi indsamlet empiri gennem spgrgeskemaer, og denne vil vi sammenligne med teorien i en

analyse.

Vi vil endvidere benytte lejligheden til at takke alle dem, som har hjulpet os under projektpe-
rioden, herunder respondenter, bivejleder, samt for stgtten fra venner og familie. Sidst, men
ikke mindst, tak til vores vejleder Niels Mgller Nielsen, som hele tiden har staet til radighed

med gode rad og stgtte.

Afhandlingen overholder Cand. Merc. HRM. studieordningens regelszet vedrgrende formalia

og krav.

God laeselyst!

Kgbenhavn d. 18/07 2013

Pia Tregub og Semra Tural
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1.2. Indledning
Afhandlingen har til formal at belyse motivation af medarbejdere i en verden, der fokuserer

pa at fa mest muligt ud af den menneskelige ressource, til sa lav en omkostning som muligt.

Der er kommet mere fokus pa mennesket som ressource, i takt med skiftet fra industrisam-
fund til videnssamfund. | det klassiske industrisamfund var der isaer fokus pa, hvordan ma-
skiner kunne medvirke til en gget produktivitet. Der var tale om et fysisk produkt, der blev
produceret og solgt. | Igbet af de sidste artier er der dog sket en udvikling, der iseer har med-
fgrt en stigning i beskeeftigelsen i serviceerhvervet. Jo mere immaterielle produkterne er, jo
vanskeligere bliver det at adskille den organisatoriske strategi og HR strategien.1 Som en
konsekvens heraf, har der sadledes vaeret et gget fokus pa Human Ressource Management
(HRM), siden starten af 1990’erne. Dette er et strategisk vaerktgj til at arbejde med, og szette
fokus pa virksomhedens vigtigste aktiv i videnssamfundet, nemlig medarbejderne. | det mo-
derne videnssamfund er det saledes det enkelte individs viden, der i samspil med andre indi-
viders viden, bidrager til Igsningen af de organisatoriske opgaver. Netop dette samspil er
praeget af uigennemsigtighed, da det i hgj grad foregar inde i personen selv, hvilket kan ud-
gore en udfordrende opgave for virksomheden, hvis dennes udfgrelse af opgaven ikke er

praeget af en positiv motivation.’

“Fra 1750 til 1900 blev den menneskelige viden fordoblet. Fra 1900-1950 blev den fordoblet
igen. | dag tager det kun et - to dr. Prognoser viser, at det i 2020 kun vil tage 73 dage at for-

doble den menneskelige viden”.?

| mange videnstunge virksomheder er menneskelig adfaerd og relationer vigtige. Medarbej-
derne er blevet den centrale produktionsfaktor. Det handler om indlevelsesevnen hos en
hjemmehjzelper, impdekommenhed i borgerservice og omsorgen fra psedagogen. Dette er
en efterspurgt, men ogsa sarbar form for produktion. Produktion og forbrug sker nemlig
samtidig, og derfor kan “produktet” ikke traekkes tilbage.” Bévort et. al. beskaeftiger sig i de-

res bog, “Engagement i arbejdet”, netop med det faktum, at moderne virksomheder udveks-

!Larsen 2010,s.10
? Christensen 2007, s. 10 - 11
* Hansen 2013, s. 5
* Larsen 2010
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ler mere end lgn og arbejdskraft. Dette nye paradigme kalder de for den udvidede byttehan-
del. Ved den udvidede byttehandel forstas det, at virksomheden og medarbejderen ikke ale-
ne bytter Ipn for arbejdet, men ogsa sociale, faglige og psykiske forhold.> Dette rummer en
dybere indlevelse i virksomheden fra medarbejderens side, stgrre ansvarsbevidsthed, stgrre
fleksibilitet og et gget gnske om, at udvikle sig for arbejdets skyld. Pa den anden side giver
virksomheden ogsa mere end blot Ign retur, idet de netop uddelegerer mere ansvar, og le-
delsen i hgjere grad baerer mere praeg af dialog, ligesom der er kommet flere sociale goder i

spil, sdasom sommerhuse og sportsklubber til favorable priser.6

| hovedtreek handler det saledes om, at der er kommet st@grre fokus pa relationer mellem
medarbejdere og mellem medarbejdere og ledere. Samtidig ses de menneskelige ressourcer
i organisationen i stgrre grad, som varende et aktiv i sig selv. Derved udvides det sociale
faellesskab ud over det rent arbejdsmaessige og den simple byttehandel mellem Ign og ar-
bejdskraft. Modellen bygger pa en dansk forskningstradition og er derfor relevant i forhold
til afhandlingen, som netop afgraenser sig til Danmark. Den udvidede byttehandlen tager
afstand fra Taylors ideal omkring den gkonomiske kontrakt, magten og maskinsynet,” og
kigger i stedet pa medarbejderens involvering i virksomheden og deres identifikation med

denne.

“Hvor idealet i den simple byttehandel var at reducere arbejdskontraktens indhold til en reek-
ke mdlbare gensidige forpligtelser, er idealet i den udvidede byttehandel at synligggre og

nyttiggare arbejdskontraktens upraecise karakter”®

Det vigtigste i den nye byttehandel er derfor tilliden mellem arbejdsgiver og nogle gensidige
forventninger til hinanden. De kontraktlige forventninger bliver saledes suppleret af den
psykologiske kontrakt. | den udvidede byttehandel bliver arbejdet ikke kun udfgrt, som et
resultat af ydre kompensation, men ogsa de sociale relationer og autonomi bliver afggrende

for arbejdets udfgrelse. Den indre belgnning er saledes i langt hgjere grad kommet i spil.

> Bévort, Jensen & Prahl 1995
6 Bévort, Jensen & Prahl 1995
” Lazear & Gibbs 2009, s. 186-188
8 Bévort, Jensen & Prahl 1995, s. 101
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Dette kan give medarbejderen en gget fglelse af tilhgrsforhold til virksomheden, samt en

indre glaede ved at udfgre arbejdet.

Inden finanskrisen for alvor manifesterede sig i 2008 var der et stort fokus pa fastholdelse og
tiltreekning af vigtige menneskelige ressourcer og viden, da der var stor rift om den enkelte
medarbejder. Under den igangvaerende krise, vurderer vi dog ikke, at fastholdelse er af es-
sentiel karakter. | dag taler man i stedet for om effektivitet, og hvordan man far mest muligt
ud af de menneskelige ressourcer pa en effektiv og profitabel made. Det er saledes udvikling
og motivation, der er overvejende fokus pa. Man kigger pa, hvordan man motiverer medar-

bejderne til at yde deres bedste.

@ges motivationen hos medarbejderen, kan det medfgre at trivslen gges, og fastholdelse vil
vaere en naturlig afledt konsekvens heraf. Pointen er, at man ikke helt ma fjerne fokus fra
fastholdelse, fordi man pa denne made risikerer at miste vigtig viden og vigtige ressourcer,
nar krisen er pa retur. En talemade siger, at gkonomien har 7 ars opsving og 7 ars nedsving,
hvorfor virksomheder ma taenke langsigtet, og ikke kun fortabe sig i den aktuelle lavkonjunk-
tur, hvor arbejdskraft ikke er en mangelvare. Vi vil ikke fokusere direkte pa fastholdelse i
afhandlingen, men benytte motivation og effektivitet som ngglebegreber. Man ma dog ikke
glemme, at det ikke er lenge siden, at mange virksomheder snakkede om, hvor sveert det
var at tiltraekke medarbejdere, da disse kunne valge og vrage blandt stillinger. Det er nu,
under lavkonjunkturen, der skal skabes en motivation hos medarbejderne, der sikrer en til-
fredshed med jobbet, sa de under naeste periode med hgjkonjunktur vaelger at blive. Det er
vigtigt, at man ikke glemmer mennesket som ressource, og at den tavse viden de rummer,
kan vaere en afggrende konkurrencemaessig fordel for virksomheden. | videnssamfundet
lever mange virksomheder, som vi har vaeret inde p3, netop af den viden medarbejderne

besidder.

Mange virksomheder har som konsekvens af den gkonomiske krise gget fokus pa deres gko-
nomiske bundlinje og virksomhedens output. Medarbejderne har lzenge Igbet staerkt for at
na de gkonomiske mal, men dette har resulteret i at bl.a. stress er gaet hen og blevet en

folkesygdom. Stress er blevet gjort til et individuelt problem, men det er et kollektivt pro-
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blem, idet konsekvensen ikke kun rammer medarbejderen selv. Det er en stille form for pro-
test, som skyldes det pres der ligger pa folk i dag. Da arbejdslivet i dag er blevet det centrale
i vores liv, samt der konstant ligger et krav om at skulle udvikle sig bade i form af vores selv-
realiseringstvang og kravet fra arbejdsmarkedets udviklingstvang.9 Som resultat af ovensta-
ende har begrebet work life balance (WLB) vundet indpas, og vil blive gennemgaet i afhand-
lingen. Det handler for virksomhederne om survival of the fittest i disse krisetider. Der er
fokus pa at hange i gkonomisk og overleve pa markedet. Man er ngdt til ogsa at teenke pa
motivation af medarbejderne pa leengere sigt. Larsen beskriver i sin bog et logisk paradoks,

som er blevet opstillet af Pfeffer;

“De virksomheder, der kgrer godt, finder ikke anledning til at aendre praksis pd HRM-
omrddet, mens dem, der keemper med store problemer, ikke har mentalt, gkonomisk eller

tidsmaessigt overskud til at investere i HRM tiltag”.*°

Det kan saledes ofte vaere svaert at retfeerdigggre HRM, idet det ofte er nemt at spare her,
da det ikke altid er muligt at male pa bundlinjen. Netop dette paradoks er enormt vigtigt, nar
man skal ga ind og retfeerdigggre, hvorfor virksomheder skal investere i HRM. Et gget fokus
pa den sociale kapital og de menneskelige ressourcer er essentielt i vidensvirksomheder.

HRM kan veaere altafggrende, som Ryan og Deci udtrykker det:

”For organizations to thrive, indeed in many cases even to survive, members of the organiza-
tions must be motivated to perform well. Few things are more important or more troubling
for managers in their efforts to promote organizational effectiveness than the motivation of

their subordinates”.**

Afhandlingen er udarbejdet under finanskrisen, og behandler det faktum, at man under
denne ikke ma glemme medarbejdernes motivation. Finanskrisen er nogle ydre vilkar, som
virksomheden ikke kan pavirke direkte. Motivationen hos medarbejderne er derimod nogle
indre vilkar, der foregar i virksomheden og skabes af virksomheden selv. Kun dele af medar-

bejdernes vaerdisystem er pavirket af de ydre vilkar, mens virksomheden er meget pavirket

? Kristensen & Hermann 2005
%) arsen 2010, s. 23
" Ryan & Deci 1985, s. 294
Side 10 af 162



Kandidatafhandling; Medarbejderes Kompensationspakker
Pia Tregub & Semra Tural
CBS — Cand. Merc. HRM

af de ydre gkonomiske omstaendigheder. Der er derfor ikke lighedstegn mellem medarbej-
dernes motivation og virksomhedens gkonomiske bundlinje, men afhandlingen vil belyse
vigtigheden af motiverede medarbejdere, ogsa fra virksomhedens perspektiv. Medarbejder-
nes motivation kan dog fgre til en gget effektivitet og derfor have positiv effekt pa bundlin-
jen, men det er vigtigt at g@re sig bevidst, at det ikke fungerer den anden vej rundt. Det vil

sige, at en god bundlinje ikke ngdvendigvis gger medarbejdernes motivation.

1.3. Problemformulering
Under lavkonjunktur er effektivitet og motivation nggleordene. Det handler om, hvordan

man far mest muligt ud af medarbejdernes ressourcer. Pa samme tid er det vigtigt, at man er
opmarksom pa, at medarbejderne skal veere motiverede til at yde, ogsa pa lang sigt. Det
handler saledes om at fastholde og understgtte motivationen med henblik pa at gge effekti-
viteten pa den lange bane. Blandt andet kan manglende mal, uklare multitasking situationer
og upraecis kommunikation kan seenke medarbejdernes effektivitet og motivation.’? Andre

faktorer kan ogsa veere altafggrende, og vil blive behandlet i afhandlingen.

Motivation handler om at fa individet til at yde en hgj konstant indsats i et laengere perspek-

tiv. Dette leder os frem til fglgende problemformulering:

Hvordan motiveres medarbejdere bedst muligt, for at gge effektiviteten, og hvilke sammen-

haenge er der mellem de menneskelige ressourcer og output?

Vi gnsker i afhandlingen at forklare den teoretiske, empiriske og analytiske sammenhang

der matte veere i forhold til ovenstaende problemformulering.

”Madlet for den realistisk inspirerede forsker er sG objektivt og neutralt som muligt at beskrive

og levere forklaringer pd de faenomener og forhold, som forskeren ggr som genstand for sin

undersggelse”.”

? Hansen 2013, s. 6
B Mik-Meyer & Justesen 2011, s. 19
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Saledes leegger vi, allerede ved formuleringen af problemformuleringen, op til at anlaegge et
realistisk perspektiv, hvilket vi vil komme ind pa i afsnittet om videnskabsteori. For at besva-
re ovenstaende problemformulering har vi opsat nogle underspgrgsmal. Den fgrste del af
problemfeltet vil belyse de motiverede medarbejdere og den effektivitet der opnas gennem

denne. Fglgende underspgrgsmal er opstillet:

» Hvad motiverer medarbejderen til at yde en konstant indsats, og hvilke forskelle er
der i at gge motivationen pd den lange hhv. den korte bane?
» Hvordan sikrer man sig, at alle medarbejdere indfanges i en eventuel motivationsstra-

tegi, som skal sikre motivationen og derigennem effektiviteten?

Den anden del af problemformuleringen vil belyse, hvilke sammenhaenge der matte vaere
mellem de menneskelige ressourcer og output. | bund og grund handler det om, at man i en
verden, hvor man er sa afhaengig af den sociale kapital, ikke ma glemme de menneskelige
ressourcer, selv nar gkonomien er braeendende. Omvendt ma man ikke fortabe sig i medar-
bejdernes trivsel og motivation, for sa risikerer man, at fokus fuldstaendig forsvinder fra virk-
somhedens overlevelse og den gkonomiske bundlinje. Et fokus pa sammenhangene mellem
trivsel og stabilt output er sdledes altafggrende. Fjernes fokus fra medarbejderne kan dette
fare til syge, stressede, demotiverede og uproduktive medarbejdere. Ligesom et manglende
fokus pa de gkonomiske nggletal (som lader sig belyse igennem output) kan fgre til, at virk-
somheden ma dreje ngglen. Der dbner sig ogsa spgrgsmal om, hvorvidt krisen far medarbej-
derne til at ga pa arbejde, selvom de er syge eller om der er faerre pjekkedage, nar de er
bekymrede for jobsikkerheden. Dette vil ikke blive behandlet yderligere i afthandlingen, men

er en interessant diskussion.
Diskussionen pa ovenfor side fgrer til fglgende underspgrgsmal:

» Hvad er konsekvensen for medarbejderne, hvis virksomheden udelukkende kigger pd
den gkonomiske bundlinje og overlevelse?
» Huvilke strategiske ledelsesmetoder kan anvendes til at skabe balancen mellem de

menneskelige ressourcer og output?
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| naeste afsnit vil vi illustrere afhandlingens struktur, hvilket kan skabe et overblik over struk-

turen.

1.4. Afhandlingens struktur
[llustrationen nedenfor viser afhandlingens opbygning:

Figur 1: Afhandlingens opbygning

i

\ Analyse

Perspektivering

Indledningsvist har vi defineret en overordnet problemformulering, samt en raekke under-

Problemstilling l

Arbejdsspgrgsmalene

spgrgsmal, som er udsprunget af denne. Pa baggrund af disse vil vi, dels gennem et lengere
teoriafsnit og dels gennem den empiri vi indsamler, forsgge at afdakke vores problemfelt. Vi
vil sammenholde teorierne og kigge pa, hvor de er forskellige, og hvor de eventuelt overlap-
per. Efterfglgende vil vi preesentere empirien, og lave en analyse der sammenholder empiri

og teori. Til sidst i afhandlingen vil vi konkludere og perspektivere.
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Vi vil i det naeste afsnit foretage en afgreensning, der kan klarlaegge afhandlingens fokusom-

rader, og belyse de fravalg har taget for at skrive en fyldestggrende afhandling.

1.5. Afgraensning
Indenfor HRM feltet beskaeftiger man sig primaert med fire hovedomrader, som er tiltraek-

ning, fastholdelse, udvikling og afvikling. | afhandlingen vil vi, som tidligere naevnt, alene fo-
kusere pa motivation, som dels kan placeres under fastholdelse og dels under udvikling. Vi
afgreenser os til, at kigge pa afhandlingens problemstilling i forhold til vidensmedarbejdere,
da den kun er relevant for disse. Standardproduktion tilskynder ikke ngdvendigvis kreativi-
tet, vidensdeling og den store indre motivation i det hele taget, men for vidensmedarbejde-
ren er denne altafggrende. Jo mere immateriel produktionen er, jo st@rre skal sammenhaen-
gen mellem virksomhedens strategi og HR strategi vaere, idet de menneskelige ressourcer i

hgjere grad kommer selvstaendigt i spil.

Geografisk set afgraenser vi os til kun at afdeekke de danske ansatte og de motivationsfakto-
rer, disse lader sig pavirke af. Teorierne der inddrages er udenlandske, men gennem vores
empiri gnsker vi at kigge pa, hvorvidt de ogsa kan siges at ggre sig gaeldende i Danmark for
danske medarbejdere. | perspektiveringen vil vi komme med en lille diskussion af, hvordan
det kunne have pavirket afhandlingen, hvis vi ikke havde afgraenset os geografisk. Vi har
undladt at fokusere pa en bestemt virksomhed, sektor, branche eller afdeling, for derigen-
nem at kunne kigge pa en generel tendens og ikke kun et gjebliksbillede i et bestemt udsnit
af arbejdsmarkedet. Vi afgreenser os ikke yderligere, men vi vil lave nogle demografiske op-
delinger. Disse vaere sig kgn, alder, offentligt eller privat ansat, uddannelse og stillingsbeteg-
nelse, som ggr det muligt at se pa eventuelle sammenhange og forskelle. Vi har indsamlet

145 respondenters besvarelse, og vi gnsker at foretage en raekke X’-tests ud fra disse.

Vores teori vil primeaert fokusere pa de udfordringer, som virksomhederne, i den aktuelle
lavkonjunktur, star over for. Gennem et gget fokus pa medarbejdernes motivation kan virk-
somhederne sikre en effektivitet, der kan medvirke til et konstant output. Vi vil, i Igbet af
afhandlingen, bergre emner som trivsel og stress, men dette er ikke en del af afhandlingens

hovedfokusomrade.
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1.6. Metodologi
| indeveerende afsnit vil gennemga de respektive underspgrgsmal og forsgge at klarlaegge

hvilke teorier, der eventuelt vil kunne besvare og belyse disse. Vi vil gennem afhandlingen
stille skarpt pa teoriernes begraensninger, og kigge pa de forskelle og ligheder, der matte

vaere mellem teori og empiri, samt teorierne imellem.

Vi vil starte afsnittet med at beskrive, hvilke vaesentlige metodiske og videnskabsteoretiske
overvejelser der er blevet gjort i forhold til afhandlingens opbygning. Vi vil fgrst definere den
metode og det videnskabsteoretiske stasted der bedst finder anvendelse i afhandlingen. Vi
gnsker derigennem at klarlaegge ud fra hvilket paradigmer virkeligheden bliver udforsket,
fortolket og forklaret. Det er relevant for os at finde det mest tilstraekkelige videnskabelige
paradigme, da det vil pavirke afhandlingens konkrete metode, samt have en indflydelse pa
hvordan empirien bliver indsamlet og behandlet. Til sidst vil vi stille os kritiske overfor vores

valg og anvendelsesmetoden.

1.6.1. Videnskabsteori
Videnskabsteori omfatter mange forskellige discipliner. Grundleeggende kan man sige, at

videnskabsteori stiller et spgrgsmal om, hvad en god videnskabelig forklaring er. Her behg-
ver der ikke at veaere enighed. Videnskabsteori er altsa et videnskabeligt studium af viden-
skaben, eller med andre ord, en teori om teorien. Det er vigtigt at ggre klart, at videnskabs-
teori ikke er videnskab i sig selv, men et studium, hvor videnskabernes metoder, sandheds-
kriterier og forudsaetninger studeres. Formalet er at opstille grundregler, grundlagsproble-
mer og gyldighedsproblemer indenfor forskellige videnskabelige fag og discipliner. Viden-
skabsteori er en uafhaengig kritisk-reflekterende disciplin, der kan diskutere gyldigheds-
spgrgsmalet vedrgrende empirisk videnskabelig erkendelse. Man kan se videnskabsteori,
som en mere overordnet teori om videnskab og forskning. Det kan bruges til generelle re-
fleksioner over discipliner, fag og metoder i forhold til de genstandsomrader, der gnskes at
blive belyst. Videnskabsteorien skal skabe et fundament, der sikrer, at den viden som udle-
des, er underlagt konsistente preemisser. Det, at vi vaelger en gren af videnskabsteorien,
handler saledes om, at vi vaelger hvilke spilleregler afhandlingen er underlagt. Nar vi studerer

mennesker som individer og deres indbyrdes relationer, er det ngdvendigt at ga ind og over-
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veje, hvilke videnskabsteoretiske overvejelser og paradigmer der anvendes og hvorfor. Med
disse overvejelser for gje, bliver afhandlingen bygget op pa et fundament der er praeget af

konsistente praemisser, der er underlagt det paradigme vi vaelger.

Vi vil starte med at afklare afhandlingens videnskabsteoretiske stasted. Dette vil ggre os klo-
gere pa de bagvedliggende antagelser, vi har om meningsskabelse og objektivitetsbegrebet.
Vi gnsker, at der skal vaere konsistens mellem det valgte videnskabelige perspektiv, problem-
formuleringen, undersggelsesdesignet og selve analysen. Derfor har vi fortaget et valg om-
kring det videnskabsteoretiske paradigme med udgangspunkt i afhandlingens problemstil-
ling. | afhandlingen har vi, som vi allerede har naevnt, derfor valgt at bruge realismen, som

det paradigme vi arbejder ud fra.

“Undersggelser, der anvender et realistisk perspektiv, antager grundleeggende, at der findes
en objektiv verden “derude”, dvs. uafhaengig af forskeren eller den studerende, der saetter sig

for at undersgge bestemte aspekter af denne verden”. ™

Det realistiske paradigme vil saledes blive det gennemgaende videnskabsteoretiske funda-
ment for afhandlingen, og vil sikre den videnskabelige konsistens mellem problemfelt, teori
og empiri. Paradigmet vil ydermere vaere anvendeligt, nar vi i vores empiriafsnit vil forsgge
at komme med nogle generelle konklusioner. Vi vil forsgge at klarleegge om de hypoteser der
udspringer af teorierne, umiddelbart lader sig falsificere eller verificere i forhold til vores
danske empiri. Nar vi netop sgger en sandhed omkring motivationsfaktorerne, antager vi, at
denne findes, og vi ma derfor analysere empirien med de realistiske briller pa. Vi vil udarbej-
de et spgrgeskema, der indsamler empirien, hvilket vil blive gennemgaet neermere i afsnittet
omkring metode. Den viden der bliver produceret i vores teoriafsnit, skal efterfglgende an-
vendes i en realistisk vinkel i vores empiri. Nar vi gar ind og udarbejder X*-tests, og forsgger
at komme med nogle statistiske konklusioner, er det relevant for os, at analysegenstanden
kan afgreenses og tzlles. Det realistiske i en sadan undersggelse ligger principielt ikke i un-
dersggelsen som s&dan, men i en bestemt made at forst resultaterne pa.'> Realisterne laeg-

ger afggrende vaegt pa, at man kan verificere gennem observationerne, og at man bruger

1 Mik-Meyer & Justesen 2011, s. 18
> Boelsen & Jacobsen 2010,s.78
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svarene som observationer for, at kunne tilbagevise nogle udsagn.'® Et spgrgeskema kan dog
ikke som sadan fuldstaendig verificere eller falsificere en pastand, men den kan sandsynlig-
gore denne eller bidrage til, at underbygge en hypotese.!” Nar vi i vores analyse forsgger at
verificere eller falsificere de hypoteser, der stammer fra teorierne, ggres dette pa et 95 %

signifikansniveau, og er altsa ikke ngdvendigvis den endegyldige sandhed.

Undersggelsens arbejdsspgrgsmal bliver formuleret af afhandlingens forfattere. Hermed er
vi som forskere, med til at pavirke respondenterne med vores formulering og sprog.’® Dette

skaber en risiko for fejlfortolkninger, men dette vil vi gennemga i afsnittet om fejlkilder.

1.6.2. Metode
| den f@rste del af afhandlingen vil vi diskutere forskellige teorier og sammenligne disse, hvor

det er oplagt, samt forholde os kritisk overfor teorierne. Teoriafsnittet vil danne grundlaget
for vores forskning og empiriindsamling, og disse vil blive sammenholdt i den efterfglgende
analyse. Empirien vil primzert komme fra den kvantitative spgrgeskemaundersggelse. Af-

handlingen vil besta af:
» Valg af teori

Tidligere i afhandlingen kom vi frem til 4 underspgrgsmal, som lod sig udspringe af den
overordnede problemformulering. For at kunne besvare disse spgrgsmal, vil vi i dette afsnit
gennemga de teorier, der skal skabe det primeere teorigrundlag for afhandlingen. | sidste
ende er malet, at vi gennem disse spgrgsmal kan besvare den overordnede problemformule-
ring. Vores teoriapparat baseres hovedsageligt pa udenlandsk grundlitteratur, som vi udfor-
drer eller underbygger med vores indsamlede danske empiri. Vi vil nu gennemga de valgte

teorier og hvordan de vil bidrage til at belyse afhandlingens problemfelt.

Social Kapital:

Vi vil starte vores teoriafsnit med at komme ind pa social kapital, der belyser de ressourcer,

som individet besidder i sig selv. Som udgangspunkt har vi valgt at praesentere og diskutere

'® Boelsen & Jacobsen 2010, s. 78
v Fuglsang & Bitsch 2005, s. 18
18 Mik-Meyer & Justesen 2011, s. 28-29
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social kapital, fordi teorien fremhaever de menneskelige ressourcers betydning for en virk-
somhed. De menneskelige ressourcer kan i samspil give virksomheden en konkurrencemaes-
sig fordel. Teorien gar sadledes ud pa at indfange individernes menneskelige ressourcer og
udnytte dem pa en optimal made til gavn for virksomheden. At bringe de menneskelige res-
sourcer i spil er afggrende i videnssamfundet. Fokus pa den sociale kapital er ogsa vigtig i
motivationsdiskussionen, da det netop handler om at sikre udnyttelsen af den sociale kapital
bedst muligt, bade for at sikre outputtet, kreativitet og vidensdeling, men ogsa for ikke at

glemme den vigtigste ressource i videnssamfundet, som netop vaere sig medarbejderne.

Selvledelse:

| afhandlingen har vi ydermere valgt at inddrage selvledelse. En velfungerende selvledelse
hos medarbejderen kan udggre en motivationsfaktor, der kan have en positiv effekt pa med-
arbejderens effektivitet og virksomhedens output. Selvledelse er blevet enormt vigtigt i vi-
denssamfundet, fordi de menneskelige ressourcer, jf. social kapital, er en altafggrende faktor
i virksomhedens produktion. Derfor er det vigtigt, at medarbejderen kan lede sig selv pa en
made, som er i overensstemmelse med virksomhedens mal og vision. Vi vil i dette teoriafsnit
komme ind pa, hvordan selvledelse kan hjelpe med at skabe en langsigtet motivation hos

vidensmedarbejderen, der kan affgde effektivitet og motivation.

Madlstyringsteori:

Vi har valgt at inddrage malstyringsteori i afhandlingen, fordi det er vigtigt for medarbejde-
rens motivation, at malet er defineret klart, samt at dette virker opnaeligt og fair for medar-
bejderen. Hvis ikke dette er tilfeeldet, kan man risikere at medarbejderne bliver demotivere-
de, ineffektive og maske endda destruktive. Teorien rummer fire transaktionsomkostninger,
det vaere sig forvraengning, risiko, manipulation og maleomkostninger. Disse kan forsgges
minimeret ved hjalp af f.eks. Balanced Scorecard (BSC), som er et styrings- og ledelsesveerk-
tgj, der anvendes til at bygge bro mellem virksomhedens strategi, vision og daglig drift, her-

under mellem indsats og resultater.™

' Kaplan & Norton 2001, s. 87
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Performance Management vs. Principal-agent-teorien:

Vi vil i dette afsnit foretage en gennemgang af Performance Management hhv. Principal-
agent-teorien. Vi har valgt at arbejde med teorierne, for at belyse hvor stor en rolle perfor-
mancemalings- og incitamentssystemet kan spille i medarbejdernes motivation, som kan
veere til gavn for virksomhedens output. Et velfungerende performancemalings- og incita-
mentssystem kan minimere de mulige transaktionsomkostninger og interessekonflikter, som
virksomheden kan veaere udsat for. | afsnittet kommer vi ogsa ind pa tillid, som ogsa kan vaere

af essentiel karakter, nar medarbejdernes motivation skal sikres.

Vi vil afslutte afsnittet med en diskussion af, hvordan Principal-agent-problematikken kan

pavirke Performance Management diskussionen.

Balanced Scorecard:

Vi har valgt at inddrage BSC i afhandlingen, fordi det kan anvendes som en strategisk ledel-
sesmetode, til at skabe en balance mellem de menneskelige ressourcer og output. BSC er
dermed et veerktgj, som kan sammenkaede medarbejderens opgaver med organisationens

overordnede vision og strategi, indenfor finansielle savel som ikke finansielle elementer.?°

BSC kan i vid udstraekning hjalpe den selvledende medarbejder med, at holde fokus pa ker-
neopgaverne og sikre en overensstemmelse mellem dennes aktiviteter og den overordnede
strategi. Medarbejderne far igennem BSC viden om virksomhedens strategi, vision og missi-
on. Dette er vigtigt for, at den selvledende medarbejder kan lede sig selv i den rigtige ret-
ning, samtidig med at denne kan se sig selv i virksomhedens store hele.?! Afsnittet vil slutte

af med en kritik af teorien om BSC.

Motivation:
Vi vil i dette afsnit starte med at definere motivationsbegrebet og derefter komme ind pa
forskellen pa at fokusere pa motivationen pa kort hhv. pa lang sigt. Dette ggres, fordi vi gn-

sker at undersgge de faktorer, der er motiverende pa laengere sigt og som skaber en effekti-

22 McDonnell & Gunnigle 2009, s. 202
*! Kristensen 2011,s.57
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vitet over leengere tid som skal sikre konstant output, hvilket er afggrende for virksomhe-

dernes overlevelse.

Vi vil med udgangspunkt i Ryan og Decis teori kigge naermere pa indre og ydre motivation, og
hvordan disse defineres. Derefter vil vi viderebygge et afsnit omkring Porter og Lawlers teori
for at finde ud af, hvad forventningen til den indre og ydre belgnning kan ggre ved motivati-
onen. | forleengelse af dette vil vi drage en parallel til Herzbergs motivationsteori. Vi vil af-

slutte afsnittet med en kritik af teorierne.

Total Kompensationspakke:

Til sidst vil vi komme ind pa den totale kompensationspakke, og hvordan man i praksis bgr

sikre at den enkelte medarbejder indfanges i en overordnet kompensationsstrategi.
» Indsamling og behandling af empiri

Vi forventer ikke at komme med ny forskning, men gennem empirien forsgger vi at komme
med en dybere forstaelse af, hvilke faktorer der har en motiverende effekt pa medarbejdere
i Danmark. Empirien vil efterfglgende blive sammenholdt med teorien, hvilket kan udmunde
i at nye omrader, som ikke er underbygget af vores teori, kan dukke op. Vi bliver inspireret af

vores overordnede emne, nar spgrgeskemaets spgrgsmal formuleres.

Vores spgrgeskema er udformet efter teknikken Computer Assisted Web Interviewing (CA-
WiI). Det er en metode, der har vundet indpas i takt med internettets udbredelse, et sakaldt
webinterview. Metoden er praktisk og kan na ud til mange respondenter. Desuden far vi
muligheden for at ordne faste svarmuligheder i en tilfeldig raekkefglge. Spgrgeskemaet er
blevet distribueret ud gennem vores netvaerk, primaert over Facebook, samt pa vores og
vores familiers arbejdspladser. P4 denne made er vi ndet ud til medarbejder i bade offentlige
og private virksomheder af begge kgn, og har faet et repraesentativt udsnit af befolkningen.
Dog er der en lille fare for, at vi primaert har ramt de yngre medarbejdere, men denne bias
inddrages i fortolkningen. Vi har benyttet Survey Xact som bagvedliggende system for vores

spgrgeskemaundersggelse.
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Opbygning af spdrgeskemaet:

Sporgeskemaer er en metode til at indsamle kvantitativt data, som der kan laves statistik pa i

en efterfglgende analyseproces.

Selve formuleringen af sp@rgsmal og svarkategorierne kan vaere med til at hgjne undersggel-

sens praecision, validitet, reliabilitet og relevans.??

e Reliabilitet handler om, at gentagne malinger vil give samme resultat, altsa at under-
sggelsen er palidelig og reproducerbar.

e Validitet handler om, at forskeren er i stand til at formulere spgrgsmalene sa re-
spondenten forstar disse og at respondenten kommer med et svar som forskeren kan
fortolke, dvs. at man maler pa det man rent faktisk gnsker at male.

e Relevans handler om, at man kun skal stille spgrgsmal til det man rent faktisk kan
bruge i sin undersggelse.

e Praecision handler om, hvor sma forskelle, der rent faktisk kan males.

Netop disse fire kriterier er de videnskabelige krav i en spczsrgeskemaunders;z)gelse.23 Vores
spgrgeskema har til formal, at belyse vores problemfelt og spgrgsmalene skal derfor kon-
strueres, sa vi kan sgge at fa falsificeret eller verificeret de hypoteser vi opstiller ud fra teori-

en.

Vi har valgt at starte spgrgeskemaet med en praesentation af, hvorfor vi gnsker, at respon-
denten afsaetter sig tiden til at besvare spgrgeskemaet. Respondenten vil blive bekendt med,
at vi er i gang med at udarbejde en afhandling indenfor motivationsteori, men vil ikke blive

praesenteret for hypoteser, teorier osv., da dette vil kunne pavirke denne.

Dernaest indsamles nogle demografiske baggrundsvariabler, som er interessante for de ef-
terfglgende statistiske beregninger. Vi har valgt at medtage ken, alder, oplysning om hvor-

vidt man er ansat offentligt eller privat, uddannelse, samt stillingsbetegnelse. Vi er bekendte

2 Boolsen 2008
2 Boolsen 2008, s. 21
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med persondataloven, som forbyder at indsamle saerligt fglsomme demografiske oplysnin-

ger uden yderligere samtykke fra datatilsynet. Herunder falder vores valgte parametre ikke.

Fordelen ved spgrgeskemaet er, at vi kan fa besvaret mange spgrgsmal pa kort tid, og at
respondenten stadig kan forblive 100 % anonyme. Ulempen er, at svarprocenterne typisk er
relativt lave og at det er svaert at fa et repraesentativt udsnit af den danske befolkning. Hav-
de vi i stedet for valgt, at lave interviews kan det gge validiteten, fordi misforstaelser kan
udredes pa stedet. Men der er nogle andre ulemper, f.eks. risikoen for stgrre personlig bias,
og at det er mere velegnet til en afhandling der er skrevet ud fra det socialkonstruktivistiske
paradigme, der forsgger at kigge pa en subjektiv virkelighed. Grunden til vi har valgt at ind-
samle vores empiri udelukkende via spgrgeskemaer er, at det er langt mindre tidskraevende,

der er mindre risiko for bias, samt at det er kvantificerbart.

Nar vi vaelger, at anskue opbygningen af spgrgeskemaet og dets resultater ud fra et realistisk
paradigme skyldes det, at vi sgger at klarlaegge sammenhazngende mellem demografi og
motivation. Dette kraever, at vi mener den kan belyses. Hvis vi derimod havde valgt at an-
legge en social konstruktivistisk vinkel, ville motivation vaere socialt konstrueret i relatio-
nerne. Det kan derfor ikke forklares udelukkende i det demografiske, og forskeren ville her i
stedet arbejde med abne spgrgsmal. Dette betyder, at de statistiske beregninger bliver
yderst vanskelige, for ikke at sige umulige. Socialkonstruktivisterne vil ikke forsgge at forkla-
re kausale sammenhange og vil derfor slet ikke se spgrgeskemaer som et forklaringsveerk-
t@j. Menneskesynet i realismen er netop, at vi, som interviewer, og vores respondenter be-
tragtes objektivt, og at respondenterne kan beskrives ud fra de definerede demografiske

variabler.

Vores spgrgeskema bestar primaert af holdningsspgrgsmal, hvor vi har valgt, at lave svarka-
tegorier pa en lukket skala. Dette medfgrer, at data kan analyseres. Ulemperne er, at re-
spondenten ikke far mulighed for at kommentere pa spgrgsmalene, hvilket kunne hgjne gyl-
digheden. Vi har valgt, at lave svarkategorien som en skala fra 1 til 5, hvor respondenten skal
angive, i hvor hgj eller hvor lav grad denne bliver motiveret af forskellige motivationsfakto-

rer. For at hgjne gyldigheden angiver tallet 3, at man stiller sig neutral overfor det adspurgte,
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saledes at respondenten ikke presses ud i et svar.?* Ydermere er der en kategori der hedder

"ved ikke”.

Vores indsamlede empiri har til formal at belyse, hvorvidt afhandlingens hypoteser kan veri-
ficeres. De to slutningsmetoder der skelnes imellem er induktion og deduktion. Induktion og
deduktion adskiller sig ved, om man ordner handelser til struktur eller struktur til haendel-
ser.” | den induktive metode ordner man handelser til struktur, ved eksempelvis at udlede,
at alle svaner er hvide, efter at have set én hvid svane. Modsat ordner den deduktive meto-
de strukturen til haendelsen, ved at observere at alle svaner er hvide, og derfor udlede at én
svane er hvid. Den deduktive metode baserer sig saledes pa logik, hvor argumentet slutter
sig om sig selv, og ikke giver anledning til nye slutninger. Vi vil derfor arbejde ud fra en de-
duktiv fremgangsmade, nar vi sammenligner allerede kendte teorier med vores empiri og
komme med konklusioner derefter. Ud fra vores hypoteser udleder vi nogle forudsigelser,
som vi vil efterprgve i empirien, for derigennem at kunne verificere eller falsificere denne. |
afhandlingen starter vi med teoretiske hypoteser, og efterprgver disse ud fra den deduktive

fremgangsmade. Argumentet kan opskrives som et argumentskema af formen:?

1. HvisBsa A 2. B 3. .A (Modus Ponens — at havde grunden)
2. HvisBsaA 2.-B 3...-A (Modus Tolens — at benzegte fglgen)

Vores empiri sgger saledes enten at verificere eller falsificere en raekke hypoteser, som lader
sig udspringe af teorierne. Det er dog vigtigt at notere sig, at hvis en hypotese falsificeres,
medfgrer det ikke ngdvendigvis at man kan forkaste denne, “eftersom falsifikation, i lighed

med verifikation, foregdr under bestemte begraensede betingelser”.””

Da vi i empirien arbejder med en begraenset mangde data, og vi gnsker at kunne generalise-
re denne, er der behov for en signifikanstest, der kan sandsynligggre, at sammenhangen
ikke skyldes tilfeeldige variationer.”® Vi forsgger, som sagt, at ggre stikprgven sa stor som

muligt, ved at distribuere spgrgeskemaet ud til venner og bekendte gennem Facebook, Lin-

** Boolsen 2008
% Fuglsang. & Olsen 2005, s. 30
*® Hendricks & Stjernfelt 2007
7 Fuglsang & Olsen 2005, s. 18
% Boolsen 2008, s. 119
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kedin og @vrige kontakter gennem familie og arbejdsgivere. Jo stgrre stikprgven er, des min-
dre vil den statistiske usikkerhed vaere. Typisk vaelger man et signifikansniveau pa 95 %, dvs.,
at man med 95 % sandsynlighed kan godtage hypotesen, og det er ogsa dette signifikansni-

veau vi har valgt at laegge os fast pa.

Endelig vil vi foretage en X*-test som kan sammenlignes pa tvaers af vores demografiske bag-
grundsvariabler. Vi sammenligner det faktiske resultat med det forventede resultat, og vur-

derer om der er uafhaengighed.
» Analyse

Vores kvantitative undersggelse har til formal at teste vores teori, og herefter forkaste eller
acceptere en opstillet hypotese, der er udsprunget af teorierne. Vi vil sdledes foretage en
sammenligning af den gennemgaede teori og den indsamlede empiri. Vores forskning sigter
mod at finde svar pa de fglgende 4 underspgrgsmal vi opstillede. Disse gennemgas naermere

i det fglgende.

1. Hvad motiverer medarbejderen til at yde en konstant indsats, og hvilke forskelle er

der i at gge motivationen pd den lange hhv. den korte bane?

Vi vil kigge pa forskellige motivationsfaktorer, der har en motivationseffekt pa med-
arbejderen. Der har i tidens lgb vaeret flere diskussioner om pisk eller gulerodspro-
blematikken og dennes effekt. Vi vil i afhandlingen komme ind p3, hvordan bl.a. selv-
ledelse kan vaere til gavn for medarbejderens langsigtede motivation. Vi vil tage ud-
gangspunkt i Ryan og Decis definition af indre og ydre motivationsfaktorer, samt Por-

ter og Lawlers forventningsteori.

2. Hvordan sikrer man siqg, at alle medarbejdere indfanges i en eventuel motivationsstra-

tegi, som skal sikre motivationen oq derigennem effektiviteten?

Her skal der som udgangspunkt anerkendes, at alle mennesker er forskellige. Nar
man fgrst kommer til denne anerkendelse, kan man begynde at kigge pa, hvad der sa

motiverer den enkelte. Til at besvare dette underspgrgsmal, bruger vi teorien om den
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totale kompensationspakke, samt malstyringsteorien, der sikrer at alle medarbejder-

ne indfanges, og males pa den rigtige made.

Hvad er konsekvensen for medarbejderne, hvis virksomheden udelukkende kigger pd

den gkonomiske bundlinje oqg overlevelse?

Vi har en forventning om, at et manglende fokus pa virksomhedens medarbejdere vil
vaere omkostningsfuldt. Dette skyldes, at der eksempelvis er risiko for stress og et
gget sygefraveer. Hvis fokus flyttes fra medarbejdere og til bundlinjen, kan det skabe
nogle umotiverede medarbejdere, fordi medarbejderen ikke fgler sig set, hgrt eller
veerdsat. Situationen kan affgde en lavere grad af effektivitet, som kan afspejles i
outputtet. Det kan ogsa resultere i mistillid, der kan skabe en risiko for, at medarbej-
derne udnytter asymmetrisk information til dennes fordel. Af denne grund vil vi i af-
handlingen komme ind pa Principal-agent-teorien og Performance Management teo-
rien. For at besvare dette underspgrgsmal vil vi endvidere kigge pa de fordele, der

kunne vaere ved at holde et fokus pa social kapital.

Hvilke strategiske ledelsesmetoder kan anvendes til at skabe balancen mellem de

menneskelige ressourcer og output?

Vi vil her undersgge om BSC kan udfylde denne opgave. BSC indfanger ikke alene de
kvantitative data, men er ogsa et forsgg pa at indfange de kvalitative. Dette kan veere
medvirkende til at mindske forvraengningen, som bl.a. opstar i Principal-agent-

teorien.

Kildekritik

| afhandlingen anvender vi teorier, der stammer fra udlandet. Det betyder, at der er risiko

for, at teorien ikke er egnet til det danske samfund. Dette kan skyldes, at vi i Danmark ikke er

en del af den samme kultur, har de samme forventninger og det samme miljg som i den gv-

rige verden. Dette vil vi undersgge i afhandlingen.

Vi har primeert benyttet os af artikler og bgger vi har fundet frem til gennem CBS’ artikelda-

tabaser, samt pa bibliotekerne. Vi har ogsa benyttet os af enkelte artikler vi har fundet gen-
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nem Google, men vi har vurderet, at disse er skrevet af anerkendte forskere og professorer,
hvorfor vi har valgt at inddrage dem i afhandlingen. Vi er klar over, at de artikler og teorier vi
inddrager, ikke ngdvendigvis skal ses pa som sand og objektiv viden, men som et resultat af
forskning, undersggelser og statistik, som aldrig fuldstaendig kan afdeekke virkeligheden. Vi
forsgger at teste gyldigheden af teorierne i vores analyse, hvor disse sammenholdes med

empirien.
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KAPITEL 2: TEORI

2.1. Social Kapital
| trad med problemformuleringen for afhandlingen vil vi starte med, at laegge fokus pa social

kapital og de ressourcer medarbejderen besidder i sig selv. Social kapital handler om, at ind-
fange de menneskelige ressourcer, og udnytte dem pa den bedst mulige made, saledes at
kompetencerne indfanges gennem oplevelsen af retfeerdighed, tillid og sociale relationer.”® |
denne teori anerkender man, at mennesker rummer forskellige ressourcer, og at disse i sam-
spil, giver virksomheden en konkurrencemaessig fordel. Social kapital stiller skarpt pa at indi-
vider, som et resultat af de pavirkninger og omgivelser disse befinder sig i, er forskellige. Det
realistiske paradigme opererer med en realistisk ontologi, der antager, at der findes én virke-
lighed derude, og at virkelighedens genstande har iboende essentielle egenskaber.>® Nar vi
veelger at anskue social kapital med realistiske briller pa, antager vi, at man kan klarlaegge
den sociale kapital og ga ind og arbejde med denne. Det handler om, at der er en sandhed

om begrebet, og at denne kan adresseres og bruges.

Social Kapital har til formal at gge trivslen, skabe bedre vilkar for udgvelsen af kerneopgaven
og ikke mindst hgjne fremmgdet.?! Social kapital er et udtryk for sammenhangskraften i et
samfund og bygger pa, at man ved at indga i sociale relationer i et netvaerk, som er baseret
pa tillid, kan opna ggede ressourcer gennem relationer.?? Det geelder om at fa individernes
mal til at stemme overens med de organisatoriske mal, saledes at medarbejderne arbejder
for samme kerneopgave, samt at netveerk og synergier udnyttes pa en optimal made. Dette
leder tankerne over pa BSC, som netop er et veerktgj, der kan bruges til at guide de personli-
ge mal i den gnskede retning, hvilket vil blive gennemgaet naermere i afsnittet om BSC. Helt
overordnet er social kapital blevet betegnet som netvaerksbaserede samarbejdsrelationer,

der for den enkelte aktgr udggr en ressource pa linje med f.eks. finansiel og human kapital.*®

2 Ledelseidag.dk nr. 1 januar 2010
30 Mik-Meyer & Justesen 2011, s. 18
*! Ledelseidag.dk nr. 1 januar 2010
*? Ledelseidag.dk nr. 1 januar 2010
** Svendsen 2001
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Professor i management Jody Gittell snakker indenfor Social Kapital om den stzerke tre-

kant:>*

1. Kunde/borgertilfredshed eller loyalitet
2. Hgj social kapital og trivsel pa arbejdspladsen

3. Hgj produktivitet, kvalitet og innovation

Denne trekant binder alle snitfladerne i organisationen sammen. Nar man er inde i den gode
spiral, pavirker de tre faktorer til stadighed hinanden i en positiv retning.35 Den helt afggren-
de pointe er, at hgj social kapital er vejen til bade hgj trivsel blandt de ansatte og hgj kvalitet

og produktivitet i ydelserne:36

1. Hgj social kapital @ger virksomhedernes produktivitet og kvaliteten i ydelserne

2. Hgj social kapital giver bedre psykisk arbejdsmiljg og trivsel

Vi skal altsa ikke Igbe hurtigere for at ¢ge produktiviteten, men arbejde bedre sammen pa
tveers af faggrupperne. Dette kan medfgre, at der ikke opstar lige sa meget stress, men at

man i stedet forsgger at udnytte de eksisterende ressourcer pa en mere effektiv made.

"Ndr medarbejdere oplever konflikter mellem arbejde og privatliv, kan de ikke udfgre deres
arbejde til chefens tilfredsstillelse, og de far bl.a. negativ feedback pa deres opgavelgsning.
Det ggr dem mindre involveret i arbejdspladsen. Den processuelle retfeerdighed kan skabe
involvering i arbejdspladsen fordi virksomhedens procedurer giver mulighed for at medarbej-

deren fx tages med pé réd i koordinering af arbejdsopgaver, fordeling af vagter o. lign.”.”’

Eventuelle konflikter mellem arbejdsliv og privatliv kan saledes skade effektiviteten og trivs-
len pa arbejdet, hvilket vi vil kigge neermere pa i vores diskussion af WLB. Ryan og Deci og
Porter og Lawler er inde pa vigtigheden af feedback, nar de siger, at kompetence og feed-
back gger den indre motivation. De argumenterer for, at begivenheder sasom belgnning,

kommunikation og feedback, bidrager til fglelsen af kompetence, som kan gge den indre

* Gittell 2012
> Olesen,Thoft, Hasle & Kristensen 2008
3 Ledelseidag.dk nr. 1, januar 2010
3 Olesen,Thoft, Hasle & Kristensen 2008, s. 164
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motivation.*® Hvis man far bekreeftet, at man har kompetencer og at man er kompetent, sa
stiger ens indre motivation for jobbet ogsa. Medarbejdere med en hgj indre motivation er
ligeledes mere tilbgjelige til at vidensdele, da disse ofte har en indre eller naturlig lyst til at
dele deres viden,* og netop vidensdeling er essentielt for den sociale kapital, og virksomhe-
der i videnssamfundet. Desuden gger autonomi og indflydelse den indre motivation®® og

ifglge ovenstaende citat, ligeledes fglelsen af retfeerdighed.

Social Kapital star i kontrast til gkonomisk kapital. @konomisk kapital kan kgbes og salges pa
markedet, mens den sociale kapital er mere sarbar, og derfor kraever vedligeholdelse. Ingen
har eksklusiv ret til den sociale kapital, da den er indlejret i relationerne og er afhaengig af, at
medlemmerne i netvaerket vil bidrage til denne.** Derfor er det ogsa sveert at male effekten
af den sociale kapital, da den ikke er nzer sa handgribelig, som den gkonomiske, men “om-
fattende forskning har vist, at virksomheder med hgj social kapital har en dobbelt fordel:

Bdde hgj trivsel for de ansatte og hgj produktivitet/kvalitet”.*

En god social kapital kan forbedre den gkonomiske kapital ved at reducere transaktionsom-
kostningerne i virksomheden. Transaktionsomkostningerne vil blive gennemgaet senere i
afhandlingen. Tillid, retfeerdighed og samarbejdsevne er de tre dimensioner, der i samspil
udger den sociale kapital i den danske model udarbejdet i hvidbogen. De definerer virksom-
hedens sociale kapital, som “den egenskab, som satter organisationens medlemmer i stand
til i feellesskab at Igse dens kerneopgave”.”* De tre komponenter er gensidigt afhangige, da

tillid og retfeerdighed pavirker graden af samarbejde, og samarbejde er afggrende for at Igse

kerneopgaven pa den mest optimale made. De tre komponenter er illustreret pa naeste side.

%% Ryan & Deci 2000, s. 58-60 og Ibsen & Christensen 2001, s. 97
% Osterloh & Frey 2002
“ Lgnstrup 2012, s. 35, Ryan & Deci 2000 s. 56-57 og Pink 2011, s. 99-162
“ Olesen,Thoft, Hasle & Kristensen 2008
2 Ledelseidag.dk nr. 1, januar 2010
3 Olesen,Thoft, Hasle & Kristensen 2008, s. 45
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Figur 2: Komponenterne i social kapital**

Retfeerdighed <:>

%

Samarbejdsevne

Der er ikke laengere tale om en simpel byttehandel, men at mennesket i sig selv er en res-
source, der i samspil med andre individers ressourcer, skaber en uvurderlig social kapital,
som sikrer effektivitet og output. Fglelsen af retfeerdighed og samarbejde kan saledes gge
tilliden. Tillid er en tilstand, hvor man accepterer egen sarbarhed pa baggrund af positive
forventninger til en anden persons hensigter eller opfgrsel.*® Dette leder tankerne direkte
over pa hele principal-agent-problematikken og performance management, som vi vil kom-
me ind pa senere i afhandlingen. Der er en skeaevvridning i magtforholdet, idet agenten ofte
sidder med mere viden om, hvad der foregar pa gulvet end principalen ggr, samtidig med at
principalen sidder med den formelle magt, ressourcer og magten til at fastsaette mal. Pro-
blematikkerne ved fastszettelse af disse mal vil blive gennemgaet i afsnittet om malstyrings-

teori.

Tage Sendergard Kristensen fremhaever, at ledelsen har en vigtig rolle, nar det kommer til at
hgjne virksomhedens sociale kapital. Ledelse, der er baseret pa tillid, respekt og anerkendel-
se, fremmer engagement, motivation, vidensdeling og samarbejde i virksomheden.*® Netop
en gget motivation gennem anerkendende ledelse og feedback er bl.a. Ryan og Deci ogsa
inde pa og det vil vi arbejdere videre med senere i afhandlingen. | hvidbogen er deres pa-

stand, at retfaerdighed skaber social kapital, fordi medarbejdernes oplevelse af at blive be-

a Olesen,Thoft, Hasle & Kristensen 2008, s. 43
45 Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer 1998
*® Ledelseidag.dk nr. 1 januar 2010
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handlet retfeerdigt er med til at fremme samarbejdsvilligheden og lysten til at arbejde for

kerneopgaven.47

Ovenstdaende gennemgang af social kapital fremstiller dette, som udelukkende veaerende
godt, men der kan opsta en barriere for f.eks. forandringer, fordi medarbejderne bliver for
afhaengige af hinanden.”® Derfor er det vigtigt, at man ogsa ggr sig dette klart, nar man skal
drive forandringer. Man skal huske at se mennesket, som en ressource i sig selv og ikke for-

spge at drive forandringer gennem faste modeller.

Nar man skal introducere en ny kompensationsstrategi i en virksomhed, er det vigtigt at ggre
sig klart, hvordan dette skal ggres. Lav social kapital kunne, som beskrevet, skabe modstand
mod forandring, men man er ngdt til at ggre sig klart, hvilken strategi man vil benytte. Nar
man skal implementere selve forandringsinitiativet i en organisation, vil man altid bruge en
forandringsmodel. Denne kan bade veaere implicit og eksplicit. Implicitte modeller har be-
graensninger pa trods af, at de bygger pa en akkumuleret erfaring. Dette skyldes at det ofte
er erfaring fra én eller fa individer, hvorfor deres generalisering kan vaere usikker. Ydermere
kan det, fordi de er implicitte, vaere sveert for de gvrige implicerede at forsta frameworket i
hvilket beslutningerne bliver taget.49 Palmer et al. har beskrevet en model der hedder "the
six image framework”, som er et forsgg pa en model, der favner flere perspektiver, som or-
ganisationsforandringer kan ses ud fra.>® Vores valg af perspektiv har afggrende betydning
for den made, vi opfatter verden pa og har derfor betydning for, hvordan vi bl.a. anskuer en
organisation, og hvad der skal ggres i en given kontekst. “Director” perspektivet ligger inden
for det realistiske paradigme, hvorfor forandringer er kontrollerbare og forandringsstrategi-
en er opnaelig og dermed operationel. Dette perspektiv pa forandring beskrives, ifglge Pal-
mer et al., som den traditionelle change management tilgang.”* Det forventes, at man under
“director” perspektivet opnar de intenderede forandringer gennem bevidste forandringsle-

delsesmaessige initiativer. Man taler ofte om n-step modeller. Dette er ikke helt i trad med

4 Olesen,Thoft, Hasle & Kristensen 2008
8 Olesen,Thoft, Hasle & Kristensen 2008, s. 53
49 Palmer, Dunford & Akin 2009, s. 122
*% palmer, Dunford & Akin 2009, s. 24-34
>t Palmer, Dunford & Akin 2009, s. 27
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afhandlingens fokus pa social kapital og individets ressourcer der skal i spil, hvorfor vi neer-
mere laener os op af “navigator” perspektivet. Indenfor dette perspektiv designer foran-
dringsmanageren forandringsprocessen sa den bedst muligt passer til betingelserne og ind-
ser, at modifikationer naesten sikkert er ngdvendige og det endelige outcome maske ikke er

helt som planlagt.”

2.2. Selvledelse
Netop fordi social kapital er blevet en vigtig produktionsfaktor, er fokus pa selvledelse vigti-

gere end nogensinde f@r. P4 baggrund af en raekke aendringer i arbejdets dimensioner er
arbejdslivet, for mange medarbejdere, blevet graenselgst. Dette betyder, at der er sket en
radikal forandring i arbejdets traditionelle natur, hvorfor man i st@rre grad snakker om, at
lede selvledelse og lede selvet. Det graenselgse arbejdsliv betyder, at man kan vaere produk-
tiv til alle tider og pa alle lokalisationer. Det traditionelle produktivitetsbegreb er blevet af-
Igst af andre succesmal, som kan vaere sveere at eksplicitere, fordi begrebet selvledelse har
vundet indpas. | og med, graeenserne er ophaevet, bliver behovet for selvledelse i en uafgraen-
set hverdag altafggrende. Historisk set har ledere og virksomheder faciliteret en skarp opde-
ling mellem de to sfaerer, saledes at hvad man gjorde uden for arbejdstid, ikke kom arbejds-
giveren ved, men derimod havde arbejdsgiveren ret til fuld kontrol over arbejdstiden. Der er
fra lederens side en forventning om, at en medarbejder altid har virksomhedens interesser i
faérste raekke. Medarbejderne har et vist antal timer pa arbejdet og et vist antal ressourcer,
og hvis de skal levere mere pa arbejdet, leverer de mindre derhjemme.53 Det geelder saledes,
indenfor WLB, om at se arbejdsliv og privatliv, ikke som konkurrerende, men som komple-

mentaere sferer.

“Ved greenselgshed i arbejdet forstar vi en deregulering af arbejdet i en eller flere dimensio-
ner. De vigtigste dimensioner er tid, sted og organisering. Takket vaere den teknologiske ud-

vikling af internet og mobil-telefoni, kan arbejdet ikke alene udfgres hvor og nar som helst,

>2 palmer, Dunford & Akin 2009, s. 27-28
>3 Friedman, Christensen & DeGroot 1998
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selve bestemmelsen af indholdet i arbejdet og organiseringen af det overlades ogsad i hgjere

grad til den ansatte selv.”*

Pa baggrund af det ovenstaende citat far medarbejderen en stgrre autoritet i det daglige
arbejde. Med andre ord patager medarbejderen i stigende grad ogsa ansvaret for den ledel-
sesmaessige del af en arbejdsopgave, sasom planleegning, prioritering af dennes tid og kon-

trol.

“Ved at anvende medarbejderens selv i ledelsesgjemed opndr virksomheden integration af
individet i organisationens veaerdiskabelse og skaber fundament for dyb motivation og bliven-
de engagement. Men det stiller krav til virksomheden omkring opmaerksomhed péG og be-

vidsthed om medarbejderes individuelle praeferencer for, hvad der virker motiverende.”

Ledelsesforskeren Signe Groth-Brodersen, som er en del af et forskningsmiljg pa Institut for
Ledelse, Politik og Filosofi pa CBS, mener, at selvledelse indebaerer en fordel, idet den mo-
derne vidensmedarbejder kan afhjalpe sin leder ved at lede sig selv.>® Hun definerer nogle
vigtige begreber indenfor selvledelse, sdsom; graensesatning, feedback og dialog. Ogsa au-
tonomi er, ifglge Groth-Brodersen, essentielt indenfor selvledelse, idet selvledelse uden ind-
flydelse er varst.>’ Dette leder tankerne over pa motivationsteorien af Ryan og Deci, som
peger pa, at medarbejderne bliver motiveret af autonomi, feedback og sociale relationer, og
derfor i hgj grad har et overlap til Groth-Brodersens definition af den effektive selvledende

medarbejder.58

“Et af mine nggleresultater viser, at nar der kommer en bedre dialog om, hvad der forventes
af vidensmedarbejderen, og hvorndr hans prastation er god nok, bliver bade hans og lede-

rens erfaringsdannelse forbedret. De bliver simpelthen dygtigere begge to.”’

Kristensen papeger, at selvledelse ydermere kraever, at medarbejderen har en selvindsigt for

at kunne lede sig selv, da man skal kende sine staerke og svage sider. Selvindsigt er en vigtig

> Albertsen, Kristensen & Pejtersen 2007, s. 63
> Nineways 2013
*® Lgnstrup 2012, s.35
>’ Lgnstrup 2012, s.35
>® Ryan & Deci 2000
> Lgnstrup 2012, .37
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personlig kompetence for en selvledende medarbejder, da det er essentielt for at kunne
tilpasse sig, i forhold til balancen imellem sit arbejdsliv og privatliv. Det handler ogsa om, at
individet skal erkende sig selv i den kontekst denne agerer og skal erkende sine begraensnin-

ger.®

Ved selvledelse far medarbejderen en form for frihed og magt. Frihed bliver, jf. Foucault,
netop fremskrevet som noget, der handler om selvomsorg og selvindsigt. Individet bliver fri
til at lave en refleksion over, hvem er jeg er og at tabe sin umiddelbarhed. Foucault er endvi-
dere inde p3, at vi uden frihed ikke kan veaere etiske, idet der sa ikke laengere er noget valg.61
For at etik skal veere til, er det ngdvendigt, at friheden er til stede, for ellers er der ikke mu-
lighed for at veere etisk. Frihed bliver den ontologiske betingelse for at kunne tale om etik,
mens etik bliver grundlaget for refleksionen over, hvordan individet skal bruge sin frihed.
Nar en medarbejder nu er fri, og friheden bliver en betingelse for, at han kan skabe veerdi i
virksomheden, er det umiddelbare sp@grgsmal; hvordan skal han sa bruge sin frihed, sa han
ikke bliver revet vaek af sine lyster og passioner, i sddan en grad, at han ikke skaber vaerdi for

virksomheden? Det er Kristensen netop ogsa inde pa, nar han siger, at:

“Ledelse af selvledende medarbejdere skal saette fokus pd kernen i arbejdet. Hvordan skaber
medarbejderne veerdi? Og hvad skaber ikke veerdi for virksomheden. Medarbejderne skal
ledes til at gare det rigtige i arbejdet. Mdden, de arbejder pd, skal ramme plet i forhold til
virksomhedens overordnede mdl. Denne opgave kan ikke overlades til medarbejderne alene,
men skal ledes af ledelsen. Lederne skal holde medarbejderne fast pa mdlet, sgrge for at

gruppen samlet leverer pé mélet, og leder medarbejderne til at kunne lede sig selv”.%

Malet bliver givet til en selvledende medarbejder, men midlet gives ikke. Malene satter en
retning for medarbejderne, og hermed haenger frihed og kontrol sammen. Det kraever stor
selvkontrol for medarbejderne, at kunne kontrollere denne frihed. Ved denne selvkontrol
har medarbejderen en form for magt, og det er ifglge Foucault en slags selvdisciplinering

eller selvledelse.

% Kristensen 2011,s. 44
®! Foucault 1988, s. 28-29
%2 Kristensen 2011, s. 180
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“Magten er ikke det onde. Magten. Det er strategiernes spil.”*

Pa baggrund af det ovenstaende citat ser Foucault ikke magten, som vaerende noget eller
negativt eller destruktivt. Alle relationer er magtrelationer, da magten ses, som en grund-
komponent i sociale relationer.®* Ledelsen skal agere som rammesaetter for medarbejderne,
og et ledelsesvaerktgj til dette, kan vaere BSC. Netop det faktum, at det er vigtigt, at lederne
skal holde fokus pa malet og eksplicitere dette for den selvledende medarbejder, ggr BSC til
et brugbart veerktgj i det moderne videnssamfund. Med BSC kan ledelsen sikre, at der er
overensstemmelse mellem den selvledende medarbejders indsats og virksomhedens over-
ordnede mal. Det kan altsa ses som en form for frihed under ansvar. Dette vil blive gennem-

gaet senere i afhandlingen.

2.2.1. WLB hos den selvledende medarbejder
| takt med, at arbejdslivet er blevet graenselgst, har begrebet Work Life Balance (WLB) vun-

det indpas. Begrebet indbefatter bade maend og kvinder, der har en reekke familiemaessige
forpligtelser, som ikke kun er bgrnepasning.®® Desuden henviser begrebet ogs3 til singler og
unge par, der endnu ikke har familiemaessige forpligtelser, men blot har et gnske om at nyde
livet uden for arbejdspladsen. Pa denne made er begrebet bade rummeligt og kgnsneutralt.

Ens WLB kan skifte over tid, og denne dynamik er interessant.

”Jeg synes tit, jeg gdr alt for tidligt fra arbejdet, blot for at opdage, at jeg kommer alt for sent

hjem til familien”.®®

WLB er et begreb, der, jf. det ovenstaende citat, illustrerer balancen mellem individets ar-
bejdsliv og privatliv. Netop det at finde balancen mellem arbejdslivet og privatlivet er hgjak-
tuelt og kan ses ud fra et strategisk perspektiv, der skal holde fokus pa konteksten og inte-
greres i virksomhedens organisatoriske processer. Balancen mellem arbejde og privatlivet
bliver i stadig stgrre grad vigtig i takt med, at karrierebegrebet vinder indpas. Medarbejder-

ne har derfor et gnske om at have stgrre fleksibilitet i forhold til, at kunne fa familielivet og

* Foucault 1988, s. 36
* Foucault 1988, s. 27
® Hermann & Kristensen 2005
66 Beauregard & Henry 2009, s. 163
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arbejdslivet til at ga op i en hgjere enhed. Nar begge foraeldre er pa arbejdsmarkedet, vil der
vaere behov for fleksibilitet omkring barsel og sygdom, samt nar bgrnene skal hentes og afle-
veres i institution. P4 den anden side star arbejdsgiveren, som ligeledes gnsker, at medar-
bejderen udviser fleksibilitet i en turbulent gkonomi, hvor kravene til produktionen er i kon-

stant udvikling.®’

2.2.2. WLB som en motivationsfaktor
De fglelser medarbejderne har pa arbejdspladsen er med til at determinere hvilken slags

medarbejder, man har til radighed. Fineman mener, at fglelser i organisationer har udviklet
sig til, at blive et vigtigt forskningsfelt indenfor arbejdspladser. Man er opmaerksom p3, at
felelser pavirker medarbejderens output. Hvis fglelserne er positive, er det en glad og effek-
tiv medarbejder, som ggr sit arbejde tilfredsstillende.®® Men hvis fglelserne derimod er nega-
tiv praeget, vil det give den modsatte effekt. Fineman er realist og ser fglelser som et funkti-

onelt veerktgj til at na et mal.

For at skabe en langvarige motivation hos medarbejderen er det en forudsatning, at have
en velfungerende WLB i dennes liv, da de ellers kan vaere praeget af en raekke negative fglel-
ser i form af f.eks. stress og uproduktivitet.*® Uden fleksibilitet kan de blive stressede og som
felge heraf, jf. Bason et al., blive uproduktive medarbejdere. Her kommer Bason et al. ogsa
ind pa det faktum, at selvom virksomheden kan sige, at det ikke er deres ansvar, at medar-
bejderne har forpligtelser derhjemme, sa gar det alligevel meget hurtigt hen og bliver deres
problem, hvis disse mister motivationen, bliver uproduktive eller melder sig syge.”® Ifglge
Finemans teori er disse fglelser, som ledelsen efterlader medarbejderne med, effektivitets-
senkende, hvilket resulterer i en manglende motivation.”* Beauregard og Henry beskriver
overordnet set, hvordan mange studier viser, at WLB konflikter kan have negative konse-
kvenser for medarbejdernes performance.72 Dette er ogsa en medvirkende arsag til, at man-

ge er af den opfattelse, at man ved at investere i WLB tiltag, kan minimere disse konflikter og

&7 Albertsen, Kristensen & Pejtersen 2007, s. 61
% Fineman 2000, s. 4
6 Bason, Csonka & Ejler 2003, s. 165
7% Bason, Csonka & Ejler 2003, s. 164
! Fineman 2000, s. 115
& Beauregard & Henry 2009, s. 3-6
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dermed den negative effekt pa medarbejderne og i sidste ende skabe en bedre organisato-
risk performance pa laengere sigt.73 Studier viser ligeledes, at brugen af WLB tiltag, kan veere
med til at generere en forbedret attitude og opfgrsel blandt medarbejderne.”* Selvom Beau-
regard og Henry konkluderer, at der ikke er nogen klar sammenhang mellem WLB tiltag og
en gget organisatorisk performance, kan disse alligevel have en positiv betydning for organi-
sationens profit. Nogle undersggelser tyder pa, at den ggede profit kan skyldes, at virksom-
hederne far en mere social profil og et bedre virksomhedsbrand, hvilket ggr investorerne
mere positive overfor virksomheden, i forhold til Ian og investeringer.” Det er saledes altaf-
gerende, at medarbejdernes har en sund WLB, da WLB konflikter kan have negative konse-
kvenser for medarbejdernes performance,76 og disse konsekvenser kan afslgre sig gennem
tiden. Den ideelle balance opfattes forskelligt af den enkelte medarbejder, og Beauregard og
Henry fremhaver de individuelle behovs betydning for, hvad der er en god WLB for den en-
kelte.”” En sund balance mellem arbejdslivet og privatlivet er med til at gge individets livs-
kvalitet og trivsel, og har en vaesentlige indflydelse pa medarbejderens fysiske og psykiske

velbefindende.’®

2.2.3. Kritik af selvledelse
Selvledelse kan, som vi har vaeret inde pa, have en raekke negative konsekvenser, sasom risi-

koen for stress og udbrandthed hos medarbejderne. Dette sker fordi medarbejderen far en
stgrre frihed og fleksibilitet til selv at styre sine opgaver, og det kan virke stressende, hvis
graenserne ikke er sat pa en ordentlig made.”® Thrift beskriver denne stressrisiko, som om
virksomhederne er i en konstant alarmtilstand.®® Hermann og Kristensen prasenterer denne
alarmtilstand, som det moderne arbejdslivs stgrste problem. Stress opstar ved, at individet

far et ansvar for mere end han/hun kan styre.®

& Beauregard & Henry 2009, s. 3-6
7* Beauregard & Henry 2009
S Beauregard & Henry 2009, s. 6-9
76 Beauregard & Henry 2009, s. 3-6
7 Beauregard & Henry 2009, s. 6-9
’® Grépel & Kuhl 2009, s. 92
” Lgnstrup 2012, s. 35 og Bason, Csonka & Ejler 2003, s. 174-175
* Thrift 2000, 5. 674
 Hermann & Kristensen 2005, .12
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“Med friheden falger et personligt ansvar over for arbejdet, ledelsen og kollegerne. Man er

fri, men man stér til regnskab for den méde, man héndterer og bruger sin frihed pG”.%

Medarbejderne star sdledes med friheden til at kunne realisere sig selv pa den ene side,
mens de pa den anden side skal lzere at saette graenserne eller “leere at flyde i dette udfly-

783 og yde selvomsorg. Medarbejderen star til regnskab for den made frihe-

dende arbejdsliv
den bliver handteret og brugt p3a, og det er netop det, der kan give stress og kraever nye for-
holdsregler.84 Stress er usynlig og kan veere behaftet med en fglelse af skam. En stresset
medarbejder kan have svart ved at holde balancen mellem arbejdsliv og privatliv. Selvom
stress er individuelt, ma det betragtes som en kollektiv reaktionsform, der afspejler en raek-

ke eendringer som resultat af det greenselgse arbejdsliv.85

2.3. Malstyringsteori
Malstyringsteorien handler i sin rene form om, at medarbejderne er styret af mal og mal-

seetninger. Svagheden er, at medarbejderne bruger enorme mangder af tid pa at dokumen-
tere hvad de har lavet frem for, at fokusset ligger pa at udfgre opgaven. Pointen indenfor
malstyringsteorien er, at nar et mal er klart og tydeligt formuleret og defineret, og virker
opnaeligt og fair sa vil medarbejderens motivation til at nd malet veere til stede.?® Dette kan
ses i relation til tillidsperspektivet i den sociale kapital og hele tillidsspillet i principal-agent

teorien. Man skal have tillid til, at de mal ledelsen stiller afspejler en realistisk virkelighed.

| det store hele handler malstyringsteorien saledes om, at man styrer og leder virksomheden
pa baggrund af en raekke opsatte mal. Der saettes bade mal for virksomheden som helhed og
disse nedbrydes til forretningsenheder, afdelinger og individuelle mal. P4 denne made ser
man sammenhang mellem individets arbejde og virksomhedens overordnede mal.2” BSC er
pa samme made et forsgg pa at skabe denne alignment og vil blive gennemgaet senere i
afhandlingen. Vidensmedarbejdere er meget refleksive omkring deres job og opgaverne,

hvorfor en malstyringsteori skal indfange de vaerdiskabende opgaver pa den bedst mulige

8 Kristensen 2011,s.11
8 Kristensen 2011,s.52
# Hermann & Kristensen 2005, .13
® Hermann & Kristensen 2005, s. 14
% Greene 2011, s. 186 og Bregn 1999, s. 347
¥ Drucker 1999
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made.®® Medarbejdere er en kapitalinvestering og et aktiv der skal gge vaerdien for virksom-
heden, og skal saledes ikke ses som en omkostning der skal reduceres.® Det er saledes vig-
tigt at fa mest muligt ud af de menneskelige ressourcer, og dette ggres hvis man sikrer sig, at

malingerne afspejler virksomhedens vision.

Malsaetningen kan f.eks. udformes konsistent med SMART modellen. P4 denne made sikrer
man sig, at det der males pa er motiverende for medarbejderne. Malene skal veere specifikke
(specific), malbare (measurable), opnaelige (achievable), realistiske (realistic) og tidsafgraen-
sede (time-bound).®° Performance Management teorien arbejder videre med, hvordan man
skal seette malene, samt hvilke risici man skal veere opmaerksom pa. Dette vil blive gennem-

gaet i naeste afsnit.

2.4. Performance Management vs. Principal-Agent-teorien
| dette afsnit vil vi komme med en gennemgang af Performance Management teorien hhv.

principal-agent-teorien, og efterfglgende lave en sammenligning af disse.

2.4.1. Performance Management teorien
Et af de kritiske aspekter ved HRM strategi er, hvordan performance er defineret, malt og

styret. At fa definitionen pa malene kommunikeret ud til hele organisationen, grupper og
individer danner basis for, at man arbejder mod organisationens mal. Performancedefinitio-
nen skal passe med organisationens kontekst og mal, og dette skal opleves som vaerende
fair. Hvis medarbejderne anser en standard som vaerende uopnaelig, vil dette give et fald i
motivationen.’® Bias til selvets fordel kan gore, at bade arbejdsgiver og arbejdstager synes
de har overholdt deres del af aftalen, men ikke mener, at dette gg¢r sig geeldende for den
anden part. Medarbejderen kan bruge eksterne faktorer, som grund for ikke at na egne mal,
mens arbejdsgiveren maske ser disse som kontrollerbare.’” Et eksempel p& mangelfuld per-

formancemaling er f.eks. kun at male pa kvantitet og ikke kvalitet. Nogle er af den opfattel-

% Hansen 2009
* Drucker 1999
% Greene 2011, s. 186
°! Greene 2011
%2 L azear & Gibbs 20009, s. 254 og Greene 2011 s. 29
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se, at det der ikke kan kvantificeres ikke kan males. Dette er ikke korrekt, og netop det er

BSC et eksempel pa og vil blive gennemgaet i naeste afsnit.

Hver organisation bgr lave en performancemodel pa kriterier og standarder pa hvert niveau,
som det ogsa gjorde sig geeldende indenfor malstyringsteorien, nar malene skal seettes. Det
starter typisk med en definition af, hvad der er performance pa et organisationsniveau (ty-
pisk finansielt), derefter pa enhed/gruppe/team niveau (operationelle mal) og endelig indi-
vidniveauet (ansvar, opfgrsel og specifikke mélsaetninger).93 Iseer det individuelle niveau er
vigtigt for motivationsteorien, men denne bliver kaedet til de andre niveauer via BSC. Pa det
individuelle niveau skal performancemalingen passe med arbejdets natur, karakteristika for
medarbejderen, konteksten i hvilken arbejdet udfgres og kulturen i organisationen, hvilket vi
vil komme naermere ind pa senere i afhandlingen. Fgrste skridt er at foreskrive kriterier og
standarder og kommunikere disse ud til de involverede pa en forstaelig made, for derefter

kontinuerligt at male, give feedback, udvikle og til sidst skal performance evalueres.*

En grundlaeggende betingelse for, at et resultatrelateret Ignsystem vil give de ansatte et inci-
tament til at @endre adfaerd er, at de har forventning om, at en eendret adfaerd fgrer til bedre
resultater, ogsa endvidere fgrer til hgjere vurdering og hertil hgrende afla)nning.95 Hvis de
ansatte ikke mener, at indsats og belgnning er koblet pa en fair made, kan det fa afledte
konsekvenser for arbejdsmiljget og skabe manglende motivation og utilfredshed i organisa-
tionen. Det kan igen indebeere nogle negative konsekvenser for effektiviteten. Hvis vurderin-
gen ikke er en retfaerdig afspejling af resultaterne, eller hvis blot de ansatte mener, at det er
tilfeeldet, vil det kunne begranse incitamentet til at gge indsatsen, fordi en bedre indsats
ikke ngdvendigvis bliver belgnnet.”® Negative reaktioner pa vurderinger behgver ikke ngd-
vendigvis skyldes, at de ansatte rent faktisk bedemmes uretfeerdigt. Mange medarbejdere
overvurderer sig selv og forventer, at det er dem der skal belgnnes, nar der indfgres resul-

tatbaseret Ign. Nar det sa viser sig, at det ikke er tilfeeldet, kan det fgre til frustration og de-

” Greene 2011, s. 37
* Greene 2011
% Bregn 1999, Greene 2011 og Hein 2009
% Bregn 1999, s. 343
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motivation.”” Performance er en funktion af bade evne og indsats, man skal veere motiveret
for at performe. Graden af motivation haenger direkte sammen med sandsynlige konsekven-
ser og gnsket efter disse konsekvenser.” Der er indenfor retfeerdighedsteorien 4 grundanta-

gelser. 9

1. Medarbejdere gor deres udbytte op i et nettoresultat, hvor de holder deres bidrag
(input) op imod deres belgnning (outcome). Dette nettoresultat sammenligner de

med andres, f.eks. kollegers nettoresultater.

2. Hvis medarbejderen opfatter, at der er forskel pa hans nettoresultat og nettoresulta-
tet for den person, han sammenligner med, er der tale om en ulighed som opfattes

uretfeerdigt.
3. Jo stgrre oplevelse af ulighed, jo st@rre frustration vil medarbejderen opleve.

4. Jo stgrre frustration medarbejderen oplever, jo mere vil vedkommende forsgge at

mindske frustrationen ved at genetablere lighed eller retfeerdighed.

Den ovenstaende procedure er subjektiv og geelder bade ved hgjere og lavere nettoresultat,
dog er tolerancen lavere ved individets lavere nettoresultat end dem der sammenlignes
med.'® Modellen stemmer godt overens med Porter og Lawlers model, som vil blive gen-
nemgaet senere i afhandlingen, da der ogsa i ovenstaende model ikke kun vurderes pa den

ydre belgnning, men ogsa den indre, og der sker en vurdering af denne.

Socialpsykologisk retfeerdighedsteori og socialpsykologisk effektivitetslgnsteori tillaegger
vurderingen af, hvorvidt en aflgnning er fair eller ej, betydning for arbejdsindsatsen.101 An-
satte sammenligner sig med andre og vurderer om Ignnen er fair i forhold til den relative
indsats. Hvis den ansatte i gvrigt var motiveret til at yde en indsats som resultat af engage-
ment og egeninteresse, men denne ikke forventer honorering, mens andre der ggr en tilsva-

rende eller mindre arbejdsindsats bliver belgnnet, vil den ansattes Ign fgles unfair sammen-

%7 Bregn 1999, s. 346
% Greene 2011, .34
** Hein 2009, s. 165

% Hein 2009, s. 165
1% Hein 2009
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lignet med andres. Den enkeltes idé om en fair Ign kan medfgre til ikke at gge arbejdsindsat-

sen.'®

Performance kan males ud fra resultater, opf@rsel eller begge dele. Kvantitative malinger har
deres fordele, idet de reducerer subjektivitet og bias. Men de faerreste job er velegnet til
udelukkende kvantitative malinger, i sa fald vil det ofte ikke vaere det vigtige man sa maler
pa. Subjektive malinger kan lettere sgrge for konsistens mellem organisationens veerdier og
den opf@rsel medarbejderne laegger for dagen. Ligesom man kan revurdere performancema-

lene med hgjde for eventuelle eksternaliteter, der matte have veret.'%

McDonnell og Gunnigle siger i deres artikel, at et fokus udelukkende pa at gge veerdien for

194 Man skal i stedet for klarleegge, hvordan den menneskelige

investorerne er misforstaet.
ressource bidrager til organisationens strategiske mal og ggre medarbejderne i stand til at
yde deres bedste i bestreebelserne pa, at na mal og standarder, der direkte er relateret til
virksomhedens mal. De individuelle mal skal veere direkte relateret til den overordnede stra-
tegi, som afspejler missionen.'% De snakker endvidere om, at det i praksis kan vaere sveert at
omformulere virksomhedens strategi til klare mal og saette disse i de turbulente omgivelser.
Ydermere kommer de med en diskussion af, at de vigtigste mal ikke ngdvendigvis er kvantifi-
cerbare, ligesom de individuelle mal kan ga hen og overskygge de kollektive og omvendt.'%
Der er ydermere en risiko for manipulation, hvilket kan fgre til fald i motivation og derigen-
nem performance. Dette vil vi beskrive naermere i principal-agent-teorien, som netop be-
skaeftiger sig med problematikken omkring asymmetrisk information. BSC er et forsgg pa at

kombinere kvantitative savel som kvalitative mal for at indfange flere aspekter i arbejdet pa

en sadan made, at der bade foreligger validitet og reliabilitet.

%Bregn 1999, s. 347

'%Greene 2011, s. 30

"%McDonnell & Gunnigle 2009, s. 189
McDonnell & Gunnigle 2009, s. 190
1% McDonnell & Gunnigle 2009
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2.4.2. Selve praestationsmalingen
Der er primeert fire kriterier, der er afggrende for veerdien af en raekke af de valg, der er for-

bundet med udviklingen af praestationsmalingssystemer. De fire kriterier er et udtryk for fire
typer af transaktionsomkostninger, som er forbundet med at anvende praestationsmalinger

til I@sning af virksomhedens koordinations- og motivationsproblematikker:107

De fire kriterier er fglgende:

1. Forvraengning
2. Risiko

3. Manipulation
4

Maleomkostninger

Forvraengning relaterer sig til virksomhedens koordinationsproblematik. Det handler om, at
praestationsmalingssystemet skal skabe informationen om virksomhedens veaerdiskabende
opgaver og mal. Risiko og manipulation relaterer sig til virksomhedens motivationsproble-
matik, der omhandler agentens motiver til at realisere virksomhedens mal og Igse dens veer-
diskabende opgaver. Risiko har en betydning for den belgnning, agenten modtager for sin
indsats. Manipulation omhandler den fristelse agenten star overfor i forhold til at udnytte
det asymmetriske informationsforhold imellem agent og principal. Maleomkostninger er

forbundet med implementeringen og vedligeholdelsen af malesystemet.'®

Kriteriet for at designe praestationsmalingssystemer er at reducere transaktionsomkostnin-
gerne ved systemerne mest muligt. Det gode design er altsa ikke et spgrgsmal om perfekti-
on, men i stedet et spgrgsmal om omkostningsminimering. Transaktionsomkostningsper-
spektivet bygger pa en antagelse om, at det perfekte og gnidningslgse styringssystem ikke

199 pet vil sige, at det ikke er muligt at designe et praestationsmalesystem, hvor man

findes.
fuldsteendigt undgar forvraengning, risiko eller manipulation. Endvidere vil et praestationsma-
lingssystem altid koste noget at etablere og vedligeholde, og derved undgas maleomkostnin-

ger heller ikke.

% Hansen 2009
1% Hansen 2009, s. 203-207
1% Hansen 2009, s. 203-207
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Forskellige ansatte kan have forskellig opfattelse af, hvordan arbejdsopgaver skal prioriteres,
hvordan kvalitet skal afvejes med kvantitet, hvordan hjzelp til de andre skal prioriteres over
varetagelsen af egne arbejdsopgaver osv. Anskuet i dette perspektiv vil en eksplicitering af
malene ikke alene veere af afggrende betydning for at de ansatte ikke anser vurderingen som
unfair, men fastlaeggelsen kan ogsa bidrage til at gge effektiviteten ved, at de ansatte bliver

mere orienteret mod organisations mal.**

2.4.2.1. Forvrangning

Forvraengning refererer til i hvor stort omfang malingen indfanger vaerdiskabelsen for orga-
nisationen. Mange agenter befinder sig i en stilling, hvor multitasking er ngdvendig. Det vil
sige, at medarbejderen udfgrer mere end én arbejdsopgave, og man derfor skal vurderer,
hvilke opgaver der skal medtages i medarbejderens praestationsafthangige Ign. Et produkt af
forvraengning kan veere dysfunktionel adfaerd, hvor en agent kun veaelger at fokusere pa de

1 perved fravaelges andre opgaver som ligeledes skaber

opgaver, som giver stgrst udbytte.
vaerdi for virksomheden. For at mindske forvreengningen er det vigtigt at medtage alle de
veerdiskabende aktiviteter i malingen. | jo mindre grad, der er objektive resultatmal at laegge
til grund for resultatvurderinger, jo stgrre er risikoen for, at der opstar mistillid og konflikter
om resultatvurderinger og at ansatte fgler sig uretfaerdigt bedgmt. Dette kan have negative
konsekvenser for motivationen, arbejdsmoralen og effektiviteten. Med objektive resultatin-
dikatorer bliver der incitament til at lsegge arbejdsindsats i det malbare, som i mange job vil
fortraenge incitamentet til at laegge arbejdsindsats i vigtige ikke malbare dimensioner i job-

bet 112

Problemstillingen med at skabe et komplet billede af medarbejderens praestationer relaterer
sig til to centrale elementer. For det fgrste kan det veere vanskeligt at male pa alle medar-
bejderens aktiviteter, fordi nogle aktiviteter kan veere vanskelige at kvantificere og rapporte-

re objektivt. For det andet kan det ex ante vaere vanskeligt at specificere, hvilke aktiviteter

110 Bregn 1999, s. 347

Ibsen & Christensen 2001, s. 127
Bregn 1999, s. 350

111
112

Side 44 af 162



Kandidatafhandling; Medarbejderes Kompensationspakker
Pia Tregub & Semra Tural
CBS — Cand. Merc. HRM

der vil veere det mest veerdifulde for virksomheden, som medarbejderen orienterer sig imod

i selve praestationsmz‘éIingsperioden.113

Selve forvraengningsproblematikken ligger i, at malesystemet kan ekskludere opgaver og
mal, som videre kan fgre til forvraenget adfeerd og en ukomplet maling. Denne problematik
kan opdeles i tre elementer: spgrgsmalet om den partielle vaerdiskabelse for en opgave,

fleropgaveproblematikken og eksternalitetsproblematikken.**

Den partielle vaerdiskabelse
kigger pa, om der er sammenhang mellem det malte og virksomhedens veerdiskabelse. Ma-
les det rigtigt, kan der skabes incitament til Igsning af de rette veerdiskabende aktiviteter.
@nsker man f.eks. veerdiskabelse gennem kvalitet, skal man ikke male pa kvantitet. Flerop-
gaveproblematikken handler om, hvorvidt malingen omfatter alle opgaver agenten skaber
veerdi igennem. Ggr den ikke det, opstar forvraengning. Eksternaliteter derimod drejer sig

om, hvorvidt malingen tager hgjde for afhaengighedsforhold (positive savel som negative)

mellem den enkelte agents job og andre agenters job.

2.4.2.2. Risiko
Risikoen ved en praestationsmaling afspejler om malingen afspejler agentens reelle indsats.

Risikoen i forbindelse med design af praestationsmalingssystemer handler om de faktorer,
som ligger udenfor agentens kontrol. Disse kan pavirke resultaterne i en positiv eller negativ
retning, hvilket ggr, at den risikoaverse agent ikke vil vaere villig til at indga i en sddan maling,
da dennes preaestation ikke afspejles preecist. En praestationsmaling skal helst veere sensitiv
overfor agentens anstrengelse, saledes at en lille 2endring i anstrengelse vil give udslag i per-
formancemalingen. Dette vil veere medvirkende til, at agenten bevarer incitament og moti-

vation.'??

Der skelnes mellem ukontrollerbare risici og kontrollerbare risici.''® De ukontrollerbare er
dem, som risikoaverse agenter frygter mest, da disse medfgrer variation i den praestations-
maling, som er udenfor dennes kontrol. Med mindre malingen fuldkomment afspejler med-

arbejderens samlede bidrag til virksomhedens vardiskabelse og intet andet, vil medarbejde-

83 azear & Gibbs 2009

" Hansen 2009, s. 208
113 azear & Gibbs 2009
1% Hansen 2009, s. 216
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rens Ign alt andet lige vaere praeget af en risiko.™’

2.4.2.3 Manipulation

Manipulation defineres i Allan Hansens artikel, som den adfaerd, hvor agenten udnytter det
asymmetriske informationsforhold mellem agent og principal for egen vindings skyld. Agen-
ten ved ofte langt mere om de malinger og de praestationer, der kan udfgres eller rent fak-
tisk bliver udfgrt i forhold til agentens opgaver, end principalen ggr. Agenten er derfor i
stand til at skjule bade handlinger og informationer overfor principalen, og det kan udnyttes
af agenten. Den opportunistiske adfaerd kan udtrykkes i form af moral hazard eller adverse

selection.

Skjult handling er relateret til moral hazard-problemet, hvilket er den opportunistiske ad-
faerd, som agenten kan bega i Igbet af den periode, hvor praestationerne males. Det deekker
over de skjulte handlinger, som principalen ikke har opdaget, som agenten kan have udfert i

form af afslapning, snyd og bedrag.''®

Skjult information er relateret til adverse selection problematikken, som repraesenterer den
mulighed for selektion i og manipulation af informationer, som agenten har, nar han kom-
munikerer med principalen i forbindelse med valget af praestationsmalinger og fastleeggelse

af standarder.*’

2.4.2.4. Maleomkostninger

Maleomkostningerne er de systemomkostninger virksomheden har til at implementere,
gennemfgre og vedligeholde systemet. Maleomkostningerne relaterer sig dog ikke alene til
de ressourcer der bliver brugt pa selve malingen, men relaterer sig ogsa til de ressourcer, der

bliver forbrugt af de agenter der underlaegges m:‘SIingerne.120

1) azear & Gibbs 2009

8 Hansen 2009, .17
% Hansen 2009, .17
2% Hansen 2009, .17
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2.4.3. Principal-agent teorien
Principal-agent-problemetikken kan anvendes, som en grundleeggende ramme for analysen

af de fleste incitamentsbegransninger i en gkonomisk kontekst. | dette perspektiv opstar
incitamentsbegransningerne, nar agenten skal udfgre en handling pa vegne af principalen.

Inden for en organisation er der flere principal-agent forhold. Dette forhold findes bl.a. mel-
lem ejeren og bestyrelsen, bestyrelsen og CEO, CEO og divisions chef, divisions chef og veerk-
ferer og veerkfgrer og produktionsmedarbejder. Ledelsesproblemerne kan opsta, nar der er
divergerende interesser imellem disse og er meget sarbar, da virksomhedens veerdiskabelse

121 gafremt principalens og agentens interesser ikke

er afthaengig af medarbejderens indsats.
er aligned, kan der opsta interessekonflikter. Manglende alingment kan opsta, som fglge af

individets egeninteresse i at nyttemaksimere.

Virksomhedens modtrak til dette er at udvikle incitamentssystemer, som skal skabe interes-
sesammenfald, motiverer medarbejderen og koordinerer indsatsen. Organisationer bestar af
individer og nar disse handler, er det ikke den fulde omkostning eller belgnning de maerker.
De maerker kun deres Ign, hvilket kan fgre til et problem nar de skal motiveres. Nar de vael-
ger deres arbejdsindsats, risiko og arbejdsomrader, behgver det ikke at maksimere virksom-
hedens vardi. Den grundlaeggende antagelse er, at medarbejderen potentielt kan yde for-

skellige indsatser, der pavirker virksomhedens veerdiskabelse forskelligt.!*?

Det handler sdledes om at sikre, at medarbejderens indsats skaber stgrst mulig veerdi for
virksomheden. Det er derfor ngdvendigt for virksomheden at designe et system, der kan
kanalisere den enkelte medarbejders adfzerd i retning af mere organisatorisk gavnlig adfzaerd.
Det er saledes en grundleeggende organisatorisk opgave at motivere medarbejderen til at

arbejde for og ikke imod virksomhedens interesse.

Malkonflikten mellem principal og agent bliver yderligere kompliceret af asymmetrisk infor-
mation. Den ufuldstzendige information er overvejende rettet mod principalens manglende
viden om agentens adfaerd. Dette kan agenten udnytte, nar der f.eks. skal fastsaettes mal for

det kommende ar og der er saledes tale om adverse selection, som tidligere er blevet gen-

21| azear & Gibbs 2009

122 azear & Gibbs 2009
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nemgaet. Agentproblemet sker netop, som et resultat af malkonflikten mellem agenten og
principalen pa baggrund af den manglende information. Man kan ogsa tale om et risikopro-
blem, som opstar pa baggrund af forskellige indstillinger til risikoen. Agenten kan have en
risikovurdering i forhold til sin egen gkonomi, mens principalen ikke kender agentens fakti-

ske bidrag.*?

Et eksempel pa et agent-principal forhold er forholdet mellem en CEO som principal og en
divisionschef som agent. Der kan opsta asymmetrisk information mellem de to. CEO ved ikke
helt s3 meget om det job divisionschefen gar og laver, og det kan medfgre opportunistisk
adfaerd og manipulation. Pa samme made kan der ogsa vaere koordinationsproblematikker,

der kan medfgre forkerte mal.***

CEO ved noget om de overordnede strategier, som ikke
altid kan ga videre til lederen, da der kan veere nogen mellemregninger, f.eks. i form af noget
kritik af divisionschefen. Informationsforholdet kan altsa ogsa veere asymmetrisk den anden
vej rundt. Der kan ydermere veere det problem, at principalen ikke rigtig ved, hvad agenter-
ne kan leve op til. Dette kan medfgre, at mal og rammer for divisionschefen bliver forkerte.
Selvom der ikke er noget manipulation, kan der sadledes godt veere andre ledelsesproble-

125

mer.””> Overordnet kan man sige, at det handler om at skabe malkongruens, alignment og

tillid.

| en verden med fuldkommen konkurrence (FK) vil der ikke vaere interessekonflikter mellem
arbejdsgiver (profitmaksimerer) og arbejdstager (nyttemaksimerer). Ingen forudsaetning om
FK g@r, at der opstar mulighed for ekstraprofitter, som skal deles og der kan derfor opsta
interesse- og malkonflikt. Ansatte har sine egne mal og vil arbejde sa lidt som muligt, og ar-
bejdsgiver vil have effektivitet og at virksomhedens mal opfyldes. Arbejdsgiverens to hoved-
problemer er dels at udvaelge de rette medarbejdere til arbejdsopgaverne og kulturen, og

dels at udvikle en incitamentsstruktur, som motiverer agenten til at agere i principalens inte-

123 | azear & Gibbs 2009

Jensen 2003 og Lazear & Gibbs 2009
Lazear & Gibbs 2009

124
125

Side 48 af 162



Kandidatafhandling; Medarbejderes Kompensationspakker
Pia Tregub & Semra Tural
CBS — Cand. Merc. HRM

resse. Disse to problematikker er praeget af asymmetrisk information og danner derfor

grundlag for eksistensen af adverse selection og moral hazard.**®

Den nye udgave af den psykologiske kontrakt er dynamisk. | udgangspositionen er det alt
det, der ligger ud over den juridiske, som binder principalen og agenten sammen. En tredje
spiller er omgivelserne. Ens forventninger til chefen omkring naeste Ignforhgjelse er afhaen-
gig af, om alle andre virksomheder giver 0 % eller 10 %. Hvis alle andre giver 0 % og man selv
far 10 % sa kan der ske en crowding out, og de ansatte bliver skeptiske. Der kgrer et kon-
stant tillidsspil mellem principalen og agenten, som kort vil blive gennemgaet i naeste under-

afsnit.

2.4.3.1. Tillidsspillet
Spilteori er en metode til at studere adfaerd, hvor en persons adfaerd afhanger af en andens

forventede adfzerd. Pal-effekten og Hold-up problemet kaldes i spilteorien for en ”et-sidet

prisoners dilemma” eller "tillidsspillet”.**” Tillid kan opdeles i kompetencetillid, som om-

handler om man har tillid til, at en person har de rette kompetencer til at udfgre et job, og

128

motivationstillid, der handler om modpartens incitament til at overholde aftalen.””" Hold-up

problemet og Pal-effekten sker som fglge af, at medarbejderne er bange for at vaere darlige-

129 Eor at minimere dette er ledelsen ngdt til at skabe tillid til

re stillet efter en forandring.
medarbejderne, hvis dette overhoved er muligt. For at skabe tillid ma man kunne skabe en

troveerdig forpligtigelse overfor de ansatte.

Pa kort sigt, hvis man kun i en enkelt periode vil optimere ud fra egeninteresse, og det valg
som skaber stg@rst veerdi for en selv, vil man typisk veere opportunistisk. Pa lang sigt vil man
derimod typisk veelge en strategi, der har en hgjere veerdi over flere perioder og inkludere

130

den forventede fremtidige veerdi.”™ Der skal vaere shared confidence, sa man ved, at den

anden spiller ogsa har intentioner om at fortsaette samarbejdet.”** Hvis jeg tror, at du vil

126 |hsen & Christensen 2001, s. 120

Friis, Hansen & Vamosi 2007, s. 127
Friis, Hansen & Vamosi 2007, s. 128
Friis, Hansen & Vamosi 2007, s. 129
Friis, Hansen & Vamosi 2007

Miller 2002, s.186
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samarbejde, men jeg samtidig tror, at du ikke ved at jeg vil samarbejde, sa vil jeg maske ikke
samarbejde. Da jeg er bange for, at din usikkerhed vedrgrende min adfeerd, vil betyde, at du
ikke vil samarbejde. Jo flere personer der er med i spillet, desto vigtigere bliver kravene om
forventningen om langvarigt spil og shared common knowledge.132 Jo flere spillere, desto
mindre mulighed for at straffe de andre, og den eneste mulighed er at bryde spillet. Man kan
derfor kigge pa teams og horisontal integration, som andre muligheder for at straffe spille-
ren. Man ma finde andre mader, at straffe og give sanktioner pa, hvis en spiller freerider en

periode, ellers vil spillet kollapse.

2.4.3.2. Principal Agent problematikkens pavirkning af Performance management

Nar malene skal fastseettes, er der risiko for, en asymmetrisk information mellem principalen
og agenten er til stede. Som vi har veeret inde pa, kan det vaere demotiverende, hvis malene
er urealistiske og uopnaelige. Der er derfor ofte en stor risiko forbundet med, at principalen
alene saetter malene. Dette skyldes, som vi har gennemgaet, at han ikke har den fulde in-
formation om agentens g@ren og kunnen. Agenten kan derimod have en interesse i at esti-
mere, at han kan nd mindre, end hvad han egentlig er i stand til. Lederne ved ofte, at de ikke
har nok specifik viden omkring markedet, kunderne og agentens kunnen til at komme med
plausible argumenter. De bruger i stedet deres position og forhandlingskraft til at seette hg-
jere og hgjere mal for at imgdekommende analytikernes forventninger. 133 Hvis en virksom-
hed helt fravaelger sadanne budgetteringssystemer, far de hurtigt et rygte der lyder, at de
ikke har en god ledelse. Man behgver heller ikke ngdvendigvis at smide hele budgetterings-
processen ud, men andre selve performancemalingen og maden hvorpa man belgnner og

straffer medarbejderne.’*

De bliver belgnnet for at nd deres mal, og straffet hvis de ikke
gor. Dette betyder, at manageren vil spge at seette malet lavt og vil ggre alt for at opna det,

selvom det maske skader virksomheden.'*

En made at komme forvrangnings- og risikoproblemerne til livs er, at indfgre subjektive ma-

linger ved siden af de objektive. Subjektive malinger giver nye muligheder for, at indfange

B2 Miller 2002, s. 186

Jensen 2003, s. 380
Jensen 2003, s. 380
Jensen 2003, s. 380
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det der skaber vardi for virksomheden og flerheden af agentens opgaver, og kan ogsa an-

136

vendes til internalisering af eksternaliteter.”” Dog kan en ren subjektiv vurdering gge risiko-

137

en ved malingen, safremt praksis er praeget af lgftebrud og favorisering.”" Relativitet kan

nedbringe bade den generelle risiko og forvraengning i det sammenligning skaber mulighed

138 piversitet, dvs. malinger pa flere dimen-

for at udvikle relevante praestations-dimensioner.
sioner, kan ogsa vaere en made at reducere de to problemstillinger. Ikke-finansielle malinger
giver nye muligheder for at indfange veerdiskabende opgaver og en flerhed af opgaver. Flere
malinger bibringer, alt andet lige, med mere information om agentens indsats.**

| naeste afsnit vil vi gennemga BSC og dets strategiske fordele og ulemper, samt hvordan det

tager sig ud i forhold til transaktionsomkostninger gennemgaet i indevaerende afsnit.

2.5. Balanced Scorecard som malingsvaerktgj
BSC er udsprunget af malstyringsteorien, og er et ledelsesvaerktgj, med hvilket man kan for-

spge at skabe overensstemmelse mellem den selvledende medarbejders engagement og
virksomhedens bundlinje. Man skal forsgge at klarlaegge, hvordan de menneskelige ressour-
cer bidrager til organisationens strategiske mal, og ggre medarbejderne i stand til at yde
deres bedste i bestraebelserne pa, at na mal og standarder, der direkte relaterer til virksom-
heden. De individuelle mal skal saledes vaere konsistente med den overordnede strategi. Det
kan i praksis vaere sveert at omformulere virksomhedens strategi til klare mal og saette disse i
de turbulente omgivelser. Et forsgg pa at kombinere kvantitative savel, som kvalitative mal,
for derigennem at indfange flere aspekter i arbejdet og ggre virksomhedens overordnede

vision naervaerende for medarbejderen, er netop BSC.

140

BSC er en relativ ny teori, der stammer fra 1990’erne.”" BSC har en amerikansk baggrund,

men har vundet indpas i mange lande verden over, ogsa i Danmark. Teorien er blevet udvik-

3¢ Hansen 2010

Lazear & Gibbs 2009, s. 254
%% Hansen 2009, s. 229-230
39 Bol 2008 og Hansen 2010
Kaplan & Norton 2001
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let af amerikanske Robert S. Kaplan og David P. Norton, der beskriver ”cause-and-effect lin-

kages”,“l hvor der bliver skabt sammenhang mellem det malbare og strategien.

Strategy maps bruges til at finde vejen til organisationens overordnede mal og vision, som er

142

udstukket af den gverste ledelse.”™ BSC er saledes et styrings- og ledelsesveerktgj, der an-

vendes til at bygge bro mellem virksomhedens strategi, vision og daglig drift, herunder mel-

143

lem indsats og resultater.” BSC er, ifglge Kaplan og Norton, en ledelsesmetodik, som er

blevet til, for at give ledere et instrument, som de kan bruge til at navigere sig til fremtidig

konkurrencemaessig succes.™*

Vigtigheden af dette skyldes, at omverdenen er blevet mere
turbulent, og det er derfor ngdvendigt for virksomheden at fglge med a&ndringerne i dens
omgivelser og tilpasse sig denne gennem kontinuerlig udvikling. Kaplan og Norton argumen-
terer for, at BSC hjalper hermed, idet det giver en ngjagtig forstaelse af organisationens
mal.**> De fire perspektiver i BSC, som er det finansielle perspektiv, kundeperspektivet, lze-
ring og vaekst perspektivet og det interne proces perspektiv,*® ggr det muligt at komme ud i
alle hjgrner af organisationen, som er centrale for organisationens vision, mission og strate-
gi. BSC er dermed et vaerktgj, som kan sammenkaede individets opgaver med organisatio-

nens overordnede vision og strategi, samt finansielle savel som ikke finansielle elementer.’¥’

Et overblik over BSC ses pa naeste side.

! Kaplan & Norton 2001, s. 87

Kaplan & Norton 2001, s. 89-90
Kaplan & Norton 2001, s. 87
Kaplan & Norton 1996, s. 2

Kaplan & Norton 2001

Kaplan & Noton 1996, s. 21
McDonnell & Gunnigle 2009, s. 202
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Figur 3: Balanced Scorecard'*®
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BSC maler siledes pa de fire perspektiver:**

» Finansielt: Finansiel strategi for udvikling, profit og risiko set fra en investors syns-
punkt

» Kunden: Strategien for at skabe veerdi fra kundens perspektiv

» Interne processer: Den strategiske prioritering for de interne forretningsprocesser,
der skaber kunde- og investortilfredshed

» Leaering og udvikling: Hvordan skabes et miljg, der understgtter organisationens lae-

ring, forandring, innovation og udvikling

Forfatterne selv argumenterer for, at deres succes skyldes, at tidligere systemer havde en
"ad hoc" tilgang til de ikke-gkonomiske perspektiver, mens BSC er bygget op omkring en teaet

sammenhang mellem alle fire perspektiver.’>® @konomiske malinger har vaeret fint tidligere,

'8 Kaplan & Norton 1996
9 Kaplan & Norton 2001, s. 89-90

130 Ngrreklit 2005
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hvor der kun var fokus pa de materielle dele af virksomheden. Forfatterne anerkender, at

det i dag er ligesa ngdvendigt at holde styr pa alle immaterielle dele af virksomheden.

Ud fra et realistisk synspunkt udggr BSC et strategisk veerktgj, der kan implementeres i en-
hver organisation. BSC udggr en objektiv model, der er praeget af sandhed og forudsigelig-
hed og antager, at hvis medarbejderne kender virksomhedens overordnede malsaetning, vil

151

medarbejderne begynde at leve herefter.”" Vi har i afhandlingen netop anlagt en realistisk

tilgang, der viser, at man kan bruge BSC som et faktisk veerktgj til at skabe sammenhangs-
kraft i organisationen. | trdd med Palmer et. al.’s definition af “director” hhv. “navigator”
perspektiverne kan ledelsen gennem faste rammer sikre, at medarbejderne arbejder i over-
ensstemmelse med virksomhedens overordnede mission og vision. Samtidig laegger model-
len op til, at ledelsen skal have en forstaelse for, at medarbejderne kan pavirke arbejdsgan-
gene. Havde vi i stedet for anlagt en social konstruktivistisk tilgang, kunne vi kun have brugt
BSC refleksivt. Nar ledelsen kommunikerer deres malsaetning ud, vil medarbejderne selv
danne sig en forstaelse af denne, som ledelsen ikke kan styre. Dette kan medfgre, at medar-

152

bejderne opfatter malsaetningen forskellige.”* Weick, som er udpraget socialkonstruktivist,

er inde pa at malene sattes via vores handlinger og at disse Igbende a&ndres, som et resultat

133 Dys., at malene séledes bliver opdaget og ikke sat

af erfaring der involverer interpretation.
pa forhand, fordi organisationen er i konstant udvikling. Ledelsen kan dog gennem de ram-
mer, de skaber og maden de kommunikerer og interagerer pa, skabe en fzalles sensemaking

1.™>* Den sociale konstruktivistiske tilgang findes

omkring virksomhedens overordnede ma
saledes ikke brugbar i afhandlingen, idet vi netop gnsker at kunne belyse nogle sammen-

haenge, og finde en sandhed omkring medarbejdernes effektivitet og motivation.

Vi vil i det nedenstdende afsnit skabe en diskussion af BSC, og kigge pa, hvordan dette tager
sig ud i forhold til de 4 kriterier gennemgaet i de forrige afsnit i forbindelse med preestati-
onsmalinger, for derigennem at belyse styrker og svagheder ved anvendelse af BSC. Denne

problematik udspringer direkte af vores problemformulering. Malstyringsteorien argumen-

! Kaplan & Norton 2001

Palmer, Dunford & Akin 2009, s. 24
Weick 2001
Weick 2001
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terer netop for, at de mal man fastsaetter, skal udggre en sa lille risiko for medarbejderne
som mulig og skal mindske forvraengning, for at gge motivationen og derigennem effektivite-
ten. Pa samme made kan ogsa anden del af problemformuleringen bringes i spil i diskussio-
nen. BSC saetter netop fokus pa de menneskelige ressourcer som helhed, og sammenhan-
gen mellem medarbejdernes arbejde og virksomhedens vision og mission, som sikrer output-

tet.

2.5.1. Diskussion af BSC
BSC knytter belgnningen direkte op pa performancemalingerne, og metoden har til formal at

skabe stabil motivation for, at medarbejderen kan yde en konstant indsats med virksomhe-
dens malsatning for gje. BSCs opbygning ggr det muligt at indfange bade de kvalitative og
de kvantitative malinger. Hermed bliver det muligt at blive malt pa f.eks. kvalitet, kundeser-
vice, personlig engagement og indsats,™ hvilket ellers er umuligt at indfange i en typisk
kvantitativ maling. Dette skaber en mulighed for at differentiere grundlaget for medarbej-

dernes belgnning.

Allan Hansen definerer i sin artikel fire typer mz‘élingsvalg:156

» Endimensionelle versus flerdimensionelle malinger
» Individuelle versus kollektive malinger
» Objektive versus subjektive malinger

» Absolutte versus relative malinger

Vi vil diskutere de fire malingsvalg i forhold til BSC og kigge pa hvordan det pavirker transak-

tionsomkostningerne i det nedenstaende.

BSC maler pa flere dimensioner, idet modellen bade indfanger de finansielle og de ikke-
finansielle parametre. Flerdimensionelle malinger skaber mulighed for at synligggre de in-
terne eksternaliteter, dvs. den pavirkning som den enkelte agents prastation har pa andre
agenters. Hvad enten det er positive eller negative effekter, kan flerdimensionelle malinger

benyttes til at internalisere disse effekter i praestationsmalingssystemet.

155 Kaplan & Norton 2000, Kap.7

% Hansen 2009, s. 218
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Tabel 1: BSC maler pa flere dimensioner

Forvraeng- Kombinationen af omkostningsmalinger (finansiel maling) og kvalitet

ning: (ikke-finansiel maling) giver bedre mulighed for at reducere den for-
vraengning, som et endimensionelt system der alene fokuser pa produk-
tivitet vil skabe. Forvraengning reduceres dermed ved flerdimensionelle
malinger.

Risiko: Risikoen formindskes ligeledes ved flerdimensionelle malinger. Nar prin-
cipalen designer et incitamentssystem, vil den totale vaerdi af systemet
altid gges. Nar principalen indkalkulerer en hvilken som helst praestati-
onsmaling reduceres den risiko, med hvilken agentens indsats er estime-
ret. Flere malinger bibringer alt andet lige mere information om agen-

tens indsats.

Manipulati- Manipulationsmulighederne af de mange uhandgribelige og blgde di-
on: mensioner af praestationer udmales i et flerdimensionelt system og gges
i forhold til en endimensionel maling. Hvor meget risikoen for manipula-

tion gges, afhaenger af agentens lokale og specifikke viden forud for mal-

satningen.
Maleom- Et arbejde med flerdimensionelle malinger vil alt andet lige ¢ge male-
kostninger: omkostningerne ved prastationsmalingssystemet, idet det er mere res-
sourcekraevende.

Tabel 2: BSC baserer sig pa en individuel maling

Forvreng- Forvraengningen er stgrre ved individuelle malinger, idet der ikke er mu-
ning: lighed for at internaliserer eksternaliteterne, ligesom der ikke er et inci-
tament til at samarbejde. Dog kan man internalisere den pavirkning
medarbejderne har pa hinandens arbejdsindsats, men ikke udefrakom-

mende eksternaliteter.
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En individuel maling mindsker risikoproblematikken i den forstand, at
vedkommende er sin egen lykkes smed. Der er ingen gvrige agenter, der
vil freeride. Omvendt kunne en kollektiv maling have mindsket risikoen
pa andre omrader, idet en darlig dag for den enkelte agent ikke vil give

sa stort udslag i den samlede preestation.

Der er risiko for individuel adverse selection, men risikoen for freeriding

er elimineret.

Maleomkostningerne vil vaere stgrre ved en individuel maling, idet der

skal laves flere malinger end hvis det var pa gruppeniveau.

Tabel 3: BSC er Objektiv fordi malet fastsaettes som en kvantificerbar stgrrelse

Forvraeng-

ning:

Risiko:

Manipulati-

on:

Maleom-

kostninger:

Forvraengningen er stgrre ved objektive malinger end ved subjektive,
idet der ikke er mulighed for at efterkorrigere malene ex post. Det er
saledes ikke muligt, at tage hgjde for uforudsete eksternaliteter eller
ukontrollerbare risici. Det kan ogsa veere sveerere at indfange de vaer-
diskabende aktiviteter, men BSC forsgger netop at ggre alle vaerdiska-
bende aktiviteter kvantificerbare.

Hvis der ikke er tillid til lederen, kan der ved en subjektiv evaluering vee-
re risiko for personlig bias, lgftebrud og favorisering, hvilket udelukkes

ved objektiv maling.

Manipulationsmulighederne er mindre i en objektiv maling end i en sub-

jektiv, idet der er faerre muligheder for at forsgge at pavirke principalen.

Maleomkostningerne er vaesentligt mindre ved objektive malinger end
ved subjektive. Dette skyldes bl.a. at principalen ikke skal afsaette tiden
til den subjektive vurdering, samt at maleapparatet kan verificeres af

tredjeparten.
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Tabel 4: BSC er en absolut maling

Forvreng- Det kan nogle gange vaere svaert at specificere et absolut praestationsmal

ning: pa forhand, hvorfor forvraengning kan vaere et stgrre problem i dette
tilfaelde.

Risiko: Bade den lokale og generelle risiko vil vaere til stede ved en absolut ma-

ling, hvor man kunne have elimineret den generelle ved en relativ ma-

ling.
Manipulati- Risikoen for adverse selection er til stede, men det er ikke muligt i Igbet
on: af perioden at pavirke principalen.
Maleom- Det er ofte billigere at have en absolut standard, end at skulle udveelge
kostninger: sammenlignelige agenter. Den absolutte maling saetter malene fgr selve

maleperioden, og derfor er standarderne sat pa forhand.

Som tidligere naevnt oversaetter BSC virksomhedens mission og strategi til et sammenhaen-
gende szt af performance mal, der udggr rammen for et strategisk malings- og ledelsessy-
stem. Mange virksomheder har taget deres mission og gjort den brugervenlig, for derved at
kommunikere de grundlaeggende vaerdier og overbevisninger ud til alle deres medarbejdere.
Disse bgr vaere inspirerende for medarbejderne og skal derved skabe motivation til at opna

de lengerevarende mal, som topledelsen opsaetter.157

2.5.2. Kritik af BSC
Ngrreklit kritiserer i sin artikel, den pastaede arsagsvirkningssammenhang som BSC, ifglge

158

Kaplan og Norton, besidder.” Et af hendes kritikpunkter gar pa, at en arsagsvirkningssam-

menhang kraever, at der er forskel pa de tidspunkter, hvor arsag og virkning indtreeffer (da
der laegger en indsats her imellem), hvorfor det er et problem, at tidsdimensionen ikke er en

159

del af scorecardet.” BSC er et statisk snit, der forsgger at male arsag og virkning pa samme

tid. Hun argumenterer for, at forskellige faktorer har forskellige tidshorisonter, nogle indsat-

7 Kaplan & Norton 2000

Ngrreklit 2005
Ngrreklit 2005

158
159
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ser har en effekt pa kort sigt, mens andre har en effekt pa lang sigt. Et eksempel pa en sadan

arsagsvirkningssammenhaeng er illustreret nedenfor.

Figur 4: Arsagsvirkningssammenhae.ngen160

Virkning

@konomisk perspek[> @konomisk afkast
)

Kundeloyalitet

A
Kunde perspektiv >
Levering til tiden

[
Int ki | '
ntern proces perspektiv
P persp Proceskvalitet Funktionalitet

X )

[ | |
Leering og vaekst perspektiv Medarbejdernes kompetencer
v

A

Arsag

| Kaplan og Nortons model beskrives arsagsvirkningssammenhangen med et eksempel, der
viser, at en gget investering i medarbejderkompetencer gger processen og funktionaliteten,
som gger leveringspreaecisionen og derigennem kundeloyaliteten, som igen medfgrer et stgr-
re pkonomisk afkast. N@rreklit papeger i sin kritik bl.a. overgangen fra kundeloyalitet til gko-
nomisk afkast. Hun anerkender, at loyale kunder kan gge afkastet. | og med virksomheden
ikke behgver at investere i branding, ligesom disse kunder er villige til at betale mere for et

161 Samtidig kommer hun med

givent produkt end en ny kunde, idet de har tillid til produktet.
argumenter for, at loyale kunder ikke ngdvendigvis behgver vaere profitable pa lang sigt; de

kan veere zldre, vaere loyale pga. en lav pris eller lave sma ordre.'®?

160 Kaplan og Norton 2000
181 Ngrreklit 2005
162 Ngrreklit 2005
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Ngrreklits stgrste kritik gar umiddelbart ud pa valget af betegnelsen kausale arsagsvirknings-

sammenhange, som i stedet burde have veeret gensidige afhangigheder og logiske slutnin-

ger. Et eksempel pa dette er, at “udviklingsprocessen afhaenger af det gkonomiske resultat,

idet et utilfredsstillende gkonomisk resultat begraenser mulighederne for at skaffe kapital til
» 163

de ngdvendige investeringer”.””> Slutningen bliver da cirkulzer. Derfor er der i stedet for en

arsags-/virkningsrelation naermere tale om gensidig afhaengighed mellem omraderne.*®

Kaplan og Norton argumenterer for, at BSC er et strategisk ledelsesveerktgj, der bade har
fokus pa en kort- og en langsigtet succes, men egentlige tidshorisonter er der ikke angivet.
Denne manglende dimension kan ggre BSC til et sveert tilgaengeligt veerktgj, for en leder at
arbejde med. Dette skyldes at lederen selv skal tage stilling til tidsperspektivet. Saledes synes
BSC ikke faerdigudviklet. Det synes meget ambitigs og kraever sveere valg og beslutninger fra
lederen. Modellen kan vaere sveer at hoppe direkte ud i for nogle ledere, hvorfor den kan

vaere mindre attraktiv i praksis for ledere med manglende kompetence og overblik.

Som svar pa Ngrreklits kritik kan man argumentere for, at et BSC, i sagens natur, ikke er
uendeligt. | praksis laver man det én gang om aret, som man maske ydermere justerer én
gang i kvartalet. Ngrreklit kigger pa det skrivebordsteoretiske, men det er ens realistiske for-
ventninger for den kommende periode, veerktgjet skal afspejle. De erfarne virksomheder,
som benytter BSC er klar over, at der er sa meget dynamik og forandring, derfor revurderer
de det Igbende. Man forsgger saledes at indarbejde tidshorisonten, som et dynamisk ele-
ment. Hvis man kigger pa BSC meget rigidt har Ngrreklit sdledes en pointe, men hvis man er
mere erfaren, laver man faerre elementer vigtigere og laver hyppigere korrektioner pga. dy-

namikken i samfundet. Den enkelte virksomhed kan saledes med fordel ga ind og kigge pa:

» Atreducere malene
» Hyppigheden for korrektion af BSC
» At differentiere pa hvilke omrader du skal fglge hyppigt op pa og nogle mindre hyp-

pigt

183 Ngrreklit 2005

184 Ngrreklit 2005
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2.5.3. Fordele og ulemper ved brug af BSC

Tabel 5: Oversigt over fordele og ulemper ved brug af BSC

Fordele Ulemper

» BSC kan i vid udstraekning hjlpe » Det kan vaere sveert ggre operatio-
den selvledende medarbejder nalisering og maling til et mal i sig
med at holde fokus pa kerneop- selv, hvorfor man risikerer at fjerne
gaverne, og sikre en overens- noget vigtigt, fordi det er sveert el-
stemmelse mellem dennes aktivi- ler umuligt at operationalisere.
teter og den overordnede strate- Dette ggr sig specielt geeldende i
gi. den komplekse foranderlige verden

vi lever .

» Medarbejderne far igennem BSC

viden om virksomhedens strate- » Er BSC nu ogsa balanceret pa den
gi, vision, mission og fremtids- rigtige made? Og hvordan er de
ambitioner, og dette er vigtigt kommet frem til, at netop de fire
for, at den selvledende medar- punkter er den rigtige balance. Ma-
bejder kan lede sig selv og se sig ske nogle virksomheder skal bruge
selv i virksomheden som et stort andre dimensioner, for at tilpasse
hele. virksomheden pa en optimal made.

De 4 przaedefinerede punkter kan
» BSC kan opfordre til samarbejde

— "we are all in this together”, al-

vaere en haemsko.
Vo bliftepair st s i el » Nar informationsalderen og dens
virksomheder er sa komplekse,
hvordan kan strategien sa nedfael-
des i simple arsagsvirkningskaeder?
Hvis alt er komplekst og alt pavirker
hinanden, hvorfor kan man sa vaere
sa firkantet?

» | praksis risikerer man, at det bliver
det modsatte af teoriens hensigt;
fokus pa malinger i stedet for mis-
sion og strategi. Agenten fokuserer
pa det der males pa og glemmer at
se sig selv i forhold til organisatio-
nen som helhed. Der er saledes en
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risiko for, at de har sejret sig selv
ihjel. Individet kan males pa deres
eget lille bidrag, og det vil de have
fokus pa.

2.6. Motivation i teori
Vi vil i dette afsnit komme ind pa den teoretiske tilgang til motivation, der vil skabe en ram-

me for empiriafsnittet. Det bliver hermed interessant for os at undersgge, hvilke faktorer og

processer, der driver menneskets adfaerd. Begrebet motivation kan kort defineres som:

”De faktorer, der udlgser retningsbestemmer og fastholder/understgtter menneskers aktivi-

teter, herunder arbejde i bred forstand”.*®®

Ryan og Deci skelner i deres artikel mellem indre og ydre motivation. Motivationsformerne
pavirker individet pa forskellige mader og giver forskellige grunde til at handle. Ser vi pa den
indre motivation, refererer den til, at individet bliver motiveret af sine medfgdte interesser,

186 Omvendt

og det siger noget om menneskets naturlige tilbgjelighed, samt lysten til at lzere.
handler den ydre motivation om, at blive motiveret pa basis af et separat udfald, og dette
kan variere betragteligt i dets selvstaendighed og afspejler bade en ydre kontrol og selvledel-
se.’®” Ryan og Deci beskriver begrebet motivation, som “to be moved to do something”, altsa

at blive inspireret til at yde en vis indsats.'®®

2.6.1. Motivation pa kort eller lang sigt
Det er vigtigt, at man kigger pa motivation pa bade kort og lang sigt, da den ene ikke ngd-

vendigvis medfgrer den anden.

“Mennesket er ofte mest motiveret for at foretage sig handlinger, som giver umiddelbar til-

fredsstillelse — ogsd selv om handlingerne i et langsigtet perspektiv giver utilfredshed {(...) Li-

163 |bsen & Christensen 2001, s.88

Ryan & Deci 2000, s. 56-57
Ryan & Deci 2000, s. 60-65
Ryan og Deci 2000, s. 54
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geledes er mennesket ikke sa tilbgjeligt til at foretage sig handlinger, der pd kort sigt giver

utilfredshed, selv om de péd lzengere sigt métte give tilfredshed.”*

Traditionelt set snakkede man om pisk eller gulerod, men denne tankegang er imidlertid,

170

ifglge Pink foraeldet.””™ Men han szetter ogsa skarpt pa, at pisk og gulerod ikke altid er det

onde, og at udgangspunktet er at sikre, at de basale belgnninger, som lgn og bonusser er

tilstraekkelige og retfaerdige.!’”*

Det skyldes primaert, at man i det traditionelle industrisam-
fund kunne reducere arbejdet til et fast regelszet og bestemte rutineopgaver, mens det, i det
moderne videnssamfund, er den indre motivation, der er alt afggrende. Ved at svinge pisken
og vifte med guleroden risikerer man at miste den dybere mening ved udfgrelsen, og der-
igennem den indre motivation. Kreativitet og entusiasme lades saledes sta i baggrunden for
vanetankning og kortsigtet adfaerd, og i vaerste fald kan det anspore til uetisk adfaerd. Dette

172

kan blive vanedannende og resultere i kortsigtet fokus.”’ Pisk og gulerods tankegangen skal,

ifglge Pink, bruges med omtanke i opgaver der kreever den hgjre hjernehalvdel, da det
kan:'’?
Slukke indre motivation
Mindske praestationen
Kvaele kreativiteten
Fortreenge god adfeerd

Opmuntre til snyd, smutveje og uetisk adfaerd

Blive vanedannende

N o vk~ w N oE

Affgde kortsigtet teenkning

Hemmeligheden bag hgj ydeevne og tilfredsstillelse er, ifglge Pink, i stedet forankret i et

menneskeligt behov for selv at styre livet, for at laere og skabe nye ting og ggre noget godt

174

for os selv og vores verden.™"" Her kan vi drage en parallel til hele WLB og selvledelsesdiskus-

sionen, som ifglge Pink, er grundlaget for tilfredshed pa jobbet. Det handler sdledes i hgj

169 Almeborg 2008

Pink 2011, s. 47-73
Pink 2011, s. 74
Pink 2011, s. 47-73
Pink 2011, s. 73
Pink 2011, s. 53-55
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grad om at fa den indre motivation i spil, som vi vil komme ind pa i det fglgende afsnit. Pink
peger pa de tre elementer: autonomi, mestring og formal som medvirkende til at hgjne pro-
duktiviteten og motivationen pa lang sigt.'’”> Autonomien bygger pa lysten til at styre vores
eget liv og indebzerer muligheden for at bestemme selv. Dette viser sig at veere en betyd-
ningsfuld brik, nar vi skal na et resultat der holder motivationen fast pa laengere sigt.”® Me-
string handler om hele tiden at blive bedre til det vi foretager os, og handler om udvikling og

177

leering for individet.”” Formalet drejer sig om, at der er en dybere mening med det vi laver.,

saledes at der er et formal og en forklaring.!”®

2.6.2. Indre og ydre motivation
Indre motivation “Refers to doing something because it is inherently interesting or enjoya-

ble »179

Ovenstdende definitionen af indre motivation er af Ryan og Deci. Hvis individet er indre mo-
tiveret, handler denne pa baggrund af sin medfgdte interesse og tilfredsstillelse. Med andre
ord er indre motivation baseret pa, at man finder en indre tilfredsstillelse ved opgaven selv
og udfgrelsen af denne. Individet kan i sig selv finde stgrre motivation ved nogle bestemte

opgaver i forhold til andre.™®°

Der er fokus pa relationen mellem aktiviteten og individet, hvilket betyder, at indre motiva-
tion er en direkte motivationsfaktor. Der er ikke tale om et pres eller en belgnning, der
kommer udefra. Nar medarbejderens adfaerd skyldes indre motivation, forekommer der en
dyb involvering og et engagement i aktiviteten. Medarbejderen vil opleve nysgerrighed, fgle
sig kompetent, vaere interesseret og fri fra staerk ydre kontrol. Samtidig vil opgaven opfattes

mere som en leg, end som et stykke arbejde.'®!

7> pink 2011, s. 99-162

Pink 2011, s. 99-123

Pink 2011, s. 124-146

Pink 2011, s. 147-168
Ryan & Deci 2000, s. 55
Ryan & Deci 2000, s. 56-57
Amabile 1996, s.131
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Ved opfyldelsen af individets psykologiske medfgdte behov for kompetence, autonomi og
sociale relationer, gges graden, jf. Ryan og Deci, af indre motivation.'®? Hackman og Oldham
er ligesom Pink ogsa inde p3, at fglelse af autonomi, kompetence og meningsfuldt arbejde
gger den indre motivation.'® Individets indre motivation kan reduceres ved nogle deadlines,
trusler, direktiver, konkurrencepres mv., fordi disse opleves som en form for kontrol af ad-

184

faerden.”™" Modtagelse af verbal positiv feedback kan medfgre, at individet opnar en motiva-

185

tionsform, som ligger taet pa indre motivation.”” Pa samme made kan bevaegelsen mod in-

dre motivation svaekkes i forbindelse med negativ feedback.'®®

Individer med en indre motivation er mere tilbgjelig til at vidensdele, fordi individet ofte har
en indre eller naturlig lyst til at dele sin viden. Der kan vaere brug for indre motivation, nar
ydre motivation, f.eks. i form af en bonus, ikke har den gnskede effekt. Igennem vidensde-
ling kan man ydermere reducere freerider problematikken, idet individerne bliver mere be-
vidste om hinandens kompetencer, og har nemmere ved at spotte nar kollegerne ikke yder
deres bedste. Indre motivation er gnskvaerdigt, nar opgaven handler om kreativitet, hvor

den ydre motivation modsatningsvist tilskynder en standard produktion. **’

Ulempen ved indre motivation er, at det kan veaere sveert at styre, idet det vokser inde i indi-
videt selv. Resultatet bliver mere ukontrollerbart og usikkert, sammenlignet med en ydre
motivation. Der er ogsa en risiko for, at den indre motivation ikke er drevet af positivitet, da

det eksempelvis kan vaere drevet af haevn og gnsket om at dominere.'®®

Ydre motivation “Refers to doing something because it leads to a separable outcome.”*®

Handgribelige eller verbale belgnninger er eksempler pa et separat udbytte. Individets til-
fredsstillelse indtraeffer altsa ikke fra selve aktiviteten, men fra de ydre konsekvenser, som

aktiviteten kan fgre med sig. Nar agenten er drevet af ydre motivation, bliver handlingen

'82 Ryan & Deci 2000, s. 56-57

Friis, Hansen & Vamosi 2010
Ryan & Deci 2000, s. 58-60
Ryan & Deci 1985, s. 58-59
Ryan & Deci 1985, s. 60
Osterloh & Frey 2002, s. 114
Osterloh & Frey 2002, s. 114
Ryan & Deci 2000, s. 55
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saledes gjort for at opna nogle separate udfald. Ydre motivation kan ses som en indirekte
made at motivere pa, da det ikke er opgaven i sig selv, der motiverer, men udfaldet af opga-

ven.

Nedenfor er en skematisk fremstilling af kollektive hhv. individuelle og ydre hhv. indre be-

Ignningsformer:

Figur 5: Typer af belgnningssystemer'®°

Tabel 5.1: Tvper af belonningssystemer

Kaollektiv Individuel
Ydre (Extrincis)

Lanforhgjelse Lenforhajelse

Bedre arbejdsmilje Forfremmelse

Langere ferie Frensegoder

Hgjere pension
Tryghed i ans®ttesen
Bedre sygesikring
Resultatlen
Overskudsdeling

Nye arbejdsopgaver eller
arbejdsfunktioner
Efter-/videreuddannelse

Bget anerkendelse fra kolleger
Bget anerkendelse fra ledelsen

Indre (Intrincis)

Vaere en del af et
»vindende« team

Bget selvrealisering
Dget selvrespekt

B get Jobtilfredshed
Pget tilfredshed med
egen arbejdsindsats

| de to fglgende afsnit vil vi gennemga Ryan og Deci hhv. Porter og Lawlers motivationsteori-
er. Begge teorier tager afstand fra motivation som veaerende et generelt faanomen, men sna-
rere som vaerende noget det enkelte individ besidder, og som kan pavirkes af den sociale

kontekst.*?

2.6.3. Ryan og Deci
Ryan og Deci har udarbejdet et motivationskontinuum, der viser, at der findes forskellige

grader af motivation. Af figuren pa naeste side fremgar de forskellige grader af ydre motiva-

tion, som der skelnes imellem.

% |hsen & Christensen 2001, s. 102
9t Ryan & Deci 2000, s. 54 og Ibsen & Christensen 2001, s. 101
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Figur 6: Motivationskontinuum®°?
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Jo leengere mod hgjre vi bevaeger os pa figuren ovenfor, jo mere minder den ydre motivation
om indre motivationen. Graden af accept af de veerdier der er tillagt de forskellige opgaver
gges mod hgjre, i den retning hvor den indre motivation tiltager. Til venstre er der lav accept
af opgavens vaerdi, hvor man til hgjre tager opgaven til sig som sin egen. Til venstre og i mid-
ten er der tale om en ydre motivation, mens man til hgjre udfgrer opgaven, fordi man finder
gleede ved den, medarbejderen er altsa indre motiveret. Modellen ggr op med den gamle
antagelse om ydre motivation, hvor man enten havde motivation eller ikke. Ydre motivation
kan ogsa bruges og udggre meget af det, man ogsa far ved indre motivation (de 4 bobler i
midten). Under ydre motivation illustrerer modellen motivationsformerne, ekstern regule-
ring, fglge ordre, identifikation og integrationsregulering. Ekstern regulering er den form for
ydre motivation, hvor individets adfaerd er styret af ydre regulering, og medarbejderen vil
opleve en staerkt ydre kontrol. Integrationsregulering er derimod den form for ydre motiva-
tion, hvor adfaerd er styret af en indre regulering. Medarbejderen vil opleve sig selv som

selvbestemmende og vaere fri af ydre kontrol. Integrationsregulering indeholder derfor kvali-

192 Ryan & Deci 2000, s. 61
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teter, der minder om indre motivation.'*

Graden af motivation kan rangere fra helt demoti-
veret til meget motiveret. Man kan bevaege sig bade frem og tilbage i modellen eller forblive
det samme sted. Nar man befinder sig mod hgjre fgler man en hgj grad af autonomi og fgler
selv, at man har indflydelse og beslutningsret. Jo hgjere grad fglelsen af medbestemmelse

er, desto mere motivation er der.

2.6.4. Porter og Lawler
| de forrige afsnit kom vi ind pa, hvordan indre og ydre motivation defineres af Ryan og Deci.

| dette afsnit vil vi viderebygge teorien med Porter og Lawlers model for, at finde ud af, hvad
indre og ydre motivation betyder i forhold til belgnningen (lgn, anerkendelse, udvikling osv.)

og forventningen til denne.*®

| Porter og Lawlers model er belgnningsvariablen en betyd-
ningsfuld variabel i individets motivationsproces. Ved jobbets udfgrelse vurderer individet
sandsynligheden for, hvorvidt en ekstra indsats afspejles i en gget praestation, der igen vil

blive belgnnet pa en fair made, som derved resulterer i tilfredsstillelse.

De procesorienterede motivationsteorier bygger pa en forventning om, at mennesket hand-
ler rationelt, og at deres adfeerd er styret af deres forventninger til fremtiden. Medarbejder-

ne foretager bevidste rationelle valg om deres arbejdsadfeerd.'®

Netop denne rationelle
adfzerdsforventning til medarbejdere i en virksomhed er noget Vroom beskriver i sin mo-
del.*®® Hans pastand er, at medarbejderen vurderer de forventede konsekvenser af arbejds-
adfeerden (bade indre og ydre), valens (vurderes pa en skala fra -1 til 1 og siger noget om,
hvorvidt det forventede udfald er gnskveerdigt), effort-performance forventning (sammen-
haengsgrad mellem 0 og 1), samt performance-outcome forventning (som ligeledes variere

197

mellem 0 og 1).””" Da de 3 faktorer er multiplikative er motivationen hgj hvis:'%

» Personen veerdsaetter/gnsker aendring i sin arbejdssituation i form af eksempelvis en

belgnning

1% Ryan og Deci 2000, s. 61

Ibsen & Christensen 2001, s. 98
Ibsen & Christensen 2001, s. 95
Ibsen & Christensen 2001, s. 95-97
Ibsen & Christensen 2001, s. 95-97
Ibsen & Christensen 2001, s. 97
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» Personen forventer, at en ekstra indsats med stor sandsynlighed fgrer til en forbedret

praestation, og

» Personen forventer, at den forbedrede praestation med stor sandsynlighed fgrer til

den gnskede belgnning

Porter og Lawlers model bygger saledes videre pa Vrooms forventningsteori, men i deres
model har de lavet nogle tilfgjelser, der udspringer af motivationsteorien, hvorfor det netop
er den, vi har valgt at anvende i afhandlingen.'®® Det overordnede i Porter og Lawlers model
er, ligesom i Vrooms, forventningen om, hvorvidt en bestemt handling vil fgre til konsekven-

ser i form af indre og/eller ydre belgnning.’®

Det Porter og Lawler tilfgjer i deres model, som
Vrooms forventningsteori ikke inddrager, er individets kompetenceniveau (det er ikke sikkert
at en hgj motivation fgrer til en egentlig praestation), klarhed over hvad opgaven indebzerer,

201

skellet mellem indre og ydre motivation, samt retfeerdighedselementet.”~ Modellen er illu-

streret nedenfor.

Figur 7: Porter og Lawlers forventningsteori202
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%Hein 2009, s. 172

Hein 2009, s. 172
Hein 2009, s. 174
Ibsen & Christensen 2001, s. 98
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Modellen saetter skarpt pa, at hvis ikke medarbejderen kan se linket mellem indsats og be-
Ipnning, giver det ikke mening at yde en hgj indsats. Porter og Lawlers model er en proces-
teori, men netop pga. feedbackpilene kan modellen ses i relation til hele principal-agent-
problematikken (som dog kun har fokus pa ydre motivation)?®® og motivationsproblematik-

kerne.

Modellen er fokuseret pa den enkelte medarbejder. Kernen i deres model er jobsituationen
(arbejdspraestation kasse 6). Kasserne 3, 4 og 5 relaterer sig til jobbet. Hvad bestar jobbet i:
der er nogle der yder en indsats for at fa Igftet jobbet (kasse 3), for at kunne yde denne ind-
sats skal individet besidde nogle evner og karaktertraek (kasse 4) og endelig er der en rolle-
opfattelse (kasse 5). Rolleopfattelsen er dels tilknyttet jobbet som den ydre etikette: chef,
konsulent, specialist osv., og dels en indre rolleopfattelse. Efter jobbet er udfgrt, er der to
mader at afregne pa. Helt traditionelt er der en ydre belgnning (kasse 7b), ikke ngdvendigvis
nogen tak, men en Igncheck. Der er en absolut forventning herom. Derudover er der en in-
dre belgnning, som kan relatere sig til selve udfgrelsen af jobbet og anerkendelsen (kasse
7a). Veerdien af belgnningen (kasse 1) siger noget om, at medarbejderen har en opfattelse af
jobbets betydning, og at dette skal afspejles i belgnningen. Der er sdledes en feedbackpil i
modellen, som afspejler vurderingen af dette. Den vaerdi jobbet tillegges, skal haenge sam-
men med sandsynligheden for, at malene og performance er afstemt; de ydre vilkar. Hvis
medarbejderen fgler, at denne bliver betalt for meget for sin indsats, mister man maske tilli-
den til sin chef, men denne overkompensation kan vaere sket pga. den asymmetriske infor-

mation.

Medarbejdernes arbejdsmotivation er bestemt af, hvilken vaerdi de tillaegger visse outcomes
pa jobbet (Ignforhgjelse, forfremmelse, jobudvikling, anerkendelse mv.), og den tiltro de har
til, at deres anstrengelse vil fgre til det gnskede resultat. En ekstra indsats pa jobbet kan give
den ansatte en indre og/eller en ydre belgnning. De siger, at den indre belgnning kan veere
teettere knyttet til en vellykket praestation, fordi den er direkte knyttet til udfgrelsen af job-

204

bet (selvrealisering og anerkendelse).”"" Den ydre belgnning er afhaengig af organisationens

23 |hsen & Christensen 2001, s. 130

2% |hsen & Christensen 2001, s. 97-98
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ledelse og administration. Modellen postulerer endvidere, at det enkelte individ subjektivt
vurderer, hvorvidt belgnningen star mal med den ekstra indsats.”® Dynamikken i modellen
er vigtig i forhold til at vurdere en arbejdssituation. Indholdet svarer til den psykologiske
kontrakt, men det justeres i kasserne 6 og 7, alt sammen baseret pa en ledervurdering. Man
kan saledes ikke hoppe direkte fra indsats til belpnning, det kommer an pa hvordan vi opfat-
ter vores rolle. Der er yderligere en feedbackkobling i modellen mellem praestation og be-
Ignning tilbage til vurderingen af min indsats. Der sker her en vurdering af hvorvidt denne

skal justeres.

Et hurtigt sidespring til Herzbergs model ma vaere pa sin plads her. Herzbergs “motivator-
hygiejne” model bestar af ydre hygiejnefaktorer og indre motivationsfaktorer.?%® Hygiejne-
faktorerne knytter sig til de faktorer, som ikke kan skabe jobtilfredshed, men safremt de ikke
er til stede, vil de skabe utilfredshed. Dette veere sig. bl.a. Ign, virksomhedpolitikker, relation
til kolleger, ledelsesstil, jobsikkerhed og arbejdsforhold, der nar opfyldt vil medfgre, at men-

207
d.

nesket undgar utilfredshe Motivationsfaktorerne kan derimod skabe jobtilfredshed sa-

208 Motivati-

fremt de er til stede, men bevirker ikke til utilfredshed, hvis de ikke er til stede.
onsbehovet er ifglge Herzberg bl.a. anerkendelse, praestation, ansvar, jobbets indhold og
personlig vaekst.?% Herzberg argumenterer saledes for, at den ydre belgnning ikke er moti-
verende, men blot sikrer at virksomheden undgar utilfredse medarbejdere. Det er lige me-
get, hvad virksomheden giver medarbejderne i Ign, de bliver ikke mere eller mindre motive-
ret af det. Det er i hans model udelukkende den indre belgnning, der baerer motivationen.
Herzbergs hovedpointe i denne sammenhang er, at kun selve arbejdet, dvs. dets indhold og
udfordringer, kan udlgse steerk og varig motivation. Det er saledes glaeden ved at mestre
interessante arbejdsopgaver, der kan give en dybere tilfredshed og motivation hos de ansat-
te. Det virker, ud fra vores synspunkt, ikke realistisk, at den ydre belgnning slet ikke er moti-

verende, hvorfor vi mener, at Herzberg, i sin rene form, ikke har ret. | nogle sammenhange

er den indre motivation dog mere motiverende end den ydre, og det er interessant, nar man

205 |hsen & Christensen 2001, s. 97

Ibsen & Christensen 2001, s. 93
Ibsen & Christensen 2001, s. 93
Ibsen & Christensen 2001, s. 94
Larsen 2010, s. 128 og Ibsen & Christensen 2001, s. 93
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snakker om ledelse. Prestige, omtale, selvrealisering osv. kan veje tungere i videnssamfun-

det.

Selve vurderingen af hvorvidt belgnningen er retferdig kan bl.a. ses i Equity teorien.”°D

en-
ne teori argumenterer for, at medarbejderne ikke er passive observatgrer af, hvad der sker
omkring dem, men reagerer adfaerdsmaessigt og bevidsthedsmaessigt pa begivenheder, der

bergrer dem.*!

Arbejdsgiver-lenmodtager relationen er en social relation, hvor der bl.a.
foregar en byttehandel mellem arbejde og penge. Medarbejdere, der fgler sig enten over-
eller underbetalte, vil reagere forskelligt. Oplevet ulighed eller uretfeerdighed vil skabe en

form for spaending i medarbejderen, og vil affgde en reaktion.?*?

Ansatte bruger deres af-
Ignning som en kilde til information om, hvor meget de er veerd, og hvor meget de bidrager
med.’" Equity teorien peger sdledes p3, at spgrgsmalet om en retfaerdig eller fair aflenning
er et relativt begreb. Ansatte sammenligner sig med andre ansatte, med hvem de indgar i

beskaeftigelsesmaessige relationer, og danner sig et billede af en rimelig aflgnning.***

Equity teoriens forudsigelser af Ispnmodtagerens reaktion pa ulige aflgnninger er illustreret

nedenfor.

Figur 8: Leanmodtagerens reaktion pa ulige aflgnninger’™

Underbetaling Overbetaling
Timelgn den ansatte vil producere mindre den ansatte vil producere mere el-
eller det samme output af ringere | ler det samme output af hgjere
kvalitet end ligeligt betalte ansatte | kvalitet end ligeligt betalte ansatte
Akkordlgn | den ansatte vil producere et stgrre | den ansatte vil producere faerre

antal enheder, men af ringere kva-
litet end ligeligt betalte ansatte

enheder af hgjere kvalitet end
ligeligt betalte ansatte
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Ibsen & Christensen 2001, s. 116
Friis, Hansen & Vamosi 2010, s. 12-13
Ibsen & Christensen 2001, s. 119
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2.6.5. Crowding out effekt
| lang tid tog man, bade i psykologiens verden og i ledelseslitteratur, det som en selvfglge, at

ydre motivationsfaktorer ggede performance.’*® Crowding out effekten kraever en antagelse
om, at der foreligger en given indre motivation bag alle opgaver. | takt med, at man bliver
tilbudt en gkonomisk kompensation eller gevinst ved opgaven, mister man den indre moti-
vation og har kun den ydre for gje. Det er derfor en forudsaetning, at individet i udgangs-
punktet skal have en form for indre motivation, for at der kan ske en crowding out effekt.?!’
Til sidst er medarbejderen villig til at udfgre alle slags opgaver, sa leenge den gkonomiske
gevinst er stor nok. Derved mister man motivationen ved selve opgaven, samt interessen for
det egentlige mal (f.eks. kundeservice og performance).?’® Feenomenet opstar saledes, nar

individet bliver ydre belgnnet, eksempelvis i form af Ignforhgjelse, hvilket kan indebaere en

risiko for, at den ydre belgnning gar ind og underminimerer den indre glaade ved opgaven.

Ved klassiske produktionsopgaver med en hgj specialisering vil man let kunne male pa alle

opgaver. Der vil sandsynligvis ikke vaere en sa stor indre motivation, og effekten af crowding

219

out vil derfor veere lille.””” Omvendt vil crowding out effekten have st@grre betydning ved me-

re komplekse opgaver med laering og andre former for indre motivation.

Ryan og Deci fremhaver, med afsat i deres metaanalyse, at sa godt som alle typer af for-

ventet ydre belgnning, der ggres afheengig af lgsninger af opgaver, underminerer den indre

220

motivation, fordi de opfattes som kontrollerende.”” Det vaere sig ogsa trusler, deadlines,

direktiver og konkurrence.””! Det som er vigtigt er i hvilken grad en ydre belgnning virker

kontrollerende eller motiverende.??2

Hvis den virker kontrollerende far vi en crowding out
effekt, da den skaber demotivation. Hvis virksomheden for ensidigt har fokus pa ydre former
for belgnning og styring af de ansatte, nar de forsgger at gge deres motivation til at handle i

arbejdsgiverens interesse, kan det have negativ effekt pa den indre motivation og ikke

218 Osterloh & Frey 2002, s. 110

Ryan & Deci 2000 og Ibsen & Christensen 2001, s. 130
Osterloh & Frey 2002, s. 110

Osterloh & Frey 2002, s. 114

Deci, Koestner & Ryan 1999

Ryan & Deci 2000, s.59

Ibsen & Christensen 2001, s. 133
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223 Ryan og Decis motivationskontinuum, som vi praesenterede pa s.

mindst arbejdsmoralen.
67 i denne afhandling, beskriver netop ogsa, at kontrol traekker den indre motivation ud af
jobbet. Hvis arbejdet derimod er udfordrende, og der er en stor grad af medindflydelse og

medbestemmelse, vil det gge den indre motivation.

Det kan vaere smart, samt billigt at bruge en medarbejders frivillige arbejdskraft til at moti-
vere, og det kan veere svaert at genoprette den, hvis man har gdelagt denne, jf. tillidsspillet
og hele principal-agent-problematikken. Den indre motivation kan fungere komplementaert
til den ydre, givet at man har taget hgjde for de psykologiske behov i udformningen af den

224 | videnssamfundets virksomheder, hvor laering og vidensdeling er svart at

sidstnaevnte.
male, men er vigtigt, vil en indre motivation, alt andet lige, vaere gnskveerdig. Nogle opgaver
kan vaere komplekse at male, og dette kan medfgre, at man saetter spgrgsmalstegn ved,

hvor effektivt et malesystem kan veere.

Crowding out kan ogsa ses i forhold til Porter og Lawler i deres feedback pil. Hvis belgnnin-
gen vurderes som vaerende for hgj, kan dette medfgre, at medarbejderen bliver skeptisk, og
dette kan skade motivationen. Ogsa den asymmetriske information kan hgjne risikoen for
crowding out, idet lederen kan vurdere, at medarbejderen er mere vaerd end denne egentlig

er. Dette kan ske hvis medarbejderen har oversolgt sig selv.

2.6.6. Kritik af motivationsteorier
Motivationsteorien af Porter og Lawler bliver kritiseret fordi, den ikke tager hgjde for, at der

er en risiko for, at individet handler irrationelt. Dvs., at de ikke ngdvendigvis foretager alle
valg pa baggrund af en bevidst sandsynlighedskalkulation, der kan afslgre de mulige tab og
gevinster ved det bestemte valg.”?> Forestillingen om, at individet er en meget rationel aktgr
er ikke seaerlig realistisk, idet valgene tages pa baggrund af mange andre motiver.

Spgrgsmalet er ogsa om individet er i stand til at foretage konsekvensberegninger pa alle

teenkelige alternativer, og Vroom selv anerkender, at forventningsteorien pa nogle punkter

22 |hsen & Christensen 2001, s. 134

Ryan & Deci 2000
Ibsen & Christensen 2001, s. 97
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er baseret pa naive antagelser om individets adfaerd.??® | overordnet betydning har forvent-
ningsteorien en praktisk anvendelse, idet det er logisk, at man f.eks. ikke handler, nar der
ikke er en forventning om, at det leder til det gnskede resultat, eller hvis man ikke tilleegger

resultatet nogen vaerdi.??’

Vrooms teori skelner ikke mellem indre og ydre motivationsfaktorer, sa der ligger i denne
model ikke en antagelse om en crowding out effekt. Motivation ses snarere som veaerende

positivt og komplementeaert.

Ifglge Kunz og Pfaff er crowding out effekten en hypotetisk konstruktion i den forstand, at
dens eksistens endnu ikke er empirisk bevist, men de anerkender dog, at denne er plausi-

bel 228

Det kan veere sveert at finde ud af om individet er indre motiveret eller ydre motiveret. Det
skyldes at det kun er medarbejderen selv, der kender graden af den indre motivation. En
belgnning kan ogsa veere bade indre og ydre, alt efter hvorledes det bliver modtaget af indi-
videt. Der er, som beskrevet tidligere, ogsa en risiko for at den ydre belgnning kan undermi-
nere den indre, men det er i praksis svaert at forudse. Pa den anden side kan en ydre belgn-
ning blive set som en anerkendelse, hvorfor der kan vaere tale om en understgttelse af den
indre motivation. Konstruktionen af en betalingskultur vil skabe en crowding out effekt, fordi
ansatte kun vil yde en ekstra indsats, hvis de far en belgnning for det. Dette kan veere tilfael-
det for det, som Hein beskriver som “what s-in-it-for-me” generationen, der er ydre motive-

ret.”?’

Hein kalder generationen for generation Y, og denne rummer unge fgdt mellem 1979
og 1997, som s@ger materielle goder, prestige, agtelse og beremmelse. Hvis dette er tilfeel-
det, kan der ske en skaevvridning i prioriteringerne i arbejdet. Det skyldes, at denne genera-
tion iseer kommer til at beskaeftige sig med vidensarbejde. Dog kommer Hein med et men,

idet det praesenterede billede kan vaere generation X’s skaevvredne billede af generation Y,

26 Hein 2009, s. 174

Hein 2009, s. 174
Kunz & Pfaff 2002, s. 5
Hein 2009, s. 220
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og ikke en faktisk afspejling, fordi generation Y endnu ikke har haft tilstraekkelig tid til, at

finde ud af hvad der motiverer dem.?*°

Principal-agent teorien kan kritiseret for kun at fokusere pa den ydre belgnning. For ud fra
Porter og Lawler, samt Ryan og Decis modeller sa vi, at man bade kan tale om en indre be-
Ipnning som individet giver sig selv, og en ydre belgnning som individet modtager af andre.
Rent gkonomiske incitamenter kan fa medarbejderen til at nyttemaksimere, og man glem-
mer de skjulte omkostninger, der kan veaere, hvis medarbejderen bruger alle midler for at gge

231

arbejdsindsatsen.””” Ledelsen har saledes ingen indflydelse pa den indre motivation.

2.7. Total kompensationspakke
Som afrunding pa teoriafsnittet vil vi samle op pa den totale kompensationspakke, som en

samlet pakke af finansielle og ikke finansielle motivationsfaktorer. Man ma, for en given
virksomhed, kigge pa den totale kompensationspakke og dens elementer for at kunne sige,
om den er motiverende. Denne model identificerer bade finansielle og ikke finansielle ele-

menter.

Udviklingen har gjort, at belgnning ikke kun bliver gjort op i kroner og gre, men derimod som
en helhedsvurdering af de indre og ydre kompensationselementer. Pa naeste side er en mo-
del af Armstrong og Brown, der sztter fokus pa de forskellige elementer i den totale kom-

pensationspakke.

2% Hein 2009, s. 221

21 |psen & Christensen 2001, s. 131
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Tabel 6: Den totale kompensationspakke®*’

Base pay

Transactional
rewards

Contingent pay

Employee benefits

Learning & Non-financial/
development intrinsic

The work experience|rewards

Der er efterhanden ingen tvivl om, at det ikke kun er de gkonomiske transaktioner mellem
principal og agent, der er motiverende for vidensmedarbejderen i dag. Ovenstaende model

er derfor yderst interessant og relevant.

At lede mangfoldighed er midlet, mens den inkluderende organisation er malet, og vil fgre til
en gget effektivitet i organisationen. Mangfoldighed drejer sig om alle de forskelle og lighe-
der, der er mellem mennesker. Dette ggr hvert enkelt menneske til en unik skabning, der har
forskellige forudsaetninger og dermed forskellige ting de kan bidrage med i en organisati-

233

on.””” Dette skal afspejles i en kompensationsstrategi.

Selve anerkendelsen af, at medarbejderne er forskellige og motiveres af forskellige faktorer,
hanger godt i trad med hele det socialkonstruktivistiske paradigme. Men nar der alligevel er
en antagelse om, at man kan klarleegge denne motivation og belgnne medarbejderne pa
sadan en made, at denne gges, bevaeger vi os indenfor det realistiske paradigme. Vi har igen
en antagelse om, at det er muligt, at forme motivationen og lede den i en bestemt retning.
Bl.a. kulturen i en given virksomhed er vigtig nar Ignsystemet udvikles, hvilket er illustreret i

figuren pa naeste side.

232 Armstrong & Brown 20009, s. 22
233 Jacobs, Liitzen & Plum 2001
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Lonform Funktionel Proces Tids-basered Netveerk
Grundlgn Lgnrammer og | Brede lgnband, | Meget brede Et Ignbénd,
Igntrin, ancien- | moderat varia- lgnbénd, stor stor variation 1
nitetslgn tioni grundlgn | variation i grundlgn
grundlgn
Individuelt | Begranset brug | Stor brug af Begrenset brug | Beskeden brug
incitament | af incitamenter | incitamenter, af incitamenter, | af incitamenter,
udbetales med | udbetales efter | udbetales efter
jevne mellem- | »program-suc- | projekternes
rum ces« afslutning
Team- Begrenset brug | Resultatlgn, Program-over- | Projekt-over-
baseret 1gn gruppebaseret skudsdeling skudsdeling

Andre 1gn- | Kvalifikations-
elementer | lgn, tilleg for
kompetenceud-

Kvalifikations-
Ign, tilleg for
kompetence-

Tillaeg for kom-
petenceudvik-
ling

Regraenset brug

Fordi en virksomhed typisk arbejder efter forskellige kulturer i forskellige omrader af virk-
somheden, er det vigtigt, at man ikke laegger sig fast pa en samlet made at kompensere pa.
Den gammeldags opfattelse af en organisation som statisk ma man saledes ggre op med, og
virksomheder er i dag snarere dynamiske og omradespecifikke. Alle kulturtyper kan vaere
repraesenteret i en og samme virksomhed. Modellen lzegger op til, at man prever at opdele
virksomheder og brancher efter denne ensidige teenkning, men flere og flere virksomheder

bestar af alle kulturerne, typisk pa afdelingsniveau.

Det er ydermere vigtigt, at holde sig for gje, hvilken type medarbejder man udarbejder en
kompensationsplan for. Det giver saledes ikke mening, at kompensere de almene medarbej-
dere med aktier, idet de ikke direkte har indflydelse pa udfaldet. Medarbejderne skal, som
tidligere naevnt, opfatte malene som vaerende specifikke, malbare, opnaelige, realistiske og
tidsafgraensede, og skal derfor have en faktisk chance for at pavirke udfaldet. For at blive i
eksemplet med aktierne, kan vi komme med et eksempel pa aflgnning af CEQ’s. Deres kom-

pensationspakke er ofte mere variabel og indeholder langsigtede incitamenter. Netop fordi

2% |bsen & Christensen 2001, s. 64
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de er med til at satte den strategiske retning, er det ogsa oplagt at male dem pa, hvordan
det gar organisationen som helhed. Profit, aktiekurser, markedsandele osv. kan bruges til at

235

male performance for topledelsen.””” En af grundende til at aflgnne i aktier er, at ledere og

aktioneerers interesser pa denne made er konvergerende og afstemmes.?*

Selvom BSC ogsa
maler pa ikke finansielle mal, kan det vaere meget attraktivt primaert, at male lederne pa de

finansielle fordi de pavirker disse direkte.

Ud over kulturen ma man altsa tage hgjde for arbejdets form, nar man fastsaetter de ydre
Ignfaktorer, men man ma ogsa tage hgjde for, at en eventuel crowding out effekt kan veere
mere sandsynlig for nogle medarbejder grupper end for andre. Dette ggr sig iseer geeldende
for de medarbejdere, der veerdsaetter den indre motivation ved jobbet hgjt. Selv om profes-
sionelle er fokuserede pa deres profession og satter hgj vaerdi ved bade interessant og ud-
fordrende arbejde, karrierefremskridt osv., vil de med stor sandsynlighed ogsa have nogle
penge for det arbejde de udfgrer. Den ydre og indre aflgnning skal altsa balanceres alt efter
medarbejdergruppen. Det er vigtigt, at Iennen afspejler bade intern retfaerdighed og ekstern

konkurrencedygtighed.”’

2.8. Sammenfatning
Det er vigtigt, at der er horisontal og vertikal sammenhang mellem kompensationsprofilen i

virksomheden og virksomhedens overordnede mal. Vertikal integration betyder saledes, at
organisations- og kompensationsstrategierne skal harmonere. De opsatte mal skal hange
sammen med organisationens overordnede mal, og kompensationsstrategierne skal define-
res pa en sddan made, at de medvirker til at opna organisationens overordnede strategi.?*®
Den horisontale integration handler pa samme made om, at der skal vaere intern konsistens
mellem virksomhedens afdelinger, saledes at de forskellige HR strategier, inklusiv belgnning,

239

hanger sammen og supplerer hinanden.”” Pa denne made sikrer man, at virksomhedens

afdelinger ikke modarbejder hinanden.

233 | azear & Gibbs 2009, s. 237-254

Greene 2011, s. 75

Greene 2011, s. 104

28 Armstrong & Brown 2009, s. 132
239 Armstrong & Brown 2009, s. 133
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En virksomhed kan med fordel tage udgangspunkt i et fokus pa den totale kompensations-
pakke, nar den skal revurdere kompensationsmodellen og sikre, at denne ikke kun fokuserer
pa monetare belgnninger. Nar en kompensationsmodel skal andres, skal ledelsen skabe
rammerne for andringen, men samtidig anerkende de menneskelige ressourcer og disses

folelser.

Selve malingen kan foretages vha. BSC, men man skal her vaere opmarksom pa den asym-
metriske information der matte vaere mellem agenten og principalen, bade fgr malene szet-
tes og under malingsperioden. Ligesom Ryan og Deci og Porter og Lawler siger, skal man og-
sa have fokus pa de relationelle indre motivationsfaktorer og ikke kun de malbare. Saledes
kan man med fordel kombinere et BSC med en subjektiv evaluering, der kan indfange f.eks.
samarbejdsevne, samt korrigere malingen ex post. For at der er tiltro til trovaerdigheden af
den subjektive evaluering, og denne ikke virker demotiverende, kraever det, som vi har vae-
ret inde pa i afhandlingen, at kulturen i virksomheden ikke er praeget af Igftebrud, personlig

bias og mistillid, men at der derimod er tillid til principalens evaluering.

Kort sagt er det i de moderne vidensvirksomheder vigtigt, at se den sociale kapital som en
ressource i sig selv. Det er vigtigt at motivere medarbejderne til at yde en indsats pa den
korte, savel som pa den lange bane. Pisk og gulerodsproblematikken kan lede til kortsigtet,
uetisk adfaerd, som kan drabe kreativitet, opmuntre til opportunistisk adfaerd og slukke den
indre motivation. Det handler i hgj grad om at teende den indre glaede ved arbejdet, og ikke
kun fokusere pa den ydre motivation. Bl.a. autonomi, feedback, sociale relationer, formal og
mestring (lysten til at leere) kan, ifglge de gennemgaede teorier, hgjne motivationsniveauet

og derigennem produktionsniveauet, ikke kun pa kort, men ogsa pa lang sigt.
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KAPITEL 3: EMPIRI
| neerveerende afsnit vil afhandlingens empiriske data blive prasenteret. Dette har til formal,

at belyse hvorvidt afhandlingens hypoteser kan valideres. Til dette vil den hypotetisk-

deduktive metodologi blive anvendt.?”® Ved den hypotetisk-deduktive metode udledes for-

udsigelser ud fra vores hypoteser. Igennem de empiriske data dannes der observationer, der

efterprgves med henblik pa verifikation eller falsifikation af hypoteserne. De omtalte hypo-

teser lader sig udspringe af den gennemgaede teori, og vil blive praesenteret i underafsnittet

om hypoteser.

3.1. Demografi

» | alt har 145 respondenter afgivet svar pa vores spgrgeskema, heraf 57 (39 %) maend

og 89 (61 %) kvinder. Ifglge Gallup er 53 % af de erhvervsaktive maend, mens 47 % er

kvinder.”*

58 respondenter (40 %) er under 30 ar, 73 er mellem 30 og 50 ar (50 %), mens 15 re-
spondenter er over 50 ar (10 %). Ifglge Gallup er 13 % af de erhvervsaktive under 30

ar, 54 % er mellem 30 og 50 &r, mens 34 % er over 50 ar.**

82 (56 %) er ansat i det private, 60 (41 %) i det offentlige og 4 (3 %) er selvstaendige.
Ifglge Gallup er 50 % af de erhvervsaktive ansat i det private, 40 % er ansat i det of-

fentlige, mens 10 % er ejer, medejer eller partner i en privat virksomhed.?*®

6 % af respondenterne har folkeskoleuddannelsen (7 % ifglge Gallup), 14 % har en
ungdomsuddannelse (10 % ifglge Gallup), 12 % har en kort videregdende uddannelse
(6 % ifplge Gallup), 36 % har en mellemlang videregaende uddannelse (23 % ifglge
Gallup), 18 % har en lang videregdende uddannelse (15 % ifglge Gallup), mens 14 %

har en erhvervsuddannelse (38 % ifglge Gallup).**

240
241
242
243
244

Hendricks & Stjernfelt 2007, s. 145-155
Bilag 1
Bilag 1
Bilag 1
Bilag 1
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Selvom bade mand og kvinder, savel som bade offentligt og privatansatte er repraesenteret i
vores respondentbase, er der ogsa andre forhold der spiller ind, nar man skal vurdere, hvor-
vidt sammensatningen er tilstreekkelig repraesentativ. Maend og kvinder har forskellig til-
knytning til arbejdsmarkedet. Eksempelvis er en langt stgrre andel af kvinder end mand an-

245 Det har vaeret svaert

sat i det offentlige, mens maend i hgjere grad er ansat i det private.
for os at ramme eksempelvis de erhvervsuddannede, da vores netvaerk langt hen ad vejen
baerer praeg af, at vi selv studerer en lang videregaende uddannelse. For at se om vi alligevel

pa et 95 % signifikansniveau kan drage nogle konklusioner, foretager vi en X’-test.

3.2. Hypoteser
Med udgangspunkt i de gennemgaede teorier har vi opsat 8 hypoteser, som udspringer di-
rekte af disse. Hypoteserne vil vi efterprgve i vores empiri gennem udfgrelsen af en X’-test.
Hvis en X°-test ikke lader sig gore, vil vi, trods det relativt beskedne antal besvarelser, forsg-
ge at kigge pa tendenser i besvarelserne, selvom disse ikke ngdvendigvis kan verificeres sta-

tistisk. De hypoteser der udspringer af teorierne er:

Tabel 7: Oversigt over hypoteser

1. Ryan og Deci Autonomi, feedback og sociale relationer gger motivati-
onen
2. Ryan og Deci | takt med at man bliver tilbudt en gkonomisk kompen-

sation ved opgaven, mister man den indre motivation og
har kun gje for den ydre

3. Porter og Lawler og Hvis medarbejderen fgler, at denne bliver malt pa en
performance manage- | fair made, gges motivationen

ment
4, BSC Det er motiverende, at kunne se sammenhangen mel-
lem sin egen praestation og virksomhedens overordnede
mal
5. WLB Fleksibilitet gger medarbejdernes motivation

3 Beskaeftigelsesministeriet 2012
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6. Pink og Hackman og Autonomi, mestring/kompetence og for-
Oldham mal/meningsfuldt arbejde gger motivationen (pa lang
sigt)

7. Equity, Bregn og Porter | Medarbejderen sammenligner sin Ign med andre ansat-
og Lawler tes, og hvis de vurderer at den ikke er fair, sker der et
fald i motivationen

8. Total kompensations- Forskellige medarbejdergrupper bliver motiveret af for-
pakke skellige kompensationselementer

3.3. Fejlkilder
Vi har valgt at arbejde ud fra det realistiske paradigme, hvilket medfgrer en raekke konse-

kvenser for vores analyse. Virkeligheden kan derfor indfanges og dokumenteres uafhaengigt
af forskeren, og forsgg vil let kunne genskabes under de samme forudsaetninger, hvorfor
hypoteserne betragtes som mulige at efterprgve. Man vil derfor kunne validere sine data og
vurdere deres validitet og reliabilitet som fglge af undersggelsesdesignets objektive styrke,
for eksempel en maengde datamateriale, som danner statistisk fundament for den efterprg-
vede hypotese. Med andre ord handler det om, indenfor det realistiske paradigme, at skabe
gyldige resultater med en hgj grad af palidelighed for dermed at kunne sige noget generelt
om den virkelighed man observerer. Selv om der inden for det realistiske paradigme er et
ideal om, at man kan klarleegge virkeligheden objektivt, er der alligevel nogle ting, man skal

vaere opmaerksom pa.

Realisterne argumenterer for, at virkeligheden ikke er afhaengig af den observerende for-

sker, hvorfor det bliver et ideal at levere objektiv beskrivelse af verden og undga bias.**® D

e
ukontrollerbare risici vil skade reliabiliteten af vores undersggelse. Ved indtastning af data
fra respondentens side, er der risiko for at lave tastefejl, som ikke umiddelbart opdages. Ved
en kvantitativ undersggelse kan vi ydermere risikere, at vores spgrgsmal bliver misforstaet,
eller at en respondent svarer tilfaeldigt pa spgrgsmalene. Vi kan saledes risikere, at ikke to

respondenter ngdvendigvis laegger det samme i “en god chef”, da det der kan foreligge nog-

le forforstaelser. Hermed kan vi risikere, at vores empiri bliver helt anderledes, end vi egent-
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Mik-Meyer & Justesen 2011, s. 19
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lig havde forestillet os. Vi, som afhandlingsgruppe, kan saledes veere medskabere af empiri-
en med vores formulering af spgrgsmalene. Hvis undersggeren var nogen andre end os,
kunne formuleringen af spgrgsmalene og derigennem observationen veere anderledes, hvil-
ket igen ville have givet en variation i empirien. Vi vil gennem vores formulering af spgrgs-
malene forsgge at vaere sa praecise som muligt, saledes at respondenten ikke efterlades i
tvivl om meningen, men vi ggr os samtidig klart, at bl.a. kategorien “en god chef” giver sub-
jektet mulighed for fortolkning. Nar vi alligevel veelger at medtage spgrgsmal, der giver sub-
jektet mulighed for en subjektiv fortolkning, skyldes det, at vurderingen af “en god chef” kan

vaere kontekstafhaengig og derfor umulig at eksplicitere for en st@rre gruppe.

En stikprgve udger en stikprgveusikkerhed, og en lille stikpr@gve repraesenterer kun en lille
del af hele populationen. En stikprgve kan aldrig vaere 100 % sikker, da det resultat man
kommer frem til blot er et estimat for, hvordan fordelingen er i populationen. Spgrgeskema-
ets resultater er sadledes ikke objektive sandheder, selvom det er det, man som realist be-
streeber sig pa at afdeekke. Tal og figurer forbinder man ofte med sikker og praecis viden, og
derfor far maleresultaterne ogsa let et skeer af objektiv sandhed. Men tallene er ikke et pree-
cist aftryk af forholdene pa arbejdspladsen. De er, som beskrevet, resultatet af de spgrgsmal
der er stillet, den made de er formuleret pa, samt den made medarbejderne har opfattet
dem pa. Efterfglgende er de omsat til en bestemt svarkategori, der er defineret pa forhand.
Ydermere kan respondenterne have andre grunde til f.eks. et kritisk svar end netop det,
spgrgsmalet handlede om. Det betyder ikke, at svarene er ubrugelige, men at de ikke skal

247 Man skal saledes, i fortolk-

tages for bogstaveligt, nar man skal tolke og handle pa dem
ningen af resultaterne, vaere opmaerksom pa, at enkeltstaende haendelser let kan skaevvride
billedet, da der i spgrgeskemaet er tale om et gjebliksbillede. F.eks. er vores spgrgeskema
blevet distribueret under en tid med et presset arbejdsmarked, og dette kan afspejle sig i
resultaterne. F.eks. kan man forestille sig, at medarbejderne i stgrre grad end under hgjkon-

junktur bliver motiveret af sikkerhed i arbejdet.

7 aeksthus for ledelse 2012,s.12
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Det er ogsa vigtigt at g@re sig klart, at informationen fra spgrgeskemaet ikke er saerlig dyb,
hvorfor det kan vaere sveert at handle pa. Resultaterne kan give en indikation p3, hvilke ting
der kunne vaere interessant at undersgge naermere. Spgrgeskemaet hjelper os, som inter-
viewer, med at fa et overblik i bredden. Havde vi suppleret spgrgeskemaet med interviews,
havde vi faet mere viden i dybden. Desveaerre har vi ikke haft tid og ressourcer til at gennem-

fgre interviews, hvorfor vi i afhandlingen udelukkende holder fokus pa generelle tendenser.

3.4. Chitest
Vi vil benytte X’-testen til at kigge pa sammenhangene mellem de forskellige parametre i

vores spgrgeskema. Pa denne made kan vi undersgge vores 8 hypoteser, samt undersgge
om forskellige grupper af medarbejdere motiveres af forskellige motivationsfaktorer. Neden-
for er opstillet et eksempel, der kigger pa sammenhangen mellem kgn, og i hvor hgj grad
Isnnen er motiverende. Det ggres i praksis ved at undersgge om der er uafhaengighed i mel-
lem de to variable, her kgnnet pa respondenterne og lgn som motivationsfaktor, hvorfor

man opstiller to hypoteser:

Ho: Der er ingen sammenhang mellem kgn og fglelsen af at Iennen motiverer

Hi: Der er en sammenhang mellem kgn og fglelsen af at Isnnen motiverer

Tabel 8: Fordeling af de observerede vaerdier

| hvor hgj grad bliver du motiveret af Isgnnen? Mand Kvinde | alt

| meget hgj grad 20 15 35

| hgj grad 21 35 56
Delvist 11 23 34
| ringe grad 3 10 13

| meget ringe grad 2 5 7
Ved ikke 0 0 0
lalt 57 88 145

For at bruge X’-tests skal der veaere min. 5 respondenter i hver kategori, hvorfor vi har valgt
at sla ”i meget hgj grad” og ”i hgj grad” sammen, og "i ringe grad” og i meget ringe grad”

sammen, som det fremgar af tabellen pa naeste side.
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Tabel 9: Fordeling af de observerede vaerdier

Observeret Mand Kvinde |alt
| (meget) hgj grad 41 50 91
Delvist 11 23 34
| ringe grad 5 15 20
| alt 57 88 145

Testen foretages ved at sammenligne den fordeling (O) med den forventede fordeling (E)
under uafhaengighed.248 En afvigelse mellem den observerede og forventede veaerdi kan vaere
et udtryk for afhaengighed, hvorfor vi tester hvor sandsynlig uafthangighed er. Fgrst bereg-

nes den forventede fordeling pa basis af marginalerne fra de observerede tal som:**°

Tabel 10: Fordeling af de forventede vaerdier

Forventet Mand Kvinde | alt
| (meget) hgj grad 36 55 91
Delvist 13 21 34
| ringe grad 8 12 20
| alt 57 88 145

V har nu bade de observerede og forventede vaerdier, hvilket ggr os stand til at foretage en

X2-test, som>>°

X* =X (0-E)* /E

41-36)% (11— 13)° 15— 12)?
_( 2, ( 2, L ) _
36 13 12

x:

3,5

P er sdledes udregnet til 3,5. P er et mal for nulhypotesens trovaerdighed. Vaerdien er sand-
synligheden for, at fa en X%-vaerdi, som er mindst lige sa ekstrem som den observerede, hvis
Ho er sand. For at kunne forkaste nulhypotesen, altsa hypotesen om uafhangighed, skal
sandsynligheden p, vaere mindre en 0,05 — altsa mindre end 5 %. Hvis vi finder en p-vaerdi,

der forkaster nulhypotesen, har vi vist, at der er en forskel mellem kgnnene.

* Tjur 2008, s. 8-11 (Statistik)

¥ Boolsen 2008, s. 188
20 Fisker 2002, 5.239
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Teststgrrelsen fglger med tilnaermelse en X* -fordeling med 2 frihedsgrader, idet antal fri-
hedsgrader = (antal raekker - 1)(sgjler -1) = (3-1)(2-1) = 3.1 vi har, som beskrevet, valgt, at
teste pa et 95 % signifikansniveau, hvilket med 2 frihedsgrader giver acceptomradet: [0O;
5,991] og forkastelsesomradet: ]5,991;<><>[.252 Konklusion er derfor, at vi ma acceptere nulhy-
potesen, og at der er uafhaengighed eller ingen sammenhang mellem kgn og i hvor hgj grad

Ipnnen i sig selv er motiverende.

| naeste underafsnit vil vi preesentere de empiriske data, for efterfglgende at teste hypote-

serne i analysen.

3.5. Resultater
Det samlede overblik over resultaterne forefindes i bilag 2, men vi har her valgt at vise et

udsnit af resultaterne. Det fgrste spgrgsmal vi har valgt at stille respondenterne er, hvor til-

fredse de er med deres arbejde, hvilket er illustreret i tabellen nedenfor.

> Tabel 11: Tilfredshed med jobbet

Respondenter Procent
Meget tilfreds 43 30 %
Tilfreds 66 45 %
Hverken tilfreds eller utilfreds 25 17 %
Utilfreds 9 6 %
Meget utilfreds 2 1%
| alt 145 100 %

Det fremgar af tabellen ovenfor at 7 % af respondenterne er (meget) utilfredse med deres
job, mens 75 % er (meget) tilfredse og 17 % hverken er tilfredse eller utilfredse. Der tegner
sig altsa et billede af, at overvaegten af respondenterne er tilfredse med deres arbejde. Vi vil
fortseette afsnittet med at preesentere data, der kan blive relevant for vores efterfglgende

analyse.

1 Tjur 2008, s. 41 (Statistik)

»2 Tjur 2009, s. 151 (Sandsynlighedsregning)
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> Figur 10: | hvor hgj grad fgler du at din arbejdsindsats bliver malt pa en fair made?

I maget haj grad M‘ 15

I b grad | Ja% 55

Diedvist " H% El

I ringe grad ﬁ 13

I maget remge grad | L &

Wi ke 3% 5
%% 25% Sl 75% L00%:

48 % af respondenterne fgler at deres indsats bliver malt pa en fair made, mens 13 % fgler at

dette kun sker i (meget) ringe grad.

> Figur 11: Fgler du at din nuvaerende lgn afspejler din faktiske indsats pa arbejdet?

[ maget ha) grad T 1%

I haj gracl | ASN 51

it m BE

[ ringe grad uﬁ‘ 1k

[ meget rngs grad 8% 12

Ve ilkke | 1% 1
%% 250 E0% 750, 100%

De 28 respondenter der i (meget) ringe grad fgler, at deres Ign afspejler deres faktiske ind-
sats svarer alle sammen, at de fgler sig for darligt betalt for den indsats de yder. 23 5 af de
11 respondenter der i (meget) ringe grad er tilfredse med deres arbejde fgler pa samme tid,

at deres Ign i (meget) ringe grad afspejler deres faktisk indsats.?>*

>3 Bilag 3

Bilag 3
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> Figur 12: Sammenligner du din Ign med kollegerne for at vurdere om den er fair?

#aj vl har hammelig lan [ 24

Mej, Jeg er ligeglad L s 64

Ja, jeq feler mag uretfesdig

behandlet hvis ikke jeg fr det jeg foler [ G 42

1eg ar waerd o forhold til kellagasersa

Ja, jeg feler mag For godt Getalt

Fwis jeg M mere end mine kolsgaer dar | L% 1

yder den samme indsats

Wed Il | 10% 14
% 25% 0% 750 100%

30 % af respondenterne sammenligner deres Ign med kollegernes, for at vurdere om den af
fair, og de 29 % fgler sig uretfeerdigt behandlet, hvis ikke de far det de relativt fgler de er

veerd i forhold til kollegerne.

> Figur 13: 1 hvor hgj grad ved du hvad der kraeves af dig pa dit arbejde?

I meget hoj grad e e 50
I hej grad T ——— ] 71
Digfvist m 12
I ringe grad i 1
[ meget rnge grad 1% 1
e jkke T 0

%% 2 5% B 750% 100%:

90 % af respondenterne ved i (meget) hgj grad, hvad der forventes af dem pa arbejdet, mens
10 % kun delvist eller i (meget) ringe grad ved, hvad der forventes af dem pa arbejdet. De 10
% kan ikke forklares i de 11 respondenter, der ikke er tilfredse med deres nuvaerende job,

idet kun 3 af dem delvist eller i meget ringe grad ved, hvad der kraeves af dem pa arbejdet.255

> Bilag 3
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> Figur 14: Crowding out
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M Hvisdu far mere i lgn, vil du sa ga
pa arbejdet for pengenes skyld, og
mindre for forngjelsens?

Hvis du fandt et job der taender din
personlige interesse, ville du sa
vaere tilbgjelig til at acceptere en
lavere lon end ellers?

58 % af respondenterne vil i (meget) hgj grad eller delvist opleve en reduktion i den indre

arbejdsglaede, hvis de far en vaesentligt hgjere Ign. Pa samme made vil hele 86 % gerne ofre

lidt af den ydre belgnning for noget indre.

> Figur 15: Motivationsfaktorer

100%

9
8
7
6
5
4
3
2
1

84% 85%

0%

0%

0%
0%

0%

0%
0% -
0% -
0%
0%

*Mellem dit arbejde og virksomhedens overordnede mal

Grafen ovenfor viser, at respondenterne i (meget) hgj grad lader sig motivere af gode kolle-

ger (92 %), fleksibilitet (84 %), en god chef (84 %), selvbestemmelse og autonomi (83 %),

anerkendelse og feedback (83 %), gode resultater (83 %) og udfordringer i jobbet (82 %). Til

venstre er afbildet de mindst motiverende faktorer, som respondenterne mener, indbefatter
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en god kantineordning (15 %), faste rutiner i jobbet (22 %), flere ferie- og fridage (35 %), for-
fremmelsesmuligheder (38 %), sociale arrangementer (40 %), samt fordelagtige personale-

goder (42 %).

| teoriafsnittet blev der skelnet mellem indre og ydre belgnning, hvilket vi ogsa gnsker at
forspge med de motivationsfaktorer, vi har medtaget i vores indsamling af empiri. Nogle af
de udvalgte faktorer er ikke lige til at kategorisere, fordi det er svaert, at vide om vores re-

spondenter har betragtet faktoren, som en indre eller ydre motivationsfaktor.

Tabel 12: Gennemgang af belgnningstyper

Indre belgnning: Ydre belgnning: Kan bade veere indre og ydre

belgnning:

- Gode kolleger - Legnnen - Mulighed for udvikling

- Selvbestemmel-
se/autonomi
- Gode resultater

- Udfordringer i job-

- Fleksibilitet - Fordelagtige personale-

goder

Sociale arrangementer
Forfremmelsesmulighe-
der

og laering (det kan bade
opfattes som kurser,
men ogsa som indre lae-
ring)

Sikkerhed i jobbet (er det

bet Flere ferie og fridage i form af fysisk eller psy-
- Faste rutiner i job- - En god kantineordning kisk sikkerhed, og er det
bet en lovning eller en for-

ventning om at jobbet
ikke er i fare).

- En god chef (er chefen
f.eks. god fordi denne gi-
ver anerkendelse eller
fordi denne giver plads til
selvledelse)

- Anerkendelse og feed-
back (er i udgangspunk-
tet en ydre faktor, men
kan medfgre en indre til-
fredshed og selvrealise-

ring)

Ud fra de 2 foregdende figurer star det klart af respondenterne i langt hgjere grad vaegter de
indre faktorer end de ydre, men, som vi har veeret inde pa i teorien, giver det sig selv, at dis-
se ikke kan sta alene. Dog haenger disse resultater godt i trad med Herzberg, og hans argu-

mentation for, at de ydre faktorer ikke i sig selv skaber jobtilfredshed, men derimod er en
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forsikring imod jobutilfredshed. Som teoriafsnittet peger pa, kan de indre faktorer opildne til
langsigtet motivation, og det er da ogsa disse respondenterne i hgjest grad, lader sig motive-

re af.

> Tabel 13: Motivationsfaktorer vs. Uddannelse

Ungdomsuddannelse Kort Mellemlang Lang Erhvervsuddannelse
Folkeskole (Stud./ HF-/ HH- videregdende = videregdende videregdende (grundlaeggende/afs

eksamen / HTX- uddannelse | uddannelse (3 dr uddannelse (5 ar luttende, fx.

Motivationsfaktor eksamen) (under 3 ar) til under 5 ar) og derover) handvaerker)
Lgnnen 44% 76% 63% 58% 62% 70%
Gode resultater 67% 90% 69% 89% 81% 75%
Fleksibilitet 67% 81% 81% 91% 88% 80%
Faste rutiner i jobbet 33% 10% 44% 30% 4% 10%
Anerkendelse/feedback 67% 90% 81% 85% 88% 75%
Mulighed for udvikling og lzering 67% 76% 81% 83% 81% 70%
Selvbestemmelse/autonomi 56% 90% 88% 89% 81% 70%
Forfremmelsesmuligheder 33% 62% 44% 32% 46% 20%
Udfordringer i jobbet 56% 71% 75% 89% 85% 90%

Sammenhang mellem arbejde og

virksomhedens mal 56% 76% 69% 72% 65% 65%
Antal total 9 21 16 53 26 20

Ovenfor har vi lavet en tabeloversigt med de motivationsfaktorer, der er direkte udsprunget

af teorierne, (i meget hgj grad og i hgj grad) fordelt pa uddannelsesniveauet.

Vi har fremhavet de steder, hvor nogle uddannelser skiller sig ud i forhold til andre. Bl.a. ses
det, at de respondenter der har en ungdomsuddannelse, lader sig motivere af Ipnnen i stgrre
grad end de gvrige. P4 samme made lader respondenterne med lang videregaende uddan-
nelse iszer sig motivere af gode resultater, fleksibilitet, anerkendelse og feedback, mulighed

for udvikling og laering, autonomi og udfordringer i jobbet.

Pa samme made har vi, pa naeste side, forsggt at kigge pa de selv samme motivationsfakto-
rer i forhold til alder og k@n, og selvom man ikke med 95 % sikkerhed kan drage nogle kon-
klusioner,?>® kan man se nogle tendenser, som peger pa nogle sammenhange. Men grundet

det relativt lave antal svar kan man ikke verificere disse statistisk.

*° Bilag 4 og Bilag 5 viser udregninger af chitest p& samtlige motivationsfaktorer opdelt pa kgn hhv. uddannelse
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> Tabel 14: Motivationsfaktorer vs. Kgn og Alder

Motivationsfaktor Mznd Kvinder Under 30 ar 30 - 50 &r Over 50 ar
Lgnnen 71,9% 56,8% 71,9% 56,2% 60,0%
Gode resultater 82,5% 81,8% 80,7% 80,8% 93,3%
Fleksibilitet 84,2% 85,2% 75,4% 91,8% 86,7%
Faste rutiner i jobbet 17,5% 23,9% 21,1% 23,3% 13,3%
Anerkendelse/feedback 86,0% 81,8% 82,5% 84,9% 80,0%
Mulighed for udvikling og laering 80,7% 77,3% 77,2% 80,8% 73,3%
Selvbestemmelse/autonomi 87,7% 79,5% 77,2% 86,3% 86,7%
Forfremmelsesmuligheder 42,1% 36,4% 49,1% 34,2% 20,0%
Udfordringer i jobbet 78,9% 84,1% 75,4% 89,0% 73,3%
Sammenhzang mellem arbejde og virksomhedens mal 70,2% 68,2% 66,7% 69,9% 73,3%
Antal total 57 88 57 73 15

Tendenserne peger pa, at de mandlige respondenter i hgjere grad end de kvindelige lader sig
motivere af Ipnnen, autonomi og forfremmelsesmuligheder. De yngre respondenter (under
30 ar) synes i hgjere grad end de gvrige at blive motiveret af Iennen og forfremmelsesmulig-
heder, mens det tyder pa at respondenterne mellem 30 og 50 ar i hgjere grad bliver motive-
ret af fleksibilitet, autonomi og udfordringerne i jobbet, og respondenterne over 50 ar af

gode resultater, fleksibilitet og autonomi.

» Social Kapital

Vores spgrgeskema indeholder, ud over de gennemgaede spgrgsmal, yderligere 4 spgrgsmal
om social kapital. Disse har vi valgt ikke at tage med i afhandlingen, da de ikke bidrog med ny

viden, men disse er medtaget i bilag 6, og analyseret kort i selv samme.
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KAPITEL 4: ANALYSE
Med udgangspunkt i ovenstaende empiriafsnit, samt teoriafsnittet, vil vi i dette afsnit sam-

menholde teori og empiri med det formal, at verificere eller falsificere hypoteserne og deres
gyldighed. Som vi har veeret inde p3, er de gennemgaede teorier ikke danske. Da vi i vores
afgreensning valgte at begraense os til det danske marked, er det interessant at undersgge
om hypoteserne, der er udsprunget af teorierne, stemmer overens med de resultater vi har
faet gennem vores empiri. | afhandlingen har udfgrelsen af spgrgeskemaundersggelsen sa-
ledes haft til formal at bekrzefte, eller afkraefte om de udenlandske teorier passer pa vores
danske empiri. Teorierne blev gennemgaet ud fra det realistiske paradigme, ligesom ogsa de
konklusioner vi har forsggt at drage gennem empirien er fremkommet, fordi vi ligeledes har
valgt at belyse disse ud fra et realistisk perspektiv. | de fglgende 8 underafsnit gennemgar vi

de, af teoriafsnittet udsprungne, 8 hypoteser og holder teorien op i mod empirien.

4.1. Hypotesel

Ryan og Deci: Autonomi, feedback og sociale relationer gger motivationen

| vores teoriafsnit er vi kommet ind p3a, at ved opfyldelsen af individets psykologiske medfgd-
te behov for kompetence, autonomi og sociale relationer, gges graden, ifglge Ryan og Deci,
af indre motivation. Vi vil under denne hypotese drage en parallel til vores indsamlede empi-
ri, og underspge om denne stemmer overens med teoriens fremstilling. Af vores empiri
fremgar det, at respondenterne vaegter de 3 parametre hgjt. Pa baggrund af vores spgrge-
skema bliver 92 % respondenterne motiveret af “gode kolleger”, imens 83 % bliver motiveret

af “selvbestemmelse og autonomi” hhv. af “anerkendelse og feedback”.

Sociale relationer angives af respondenterne saledes som den mest motiverende faktor af
alle de foreslaede. Det star dermed klart, at kollegerne spiller en vaesentlig rolle i motivati-
onsproblematikken. Autonomi og feedback er ligeledes vigtige motivationsfaktorer for vores

respondenter.
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27 sgledes at man indfanger de respondenter der har sva-

| Survey Xact har vi sat et filter p3,
ret, at de bliver motiveret af ovenstdende tre faktorer samtidig. Dette teeller i alt 102 re-
spondenter. Nedenfor ses en tabel over de forskellige uddannelser, og hvor mange respon-
denter der er i hver kategori. Nar filteret er pa ses det, at antallet af respondenter med mel-
lemlang eller lang uddannelse er stgrre relativt til de gvrige uddannelsesgrupper, i forhold til
opdelingen uden filter. Vi har en antagelse om, at respondenterne med mellemlang og lang
videregaende uddannelse dakker over vidensmedarbejderne, hvorfor vi kan se at vi-

densmedarbejderne synes at blive mere motiveret af autonomi, feedback og sociale relatio-

ner, end de gvrige. Pa bilag 7 ses det at antagelsen, langt hen ad vejen, passer.

Tabel 15: Filtreret oversigt

Uddannelse Respondenter (filter) Respondenter (ikke filter) %
Folkeskole 5 9 56
Ungdomsuddannelse (Stud./ HF-/ HH-eksamen /
HTX-eksamen) 15 21 71
Korta &Thde uddannelse (UNdeT—=—= 10 16 a
ellemlang videregdende uddannelse (3 ar til unde
5 &r) 40 53
ang videregdende uddannelse (5 ar og derover 21 26
Erhve ende,
fx. hdndvaerker) 11 20 55
Ialt 102 145 70

Vi vil foretage en X’-test for at undersgge om, der er uafhaengighed mellem respondenter-
nes uddannelsesbaggrund, og hvorvidt respondenternes motiveres af autonomi, feedback

og sociale relationer. Vi starter med at opstille nulhypotesen:

Ho: Der er ingen sammenhaeng mellem uddannelsesgrupper og falelsen af hvorvidt hhv. au-

tonomi, feedback og sociale relationer gger motivationen

Pa tabellen pa naeste side har vi vist de beregnede p-vaerdier, under vores test af uafthangig-
hed. Vi har testet for de tre motivationsfaktorer hver for sig. For at testen skal vaere gyldig
skal hver gruppe indeholde mere end 5 respondenter, hvorfor vi har valgt at sla uddannel-

serne sammen i korte uddannelser og (mellem)lange uddannelser.”®

>’ Bilag 8

Bilag 5
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Tabel 16: Beregnede p-vaerdier

Motivationsfaktorerne Beregnet P-vaerdier
Gode Kolleger 0,35
Selvbestemmelse og autonomi 0,24
Anerkendelse og feedback 0,59

Ser vi neermere pa p- vaerdierne, er samtlige af disse stgrre end vores testniveau, som er pa
et 95 % signifikansniveau, hvorfor denne testst@rrelse skulle have vaeret mindre end 0,05,
hvis vi skulle have forkastet hypotesen om afhangighed. Testresultatet for gode kolleger kan
dog ikke bruges statistiske set, da der i den ene gruppe kun er 4 respondenter. Hermed ac-
cepteres nulhypotesen, hvilket betyder, at det ikke kan afvises, at der er uafthaengighed mel-

lem uddannelsesgruppe og at autonomi, feedback og sociale relationer gger motivationen.

Vi kan altsa, af motivationsfaktorerne alene, se, at respondenterne i hgj grad bliver motive-
ret af bade autonomi, feedback og sociale relationer, da disse tre alle vaegtes hgjt, men vi
kan samtidig forkaste hypotesen om, at medarbejdernes uddannelse har en indflydelse p3,
hvorvidt medarbejderne motiveres af disse enkeltvis. Vi har ydermere kigget pa de tre fakto-
rer samlet, stillet op imod uddannelse, og der er der noget der tyder pa at de "som samlet
pakke” virker mest motiverende for medarbejdere med en mellemlang/lang uddannelse,
men det er desvaerre ikke noget vi har mulighed for at bevise statistisk. Ovenstaende analyse
gor os hverken i stand til at acceptere eller forkaste hypotese 1, men vi kan se nogle tenden-
ser der peger pa, at medarbejderne med mellemlang og lang uddan-

nelse i hgjere grad motiveres af autonomi, feedback og sociale relati-

oner samtidig, end respondenterne med andre uddannelsesbaggrun-

de. Klart er det dog, at de tre faktorer scorer hgjt, nar medarbejderne x

bliver spurgt om de virker motiverende.
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4.2. Hypotese 2

Ryan og Deci: | takt med at man bliver tilbudt en gkonomisk kompensation ved opgaven,
mister man den indre motivation og har kun gje for den ydre

Vi har i vores teoriafsnit vaeret inde p3, at der, jf. Ryan og Deci, kan vaere tale om to typer af
motivation, det veaere sig indre hhv. ydre motivation. Teorien beskriver risikoen for, at der
kan ske en crowding out effekt, nar medarbejderne belgnnes med ydre faktorer. Nar denne
belgnning indtraeffer i stigende grad, kan den ga ind og underminimere den indre. Dog er det
en forudsaetning, at man i udgangspunktet skal have en indre motivation, fgr man kan tale
om crowding out effekten. Ud fra vores teoriafsnit sa vi, at det primaert er vidensmedarbej-
dere, der besidder denne indre motivation. De finder altsa i stgrst grad en indre tilfredsstil-
lelse ved opgaven selv og udfgrelsen af denne. | vores empiri vil det, som vi argumenterede
for under hypotese 1, typisk veere medarbejdere med mellemlang og lang videregaende ud-
dannelse, der er beskaftiget som vidensmedarbejdere. Ser vi pa de @gvrige medarbejdere
med en folkeskoleuddannelse, ungdomsuddannelse, kort videregdende uddannelse eller
erhvervsuddannelse, som typisk har klassisk produktionsopgaver eller opgaver med en hgj
specialisering, antager vi, at disse i mindre grad er beskaeftiget med vidensarbejde. Derfor vil
der, jf. Osterloh og Frey, sandsynligvis ikke vaere en stor indre motivation og effekten af

crowding out vil, som fglge deraf, vaere lille.

Det er dog ikke ngdvendigvis helt sa firkantet, idet vi i Danmark ofte er meget udviklings- og
leeringsorienterede, uanset hvilken stilling vi beskaeftiger os med. Eksempelvis kan en stil-
ladsmontgr med en erhvervsuddannelse godt udvikle sine kompetencer ved hjzlp af en
raeekke kurser, der bliver tilbudt i branchen. Pa naeste side undersgger vi to indre motivati-
onsfaktorer, og om respondenternes uddannelse har indflydelse pa tilstedevaerelsen af dis-

se.
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Figur 16: Uddannelse vs. udvikling og laering
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denter laegger stor vaegt pa udvikling og laering, som en motivationsfaktor. Pa baggrund af

vores empiri kan vi saledes konkludere, at medarbejdere i Danmark uanset, om deres ud-

dannelsesbaggrund er praeget af indre motivation. | alt svarede 78 % af respondenterne at

de i (meget) hgj grad lader sig motivere af muligheden for udvikling og lering i jobbet.

Figur 17: Uddannelse vs. Udfordringer i jobbet
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i hgjere grad end de gvrige synes at blive motiveret heraf. | alt svarer 82 % af respondenter-

ne, at de lader sig motivere af udfordringer i jobbet.260

Vi vil herefter undersgge om vores hypotese om, at i takt med at man bliver tilbudt en gko-
nomisk kompensation ved opgaven, mister man den indre motivation og har kun gje for den

ydre, kan accepteres eller forkastes ved hjzelp af en X’-test.
Vi vil udarbejde en X*-test der kan acceptere eller forkaste nedenstdende nulhypotese:*®*

Ho: Der er ingen sammenhaeng mellem uddannelsesgrupper og om hvorvidt der er risiko for
at den ydre motivation kan underminere den indre (sdledes at der sker en crowding out)
Uddannelsen er angivet i sgjlerne og i raekkerne er respondenternes svar af, hvorvidt de ville

ga mere pa arbejde for pengenes skyld end for forngjelsens, hvis de far tilpas mere i lgn.

Tabel: 17: Observerede og forventede vaerdier

Folkeskole, ungdomsudd.,
kort videregaende udd.

Observeret eller erhversudd. (Mellem)lang uddannelse | alt

| (meget) hgj grad 18 12 30
Delvist 27 27 54
| (meget) ringe grad 18 37 65)
| alt 63 76 139

Folkeskole, ungdomsudd.,
kort videregaende udd.

Forventet eller erhversudd. (Mellem)lang uddannelse | alt

| (meget) hgj grad 14 16 30
Delvist 24 30 54
| (meget) ringe grad 25 30 55
| alt 63 76 139

Ud fra vores X’-test ser vi netop, at medarbejdere med folkeskoleuddannelse, ungdomsud-
dannelse, kort videregaende uddannelse eller erhvervsuddannelse er mere tilbgjelige til at
arbejde mere for pengenes skyld end for forngjelsen, hvis de far mere i lgn end medarbejde-

re med en mellemlang eller lang uddannelse (pa et 95 % signifikansniveau). Pa samme made
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tester vi nedenfor, om respondenterne med en mellemlang eller lang uddannelse ogsa er
dem, der ville vaere tilbgjelige til at acceptere en lavere Ign for et job, der vaekker den indre

262

motivation. “* Dette ggres ud fra fglgende nulhypotese:

Ho: Der er ingen sammenhang mellem uddannelsesgrupper og om, hvorvidt medarbejderne
vil vaere tilbgjelige til at acceptere en lavere Ign end ellers, hvis de fandt et job der taendte

deres personlige interesse

Uddannelsen er angivet i sgjlerne og i raekkerne er respondenternes svar af, hvorvidt de ville
veere tilbgjelige til, at acceptere en lavere lgn end ellers, hvis de fandt et job der taendte de-

res personlige interesse.

Tabel: 18: Observerede og forventede vaerdier

Folkeskole, ungdomsudd.,
kort videregaende udd.

Observeret eller erhversudd. (Mellem)lang uddannelse | alt

| (meget) hgj grad 31 45 76
Delvist 28 21 49
| (meget) ringe grad 6 13 19
| alt 65 79 144

Folkeskole, ungdomsudd.,
kort videregaende udd.

Forventet eller erhversudd. (Mellem)lang uddannelse | alt

| (meget) hgj grad 34 42 76
Delvist 22 27 49
| (meget) ringe grad 9 10 19
| alt 65 79 144

X%-testen viser, at der er uafhaengighed mellem respondenternes uddannelse og hvorvidt
der er risiko for en indre motivationsfaktor underminerer den ydre, hvorfor vi accepterer
nulhypotesen og konstaterer, at der er en ikke er en klar sammenhang. Alligevel er der no-
get der tyder p3, at respondenterne med en mellemlang eller lang uddannelse ogsa er dem,
der ville veere tilbgjelige til at acceptere en lavere Ign for et job, der vaekker den indre moti-
vation (men dette er kun pa et 91 % signifikansniveau og derfor ikke en hypotese som kan

verificeres ud fra X*-testen). Det giver dog alligevel god mening, at vidensmedarbejderne,
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som ofte netop er dem med de langere uddannelser, i hgjere grad bliver motiveret af at
bruge deres viden pa arbejdet. Det tyder pa at de accepterer en lavere Ign for en stgrre in-
dre motivation, og pa samme tid ikke vil acceptere Ipnnen som erstatning for den indre mo-

tivation.

Vi kan saledes statistisk set kun acceptere en hypotese om, at der er
st@rst risiko for en ydre crowding out, for dem vi har defineret som, vi-
densmedarbejdere, mens vi ma forkaste hypotesen om uddannelsens x

pavirkning af risikoen for indre crowding out.

4.3. Hypotese 3
Porter og Lawler og performance management: Hvis medarbejderen fgler, at denne bliver

malt pa en fair made, gges motivationen

Porter og Lawlers forventningsteori bygger, som beskrevet i teoriafsnittet, pa forventningen
om, hvorvidt en bestemt handling vil fgre til konsekvenser i form af indre og/eller ydre be-
Ipnning. Porter og Lawlers model inddrog ydermere klarhed over opgavens indhold og ret-
feerdighedselementet. Respondenterne blev i vores spgrgeskema spurgt om, hvorvidt de
feler deres arbejdsindsats bliver malt pa en fair made. Resultaterne viste, at 48 % kun delvist
eller i (meget) ringe grad fglte, at de blev malt pa en fair made. Da vi ikke direkte har stillet
spgrgsmalet om, hvorvidt respondenterne er motiverede i det job de udfgrer, har vi valgt at
sige, at graden af tilfredshed og graden af motivation kan males lige mod hinanden. Dette er
ikke altid tilfeeldet, da en medarbejder godt kan veere tilfreds med et rutinearbejde, men
maske ikke veere synderligt motiveret, men taget i betragtning hvad respondenterne ellers
motiveres af tyder det pa, at medarbejderne i det moderne samfund ikke stiller sig tilfredse
med et simpelt rutinearbejde, hvorfor vi alt andet lige mener, at kunne retferdigggre dette
lighedstegn. Pa naeste side har vi opsat en tabel der viser tilfredshed med jobbet i kolonnen,
og i hvor hgj grad medarbejderen fgler denne bliver malt pa en fair made i raekken. Vi har
sldet kategorierne sammen, idet der i en X2-test skal vaere minimum 5 respondenter i hver

kategori fgr at en sadan kan foretages.
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Vi opsaetter nulhypotesen som:

Ho: Der er ingen sammenhang mellem hvor tilfredse medarbejderne er med deres nuvaren-

de job og deres falelse af hvorvidt deres indsats bliver malt pa en fair mdde

Tabel: 19: Observerede og forventede vaerdier

Observeret (meget) tilfreds |Delvist/ (meget) utilfreds | alt

| (meget) hgj grad 64 6 70
Delvist/i (meget) ringe grad 43 27 70
| alt 107 88 140
Forventet (meget) tilfreds Delvist/ (meget) utilfreds I alt

| (meget) hgj grad 54 17 70
Delvist/i (meget) ringe grad 54 17 70
| alt 107 88 140
p= 0,000029

Vi har udfgrt en X*-test,?®® der viser en utvetydig signifikant sammenhang mellem respon-
denternes tilfredshed med jobbet og fglelsen af en fair maling, hvorfor vi kan forkaste nul-
hypotesen og konstatere, at der er en sammenhang. Som vi har veeret inde pa i teoriafsnit-
tet, er ogsa Bregn af den opfattelse at det kan skabe utilfredshed, hvis ikke de ansatte me-
ner, at indsats og belgnning er koblet pa en fair made, hvilket er tilfaeldet her. Porter og Law-
lers model satte netop skarpt pa, at hvis ikke medarbejderen kan se linket mellem indsats og
belgnning, giver det ikke mening for denne at yde en hgj indsats, og man derfor mister moti-
vationen i jobbet (eller tilfredsheden i vores tilfeelde). De siger i deres model, at medarbej-
dernes motivation pa jobbet er bestemt af den tiltro, de har til, at deres anstrengelse vil fgre
til det gnskede resultat. Dette underbygges af vores empiri, der viser at der pa et 95 % signi-
fikansniveau, er ssmmenhang mellem oplevelsen af en fair maling og oplevelsen af tilfreds-
hed med jobbet. Hvordan man kan sikre denne fair maling handler i hgj
grad om at minimere forvreengning, risiko og manipulation, ligesom det
er vigtigt, at malingen tilpasses typen af arbejde. Ydermere skal malene
veere specifikke, malbare, opnaelige, realistiske og tidsafgraensede. Den-

ne hypotese accepteres.
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4.4, Hypotese 4
BSC: Det er motiverende, at kunne se sammenhzngen mellem sin egen preestation og

virksomhedens overordnede mal

Spgrgeskemaundersggelsen viste at 90 % af respondenterne i (meget) hgj grad ved hvad der

254 | og med at respondenterne ved, hvad der kraeves af dem, er

kraeves af dem pa arbejdet.
grundlaget for BSC pa plads. Vi antager, at nar medarbejderne svarer at de ved, hvad der
kraeves af dem, er det fordi de ved, hvad der forventes i virksomhedens perspektiv, med
virksomhedens mal for gje. | og med at det, alt andet lige, i det store perspektiv handler om
virksomhedens drift, ma vi antage, at det der kraeves af respondenten er konsistent med
virksomhedens mal. BSC er et langsigtet ledelsesvaerktgj, der skal sikre virksomhedens over-
levelse turbulente omgivelser og sikre konsistens og samhgrighed mellem medarbejderens
arbejde og virksomhedens mission og vision. Man kan sa spgrge sig selv, om det giver me-
ning at introducere BSC, nar medarbejderne i forvejen ved hvad der kraeves af dem, men
BSCs mange facetter ggr det stadig ideelt, og hjzlper individet med at holde fokus i bl.a.
multitasking situationer. Det er vigtigt, at en virksomhed ser moderne gkonomistyring som
et integreret fagomrade til forggelse af feelles vaerdiskabelse. BSC kan ikke erstatte den tradi-
tionelle gkonomistyring, men kan i hgj grad fungere komplementeert til denne. Selvom re-
spondenterne svarer, at de godt ved, hvad der kraeves af dem i deres arbejde, udggr BSC et
langt mere komplekst strategiveerkt@j. Konstruktionen af et velfungerende BSC fremkalder

en balance mellem kortsigtede og langsigtede mal, forretningspolitiske perspektiver, finan-

sielle og ikke finansielle maltal, samt mellem harde og blgde vardier.

Til spgrgsmalet om, hvorvidt respondenterne bliver motiveret af at kunne se sammenhan-
gen mellem deres indsats og virksomhedens mal, svarer 69 %, at de bliver motiveret af den-
ne, hvilket bliver overgdet af mange andre motivationsfaktorer. Det tyder altsa pa, at de
godt kan se sammenhangen, idet man ma antage, at det der kraeves af dem er konsistent
med virksomhedens mal, men at de ikke ngdvendigvis bliver motiveret af at kunne se denne

sammenhaeng. For at klarlaegge dette har vi lavet en X*-test som ses pa naeste side. *°
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| sgjlerne er angivet graden af tilfredshed med jobbet, og i raekkerne er angivet i hvor hgj
grad respondenterne ved, hvad der kraeves af dem pa deres arbejde. Vi har ogsa her slaet

kategorierne sammen med samme begrundelse som ved foregaende hypotese.
Vi opsaetter nulhypotesen som:

Ho: Der er ingen sammenhaeng mellem hvor tilfredse medarbejderne er med deres nuvaren-

de job og i hvorvidt disse ved hvad der forventes af dem pa deres arbejde

Tabel 20: Observerede og forventede veaerdier

Observeret (meget) tilfreds Delvist/ (meget) utilfreds I alt

| (meget) hgj grad 102 29 131
Delvist/i (meget) ringe grad 7 7 14
| alt 109 36 145
Forventet (meget) tilfreds Delvist/ (meget) utilfreds | alt

| (meget) hgj grad 98 88 131
Delvist/i (meget) ringe grad 11 3 14
| alt 109 36 145
p= 0,021806488

X’-testen viser, at vi pa et 95 % signifikansniveau kan sige, at der er ssmmenhang mellem
hvor tilfredse respondenterne er med deres job og i hvor hgj grad de ved, hvad der kraeves
af dem pa deres arbejde, hvorfor vi forkaster nulhypotesen. Nar 31 % af respondenterne
samtidig siger, at de kun delvist eller i (meget) ringe grad bliver motiveret af at kunne se
sammenhang mellem deres arbejde og virksomhedens overordnede mal, kan vi ikke vaere
sikre pa forklaringen af dette. Vi kan antage, at det skyldes, at ledelsen har formaet at ggre
virksomhedens overordnede mal til medarbejdernes egne, f.eks. ved hjaelp af malstyringste-
orien, og har nedbrudt disse til afdelingsmal eller individuelle mal, hvorigennem der er
alignment mellem individets mal og virksomhedens uden, at medarbejderen maske er be-
vidst om dette. Statistisk har vi verificeret, at hvis medarbejderen ved,
hvad der kraeves af denne, gges tilfredsheden med arbejdet. Da vi vaelger
at antage, at det der kraeves af medarbejderen alt andet lige ma veere
konsistent med virksomhedens malsaetning, har vi verificeret at medar-

bejderne bliver motiveret af denne sammenhang.
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4.5. Hypotese5
Fleksibilitet gger medarbejdernes motivation

84 % af respondenterne svarer, at de i (meget) hgj grad bliver motiveret af fleksibilitet, hvor-

for denne motivationsfaktor synes at vaegte hgijt hos respondenterne.’®®

Figur 18: Fleksibilitet vs. Alder

Figuren til hgjre illustrerer i hvor Fleksibilitet

hgj grad fleksibilitet motiverer de  70%

forskellige aldersgrupper. De bla %%

50%

sgjler, rgde sgjler og grenne sgjler

40%

M Under30ar
repraesenterer hhv. responden- 30% M30-504r
20% Over50ar

terne under 30 ar, mellem 30 og

10% T
50 ar og over 50 ar. Fleksibilitet g4 - <.-——

. . . Imeget hgj Ihgj grad Delvist Iringe grad Imeget
udger en veaesentlig motivations- grad ringe grad

faktor for alle tre grupper, men isar respondenterne, der er mellem 30 og 50 ar skiller sig
ud. Medarbejderne har, ifglge teorien, et gnske om, at have stgrre fleksibilitet for at kunne
fa en sund balance mellem familielivet og arbejdslivet. Vi antager, at de 30 og 50-arige daek-
ker over bgrnefamilierne, hvilket giver god mening, idet Danmarks Statistik viser, at gen-
nemsnitsalderen for alle fadende kvinder 30,7 &r og en nybagt far er i gennemsnit 33 ar.>*’

Selv om alle har behov for en god WLB, synes det isar vigtigt for dem med familizere forplig-

telser.

For at klarleegge om motivation gger medarbejderen motivation, gnsker vi, at foretage en X*-
test som ses pa naest side. *°® | sgjlerne er angivet aldersintervallerne, og i reekkerne er angi-
vet i hvor hgj grad, respondenterne bliver motiveret af fleksibilitet. Vi har desveerre mattet
udelade respondenterne over 50 ar, idet kun to medarbejdere bliver delvist eller i (meget)
ringe grad motiveret heraf, hvorfor den ikke nar over minimumsgraensen pa 5 for en gyldig

X>-test.
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Vi opsaetter nulhypotesen som:

Ho: Der er ingen sammenhaeng mellem alderen pa respondenterne og hvorvidt de bliver mo-

tiveret of fleksibilitet

Tabel: 21: Observeret og forventet vaerdier

Observeret Under 30 ar 30 -50 ar I alt
| (meget) hgj grad 43 67 110
Delvist / | (meget) ringe grad 14 6 20
| alt 57 73 130
Forventet Under 30 ar 30 -50 ar I alt
| (meget) hgj grad 48 62 110
Delvist / | (meget) ringe grad 9 11 20
| alt 57 73 130
p= 0,010391009

X’-testen viser at vi pa et 95 % signifikansniveau kan sige at der er sammenhang mellem
alderen pa respondenterne, og hvorvidt de bliver motiveret af fleksibilitet. Medarbejderne
mellem 30 og 50 ar bliver i stgrre grad end dem under 30 ar motiveret
af fleksibilitet. Vi forkaster derfor nulhypotesen. Fleksibilitet gger vores
respondenters motivation og iseer dem mellem 30 og 50 ar bliver moti-

veret heraf, hvorfor vi accepterer hypotese 5.

4.6. Hypotese 6
Pink og Hackman og Oldham: Autonomi, mestring/kompetence og formal/meningsfuldt

arbejde gger motivationen (pa lang sigt)

Pink og Hackman og Oldham beskriver tre motivationsfaktorer, som pa mange mader over-
lapper Ryan og Decis (hypotese 1). Begge hypoteser peger pa autonomi som motivationsfak-
tor, men adskiller sig lidt i de gvrige 2 faktorer. Dog har feedback og kompetence et overlap,
idet Ryan og Deci, som beskrevet tidligere i afhandlingen argumenterer for, at belgnning,
kommunikation og feedback, bidrager til fglelsen af kompetence, som kan gge den indre

motivation. Men fglelsen af kompetence rummer saledes mere end blot feedback, ligesom
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det meningsfulde formal er en ny faktor. Pink peger pa de tre elementer autonomi, mestring
og formal, som medvirkende til at hgjne produktiviteten og motivationen pa lang sigt, lige-
som Hackman og Oldham siger, at fglelse af autonomi, kompetence og meningsfuldt arbejde

gger den indre motivation. Kigger vi pa empirien fordeler respondenternes svar sig saledes:

- 83 % svarer, at de i (meget) hgj grad bliver motiveret af autonomi - svarende til 120
respondenter

- 83 % svarer, at de i (meget) hgj grad bliver motiveret gode resultater (kompetence /
mestring) - svarende til 119 respondenter

- 63 % svarer, at de i (meget) hgj grad bliver motiveret af at kunne se sammenhang
mellem opgave og virksomhedens overordnede mal (formal) - svarende til 100 re-

spondenter.

| Survey Xact har vi sat et filter pa®®® sdledes, at man indfanger de respondenter der har sva-
ret, at de bliver motiveret af alle ovenstaende tre faktorer. Dette teller i alt 79 responden-
ter. Nedenfor har vi lavet et filter med de tre motivationstyper, og sat dem op i mod uddan-
nelse, men det ses, at dem med mellemlang hhv. lang uddannelse ikke skiller sig synderligt
ud, hvorfor kombinationen af de tre faktorer virker naesten lige motiverende for medarbej-

dere med ungdomsuddannelse og kort-, mellemlang- og lang uddannelse.

Tabel 22: Filteret oversigt over motivationsfaktorer

Uddannelse Respondenter (filter) Respondenter (ikke filter) %
Folkeskole 4 9 44
Ungdomsuddannelse (Stud./ HF-/ HH-eksamen /

HTX-eksamen) 13 21 62
Kort videreg%ende uddannelse (under 3 Sr) 10 16 63
Mellemlang videregaende uddannelse (3 ar til under

5 &r) 30 53 57
Lang videregdende uddannelse (5 &r og derover) 14 26 54
Erhvervsuddannelse (grundlaeggende/afsluttende,

fx. hdndvaerker) 8 20 40
Ialt 79 145 54
% Bilag 13
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De tre faktorer er altsa motiverende hver for sig, idet autonomi og gode resultater udmeer-
ker sig som motivationsfaktorer med 83 % af respondenterne der motiveres af dette, mens
det at kunne se sammenhangen mellem sit arbejde og virksomhedens mal far 63 % til at
blive motiveret. Dog har vi tidligere i empiriafsnittet kommet med argumentation for, at det
er vigtigt for tilfredsheden og motivationen at medarbejderne ved, hvad
der kraeves af dem i arbejdet, og at dette krav alt andet lige ma vaere
bundet op til virksomhedens overordnede mal, der blot er blevet ned-
brudt. Sa selvom vi ikke kan sige noget om uddannelsens pavirkning af
medarbejdernes motivation, nar det kommer til netop sammenkoblingen af autonomi, me-
string/kompetence og formal/meningsfuldt arbejde, er de hver for sig og sammen motive-

rende for vores respondenter.

4.7. Hypotese?7
Equity, Bregn og Porter og Lawler: Medarbejderen sammenligner sin Ion med andre ansat-
tes, og hvis de vurderer at den ikke er fair, sker der et fald i motivationen

Equity teorien blev beskrevet under afsnittet om Porter og Lawler og haenger godt i trad med
denne. Den indebzerer hele vurderingen af, om den belgnning man far ud af et stykke arbej-
de er retfeerdig. | Porter og Lawlers model sker denne vurdering i feedbackpilene af kasse 7a
og 7b. Spgrgsmalet om hvorvidt en aflgnning er retfaerdig eller fair, ser de ovennavnte teo-
rier som et relativt begreb. Ansatte sammenligner sig med andre ansatte, med hvem de ind-
gar i beskeaeftigelsesmaessige relationer, og danner sig et billede af rimelig aflgnning. Det
samme er Bregn inde p3a, og hun papeger endvidere, at denne sammenligning er subjektiv,

den behgver altsa ikke vaere en afspejling af sandheden.

| vores undersggelse svarede hele 58 % af respondenterne, at de kun delvist eller i (meget)
ringe grad fgler af deres nuvaerende lgn afspejler deres faktiske indsats pa arbejdet. Vi vil
starte med at kigge pa hvorvidt der er en statistisk sammenhang, mellem hvor tilfredse

medarbejderne er i deres arbejde og i hvor hgj grad de fgler, at Ignnen afspejler deres fakti-
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ske indsats. ’° | sgljerne er angivet, hvor tilfredse medarbejderne er med deres nuvarende

job, mens reekkerne angiver i hvor hgj grad indsatsen er afspejlet i Ignnen.
Vi opseetter nulhypotesen som:

Ho: Der er ingen sammenhang mellem hvor tilfredse medarbejderne er med deres nuvaren-

de job og deres falelse af, hvorvidt Ignnen afspejler deres faktiske indsats

Tabel 23: Observeret og forventet vaerdier

Observeret (meget) tilfreds Delvist/ (meget) utilfreds | alt

| (meget) hgj grad 51 10 61
Delvist/i (meget) ringe grad 58 25 83
| alt 109 35 144
Forventet (meget) tilfreds Delvist/ (meget) utilfreds | alt

| (meget) hgj grad 46 15 61
Delvist/i (meget) ringe grad 63 20 83
| alt 109 35 144
p= 0,05774296

X’-testen viser, at der er uafhangighed mellem, hvor tilfredse respondenterne er med deres
job og, i hvor hgj grad de fgler, at deres Ign afspejler deres faktiske indsats, hvorfor vi burde
acceptere nulhypotesen og konstatere, at der ikke er en sammenhang. Nar vi alligevel skri-
ver burde med kursiv skyldes det, at vi er sa teet pa at kunne forkaste nulhypotesen, som vi
overhovedet kan vaere, hvorfor denne uafhangighed staerkt kan betvivles. Derfor veaelger vi
at acceptere hypotesen pa et 94 % signifikansniveau. Dette betyder altsa, at hvis medarbej-
derne i (meget) ringe grad fgler, at deres Ign afspejler deres indsats, er de mindre tilfredse
med deres job, end de medarbejdere der fgler, at deres lgn afspejler deres indsats. Alle de
28 respondenter der i (meget) ringe grad fgler, at deres Ign afspejler deres faktiske indsats

pa arbejdet, fgler sig for ringe betalt for den indsats de yder.
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Pa samme made kigger vi pa fglgende nulhypotese:

Ho: Der er ingen sammenhang mellem om respondenterne faler deres Ign afspejler deres
faktiske indsats og om, hvorvidt de sammenligner denne med kollegernes for at vurdere om

den er fair.

2’1 med fglelsen af om Ignnen afspejler indsatsen som

Nedenfor ses den foretagende X*-test
sgjlerne, og hvorvidt respondenterne sammenligner deres Ign for at vurdere om den er fair

som raekkerne.

Tabel 24: Observerede og forventede vaerdier

Observeret | (meget) haj grad Delvist/ | (meget) ringe grad | alt

Nej 42 46 88
Ja 13 29 42
| alt 59 75 130
Forventet I (meget) haj grad Delvist/ | (meget) ringe grad | alt
Nej 88 46 88
Ja 16 22, 42
| alt 55 75 145
p= 0,022487922

X’-testen viser, at vi pa et 95 % signifikansniveau kan sige, at der er sasmmenhang mellem,
hvorvidt respondenterne fgler, at deres Ign afspejler deres faktiske indsats, og hvorvidt de
sammenligner med kollegernes lgn, hvorfor vi forkaster nulhypotesen. 30 % af responden-
terne sammenligner deres Ign med kollegernes for at vurdere om den af fair. 41 af de 42
respondenter der svarer, at de sammenligner deres Ign med kollegernes for at vurdere om
den er fair svarer, at de fgler sig uretfaerdigbehandlet, hvis ikke de far det de fgler de er
vaerd i forhold til kollegerne, mens en enkelt respondent svarer, at
denne fgler sig for godt betalt, hvis denne far mere end sine kolleger,
der yder den samme indsats. Respondenterne kigger altsa pa om deres
Ign er fair relativt til andres, som ogsa teorierne pegende pa. Ligesom
fglelsen af en fair lgn gger tilfredsheden med jobbet. Vi kan altsa ac-

ceptere hypotesen.

! Bilag 15
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4.8. Hypotese 8

Forskellige medarbejdergrupper bliver motiveret af forskellige kompensationselementer

Gennem hele teoriafsnittet og empiriafsnittet har vi argumenteret for, og vist, at medarbej-
dere er forskellige, og motiveres forskelligt. Under denne hypotese vil vi iseer forsgge at kig-
ge pa jobbet type som parameter. Da de 145 respondenter fordeler sig pa 14 stillingsbeteg-
nelser, kommer der hurtigt mindre end 5 respondenter i hver gruppering, hvis vi forsgger at
lave X*-test for at verificere eller falsificere en evt. sammenhang mellem stillingsbetegnelser
og motivationsfaktorer. Det er derfor svaert at sige noget om den statistiske sammenhang
mellem stillingsbetegnelserne og de forskellige motivationsfaktorer. Vi har, som alternativ til
dette, regnet gennemsnittene ud af de forskellige motivationsfaktorer for hver medarbej-
dergruppe. Dette er gjort som pa bilag 16 ved, at give de forskellige svar vaegte fra 5 (i hgj

grad) og til 1 (i meget ringe grad). Tabellen ses pa naste side.
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Pleje-/
omsorgsarb
Forsker/ ejder Faglert/
Laege/ adjunkt/ Fuldmagtig/ brand-/ ufaglaert
tandlzge/ lektor Konsulent/ sagsbehandler/ Padagog/ (sygeplejer, vagtmand/ arbejder/ Assistent/
Stillingshetegnelse Chef Selvstendig farmaceut m.v. Ingenigr salger akademiker skolelzrer  -hjalper) betjent hdndvaerker  ekspedient Sekreter Andet Gennemsnit
Gode kollegaer (1) 43 44 45 45 4,0 44 43 43 4.6 45
En god chef (I/Y) 46 44 4.1 4,6 4,0 43 43
Anerkendelse og feedback (Y) 43 41 41 42 4.0 44 43
Udfordringer i jobbet (1) 43 42 4.4 4,0 43

Fleksibilitet (1) 42 41 41 42
Selvbestemmelse/autonomi () 4.0 41 4,0 41 42
Gode resultater (Y) 42 4,0 43 41
Mulighed for udvikling og leering (Y/1) 4,0 4.1 41
Sikkerhed i arbejdet (Y/I) 819
At du kan se sammenhang* (Y) 3,8
Lannen (Y) 3,7
Sociale arrangementer (Y) 3,3
Fordelagtige personalegoder (Y) 4
Forfremmelsesmuligheder (Y) 3,3
Flere fri og feriedage (Y) 3.1
Faste rutiner i jobbet (Y) 28
En god kantineordning (Y) 24
Antal

stilling vs. motivationsfaktor

Tabel 24
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Af tabellen pa forrige side fremgar det, at respondenterne, som helhed, i hgjere grad veegter
de indre faktorer end de ydre. Dog ses det, at det varierer, hvor hgjt de forskellige motivati-
onsfaktorer vaegtes af respondenterne der besidder forskellige jobfunktioner. De grupper
der vurderer den pageldende motivationsfaktor hgjst er markeret med grgn, mens dem der
vurderer den lavest er markedet med rgd. Overordnet tegner der sig et billede af, at de selv-
steendige i hgj grad bliver motiveret af de fleste faktorer, men det er ogsa dem selv, der be-
sidder autonomien, og i hgj grad har indvirkning pa f.eks. Ign, og hvorvidt de som chefer er
gode. Eksempelvis vaerdszetter ingenigrerne gode kolleger, anerkendelse og feedback, ud-
fordringer i jobbet, samt fleksibilitet hgjt relativt til de gvrige medarbejdergrupper. P sam-
me made veegter de fagleerte og ufaglaerte arbejdere anerkendelse og feedback, udfordrin-
ger i jobbet, gode resultater, mulighed for udvikling og lzering, sikkerhed i arbejdet, samt
forfremmelsesmuligheder, lavt relativt i forhold til de andre grupper. Grupperne synes altsa
meget forskellige i deres veegte af de forskellige motivationsfaktorer, men overordnet tegner
der sig et billede af, at medarbejdergrupperne finder de indre motivationsfaktorer mere mo-
tiverende end de ydre. Alligevel ved vi, at en medarbejder uden ydre motivation, heller ikke
besidder den indre, idet ingen kan leve af at arbejde gratis. Lennen bliver da ogsa vaegtet
hgjt, isaer af sekreteererne og de faglaerte og ufagleerte arbejdere, men ogsa de @gvrige med-

arbejdergrupper har angivet at denne motivationsfaktor i hgj grad er vigtig.

Det kan altsa betale sig at differentiere en kompensationspakke, saledes at den indfanger
alle medarbejdergrupper bedst muligt. Nogle jobtyper indbyder til individualisme (f.eks.
selvstaendige), mens andre har det sociale og sparringen i centrum (f.eks. pleje- og om-
sorgsmedarbejdere). Pa samme made er det motiverende at kunne se forfremmelsesmulig-
heder i nogle stillinger (f.eks. lzeger), mens det i andre stillinger ikke er det der traekker sa
meget (f.eks. fagleerte og ufagleerte arbejdere). Man skal anerkende, at ikke alle er ens, og
ikke forsgge at skubbe en ensartet kompensationspolitik ned over for-
skellige dele af en organisation, der ikke beskzeftiger sig med det samme,
eller blot er praeget af forskellige kulturer. Vi har begraenset os til Dan-
mark, hvorfor vi i teorien ikke er kommet ind pa internationale virksom-

heder og de fordele, der kan vaere ved at differentiere kompensationspakken internationalt.
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KAPITEL 5: KONKLUSION

Afhandlingen har belyst, hvorledes udfordringen med at motivere medarbejderen bliver be-
handlet i teorien, savel som de danske medarbejderes oplevelse af dette i empirien. Under-
spgelserne peger bestemt pa, at de indre motivationsfaktorer i hgjere grad teeller for med-
arbejderne end de ydre, specielt pa lang sigt. Det geelder faktorer som gode kolleger, fleksi-
bilitet, en god chef, selvbestemmelse/autonomi, anerkendelse og feedback. Ud fra dette ma
det formodes, at det ikke er én motivationsfaktor, der er afggrende for, om medarbejderen
er motiveret, men at det neermere er summen af en raekke motivationsfaktorer der danner
motivationen. Teorien og analysen viser ligeledes, at medarbejderne har individuelle behov

og praeferencer, som kan sndre sig med tiden.

Ved hjalp af de kommunikative veerktgjer, tillid og oplevelsen af retferdighed far virksom-
heden det bedste ud af de medarbejderne og far dem til at performe i overensstemmelse
med virksomhedens strategi. Virksomheder bgr fastholde et fornuftigt og kontinuerligt fokus
pa medarbejderne, den sociale kapital, hvis virksomheden vil have mulighed for at klare sig i
sveere tider. Den gkonomiske situation i Danmark de seneste ar har ikke mindst aktualiseret
behovet for et pget medarbejderfokus. Dette kan medfgre en styrkelse af konkurrenceev-

nen, effektiviteten og medarbejdertilfredsheden.

Igennem afhandlingen har vi vist, at det er vigtigt at holde fokus pa medarbejderen under
hgjkonjunkturen, savel som lavkonjunkturen, for at sikre motivationen pa den lange hhv.
den korte bane. Hvis man kun fokuserer pa at motivere medarbejderne pa den korte bane,
risikerer man virksomhedens overlevelse pa den lange bane. Pisk og gulerods problematik-
ken skaber en risiko for at draebe motivationen pa den lange bane, ligesom motivationen pa
den korte bane ikke ngdvendigvis er praeget af kreativitet og entusiasme. | det moderne vi-
denssamfuld, hvor kreativitet er altafggrende, kan man derfor med fordel fokusere pa at gge
motivationen pa den lange bane, og dermed sikre en konstant indsats. Ud fra vores empiri
var der noget der tydede pa at de indre motivationsfaktorer er mest motiverende, hvilket
hanger godt i trad med Herzberg, der ogsa er inde pa, at det netop er disse der sikrer med-
arbejdernes motivation og jobtilfredshed, nar de er til stede. Empirien viste at de indre mo-
tivationsfaktorer: gode resultater, gode kolleger, autonomi og feedback vaegtes meget hgjt
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af respondenterne, hvilket var helt i trdad med Ryan og Deci, Hackman og Oldman og Pink.
Man skal altsa sikre sig et konstant fokus pa den sociale kapital og udnytte de synergier der
matte opsta, for derigennem at sikre virksomhedens output. Hvis man mister fokus pa med-
arbejderne, kan det resultere i mistillid, hvilket kan skabe en risiko for at medarbejderne
udnytter asymmetrisk information, bliver egennyttemaksimerende og destruktive, hvilket

kan koste virksomheden dyrt.

Porter og Lawlers teori beskriver forventningen til den indre hhv. den ydre belgnning. Vores
respondenter synes ikke umiddelbart at vaegte de ydre motivationsfaktorer hgjt, men som vi
har veeret inde pa, ma Ignnen, alt andet lige, udggre en eller anden form for motivationsfak-
tor, og vores X’-test viste da ogsa at medarbejdere med folkeskoleuddannelse, ungdomsud-
dannelse, kort videregaende uddannelse eller erhvervsuddannelse er mere tilbgjelige til at
arbejde for pengenes skyld end for forngjelsen, hvis de far mere i Ign, end medarbejdere
med en mellemlang eller lang uddannelse. Porter og Lawlers model szetter ydermere skarpt
pa, at hvis ikke medarbejderen ser linket mellem indsats og Ignning, giver det ikke mening at
yde en hgj indsats. Hvis de ansatte ikke mener, at indsats og belgnning er koblet pa en fair
made, kan det ogsa fa afledte konsekvenser for arbejdsmiljget og skabe demotivation og
utilfredshed i organisationen. Det kan igen fa negative konsekvenser for effektiviteten. | vo-
res empiri fik vi netop vist, at dette pa et 95 % signifikansniveau ogsa ggr sig geeldende for
vores respondenter. Respondenternes tilfredshed med jobbet er saledes korreleret med
fglelsen af en fair maling, og dette vil pavirke tilfredsheden og motivationen. Hvis ikke med-
arbejderen kan se linket mellem indsats og lgnning, giver det ikke mening at yde en hgj kon-
stant indsats. Derfor mister man motivationen i jobbet, hvilket ogsa synes geeldende for re-
spondenterne. Vi ser i empirien, at der er sammenhang mellem hvorvidt respondenterne
fgler, at deres Ign afspejler deres faktiske indsats, og hvorvidt de sammenligner med kolle-

gernes lpn, som ogsa Bregn og Equity teorierne peger pa.

Vi har i teorien og empirien yderligere set, at der med fordel kan konstrueres forskellige
kompensationspakker til forskellige medarbejdergrupper, ligesom man ikke ngdvendigvis
kan lave malinger og standarder pa samme made for en hel organisation eller branche. Man
skal holde sig for gje, at bade Ignformen kan differentieres for at ramme den rette kultur,
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ligesom det er vigtigt, at man indtaenker typen af medarbejdernes opgaver og ansvar, sale-
des at en kompensationspakke er naervaerende, og medarbejderen har faktisk indflydelse pa
udfaldet. P4 det individuelle niveau skal performancemalingen passe med arbejdets natur,
karakteristika for medarbejderen, konteksten i hvilken arbejdet udfgres og kulturen i organi-
sationen. Fgrste skridt er, at foreskrive aktuelle, vedkommende og relevante kriterier og
standarder og kommunikere dem ud til de involverede pa en forstaelig made, derefter kon-
tinuerlig maling og feedback, udvikling og til sidst evaluere performance. Det er saledes vig-
tigt at anerkende forskellige medarbejdere, ikke kun nar man saetter mal og standarder, men
ogsa nar den totale kompensationspakke skal sammenseettes. F.eks. sa vi i empirien at med-
arbejderne mellem 30 og 50 ar, i hgjere grad end de gvrige medarbejdere lader sig motivere
af tilfredsstillelse, i trad med hele diskussionen om WLB. Men ogsa arbejdets indhold synes
af stor vigtighed for empirien, savel som teorien. Nogle jobtyper indbyder, ifglge empirien til
individualisme og andre til teamwork, hvorfor dette skal afspejles i den totale kompensati-

onspakke, savel som i malingen.

Vigtigt for alle medarbejdere er det, at de kan se malsatningen som specifik, malbar, opnae-
lig, realistisk og tidsafgraenset. Det er ligeledes vigtigt at mindske forvrangning, risikoen for
manipulation, hvilket kan gares ved hjzalp af BSC. BSC indfanger ikke kun de kvantitative da-
ta, men ogsa de kvalitative. Dette kan vaere medvirkende til at mindske forvrangningen. BSC
kan anvendes som et strategisk ledelsesvaerktgj, der kan skabe balance mellem de menne-
skelige ressourcer og output, og sikre at medarbejderen ved hvad der kraeves af denne i job-
bet, som ifglge vores empiri, gger tilfredsheden. Kvantitative malinger har deres fordele, idet
de reducerer det subjektive og bias. Men de faerreste jobs er velegnet til udelukkende kvan-
titative malinger. Subjektive malinger kan lettere sgrge for konsistens mellem organisatio-
nens vaerdier og den opf@rsel medarbejderne laegger for dagen, ligesom man kan revurdere
mal og absolutte standarder med hgjde for eventuelle eksternaliteter, der matte have vee-

ret.
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KAPITEL 6: PERSPEKTIVERING

Lebende gennem vores arbejdsproces med afhandlingen, er der fremkommet flere interes-
sante og relevante perspektiver og problemstillinger, som ville have veeret interessant at
inddrage og behandle. Grundet vores valg af fokus og problemfelt, vil kommende emner
betragtes som perspektiver og fremtidsaspekter. | de fglgende underafsnit redeggr vi for
vores vurdering og overvejelse af perspektiver og aspekter, som kunne vare relevante og

spaendende at inddrage, nar man gnsker at motivere medarbejdere.

6.1. Videnskabsteori
Det, at vi har valgt at lave denne afhandling ud fra et realistisk perspektiv, har gjort, at vi pa

samme tid har gjort et fravalg. Realisterne har et ideal om, at viden afspejler en objektiv

1?2 Man kan narme sig virkelighe-

sandhed om virkeligheden, men dette forbliver et idea
den, men den lader sig aldrig klarleegge og afspejle helt. “Indenfor realismen i samfundsvi-
denskaberne sgger man sdledes typisk at afdaekke de sociale relationers strukturer og de

underliggende mekanismer i verden, som styrer menneskets handlinger”. 273

Havde vi i stedet for valgt at anlaegge en socialkonstruktivistisk vinkel, er der en antagelse
om at individernes forstaelse af virkeligheden konstrueret, hvilket betyder, at al objektiv
viden er forkastet. Opfattelsen af sandheden er personafhangig, da meningsdannelsen er
praeget af en hgj grad af subjektivitet. Individet har ikke en essens, som det funktionalistiske
paradigme arbejder med, her er der snarere tale om konstante relationer og strgmninger,
der hele tiden er i forandring. Konstruktivisterne er af den opfattelse, at mening er en social
konstruktion, der skabes, nar mennesker taler sammen. Hvor funktionalisterne arbejder med
det objektive sandhedsbegreb, mener konstruktivisterne at et sadanne ikke eksisterer.?’*
Det ville derfor ikke have givet mening, at lave afhandlingen ud fra et social konstruktivistisk
perspektiv med den problemformulering vi har. Det kunne dog veere interessant at kigge pa
de sociale konstruktioner, i en opgave der har en problemformulering der fokuserer pa

konstruktionerne i motivationen, og erkender at man ikke kan klarleegge denne. Konstrukti-

vismen bygger pa, at maden man ser virkeligheden pa er forskellig fra individ til individ, hvor-

272 Mik-Meyer & Justesen 2011, s. 19

Mik-Meyer & Justesen 2011, s. 19
Mik-Meyer & Justesen 2011
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for den er afhaengig af individernes egne oplevelser i den kultur og den historiske fortid, som

de tilhgrer.

6.2. Metode
Med henblik pa fremtidige motivationstiltag kunne det i naturlig forlaengelse af afhandlin-

gens resultater veere interessant at foretage en mere dybdegaende undersggelse, f.eks. ved
at supplere vores spgrgeskema med interviews. Pa samme made kunne gentagne spgrge-
skemaer lede til endnu mere interessant viden. Vi har faet bekraftet en helt masse igennem
vores spgrgeskema, men vi har ogsa faet gget forstaelse for en masse omrader, som vi ikke
har fundet teorier og hypoteser omkring. Vi har altsa faet en ny erkendelse, vi kan arbejde
videre med. Det kunne bade have varet interessant og relevant at laegge en interviewfase
for spgrgeskemaet for, at teste respondenternes forstaelse af begreberne der bliver spurgt
ind til, ligesom det kunne vaere interessant at laegge en efter for, at fa en dybere forstaelse af
besvarelserne. Hvis man havde valgt at interviewe, skal man dog vaere bevidst om risikoen

for andre former for bias. Man kan risikere at pavirke respondenten.

6.3. Teori
Det kunne have varet interessant at inddrage rekruttering som emne, idet motivation af

medarbejdere allerede starter ved rekrutteringen af en ny medarbejder. | forbindelse med
rekruttering af nye medarbejdere kan der opsta et motivationsproblem, som vi i afhandlin-
gen har beskrevet som adverse selection. Kandidaten kender sine kvalifikationer, og det ggr
virksomheden ikke. Adverse selection vil opsta som resultat af asymmetrisk information, der
kan fgre til en ufordelagtig udveelgelse. | stedet for at vaelge blandt de bedst kvalificerede til
jobbet, risikerer virksomheden at veelge mellem en masse ukvalificerede, og kan derved risi-
kere at overse og miste talent. Denne risiko kan reduceres af virksomheden ved, at indsamle
informationer om kandidaterne (reducere asymmetrien i informationsforholdet). Det hand-
ler saledes for virksomheden om at skabe symmetrisk information, hvilket kan ske ved at
investere i screening og analyseveerktgjer. Jo flere ressourcer der bruges pa screening, desto

lavere varians er der mellem kandidaterne og derfor mindre risiko for fejlansaettelse.275

%> L azear & Gibbs 2009, s. 26-28
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Hvis kandidaten er villig til at have en prgveperiode vil han signalere, at han har de kvalifika-
tioner, der skal til for at klare jobbet. En prgvetid kan derfor konvertere en umiddelbar ad-

276 p3 den anden side kan virksomheden ved, at tilbyde

verse selection til en positiv selection.
en hgj lgn, tiltraekke en stor pool af ans@ggere og chancen for, at der er stgrre kvalitet i blandt
ansggerne stiger. Ved samtidigt at signalere en prgveperiode, kan man fa kandidaterne til at

277 \lirksomheden skal

selvsortere, saledes at man ender med en pool af kvalitetskandidater.
sgrge for at strukturere jobtilbuddet saledes, at kun de egnede vil s@ge jobbet. Dette ggres i
praksis ved, at virksomheden stiller en garanti til kandidaten om at han vil modtage en ud-

skudt belgnning mod, at han modtager underbetaling i prgveperioden.?’®

Slutteligt kunne det have vaeret speendende at udvide perspektivet ud over det danske mar-
ked. | Danmark vil man med fordel kunne basere den praestationsafhaengige Ign pa teamets
performance, i det man lgfter virksomheden i flok, og vaegter kollegerne meget hgjt som
motivationsfaktor. Som naevnt i afhandlingen skal man her vaere opmarksom pa freerider
problemet, der kan opsta under teambaserede malinger, dvs. at der ikke incitament til per-
sonligt at yde en ekstra indsats i teams, da praemien typisk skal deles. Men er teamet af en
passende stgrrelse, med mulighed for intern overvagning og kontrol, opstar interne normer
og sanktioner, der ggr at den enkelte medarbejder har incitament til ikke at bryde den impli-

citte kontrakt, da tillidsspillet vil veere brudt og ikke kan genoprettes.

Bevaeger vi os nedad i Europa, betyder de hierarkiske forskelle til stadighed mere. Syd pa er
man ikke i tvivl om, hvem der er chefen, og der er tungere hierarkier, hvorfor man her med
fordel vil kunne aflgnne efter individets performance. Valger man at differentiere kompen-
sationspakkerne i henhold til de forskellige kulturer i de forskellige lande, er der naturligvis
nogle situationer man skal tage stilling til, bl.a. nar det kommer til udstationering af medar-

279

bejdere.””” En udstationeret medarbejder bliver ofte aflgnnet pd en made der tager hgjde

%7® L azear & Gibbs 2009, s. 32-33

Lazear & Gibbs 2009, s. 32-36
Lazear & Gibbs 2009, s. 36
Brewster & Harris 1999, s. 128-129
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for de gener det matte medfgre at veere udstationeret, men man ma tage hgjde for, hvordan

dette vil blive set pa, bade i hjemlandet og uds.tationeringslandet.280

Hofstedes fire kulturdimensioner peger netop pa de kulturelle udfordringer, der kan veere,
nar man kigger pa sammenlignelige medarbejderes vaerdier i forskellige lande. De fire di-
mensioner er magtdistance, individualisme, femininitet vs. maskulinitet og usikkerhedsund-

281 | en global virksomhed kan kompensationspakken saledes blive en stor udfordring.

vigelse.
Man ma sande, at det kan veere svaert at lave én kompensationspolitik, der er global. Som vi
har vist i opgaven, er det sveert at lave bare én samlet for en national virksomhed. Man kan
lave nogle kompensations- og performanceprogrammer, der giver retningslinjer for, hvad
man laegger vaegt pa, men lovene, leveomkostningerne, de sociale ydelser, det kulturelle (jf.

Hofstede) og markedslgnnen varierer sa meget, at kompensationspolitikken er umulig at

gore global.

6.4. Nye hypoteser
Efter at have arbejde med vores empiriafsnit, har vi faet gje pa nogle tendenser, som kunne

give anledning til nye undersggelser. Pleje- og omsorgsmedarbejdere synes i hgj grad at blive
motiveret af sociale relationer, udfordringer, udvikling og leering, autonomi og feedback. De
synes altsa i vid udstraekning at blive motiveret af indre faktorer. Disse faktorer kendetegner,
jf. afhandlingen, typisk den moderne vidensmedarbejder, som omsorgsmedarbejdere ikke vil
falde ind under. Vidensmedarbejdere har en raekke faelles kendetegn; de bruger viden aktivt,
genererer viden og sgger efter viden. Kan det derfor vaere, at teorierne ikke kun favner vi-
densarbejde, men ogsa g@r sig geeldende pa visse gvrige arbejdsomrader? Pa nogle omrader
synes pleje- og omsorgsmedarbejdere endda i hgjere grad, at blive motiveret af de indre
faktorer end medarbejdere, der er beskaeftiget med vidensarbejde. Det kunne vaere interes-
sant at undersgge narmere, om der er en sammenhaeng mellem vidensmedarbejderens

motivation og omsorgsmedarbejderens.

%0 prewster & Harris 1999, s. 129-130

281 Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, s. 46
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6.5. Leering
Laeringsafsnittet vil tage sit udgangspunkt i Engstroms definitioner af laering.”®*> Under udar-

bejdelsen af afhandlingen, har vi dels brugt vores allerede eksisterende viden, hvilket svarer
til leering lla, mens vi samtidig har veaeret kritiske, sggt ny viden, reflekteret kritisk og viden-
skabsteoretisk, hvilket kan sammenholdes med lzring Ilb. Ved lzring lla genbruger individet
dennes allerede eksisterende viden og er reproduktiv, mens den ved laering Ilb er medvir-
kende til at producere en ny form for viden og kan derfor siges at vaere produktiv. Laering llb

er eksperimenterende og refleksionen er dybere.”®

" leering Il opfattes objektet som et problem, der kreever en seerlig indsats. Subjektet er ikke
laengere en ubevidst handlende person, men et individ, der til stadighed vurderer sig selv ude

fra succeser og fiaskoer i forsggene pd at finde en Igsning”.***

Vores arbejde med afhandlingen har yderligere fgrt til lzering Ill, nar vi efterfglgende i meto-
deperspektiveringen reflekterer over, hvordan vi kunne have lavet afhandlingen anderledes.

Laering Il er et produkt af double bind situationer.?>

“Leering lll er i det veesentlige bevidst aendring af selvet: Den lader disse uprgvede praemisser

vaere Gbne for spgrgsmdl og forandringer” *%°

De redskaber og teorier vi havde med i rygseekken inden vi startede pa afhandlingen, var
ikke tilstreekkelige, vi oplevede derfor fejl i laering lla, hvorfor vi har tilegnet os ny laering og

viden i lzering llb, og har altsa naet laering Ill, i vores refleksion over laeringsprocessen.

82 Engstrom 1998

*% Engstrém 1998, s. 120
%% Engstrom 1998, s. 121
*% Engstrém 1998, s. 123
%% Engstrom 1998, s. 114
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7.2. Bilag

7.2.1. Bilag 1

Undersggelse: Index Danmark/Gallup 4+1 kvt. 2013

Univers ('000): 4.772

Delunivers: Alle personer <Alle perioder> [Index Danmark/Gallup]
Delunivers stgrrelse ('000): 4.772

Malgruppe: Alle personer

Malgruppe stgrrelse ('000): 4.772  Stikprgve: 12.021

Procent: 100%

Opregnet000 Lodret%

Total (F) Erhvervsaktive [Total (F) Erhvervsaktive

Total 4.772 2.488 100 100
Ejerskab af virksomhed - erhvervsaktiv Ejer/medejer/partner privat virksomhed 241 241 10 10
Ansat i privat virksomhed 1.242 1.242] 50 50

Ansat i offentlig virksomhed 1.004 1.004] 40 40

Ubesvaret 0 0| 0 0

(G) Alder 2 12-194r OR 20-29 &r 1.212 312 25 13
30-39 4r OR40-49 &r 1.546 1.341] 32 54

50-59 ar OR 60-69 ar OR 70 &r eller derover 2.014 835 42 34

Ken Mand 2353 1.310] 49 53
Kvinde 2.419 1.178] 51 47

Skoleuddannelse Folkeskole 7 &r eller kortere 302 12 6 0
Folkeskole 8- 10 &r 615 166 13 7

Mellem/real/preel. 86 26| 2 1

Stud./ HF-/ HH-eksamen / HTX-eksamen 580 243 12 10

Erhvervsuddannelse (grundlazggende/afsluttende) 1.538 945 32 38

Hgj udd. kort varighed (under 3 ar) 215 159 5 6

Hgj udd. mellemlang varighed (3 til under 5ar) 907 561 19 23

Hgj udd. lang varighed (5 ar og derover) 529 376 11 15

Ved ikke/ vil ikke svare 0 0f 0 0

(G) Skoleuddannelse Folke-/ mellem-/ realskole 1.003 203 21 8
Studentereksamen/HF 580 243 12 10

Erhvervsuddannelse 1.538 945 32 38

Hgjere uddannelse 1.651 1.096) 35 44

Ved ikke/ vil ikke svare 0 0 0 0

Hvilken af flg. stillingsbetegnelser beskriver bedst Deres arbejdsfunktion - erhvervsaktiv Direktgr 58 58 2 2
Pkonomichef 25 25, 1 1

IT-chef 19 19| 1 1

Salgschef/marketingchef 25 25 1 1

Informationschef/kommunikationschef 13 13 1 1

HR-chef/personalechef/uddannelseschef 15 15| 1 1

Indkgbschef 13 13 1 1

Afdelingschef/arbejdsleder 151 151 6 6

Anden chef 74 74 3 3

Selvstaendig 215 215 9 9

Leege/tandlaege/farmaceut 42 42 2 2

Forsker/adjunkt/lektor m.v. 64 64} 3 3

Ingenigr 100 100 4 4

Konsulent/salger 129 129 5 5

Fuldmazegtig/sagsbehandler 159 159 6 6

Paedagog/skolelaerer 287 287| 12 12

Pleje-/omsorgsarbejder (sygeplejer, -hjelper) 183 183 7 7

Politi-/brand-/vagtmand/betjent 37 37| 1 1

Fagleert/ufagleert arbejder/handvaerker 469 469 19 19

Assistent/ekspedient 137 137 6

Sekretaer 89 89 4 4

Andet 424 424 17 17

Hvilke af flg. brancher/virksomhedstyper beskriver bedst din arbejdsplads - erhvervsaktiv.  Landbrug, skovbrug og fiskeri 79 79 3 3
Industri, rastofindvinding og forsyningsvirksomhed 255 255 10 10

Bygge og anlaeg 223 223 9 9

Handel og transport mv. 241 241 10 10

Overnatnings- og restaurationsvirksomhed 35 35 1 1

Information og kommunikation 128 128 5 5

Finansiering og forsikring 93 93 4 4

Erhvervsservice 41 41 2 2

Offentlig administration, retsvaesen og forsvar 166 166 7 7

Undervisning 245 245 10 10

Sundheds- og socialvaesen 458 458| 18 18

Kultur, fritid og anden service 93 93] 4 4

Andet 438 438 18 18

(A) Ansatte pa arbejdsplads - erhvervsaktiv Mere end 500 ansatte 501 501 20 20
Min. 250 ansatte 657 657 26 26

Min. 100 ansatte 908 908 37 37

Min. 50 ansatte 1211 1.211] 49 49

Min. 20 ansatte 1581 1.581] 64 64

Min. 10 ansatte 1.868 1.868 75 75

Under 10 ansatte 481 481 19 19

Ved ikke 139 139 6 6

(F) Erhvervsaktive indkgbere 1.001 1.001] 40 40
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7.2.2. Bilag 2

Resultater fra spgrgeskemaundersggelsen

Hvad er dit kgn?

Mand

Kvinde

Hvad er din alder?

Under 30 ar
30 - 50 &r

Over 50 8r

Er du ansat i en privat eller offentlig virksomhed?

Privat

Offentlig

Selvstaendig

Hvad er din leengste afsluttede uddannelse?

Folkeskole

Ungdomsuddannelse (Stud./ HF-/ HH-
eksamen / HTX-eksamen)

Kort videregéende uddannelse (under 3
ar)

Mellemlang videregdende uddannelse (3
ar til under 5 &r)

Lang videregéende uddannelse (5 ar og
derover)

Erhvervsuddannelse
(grundlaeggende/afsiuttende, fx.
handvaerker)

57
88
0% 25% 50% 75% 100%
57
73
15
0% 25% 50% 75% 100%
81
60
3% 4
0% 25% 50% 75% 100%
= )
T 21
e 16
Y 53
BT 25
S 20

0% 25% 50% 75% 100%
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Hvilken af flg. stillingsbetegnelser beskriver bedst din arbejdsfunktion?

Direktgr

Chef (gkonomi, it, salg, marketing,

kommunikation, HR, indkeb, afdeling

eller anden chef)

Selvstaendig

Leege/tandleege/farmaceut

Forsker/adjunkt/lektor m.v.

Ingenigr

Konsulent/saelger

Fuldmaegtig/sagsbehandler/akademiker

Pzedagog/skolelaerer

Pleje-/omsorgsarbejder (sygeplejer,
-hjeelper)

Politi-orand- fvagtmand,'batjant

Faglmrtfufaglet arbajderhandeamskar

Assastent)alspediant

Sekratmr

Andet

0%

2%
1%
2%

W 4%

5%

Haw

e 25% L

16

23

15

27

75%: 100%
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Hvor tilfreds er du med dit nuvaerende job?

Maget tilfreds _
raeds I
Hverken tilfreds eer utilfrads B ]
Unifrads -
Meget utilfreds i
I 255 50 75%

Fgler du at din nuvaerende Ign afspejler din faktiske indsats pa arbejdet?

[ maget hej grad -
I hej grad L
Distvist -
[ ringe grad | ane
I maget rnge grad e
Ve ikke fi%
I 25% LR 5%

il

25

100%

1

51

16

12

100%

Hvorfor fgler du ikke at din nuvaerende Ign afspejler din faktiske indsats pa arbejdet?

Jeg foler at jeg bliver for godt

0
betalt for den indsats jeg yder 0%

Jeg foler mig for ringe betalt
for den indsats jeg yder

Andet 0%

28

0% 25% 50% 75%

100%
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| hvor hgj grad fgler du at din arbejdsindsats bliver malt pa en fair made?

[ meget hal grad - 15
I heij grad _ L
Dt . 51
I ringe grad g 13
[ meget rngs grad -4% &
Vi ikke [ ELY 5
0% 5% 5% 75% 100%
I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pa arbejdet? - Lgnnen
[ maget hej grad _ 5
e arad . 55
Dafvist L B 34
I ringe grad | gm 13
[ maget renge grad - 5 ¥
Wed ikke 0% 1]
0% 5% 50% 75% 100%
| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet? - Fordelagtige per-
sonalegode
[ maget hai grad - H
thef arsd B T
- s st
I ringe grad - 18
I meget rnge grad - 12
W ikke | 5 3
0% 5% 5% 5% 100%
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| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet? - Gode kolleger

[ maget haj grad e % #E

I hej grad _ r

Disfvist I 5= 7

I ringe grad fim 2

I meget rngs grad Il*?i: 1

Wil ikka Bz 1
% 2500 S 75% 100%:

| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet? - Sociale arrange-

menter

[ maget haj grad _ i

I haij grad _ gy

Disfvist [ 7 53

I ringe grad [ 17 25

I meget rngs grad - 58 ¥

W ilke 1% 1
i 250, Ci0n TEO, 100%

| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet? - Gode resultater

[ maget haj grad [ 53

I b grad _ 0

Dishvist | 1w 22

I ringe grad f 1% 2

I maget rngs grad ] ]

Wil ifekom | FEY 2
%% 250 R i 5% 100%:
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| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet? - Anerkendel-

se/feedback

[ meget hej grad e 54

I hej grasdd _ 5?

Dislvist Y 18

[ ringe grad f 1% 2

[ meaget rege grad Il“-i: 2

Vad ikke J 1o 2
0% 5% B4 755 100%

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet? - Fleksibilitet

| maget hej grad L am e

I e grad F——— 5l

Difvist A 13

I ringe grad 6% g

[ meget rings grad ll‘h‘: 1

Wed jlcke 0% 1]
0% 5% 50% 755 100%

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet? - En god chef

| meget haj grad [ 75

I heq grad _ "

Difvist [ a8 12

I ringe grad | 2 1

[ maget rngs grad . 3% 5

Ve ikke | LS 3
% 5% B 75% 100%
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| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet? - Flere fri og ferie-
dage
I maget haj grad _ 1%
I b gra E— 32
Dehis: o am 55
I ringe grad I Y 24
[ maget rnge grad - 13
Ve ikke f1% 2
0% 5% 5% 75% 100%
| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet? - Selvbestemmel-
se/autonomi
I meget hej grad L 52
thei grsd L s
Delvist | aam 19
I ringe grad fim i
[ meget rnge grad l 1% 3
Ve ikke fi% 2
0% 5% 50% 755 100%
| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pa arbejdet? - Mulighed for

udvikling og lzering

I meget haj grad s 52
I haf rad E— ™,
Diefvist | i 24
I ringe grad | FL3 :
[ meget rngs grad I 2% 3
Ve ikka fi% 1

Ehe] 25% 50 5% 100%
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| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pa arbejdet?

bejdet

I maget haj grad
I hej grad
Dighvist

I ringe grad

I meget rmge grad

EFIIII

el ilchom

F

15% it 75%

| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet?
ordning

- Sikkerhed i ar-

E:
54

41

100%

- En god kantine-

I mager haj grad [ 7

I hey grad | 10% =

Dot o am .

I ringe grad L s 37

[ meget rngs grad _ 24

Vel ilcke B 12
0% 25% 50 75% 100%

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet?
muligheder

- Forfremmelses-

[ maget haj grad _ 22

I hej grad — 34

Detist S 7

[ ringe grad o 1Em 22

[ meget rmgs grad - B

Vel ilcke | ELS 5
T 25% L 75% 100%
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| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet?

jobbet

I meget hgj grad

I hgj grad

Delvist

I ringe grad

I meget ringe grad

Ved ikke

| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet?

jobbet

[ meget haj grad

I heif gra

Diglhvist

I ringe grad

[ meget rngs grad

e bk

| hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet?

- Udfordringer i

1%

2%

1%

59

60

20

0%

B

N
[ <. )
L Taam

e

| B

0% 15%

25%

50%

50

75%

75%

sammenhangen mellem dit arbejde og virksomhedens overordnede mal

[ meget hej grad

I heyf grad

Dgfhvist

I ringe grad

I meget rmga grad

el il

L
S R
1%

&%

f 1%

f 1%

0% 25%

75%

100%

- Faste rutiner i

24
63
35
12
!
100%:
- At du kan se
43
57
33
]
2
2
100%
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Hvis du far mere i Ign, vil du sa ga pa arbejdet for pengenes skyld, og mindre for forngjelsens?

I maget haj grad

I hey grad

Diedvist

I ringe grad

[ meget ngs grad

e jhchom

: W
#

25% 5%

75%

1ik

20

¥

35

20

100%:

Hvis du fandt et job der taender din personlige interesse, ville du sa veere tilbgjelig til at accepte-

re en lavere lgn end ellers?

[ maget haj grad

I e el

Dighvist

I ringe grad

[ maget rngs grad

e ke

| hvor hgj grad ved du hvad der kreeves af dig pa dit arbejde?

I maget hai grad

I e grad

Digfvist

I ringe grad

[ meget rnge grad

Wed jkke

[ 15w
—
L s

e

B ame

f1m

% 5% 5t

1%

fi%

7

25T 0%

75%

75%

22
34
45

13

100%

71l

1?

E00%
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Pia Tregub & Semra Tural
CBS — Cand. Merc. HRM

Sammenligner du din Ign med kollegerne for at vurdere om den er fair?

eaj vl har ammalig lan _ 24
e, jeg er ligaglad L s 64
Ja, jeg feler rmag uratfesdig

Ehandles hvis ikke jeg fr det jeg foler [N ESSE 42

1ep ar vaerd i forheld til kcllegasms

Ja, jeg feler mag for godt betalt
his jeg (B mere end mine kefegasr der | 1% L
yder den samme indsats

Wed lkke 14

? I

255 50 5% E00%

De fire sidste spgrgsmal nedenfor handler ikke om dit eget arbejde, men om hele virksomheden,
hvor du er ansat. - Kan man stole pa de udmeldinger, der kommer fra ledelsen?

[ mege: hej grad |oaa% 1%

I b gradd ESS————— A

Defvist [ LY 45

[ ringe grad - 18

I maget mngs grad - (]
I 15% S0 75%. 100%:

De fire sidste spgrgsmal nedenfor handler ikke om dit eget arbejde, men om hele virksomheden,
hvor du er ansat. - Stoler ledelsen pa, at medarbejderne g@r et godt stykke arbejde?

[ maget hoj grad [B— . 35

 hef gred o as 5.

Debvist o mEm 40

[ ringe grad - 5% ?

| meget rngs grad Ii% 1
i 5% 5% 5% 100%:
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De fire sidste spgrgsmal nedenfor handler ikke om dit eget arbejde, men om hele virksomheden,

hvor du er ansat. - Bliver konflikter Igst pa en retfaerdig made?

[ meget hoy grad

[ b grad

Diefvist

[ ringe grad

[ maget rnge grad

£

B

2500

50%

75%

16

53

43

22

i1

100%

De fire sidste spgrgsmal nedenfor handler ikke om dit eget arbejde, men om hele virksomheden,
hvor du er ansat. - Bliver arbejdsopgaverne fordelt pa en retfeerdig made?

[ meget hej grad
I b grad
Defvist

I ringe grad

[ meget nnge grad

Samlet status

Ny

Distribueret
Nogen svar
Gennemfert

Frafaldet

=

T

i)

75%

14

55

21

100%:

0%

0%

0%

0%

oot 145

0%

25%

50%

75%

100%
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Kandidatafhandling; Medarbejderes Kompensationspakker
Pia Tregub & Semra Tural
CBS — Cand. Merc. HRM

Kryds mellem tilfredshed, fglelse af fair Ion, sammenligning af Ién og ved hvad der kraeves

Sammenligner du din Ign med kollegaerne for at vurdere om den er fair?

Krydset med: Foler du at din nuvaerende Ign afspejler din faktiske indsats pa arbejdet?

I meget hgj gradgj grad elvistinge grad 2get ringe grad ed ikke Ialt
Nej vi har hemmelig Ign 0 12 9 0 3 0 16,6%
Nej, jeg er ligeglad 8 22 23 6 5 0 44,1%

Ja, jeg fgler mig uretfaerdig

behandlet hvis ikke jeg far det jeg foler jeg er vaerd i

forhold til kollegaerne 1 11 16 10 3 1 29,0%
Ja, jeg fgler mig for godt betalt
hvis jeg far mere end mine kollegaer der yder den
samme indsats 0 1 0 0 0 0 0,7%
Ved ikke 1 5 7 0 1 0 9,7%
I alt 10 51 55 16 12 1 145
Hvor tilfreds er du med dit nuvaerende job?

Krydset med: Foler du at din nuvaerende Ign afspejler din faktiske indsats pa arbejdet?

I meget hgj gradgj grad elvistinge grad 2get ringe grad ed ikke I alt
Meget tilfreds 6 22 12 1 2 0 43
Tilfreds 2 21 30 10 3 0 66
Hverken tilfreds eller utilfreds 1 7 10 5 2 0 25
Utilfreds 1 1 3 0 4 0 9
Meget utilfreds 0 0 0 1 1 2
I alt 10 51 55 16 12 1 145

Hvor tilfreds er du med dit nuvaerende job?

Krydset med: I hvor hgj grad ved du hvad der kraeves af dig p8 dit arbejde?

I meget hgj gradgj grad elvistinge grad 2get ringe grad ed ikke I alt
Meget tilfreds 22 20 1 0 0 0 43
Tilfreds 26 34 6 0 0 0 66
Hverken tilfreds eller utilfreds 6 15 3 1 0 0 25
Utilfreds 4 2 2 0 1 0 9
Meget utilfreds 2 0 0 0 0 0 2
Ialt 60 71 12 1 1 0 145
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7.2.4. Bilag 4

Kandidatafhandling; Medarbejderes Kompensationspakker

Chitests pa k#n og motivationsfaktorer

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer pa arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kgn?

Mand Kvinde
I meget hgj grad 20 15
I hej grad 21 35
Delvist 11 23
Iringe grad 10
I meget ringe grad 2 5
Ved ikke 0 0
Talt 57 88

Talt
35
56
34
13

7
0
145

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer pa arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kgn?

Mand Kvinde
I meget hgj grad 9 6
I hej grad 15 31
Delvist 21 29
Iringe grad 7 12
I meget ringe grad 4 8
Ved ikke 1 2
Talt 57 88

Talt
15
46
50
19
12

3
145

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstende faktorer pa arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kon?

Mand Kvinde
I meget hgj grad 30 56
I hgj grad 22 26
Delvist 3 4
1 ringe grad 1 1
I meget ringe grad 0 1
Ved ikke 1 0
Talt 57 88

Talt
86

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer pa arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kgn?

Mand Kvinde
I meget hgj grad 9 9
1 hgj grad 20 21
Delvist 18 35
Iringe grad 7 18
I meget ringe grad 3 4
Ved ikke 0 1
Talt 57 88

Talt
18
41
53
25

7
1
145

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer pa arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kon?

Mand Kvinde
1 meget hgj grad 20 33
I hej grad 27 39
Delvist 8 14
I ringe grad 1 1
I meget ringe grad 0 0
Ved ikke 1 1
Talt 57 88

Talt
53
66

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer pa arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kon?

Mand Kvinde
I meget hgj grad 24 40
I hgj grad 25 32
Delvist 7 11
1 ringe grad 0 2
I meget ringe grad 1 1
Ved ikke 0 2
Talt 57 88

Talt
64
57

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer pa arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kgn?

Mand Kvinde
1 meget hgj grad 24 38
1 hgj grad 24 37
Delvist 6 7
Iringe grad 3 5
1 meget ringe grad 0 1
Ved ikke 0 0
Talt 57 88

Talt
62
61

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer p8 arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kon?

Mand Kvinde
I meget hgj grad 26 50
I hej grad 19 27
Delvist 6 6
I ringe grad 2 1
1 meget ringe grad 1 4
Ved ikke 3 0
Talt 57 88

Talt
76
46
12

3
5
3
145

Pia Tregub & Semra Tural
CBS — Cand. Merc. HRM

- Lgnnen
Aktuel Mand Kvinde Lalt Forventet Mand Kvinde Talt
I (meget) hgij grac 41 50 91 I (meget) 36 55 91
Delvist 11 23 34 Delvist 13 21 34
I ringe grad 5 15 20 I ringe gra 8 12 20
Ialt 57 88 145 Talt 57 88 145
b= 015998
- Fordelagtige personalegode
Mand Kvinde Lalt Mand Kvinde Lalt
1 (meget) hgij grac 24 37 61 I (meget) 24 37 61
Delvist 11 23 34 Delvist 13 21 34
I ringe grad 11 20 31 I ringe gra 12 19 31
Ialt 57 88 145 Talt 57 88 145
b= 064399
- Gode kollegaer
Mand Kvinde Lalt Mand Kvinde Lalt
I (meget) hgj grac 52 82 134 I (meget) 53 81 134
Delvist 11 23 34 Delvist 13 21 34
1 ringe grad 1 2 3 I ringe gra 1 2 3
Talt 57 88 145 Talt 57 88 145
p= 0,68761
- Sociale arrangementer
Mand Kvinde Lalt Mand Kvinde Lalt
I (meget) hgj grac 29 30 59 I (meget) 23 36 59
Delvist 11 23 34 Delvist 13 21 34
I ringe grad 10 22 32 Iringe gra 13 19 32
Ialt 57 88 145 Talt 57 88 145
p 0,13828
- Gode resultater
Mand Kvinde Lalt Mand Kvinde Lalt
1 (meget) hgj grac 47 72 119 I (meget) 47 72 119
Delvist 11 23 34 Delvist 13 21 34
I ringe grad 1 1 2 Iringe gra 1 1 2
Ialt 57 88 145 Talt 57 88 145
0,67457
- Anerkendelse/feedback
Mand Kvinde Lalt Mand Kvinde Lalt
I (meget) hgj grac 49 72 121 I (meget) 48 73 121
Delvist 11 23 34 Delvist 13 21 34
1 ringe grad 1 3 4 I ringe gra 2 2 4
Talt 57 88 145 Talt 57 88 145
] 0,57566
- Fleksibilitet
Mand Kvinde Lalt Mand Kvinde Lalt
I (meget) hgj grac 48" 757 123 I (meget) 48 75 123
Delvist 11 23 34 Delvist 13 21 34
I ringe grad I 3’ 6' 9 Iringe gra 4 5 9
Ialt 57 88 145 Talt 57 88 145
0,66073
- En god chef
Mand Kvinde Lalt Mand Kvinde Lalt
I (meget) hoj grac’ 4s” 777 1z I (meget) 48 74 122
Delvist 11 23 34 Delvist 13 21 34
1 ringe grad r 3' S' 8 I ringe gra 3 5 8
Talt 57 88 145 Lalt 57 88 145
p= 0,60605

Side 141 af 162



I hvor hgi grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer p8 arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kon?

Kandidatafhandling; Medarbejderes Kompensationspakker

Mand Kvinde Lalt

1 meget hgj grad 7
1 hgj grad 12
Delvist 21
1 ringe grad 10
I meget ringe grad 6
Ved ikke 1
Ialt 57

I hvor hgij grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer p8 arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kon?

12 19
20 32
34 55
14 24

7 13

1 2
88 145

Mand Kvinde Lalt

I meget hgj grad 20
I hgj grad 30
Delvist 6
I ringe grad 0
I meget ringe grad 1
Ved ikke 0
Talt 57

I hvor hgi grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer p& arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kgn?

32 52
38 68
13 19
1 1
2 3
2 2
88 145

Mand Kvinde Lalt

I meget hgj grad 21
1 hgj grad 25
Delvist 7
1 ringe grad 3
I meget ringe grad 1
Ved ikke 0
Talt 57

I hvor hgi grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer pa arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kon?

36 57
32 57
17 24
0 3
2 3
1 1
88 145

Mand Kvinde Lalt

1 meget hgj grad 15
1 hgj grad 23
Delvist 14
1 ringe grad 5
I meget ringe grad 0
Ved ikke 0
Ialt 57

I hvor hgi grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer p8 arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kon?

23 38
31 54
27 41
4 9
1 1
2 2
88 145

Mand Kvinde Lalt

I meget hgj grad 5
I hgj grad 4
Delvist 22
I ringe grad 14
I meget ringe grad 9
Ved ikke 3
Ialt 57

I hvor hgi grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer p& arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kon?

2 7
11 15
23 45
23 37
20 29

9 12
88 145

Mand Kvinde Lalt

I meget hgj grad 8
I hgj grad 16
Delvist 18
I ringe grad 9
I meget ringe grad 4
Ved ikke 2
Talt 57

I hvor hgi grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer p& arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kon?

14 22
18 34
36 54
13 22

4 8

3 5
88 145

Mand Kvinde Lalt

1 meget hgj grad 19
1 hgj grad 26
Delvist 9
1 ringe grad 1
I meget ringe grad 2
Ved ikke 0
Talt 57

I hvor hgi grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer p8 arbejdet?

Krydset med: Hvad er dit kon?

40 59
34 60
11 20
1 2
1 3
1 1
88 145

Mand Kvinde Lalt

1 meget hgj grad 3
1 hgj grad 7
Delvist 28
1 ringe grad 13
I meget ringe grad 5
Ved ikke 1

7.2.5. Bilag 5

4 7
17 24
35 63
22 35

7 12

3 4

Mand Kvinde Talt
1 (meget) hgj grac 19 32 51
Delvist 11 23 34
I ringe grad 16 21 37
Ialt 57 88 145

Mand Kvinde Talt
I (meget) hgj grac 50 70 120
Delvist 11 23 34
1 ringe grad 1 3 4
Ialt 57 88 145

Mand Kvinde Talt
I (meget) hgj grac 46 68 114
Delvist 11 23 34
1 ringe grad 4 2 6
Lalt 57 88 145

Mand Kvinde Talt
1 (meget) hgj grac 38 54 92
Delvist 11 23 34
I ringe grad 5 5 10
Ialt 57 88 145

Mand Kvinde Talt
I (meget) hgj grac 9 13 22
Delvist 11 23 34
I ringe grad 23 43 66
Ialt 57 88 145

Mand Kvinde Talt
I (meget) hgj grac 24 32 56
Delvist 11 23 34
1 ringe grad 13 17 30
Ialt 57 88 145

Mand Kvinde Talt

I (meget) hoj grac” a5’ 74”119

Delvist 11 23 34
r r r

1 ringe grad 3 2 5

Talt 57 88 145

Mand Kvinde Talt

I (meget) hoj grac” 10" 21" 31

Delvist 11 23 34
X r r r

I ringe grad 18 29 47

Ialt 57 88 145

Pia Tregub & Semra Tural
CBS — Cand. Merc. HRM

- Flere fri og feriedage

- Selvbestemmelse/autonomi

Mand Kvinde Lalt
I (meget) 20 31 51
Delvist 13 21 34
I ringe gra 15 22 37
Ialt 57 88 145
p= 0,60048

Mand Kvinde Lalt
I (meget) 47 73 120
Delvist 13 21 34
I ringe gra 2 2 4
Ialt 57 88 145
p= 0,5188

- Mulighed for udvikling og lzering

- Sikkerhed i arbeidet

- En god kantineordning

- Forfremmelsesmuligheder

- Udfordringer i jobbet

- Faste rutiner i jobbet

Mand Kvinde Ialt
I (meget) 45 69 114
Delvist 13 21 34
I ringe gra 2 4 6
Ialt 57 88 145
p= 0,26932

Mand Kvinde Lalt
1 (meget) 36 56 92
Delvist 13 21 34
I ringe gra 4 6 10
Ialt 57 88 145
p= 0,5163

Mand Kvinde Talt
I (meget) 9 13 22
Delvist 13 21 34
I ringe gra 26 40 66
Ialt 57 88 145
p= 0,53148

Mand Kvinde Ialt
I (meget) 22 34 56
Delvist 13 21 34
I ringe gra 12 18 30
Ialt 57 88 145
p= 0,55194

Mand Kvinde Talt
1 (meget) 47 72 119
Delvist 13 21 34
I ringe gra 2 3 5
Ialt 57 88 145
p = 0,42774

Mand Kvinde Talt
I (meget) 12 19 31
Delvist 13 21 34
I ringe gra 18 29 47
Ialt 57 88 145
p= 0,50756
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Kandidatafhandling; Medarbejderes Kompensationspakker

Pia Tregub & Semra Tural

CBS — Cand. Merc. HRM

Chitests pa uddannelse og motivationsfaktorer

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pa arbejdet?

Krydset med: Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

Ungdomsu

ddannelse

(Stud./ HF

/ HH-

eksamen /

HTX-

Folkeskole eksamen)

I meget hgj grad 2 2
1 hgj grad 2 7
Delvist 2 9
I ringe grad 0 3
I meget ringe grad 2 0
Ved ikke 1 0
Ialt 9 21

Mellemlan
.9
Kort videregae
) 2
videregaen nde

de uddannels
uddannelse e (3 &r til
(under 3 under 5
ar) ar)

2 4

10 16

2 19

1 6

1 6

0 2

16 53

Erhvervsu

ddannelse

(grundlaeg

gende/afs

Lang luttende,
videregdende fx.
uddannelse (5 8r héndvaerk
og derover) er)
2 3

5 6

11 7

7 2

1 2

0 0

26 20

Ialt
15
46
50
19
12

3

145

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pa

Krydset med: Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

Ungdomsu

ddannelse

(Stud./ HF-

/ HH-

eksamen /

HTX-

Folkeskole eksamen)

I meget hgj grad 3 7
1 hgj grad 1 9
Delvist 2 3
I ringe grad 1 1
I meget ringe grad 2 1
Ved ikke 0 0
Talt 9 21

Mellemlan
.9
Kort videregae
. o
videregaen nde

de uddannels
uddannelse e (3 &r til

(under 3 under 5
&r) ar)

4 12

6 19

2 16

3 4

1 2

0 0

16 53

Erhvervsu

ddannelse

(grundlaeg

gende/afs

Lang luttende,
videregdende fx.
uddannelse (5 &r héndvaerk
og derover) er)
4 5

12

8

2

0

0

26 20

o N WV

Ialt
35
56
34
13

7
0
145

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pa
Krydset med: Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

Ungdomsu

ddannelse

(Stud./ HF:

/ HH-

eksamen /

HTX-

Folkeskole eksamen)

I meget hgj grad 3 13
I hgj grad 4 6
Delvist 1 2
I ringe grad 0 0
I meget ringe grad 1 0
Ved ikke 0 0
Ialt 9 21

Mellemlan
9
Kort videregae
: o
videregaen nde

de uddannels
uddannelse e (3 &r til

(under 3 under 5
ar) ar)

9 37

5 13

1 3

1 0

0 0

0 0

16 53

Erhvervsu

ddannelse

(grundlaeg

gende/afs

Lang luttende,
iam.&mmm:mm . x.
uddannelse (5 ar handveerk
og derover) er)

15 9

9 11

0
0
0
0
26 20

= O~ o

Ialt

145

Observeret Kort udd.
| (meget) hgj grad
Delvist / i (meget) rir”
| alt

60
6
66

Observeret Kort udd. Mellem/lang
| (meget) hgj grad 34 27
Delvist 20 30
| (meget) ringe grad 11 20
| alt 65 77
arbejdet? - Lgnnen
Observeret Kort udd. Mellem/lang
| (meget) hgj grad 44 47
Delvist 10 24
| (meget) ringe grad 12 8
| alt 66 79
arbejdet? - Gode kollegaer

Mellem/lang
74
4
78

- Fordelagtige personalegode

| alt

| alt

lalt

61
50
31
142

91
34
20
145

134
10
144

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

| (meget) hgj grad 28
Delvist 23
| (meget) ringe grad 14
| alt 65
P = 0,108948

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

| (meget) hgj grad 41
Delvist 15
| (meget) ringe grad 9
| alt 66
P= 0,062579

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

| (meget) hej grad 61
Delvist 5
| alt 66
P= 0,35131

33
27
17
77

50
19
11
79

73
5
78

61
50
31
142

91
34
20
145

134
10
144
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Pia Tregub & Semra Tural

CBS — Cand. Merc. HRM

I hvor hgij grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pd arbejdet?

Krydset med: Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

Ungdomsu

ddannelse

(Stud./ HF:

/ HH-

eksamen /

HTX-

Folkeskole eksamen)

I meget hgj grad 2 3
I hgj grad 1 8
Delvist 3 5
I ringe grad 1 5
I meget ringe grad 1 0
Ved ikke 1 0
Ialt 9 21

Mellemlan

g
Kort videregde

videregden nde
de uddannels
uddannelse e (3 &r til
(under 3 under 5
o o
ar) ar)
1 8
5 14
6 20
1 9
3 2
0 0
16 53

Lang
videregdende
uddannelse (5 ar
og derover)

2
6
12
6
0
0
26

Erhvervsu
ddannelse
(grundleeg
gende/afs
luttende,
fx.
h&ndvaerk
er)

O H W NNN

20

Ialt
18
41
53
25

7
1
145

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pd
Krydset med: Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

Ungdomsu

ddannelse

(Stud./ HF-

/ HH-

eksamen /

HTX-

Folkeskole eksamen)

I meget hgj grad 2 5
I hgj grad 4 14
Delvist 2 2
I ringe grad 0 0
I meget ringe grad 0 0
Ved ikke 1 0
Ialt 9 21

Mellemlan

9

Kort videregae
videregden nde
de uddannels
uddannelse e (3 ar til
(under 3 under 5
ar) ar)

5 24

6 23

5 5

0 1

0 0

0 0

16 53

Lang
videregdende
uddannelse (5 &r
og derover)

13

8

= O O »

26

Erhvervsu
ddannelse
(grundleeg
gende/afs
luttende,
fx.
h&ndvaerk
er)

4

11

4

1

0

0

20

145

I hvor hgij grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pd
Krydset med: Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

Ungdomsu

ddannelse

(Stud./ HF-

/ HH-

eksamen /

HTX-

Folkeskole eksamen)

I meget hgj grad 2 7
I hgj grad 4 12
Delvist 0 2
I ringe grad 1 0
I meget ringe grad 1 0
Ved ikke 1 0
Ialt 9 21

Mellemlan

g
Kort videregde

videregden nde
de uddannels
uddannelse e (3 ar til
(under 3 under 5
ar) ar)

6 28

7 17

2 7

0 1

0 0

1 0

16 53

Lang
videregdende
uddannelse (5 ar
og derover)

16

7

o = ON

26

Erhvervsu
ddannelse
(grundleeg
gende/afs
luttende,
fx.
h&ndvaerk
er)

5

10

5

0

0

0

20

145

Observeret Kort udd.

| (meget) hgj grad
Delvist

| (meget) ringe grad
| alt

arbejdet?
Observeret Kort udd.

Observeret Kort udd.
| (meget) hgj grad
Delvist / i (meget) rir
| alt

arbejdet?
Observeret Kort udd.

Observeret Kort udd.
| (meget) hgj grad  ”
Delvist / i (meget) rir”
| alt

29
21
15
65

51
14
65

53
1"
64

- Sociale arrangementer

Mellem/lang

30
32
17
79

- Gode resultater

Mellem/lang

Mellem/lang
68
10
78

Mellem/lang

Mellem/lang
68
11
79

| alt

| alt

| alt

- Anerkendelse/feedback

| alt

| alt

59
53
32
144

119
24
143

121
22
143

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

| (meget) hgj grad 27 32 59
Delvist 24 29 53
| (meget) ringe grad 14 18 32
| alt 65 79 144
P = 0,584497

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

| (meget) hgj grad 54 65 119
Delvist 11 13 24
| alt 65 78 143
P= 0,164828
Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt
Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt
| (meget) hgj grad 54 67 121
Delvist 10 12 22
| alt 64 79 143
P= 0,590695
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I hvor hei grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer pad arbeidet?

Krydset med: Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

Ungdomsu

ddannelse

(Stud./ HF-

/ HH-

eksamen /

HTX-

Folkeskole eksamen)

I meget hgj grad 6 10
I hgj grad 1 8
Delvist 2 2
I ringe grad 0 1
I meget ringe grad 0 0
Ved ikke 0 0
Ialt 9 21

I hvor hgij grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pd arbejdet?

Kort
videregden
de
uddannelse
(under 3

o
ar)

o - OO0 o v

16

Mellemlan
g
videregde
nde
uddannels
e (38r
under 5
ar)

27

16

5

1

2

2

53

Krydset med: Hvad er din leengste afsluttede uddannelse?

Ungdomsu

ddannelse

(Stud./ HF-

/ HH-

eksamen /

HTX-

Folkeskole eksamen)

I meget hgj grad 2 7
I hgj grad 4 10
Delvist 0 2
I ringe grad 2 2
I meget ringe grad 1 0
Ved ikke 0 0
Ialt 9 21

Kort
videregden
e
uddannelse

(under 3
o
ar)

a

O O O wowwu

16

Mellemlan
9
videregde
nde
uddannels
e (338r
under 5
ar)

27

21

4

1

0

0

53

Erhvervsu

ddannelse

(grundleg

gende/afs

Lang luttende,
videregdende fx.
uddannelse (5 &r h&ndvaerk
og derover) er)

17

7

H 2 O W N

0
1
1
0

26 20

Erhvervsu

ddannelse

(grundleg

gende/afs

Lang luttende,
videregdende fx.
uddannelse (5 &r h&ndvaerk
og derover) er)

15 6

8 10

1 3

2 1

0 0

0 0

26 20

145

I alt

145

I hvor hgi grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pd
Krydset med: Hvad er din leengste afsluttede uddannelse?

Ungdomsu

ddannelse

(Stud./ HF-

/ HH-

eksamen /

HTX-

Folkeskole eksamen)

I meget hgj grad 3 1
I hgj grad 1 4
Delvist 4 11
I ringe grad 0 3
I meget ringe grad 0 2
Ved ikke 1 0
Ialt 9 21

Kort
videregden
de
uddannelse

Mellemlan
9
videregae
nde
uddannels
e (38r
under 5

°
ar)
3
14
22
9
5
0
53

Erhvervsu

ddannelse

(grundleeg

gende/afs

Lang luttende,
videregdende fx.
uddannelse (5 &r héndvaerk
og derover) er)

= W oo u v b
O WK owwu

26 20

Ialt
19
32
55
24
13

145

- En god chef

Observeret Kort udd. Mellem/lang
Observeret Kort udd. Mellem/lang
| (meget) hgj grad 55 67
Delvist / i (meget) rir 10 10
| alt 65 77
- Fleksibilitet
Observeret Kort udd. Mellem/lang
Observeret Kort udd. Mellem/lang
| (meget) hgj grad 52 71
Delvist / i (meget) rir 14 8
| alt 66 79
arbejdet? - Flere fri og feriedage

Observeret Kort udd.

4

| (meget) hej grad
Delvist

| (meget) ringe grad ”
| alt

Mellem/lang
25 26
28" 27
12 25
65 78

| alt

I alt

| alt

| alt

| alt

122
20
142

123
22
145

51
55
37
143

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

| (meget) hgj grad 56 66 122
Delvist 9 11 20
| alt 65 77 142
P= 0,682398

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

| (meget) hgj grad 56 67 123
Delvist 10 12 22
| alt 66 79 145
P= 0,06389
Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

| (meget) hgj grad 23 28 51
Delvist 25 30 55
| (meget) ringe grad 17 20 37
| alt 65 78 143
P = 0,177989
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I hvor hgij grad bliver du motiveret af nedenst8ende faktorer pd arbejdet?

Krydset med: Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

Mellemlan

Ungdomsu g

ddannelse Kort videregde

(Stud./ HF- videregden nde

/ HH- de uddannels

eksamen / uddannelse e (3 ar til

HTX- (under 3 under 5

Folkeskole eksamen) ar) ar)

I meget hgj grad 3 4 3 24
1 hgj grad 2 15 11 23
Delvist 1 2 2 5
I ringe grad 1 0 0 0
I meget ringe grad 1 0 0 0
Ved ikke 1 0 0 1
Ialt 9 21 16 53

Erhvervsu

ddannelse

(grundlaeg

gende/afs

Lang luttende,
videreg8ende fx.
uddannelse (5 &r héndvaerk
og derover) er)
9

12

4

0

1

0

26 20

o = O ul 1 v

Ialt

145

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pa

Krydset med: Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

Mellemlan

Ungdomsu g

ddannelse Kort videregde

(Stud./ HF: videreg8en nde

/ HH- de uddannels

eksamen / uddannelse e (3 ar til

HTX- (under 3 under 5

Folkeskole eksamen) ar) ar)

I meget hgj grad 2 6 8 26
I hgj grad 4 10 5 18
Delvist 1 5 2 7
I ringe grad 0 0 1 0
I meget ringe grad 1 0 0 2
Ved ikke 1 0 0 0
Ialt 9 21 16 53

Erhvervsu

ddannelse

(grundlzeg

gende/afs

Lang luttende,
videregdende fx.
uddannelse (5 &r héndvaerk
og derover) er)
10

11

4

1

0

0

26 20

o o+ ulouwu

Ialt

57
24

145

I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pa

Krydset med: Hvad er din leengste afsluttede uddannelse?

Mellemlan

Ungdomsu 9

ddannelse Kort videregde

(Stud./ HF: videregden nde

/ HH- de uddannels

eksamen / uddannelse e (3 ar til

HTX- (under 3 under 5

Folkeskole eksamen) ar) ar)

I meget hgj grad 4 3 7 14
I hgj grad 1 10 5 21
Delvist 3 8 3 16
I ringe grad 0 0 0 1
I meget ringe grad 0 0 0 1
Ved ikke 1 0 1 0
Ialt 9 21 16 53

Erhvervsu

ddannelse

(grundlaeg

gende/afs

Lang luttende,
videreg8ende fx.
uddannelse (5 &r héndvaerk
og derover) er)
3

11

6

6

0

0

26 20

oo N U o N

Ialt

145

- Selvbestemmelse/autonomi

Observeret Kort udd. Mellem/lang | alt
Observeret Kort udd. Mellem/lang | alt
| (meget) hgj grad " 52 68 120
Delvist / i (meget) rir” 13 10 23
| alt 65 78 143
arbejdet? - Mulighed for udvikling og lzering
Observeret Kort udd. Mellem/lang | alt
Observeret Kort udd. Mellem/lang | alt
| (meget) hgj grad " 49 65 114
Delvist / i (meget) rir 16 14 30
| alt 65 79 144
arbejdet? - Sikkerhed i arbejdet
Observeret Kort udd. Mellem/lang | alt
| (meget) hgj grad 43 49 92
Delvist 19 22 41
| (meget) ringe grad 2 8 10
| alt 64 79 143

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

| (meget) hgj grad 55 65 120
Delvist 10 13 23
| alt 65 78 143
P= 0,244579

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt
| (meget) hgj grad 51 63 114
Delvist 14 16 30
| alt 65 79 144
P= 0,310735

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt
| (meget) hgj grad 41 51 92
Delvist 18 23 41
| (meget) ringe grad 4 6 10
| alt 64 79 143
P= 0,263589
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I hvor hgi grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pa arbejdet?

Krydset med: Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

Mellemlan

Ungdomsu g
ddannelse Kort videregde
(Stud./ HF- videregden nde
/ HH- de uddannels

eksamen / uddannelse e (3 ar
HTX- (under 3 under 5

Folkeskole eksamen) &r) ar)
I meget hgj grad 0 1 1 2
I hgj grad 1 4 2 3
Delvist 3 8 4 18
I ringe grad 2 4 3 15
I meget ringe grad 2 1 2 14
Ved ikke 1 3 4 1
Ialt 9 21 16 53

Lang
videregdende
uddannelse (5 &r
og derover)

HF NN NNN

26

Erhvervsu
ddannelse
(grundleg
gende/afs
luttende,
fx.
h&ndvaerk
er)

N Wou weR

20

Ialt
7

15
45
37
29
12
145

I hvor hgij grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pd

Krydset med: Hvad er din leengste afsluttede uddannelse?

Mellemlan
Ungdomsu g
ddannelse Kort videregde
(Stud./ HF videregden nde

/ HH- e uddannels
eksamen / uddannelse e (3 8r
HTX- (under 3 under 5

a

Folkeskole eksamen) &r) ar)
I meget hgj grad 2 5 3 7
I hgj grad 1 8 4 10
Delvist 2 5 6 23
I ringe grad 1 3 2 9
I meget ringe grad 2 0 0 3
Ved ikke 1 0 1 1
Ialt 9 21 16 53

Lang
videregdende
uddannelse (5 &r
og derover)
3

9

10

2

1

1

26

Erhvervsu
ddannelse
(grundleg
gende/afs
luttende,
fx.
h&ndvaerk
er)

= N Ul NN

20

I alt
22
34
54
22

8
5
145

I hvor hgi grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pd

Krydset med: Hvad er din leengste afsluttede uddannelse?

Mellemlan

Ungdomsu g
ddannelse Kort videregde
(Stud./ HF- videregden nde
/ HH- de uddannels

eksamen / uddannelse e (3 &r
HTX- (under 3 under 5

Folkeskole eksamen) &r) ar)
I meget hgj grad 2 2 8 25
I hgj grad 3 13 4 22
Delvist 2 5 4 5
I ringe grad 0 1 0 0
I meget ringe grad 1 0 0 1
Ved ikke 1 0 0 0
Ialt 9 21 16 53

Lang
videregdende
uddannelse (5 &r
og derover)

14

o = = N

26

Erhvervsu
ddannelse
(grundleeg
gende/afs
luttende,
fx.
h&ndveerk
er)

8

10

2

0

0

0

20

Ialt
59
60
20

145

Observeret Kort udd. Mellem/lang | alt
| (meget) hgj grad 13 9
Delvist 20 25
| (meget) ringe grad 23 43
| alt 56 77
arbejdet? - Forfremmelsesmuligheder
Observeret Kort udd. Mellem/lang | alt
| (meget) hgj grad 27 29
Delvist 21 33
| (meget) ringe grad 15 15
| alt 63 77
arbejdet? - Udfordringer i jobbet
Observeret Kort udd. Mellem/lang | alt
Observeret Kort udd. Mellem/lang | alt
| (meget) hgj grad 50 69
Delvist / i (meget) rir” 15 10
| alt 65 79

- En god kantineordning

22
45
66
133

56
54
30
140

119
25
144

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

I (meget) hgj grad 9
Delvist 19
| (meget) ringe grad 28
| alt 56
P= 0,126779

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

| (meget) hgj grad 25
Delvist 24
| (meget) ringe grad 14
| alt 63
P= 0,508746

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

| (meget) hgj grad 54
Delvist 11
| alt 65
P = 0,100474

13
26
38

31
30
17

65
14
79

22
45
66
133

56
54
30
140

119
25
144
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I hvor hei grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pa arbejdet? - Faste rutiner i jobbet
Krydset med: Hvad er din leengste afsluttede uddannelse?

Folkeskole
I meget hgj grad 2
I hgj grad
Delvist
I ringe grad
I meget ringe grad
Ved ikke
Lalt

[T S R R R

I hvor hei grad bliver du motiveret af nedenstaende faktorer pa arbejdet?

Mellemlan

Ungdomsu g
ddannelse Kort viderege
(Stud./ HF videregaen nde
/ HH- de uddannels

eksamen / uddannelse e (3 &r til

Erhvervsu

ddannelse

(grundleeg

gende/afs

lang luttende,
videregdende fx.

HTX-  (under3 under 5 uddannelse (5 ar handvzerk

eksamen) &r) ar)
1 2 2

1 5 14

14 4 20

5 3 13

0 1 3

0 1 1

21 16 53

Krydset med: Hvad er din leengste afsluttede uddannelse?

Folkeskole
I meget hgj grad 1
I hgj grad
Delvist
I ringe grad
I meget ringe grad
Ved ikke
lalt

© - O O W

Mellemlan

Ungdomsu g
ddannelse Kort videregde
(Stud./ HF- videregden nde
/ HH- de uddannels

eksamen / uddannelse e (3 &r til

og derover) er)
0 0
1 2
8
6
4

—_

o B~ o W

0
26 20

Erhvervsu

ddannelse

(grundleg

gende/afs

lang luttende,
videregdende fx.

HTX-  (under3 under 5 uddannelse (5 ar handvzerk

eksamen) ED) ar)
6 6 16
10 5 22
5 3 13
0 1 2
0 0 0
0 1 0
21 16 53

og derover) er
10

=

o NN W DN
o o N Ul OB

26 20

[alt
7
24
63
35
12
4
145

I alt
43
57
33

145

Observeret Kort udd. ~ Mellem/lang | alt
F

| (meget) hej grad 14 17 3
Delvist 30" 33 63
I (meget) ringe grad " 19 28 47
| alt 63 8 141

Observeret Kortudd. ~ Mellem/lang | alt

Observeret Kortudd. ~ Mellem/lang | alt

I (meget) hgj grad | 45 55 100
Delvist /i (meget) rir” 19 24 43
| alt 64 79 143

Forventet Kort udd. Mellem/lang |alt

| (meget) hgj grad 14
Delvist 28
| (meget) ringe grad 21
| alt 63
P= 0,753046

Forventet Kort udd. Mellem/lang |alt

| (meget) hgj grad 45
Delvist 19
| alt 64
P= 0,928475

17
35
26
78

55
24
79

31
63
47
14

- At du kan se sammenhangen mellemdit arbejde og virksomhedens overo
Forventet Kort udd. Mellem/lang | alt

100
43
143
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7.2.6. Bilag 6
Social Kapital: Tillid, retfeerdighed og samarbejde gger den sociale kapital

Teorien om social kapital argumenterer for at vi mennesker rummer forskellige ressourcer,
der kan i samspil give virksomheden en konkurrencemaessig fordel. Teorien belyser saledes
vigtigheden af at indfange de menneskelige ressourcer og udnytte dem pa den optimale ma-
de, saledes at kompetencerne fanges ind gennem oplevelsen af retfaerdighed, tillid og social

relationer.

Pa baggrund af vores indsamlede empiri, udregnede vi hvor meget social kapital vores re-
spondenter fglte der var pa deres arbejdsplads og sammenlignede dette resultater med det

Tage Sgndergaard Christensens model regnede som landsgennemsnittet i 2005.%%

Vi valgte
nemlig, at benytte os af 4 hurtige spgrgsmal om social kapital, som er nogle Tage Sgnder-

gaard Christensen har udarbejdet.?®

Vi sa pa graden af social kapital, ud fra Tage S¢ndergaard Christensens model og

udregningsmetode. Han giver svarene fglgende ”point”:

0: I meget ringe grad

1:lringe grad
2: Delvist
3: I hgj grad

4: |1 meget hgj grad

Nar vi finder gennemsnittet af respondenternes svar til hvert af de fire spgrgsmal og adderer
disse, far vi mellem 0-16 point, som vil sige noget om graden af den social kapital blandt

vores respondenter. Vi vurderer resultatet pa baggrund af fglgende guide:

0-8 point : Meget lav social kapital

8,1-10,1 point : Lidt under gennemsnittet for Danmark
10,2 point : Gennemsnittet for Danmark

10,3-12,3 point : Lidt over gennemsnittet for Danmark
12,4-16 point Meget hgj social kapital

** Bilag 18

*% Bilag 18
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SOCIAL KAPITAL Score
Kan man stole pa de udmeldinger, der kommer fra ledelsen? 2,43
Stoler ledelsen pa, at medarbejderne gg@r et godt stykke arbejde? 2,83
Bliver konflikter Igst pa en retfeerdig made? 2,28
Bliver arbejdsopgaverne fordelt pa en retfeerdig made? 2,24
Total sum: 9,79

Det ovenstdende tabel viser resultatet af vores beregninger pa gennemsnittet®®. P3
baggrund af vores spgrgeskema kan vi er der er lidt lavere social kapital end
landsgennemsnittet pa 10.2 i 2005*°°. Vi havde forventet et noget stgrre fald i den sociale
kapital, krisen taget i betragtning. Tiderne pa arbejdsmarkedet ser ikke ud i dag, som det
gjorde for 8 ar siden. Som vi ogsa har veeret inde pa tidligere i denne hypotesetest, kan
medarbejdere og ledere opleve krisetiden forskelligt.

Det kan umiddelbart veere svaert at konkludere noget ud fra ovenstaende, men vi ved fra
tidligere at samarbejde (gode kolleger) vaegter hgjst af alle motivationsfaktorer for vores
respondenter. Nar det samtidig ses at den sociale kapital ligger lige under
landsgennemsnittet (som er udregnet under hgjkonjunktur), synes denne alligevel at veere

hgj, pa trods af lavkonjunkturen i gjebillet.

*% Bilag 17
* Bilag 18
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7.2.7.Bilag 7

Hvad er din leengste afsluttede uddannelse?

Krydset med: Hvilken af flg. s

Folkeskole

Ungdomsuddannelse (Stud./ HF-/
HH-eksamen / HTX-eksamen)
Kort videregdende uddannelse
(under 3 &r)

Mellemlang videregdende
uddannelse (3 &r til under 5 &r)
Lang videregdende uddannelse (5
&r og derover)
Erhvervsuddannelse
(grundlaeggende/afsluttende, fx.
h&ndvaerker)

Ialt

Direktor
0

0

Chef (gkonomi, it,
salg, marketing,
kommunikation, HR,
indkgb, afdeling eller
anden chef)

1

3

Selvstaendig
0

0

ngsbetegnelser beskriver bedst din arbejdsfunktion?

Laege/tan Forsker/adj

dlaege/far
maceut

0

0

unkt/lektor
m.v.

0

0

Ingenigr
0

0

Konsulent/
seelger
1

Fuldmaegtig/sa
gsbehandler/a
kademiker

0

0

10

Paedagog/
skolelaerer

0

3

Pleje-
/omsorgsarbejder
(sygeplejer,
-hjeelper)

1

0

/vagtmand/betj
ent

0

Fagleert/ufag
leert
arbejder/ha
ndveerker

1

5

Assistent/e
kspedient
0

3

Sekreter Andet

0

5

5

Talt

21

53

26

20
145
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7.2.8. Bilag 8
Uddannelse med filter (autonomi, feedback og gode kolleger)

Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

Folkeskole h 5% 5
Ungdomsuddannelse (Stud./ HF-/ HH-
eksamen / HTX-eksamen) _ 15
Kort videregdende uddannelse (under 3
0 109 10
Mellemlang videreg8ende uddannelse (3 _ 40
ar til under 5 &r)
Lang videregdende uddannelse (5 &r og _ 21
derover)
Erhvervsuddannelse
(grundlaeggende/afsluttende, fx. 11
handvaerker)

0% 25% 50% 75% 100%
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7.2.9. Bilag 9
Uddannelse vs. Crowding out

Hvis du far mere i Ign, vil du s& ga pa arbeidet for pengenes skyld, og mindre for forngielsens

Krydset med: Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

menenn ci
Kort ang Lang hv
videregden videreg videregden er
de 8ende de vs
Ungdomsuddannelse (Stud./ uddannelse uddann uddannelse ud
HF-/ HH-eksamen / HTX-  (under 3 else (3 (5 &rog da
Folkeskole eksamen) ar) &rtil derover) nn Ialt
I meget hgj grad 2 1 0 2 2 3 10
I hej grad 4 5 2 7 11 20
Delvist 2 7 6 18 9 12 54
I ringe grad 1 5 3 15 8 3 35
I meget ringe grad 0 3 2 10 4 1 20
Ved ikke 0 0 3 1 2 0 6
Ialt 9 21 16 53 26 20 145
Folkeskole, ungdomsudd.,
kort videregaende udd.
Observeret eller erhversudd. (Mellem)lang uddannelse | alt
| (meget) hgj grad 18 12 30
Delvist 27 27 54
| (meget) ringe grad 18 37 655]
| alt 63 76 139
Folkeskole, ungdomsudd.,
kort videregaende udd.
Forventet eller erhversudd. (Mellem)lang uddannelse | alt
| (meget) hgj grad 14 16 30
Delvist 24 30 54
| (meget) ringe grad 25 30 655]
| alt 63 76 139

Hvis du fandt et job der taender din personlige interesse, ville du s& veere tilbgielig til at acceptere

Krydset med: Hvad er din leengste afsluttede uddannelse?

Kort ang Lang hv
videregden videreg videregden er
de 8ende de vs
Ungdomsuddannelse (Stud./ uddannelse uddann uddannelse ud
HF-/ HH-eksamen / HTX-  (under 3 else (3 (5 &rog da
Folkeskole eksamen) &r) &rtil derover) nn 1alt
I meget hgj grad 2 2 2 9 5 2 22
I hgj grad 2 11 3 21 10 7 54
Delvist 2 7 11 14 7 8 49
I ringe grad 2 0 0 7 2 2 13
I meget ringe grad 1 1 0 2 2 0 6
Ved ikke 0 0 0 0 0 1 1
Ialt 9 21 16 53 26 20 145
Folkeskole, ungdomsudd.,
kort videregaende udd.
Observeret eller erhversudd. (Mellem)lang uddannelse | alt
| (meget) hej grad 31 45 76
Delvist 28 21 49
| (meget) ringe grad 6 13 19
| alt 65 79 144
Folkeskole, ungdomsudd.,
kort videregaende udd.
Forventet eller erhversudd. (Mellem)lang uddannelse | alt
| (meget) hej grad 34 42 76
Delvist 22 27 49
| (meget) ringe grad 9 10 19
| alt 65 79 144
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7.2. 10. Bilag 10
Fair maling vs. tilfredshed

I hvor hgj grad fgler du at din arbejdsindsats bliver malt pa en fair made?
Krydset med: Hvor tilfreds er du med dit nuvaerende job?

Hverken
tilfreds
eller
Meget tilfreds Tilfreds utilfreds tilfreds :get utilfreds Ialt
I meget hgj grad 11 2 15
I hgj grad 21 30 55
Delvist 10 26 51
I ringe grad 0 5 13
I meget ringe grad 0 2 6
Ved ikke 1 1 2 1 0 5
I alt 43 66 25 9 2 145
Observeret (meget) tilfreds Delvist/ (meget) utilfreds | alt
| (meget) hgj grad 64 6 70
Delvist/i (meget) ringe grad 43 27 70
| alt 107 88 140
Forventet (meget) tilfreds Delvist/ (meget) utilfreds | alt
| (meget) hgj grad 54 17 70
Delvist/i (meget) ringe grad 54 17 70
| alt 107 88 140
p= 0,000029
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Ved hvad der kraeves vs. tilfredshed

I hvor hgi grad ved du hvad der kraeves af dig pa dit arbeide?

Krydset med:

Hvor tilfreds er du med dit nuvaerende job?

Hverken
tilfreds
eller Meget
Meget tilfreds Tilfreds utilfreds Utilfreds utilfreds  alt
I meget hgj grad 22 26 6 4 2 60
I hgj grad 20 34 15 2 0 71
Delvist 1 6 2 0 12
I ringe grad 0 1 0 0 1
I meget ringe grad 0 0 0 1 0 1
Ved ikke 0 0 0 0 0 0
I alt 43 66 25 9 2 #
Observeret (meget) tilfreds Delvist/ (meget) utilfreds | alt
| (meget) hgj grad 102 29 131
Delvist/i (meget) ringe grad 7 7 14
| alt 109 36 145
Forventet (meget) tilfreds Delvist/ (meget) utilfreds | alt
| (meget) hgj grad 98 33 131
Delvist/i (meget) ringe grad 11 3 14
| alt 109 36 145
p= 0,021806488
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I hvor hgj grad bliver du motiveret af nedenst3ende
Krydset med: Hvad er din alder?

Under 30 &r

30 - 50 8&rOver 50 &r

I meget hgj grad 20 38 4
I haj grad 23 29 =]
Delvist 8 3 2
I ringe grad 6 2 (0]
I meget ringe grad (0] 1 o
Ved ikke o o
I alt 57 73 15
Observeret Under 30 ar 30 - 50 ar 1 alt
I (meget) hgj grad 43 67 110
Delvist / | (meget) ringe grad 14 6 20
I alt 57 73 130
Forventet Under 30 ar 30 - 50 ar 1 alt
I (meget) hgj grad 48 62 110
Delvist / | (meget) ringe grad 9 11 20
I alt 57 73 130
p = 0,010391009

I alt
62
61
13

o =

145
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7.2.13. Bilag 13

Uddannelse med filter (autonomi, feedback og gode kolleger)

Hvad er din laengste afsluttede uddannelse?

-

Folkeskole 5%

Ungdomsuddannelse (Stud./ HF-/ HH-
eksamen / HTX-eksamen)

Kort videregdende uddannelse (under 3
o
ar)

Mellemlang videregdende uddannelse (3
P o
ar til under 5 ar)

Lang videreg&ende uddannelse (5 &r og
derover)

Erhvervsuddannelse
(grundlesggende/afsluttende, fx.
handvaerker)

1||||

13

10

30

14

0% 25%

50%

75%

100%
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7.2. 14. Bilag 14
Lon afspejler faktiske indsats vs. tilfredshed

Foler du at din nuvaerende Ign afspeijler din faktiske indsats pa arbejdet?

Krydset med:

Hvor tilfreds er du med dit nuvaerende job?

Hverken tilfreds eller

Meget tilfreds Tilfreds utilfreds Itilfreds :get utilfreds alt
I meget hgj grad 6 2 1 1 0 10
I hgj grad 22 21 7 1 0 51
Delvist 12 30 10 3 0 55
I ringe grad 1 10 5 0 0 16
I meget ringe grad 2 3 2 4 112
Ved ikke 0 0 0 0 11
I alt 43 66 25 9 2 #
Observeret (meget) tilfreds Delvist/ (meget) utilfreds | alt
| (meget) hgj grad 51 10 61
Delvist/i (meget) ringe grad 58 25 83
| alt 109 85 144
Forventet (meget) tilfreds Delvist/ (meget) utilfreds | alt
| (meget) hgj grad 46 15 61
Delvist/i (meget) ringe grad 63 20 83
| alt 109 85 144
p= 0,05774296
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7.2. 15. Bilag 15
Sammenligner lgn vs. fgler at Ignnen afspejler indsats

Sammenligner du din Ign med kollegaerne for at vurdere om den er fair?

Krydset med: Foler du at din nuvaerende Ign afspejler din faktiske indsats pa arbejdet?

I meget hgj grad I hgj grad)elvistinge grad :get ringe grad ed ikke Ialt
Nej vi har hemi 0 12 9 0 3 0 24
Nej, jeg er lige« 8 22 23 6 5 0 64

Ja, jeg tgler
mig uretfeerdig

behandlet hvis 1 11 16 10 3 1 42
mi’ngc?r godt

betalt

hvis jeg far 0 1 0 0 0 0 1
Ved ikke 1 5 7 0 1 0 14
Ialt 10 51 55 16 12 1 145

Observeret | (meget) hgj grad Delvist/ | (meget) ringe grad | alt

Nej 42 46 88
Ja 13 29 42
| alt 55 75 130
Forventet | (meget) hgj grad Delvist/ | (meget) ringe grad | alt
Nej 88 46 88
Ja 16 22 42
| alt 65 75 145
p= 0,022487922
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7.2.16. Bilag 16
Motivationsfaktorer fordelt pa uddannelse (vaegtet 1-5)

Udregningerne er foretaget saledes:

I hvor hgi grad bliver du motiveret af nedenstdende faktorer pa arbeidet? -
Krydset med: Hvilken af flg.
stillingsbetegnelser beskriver bedst
din arbejdsfunktion?

Chef

(skono

mi, it,

salg,

marketi

ng,

kommu

nikation

, HR,

indkeb,

afdeling

eller Leege/tand| Forsker/ad Fuldmaegtig/sagsb

anden age/farmac junkt/lekto Konsulent/s ehandler/akademi Paedagog/sk
chef) Selvstaendig eut rm.v. Ingenigr &lger ker oleleerer
I meget hgj grad 25,0% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 22,2% 17,4% 13,3%
I hgj grad 18,8% 0,0% 50,0% 0,0% 33,3% 22,2% 30,4% 13,3%
Delvist 50,0% 66,7% 50,0% 66,7% 66,7% 33,3% 30,4% 26,7%
I ringe grad 6,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 17,4% 26,7%
I meget ringe grad 0,0% 0,0% 0,0% 33,3% 0,0% 11,1% 0,0% 13,3%
Ved ikke 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 11,1% 4,3% 6,7%
Ialt 16 3 2 3 6 9 23 15
Indeks udregnet " 36" 3,77 35" 23" 3,37 35" 35" 2,9

F@rste sgjle udregnes som: 25 %*5+18,8 %*4+50 %*3+6,3 %*2+0 %*1 = 3,6

| de s@jler der ikke summerer til 100 % i de 5 kategorier (hvor nogle respondenter har svaret "ved
ikke”) har vi startet med at udregnet de vaegtede procenter.
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Beregninger af SK
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De fire sidste spgrgsmal nedenfor handler ikke om dit eget arbejde, men om hele virksomheden, hvor du e

Krydset med: Er du ansat i en privat eller offentlig virksomhed?
Privat Offentlig Selvsteendig alt

I meget hgj grad 13 4 219
I hgj grad 28 28 157
Delvist 26 18 145
I ringe grad 10 6 0 16
I meget ringe grad 4 4 0 8
Ialt 81 60 4 #

Privat score Off score Ivsteendige Talt
2,44 2,37 3,25 2,43

De fire sidste spgrgsmal nedenfor handler ikke om dit eget arbejde, men om hele virksomheden, hvor du e

Krydset med: Er du ansat i en privat eller offentlig virksomhed?
Privat Offentlig Selvsteendig alt

I meget hgj grad 22 11 2 35
I hgj grad 30 30 161
Delvist 24 15 140
I ringe grad 4 3 07
I meget ringe grad 1 1 0 2
Ialt 81 60 4 #

Privat score Off score Ivstaendige lalt
2,84 2,78 3,25 2,83

De fire sidste spgrgsmal nedenfor handler ikke om dit eget arbeide, men om hele virksomheden, hvor du e

Krydset med: Er du ansat i en privat eller offentlig virksomhed?
Privat Offentlig Selvsteendig alt

I meget hgj grad 11 3 2 16
I hgj grad 26 25 2 53
Delvist 26 17 0 43
I ringe grad 12 10 022
I meget ringe grad 6 5 011
Ialt 81 60 4 #

Privat score Off score Ivstaendige lalt
2,30 2,18 3,50 2,28

De fire sidste spgrgsmal nedenfor handler ikke om dit eget arbeide, men om hele virksomheden, hvor du e

Krydset med: Er du ansat i en privat eller offentlig virksomhed?
Privat Offentlig Selvsteendig alt

I meget hgj grad 11 1 2 14
I hgj grad 22 23 146
Delvist 32 22 155
I ringe grad 12 9 021
I meget ringe grad 4 5 0 9
Ialt 81 60 4 #

Privat score Off score Ivsteendige Talt
2,30 2,10 3,25 2,24

Total privat  Total offentlig Ivstaendige Ialt
9,88 943 1325 979
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7.2.18. Bilag 18

Tage Sgndergaard Kristensen: 4 hurtige om Social Kapital

Social kapital: Tillid og retferdighed

Disse fire spergsmal handler ikke om dit eget arbejde, men om hele virksomheden, hvor du er

1.  Kan man stole pa de udmeldinger, der
kommer fra ledelsen?

2. Stoler ledelsen pé, at medarbejderne gor
et godt stykke arbejde?

3. Bliver konflikter lgst pa en retferdig
made?

4.  Bliver arbejdsopgaverne fordelt pa en
retfeerdig méade?

Antal point i alt:
(Mellem 0 og 16 point)

ansat.

| meget | hgj grad Delvist I ringe | meget

hgj grad grad ringe grad
U U L U L
4 3 2 1 0
U U L U L
4 3 2 1 0
O O O O O
4 3 2 1 0
O O O O O
4 3 2 1 0

Laeg de fire tal ud for dine besvarelser sammen i boksen ovenfor. Nar man bruger skemaet pé en
arbejdsplads, kan man bruge landsgennemsnittet som sammenligning. Dette gennemsnit er baseret
pa et repraesentativt udsnit pd 3517 lenmodtagere (2005).

0-8 point : Meget lav social kapital

8,1-10,1 point

10,2 point : Gennemsnittet for Danmark

10,3-12,3 point :

12,4-16 point Meget hej social kapital

Lidt under gennemsnittet for Danmark

Lidt over gennemsnittet for Danmark
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