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Forord

Nar man laeser beger, kapitler og artikler, der handler om moti-
vation, vil forfatteren ofte forklare laeseren, at ordet motivation
stammer fra det latinske movere, som betyder at bevage eller at
flytte. Det kan hurtigt blive en lidt flad definition af, hvad motiva-
tion er, men samtidig er det en uomtvistelig sandhed, at motiva-
tion bevager.

At bevaege eller at flytte er ogsd motivet for at skrive denne bog.

For det forste er det mit hdb at flytte folks fordomme om de
klassiske motivationsteorier. Bogen udspringer pa den mdade af en
stadig stigende irritation over, at mange af de klassiske motiva-
tionsteorier kritiseres for at veere alt for forsimplede, foraeldede og
nogle gange graensende til det tabelige og baseret pa et forkvak-
let menneskesyn - samtidig med at de fremstillinger, der gives af
de klassiske motivationsteorier, ofte er meget forenklede og ogsa
nogle gange misforstdede, fordi teoriernes nuancer slet ikke kom-
mer til udfoldelse. Det er pa hoje tid at stove de gamle mestre af
og give et dybere indblik i deres teorier og tanker, og mit hab er,
at leeseren vil se, hvor meget disse teorier har at bidrage med pa
nutidens arbejdsmarked.

For det andet er det mit hab, at bogen vil bidrage til at klaede
kommende og nuvarende ledere bedre pa ved dels at give et ind-
blik i motivationsteoriernes mange pointer, dels at skabe reflek-
sion over, hvordan mange af de tiltag, man i dag implementerer i
organisationer, pavirker medarbejdernes motivation. I den akade-
miske verden er der en tendens til at fnyse lidt ad de klassiske mo-
tivationsteorier, men i praksis har motivation af medarbejderne
vaeret en vedvarende og vaesentlig del af ledelsesopgaven. De faer-
reste vil argumentere for, at det er muligt for organisationer at
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nd det bedst mulige resultat med eller pd trods af demotiverede
medarbejdere.

Jeg har selv i flere ar forsket i motivation, og jeg har flere gange
observeret, hvor afgerende arbejdslivet er for et menneskes hele
liv. Ledere har et naesten umenneskeligt stort ansvar for de menne-
sker, de er ledere for. Motivationsteorierne giver en dybere indsigt
1 den viden, som igennem nasten 100 ar er opsamlet om medar-
bejderes adfeerd og motivation, og pd den made kan de klassiske
motivationsteorier fungere som en inspirerende ramme for reflek-
sion og dermed som en vigtig tradesten til et bedre arbejdsmar-
ked, et bedre samfund og en hgjere livskvalitet. Det er det, ledere
med deres tanker og handlinger dagligt er med til at pavirke pa
godt og ondt.

Bogen har karakter af at veere en laerebog, og dens primeere
madlgruppe er studerende pd bachelor-, diplom- og masteruddan-
nelser — uddannelser, som udklaekker eller efteruddanner ledere.
Men jeg har gjort mit yderste for, at bogen ogsad kan laeses med in-
teresse og udbytte af ledere, som ikke indgdr i uddannelsesforleb,
men som tager opgaven med og ansvaret for at motivere og lede
alvorligt.

Der findes ogsd en anden forstdelse af ordet motivation. Motiva-
tion er ikke bare det, der sker, nar en leder forsgger at bevage eller
flytte en medarbejder. Motivation er ogsa det, der sker, ndr man
selv bliver bevaeget. Og bogen her udspringer ogsa af de afggrende
ojeblikke, hvor jeg selv er blevet bevaeget. Jeg vil give to eksempler:

Nar jeg holder foredrag, forteeller jeg tit en historie fra et af
mine forste forskningsprojekter, som fandt sted pa Rigshospitalet.
Her meodte jeg en professor, som havde sveert ved at skjule sin ar-
rogance over for den del af personalet, der i hans optik opforte sig
som rene lgnmodtagere. Dem, der f.eks. ville have lgntillaeg for at
overvare en operation i stedet for med glaede at tage imod tilbud-
det, sa de fik indblik i, hvad der var sket med patienten, inden de
varetog plejen og behandlingen pd sengeafsnittet og pa ambula-
toriet. Her oplevede jeg for forste gang til fulde den motivation,
der udspringer af at bekende sig til et hojere formdl - og en anden
type motivation (i dette tilfeelde hos “lpnmodtagerne®), der har et
helt andet udspring. Denne professor foler jeg en stadig dybere
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taknemmelighed over for. Her modte jeg motivationens inderste
vaesen, for under arrogancen 1a der et stort kald og en stor venera-
tion over for patienterne. En forpligtelse til at gore det bedst mu-
lige over for patienterne og en stor dedikation til faget. Nar jeg her
flere ar senere genlaser Maslows teorier, er det professoren, der
forst dukker op som et eksempel pa det selvaktualiserende menne-
ske — et menneske med en mission og en sterk indre motivation,
der ikke kan skabes udefra, men som har en steerk ydre kraft, og
som bevager dem, der vil bevages.

[gennem de seneste tre dr har jeg tilbragt det meste af min tid
pa Det Kongelige Teater i forbindelse med mit forskningsprojekt,
som har til formdl at udvikle ny motivations- og ledelsesteori,
som fokuserer seerligt pa de hejtspecialiserede kreative medar-
bejdere. Skuespillet holdt deres drlige seminar for alle medarbej-
dere over to dage i august maned 2007 pd et konferencecenter i
Nordsjeelland. P4 andendagen kom den davaerende balletmester,
Frank Andersen, for at forteelle om, hvad de egentlig gik og lavede
1 balletten. Den oplevelse stdr for altid prentet i mit sind. Efter en
levende beskrivelse af, hvordan August Bournonville fik inspira-
tionen til nogle af sine balletter, sluttede Frank Andersen af med
at laese August Bournonvilles “Choreographisk Troesbekjendelse”
hojt. Den lyder sdledes:

Dandsen er en Kunst, fordi den forudsatter Kald, Kundskab og Feer-
dighed. Den er en skjon Kunst, fordi den straber efter Idealet, ikke
alene i plastisk, men i dyrisk og dramatisk Henseende. Den Skjonhed,
som Dandsen ber hige efter, er ikke betinget af Smag og Behag, men
grundet paa det Naturliges uforanderlige Love. Mimiken omfatter
alle sjalelige Bevagelser; Dandsen derimod er vasentlig et Udtryk
for Gladen, en Trang til at folge Musikens Rhythmer. Det er Kun-
stens og navnlig Theaterets Mission at skerpe Tanken, lofte Sindet
og forfriske Sandserne. Dandsen bor altsaa frem for Alt vogte sig for
at smigre et blaseret Publicums Forkjaerlighed for Indtryk, der ere
fremmede for den sande Kunst. Munterhed er en kraft, Beruusning er
en Svakkelse. Det Skjonne beholder stedse Nyhedens Friskhed, det For-
bausende tratter i Lengden. Dandsen kan ved Musikens Hjelp have
sig til Poesie, men ogsaa ved et Overmaal af Gymnastik nedsynke til
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Gjogleri; det saakaldte Vanskelige har utallige Adepter, hvorimod det
tilsyneladende Lette kun opnaaes af nogle faa Udvalgte. Hoidepunk-
tet af Kunstfardighed er at deolge Mekanismen og Anstrengelsen ved
harmonisk Ro. Maneer er ikke Characteer, og Affectationen er Gra-
tiens afgjorte Fjende. Enhver Dandser bor betragte sin moisomme-
lige Kunst som et led i Skjonhedskjaeden, som en nyttig Prydelse for
Scenen, og denne igjen som et betydningsfuldt Moment i Nationernes
aandige Udvikling (Nerlyng, 2005).

Her stod én balletmester, fuld af keerlighed til sit arbejde, fuld af
motivation, og laeste hgjt af en anden balletmesters ord, lige sa fulde
af keerlighed til arbejdet, lige sa fulde af motivation. Ordene - fra
begge balletmestre — var fortaettede beskrivelser af, hvad motiva-
tion forer med sig af glaede, pligt, veerdier og kraft. Det var ord,
der bevaegede de tilstedevaerende, og det var et gjeblik, som satte
begrebet motivation i relief.
Motivation bevaeger!

Helle Hedegaard Hein,
Ronnede, februar 2009
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Forord til 2. udgave

Motivationsteorifeltet er ikke det hurtigst udviklende teorifelt.
Det gik af mode at beskaftige sig med motivation i 1980’erne, sa 1.
udgave fra 2009 gav i mange ar et fint overblik over de vaesentligste
motivationsteorier. En enkelt teori var dog ikke medtaget, nem-
lig selvbestemmelsesteorien. Jeg fravalgte den til 1. udgave, fordi
den stadig ikke havde sd stor udbredelse i Danmark, og fordi jeg
var usikker pd, om den for alvor ville manifestere sig som en af de
uomgaengelige motivationsteorier. [ dag kan man ryste pa hovedet
ad den tvivl, for selvbestemmelsesteorien er en af de mest popu-
leere og udbredte motivationsteorier og ogsd én af de teorier, jeg
personligt finder mest inspiration 1.

Siden 2009 er mit eget arbejde med de fire arketyper ogsa ble-
vet udviklet gevaldigt, og selv om det altid er med en stor portion
ydmyghed og tvivl, at man inkluderer sit eget arbejde i en bog, der
teeller store klassikere, har jeg valgt at gore det 1 habet om at vise,
hvordan de klassiske motivationsteorier stadig har relevans i dag.
Arketypeteorien stdr pa skuldrene af alle de klassiske motivations-
teorier, og jeg har i mit eget arbejde pa forskellig vis veeret inspi-
reret af mange af de teorier, der indgdr i denne bog. Pa den made
kan arketypeteorien i mangt og meget ses som en samling og ord-
ning af de klassiske motivationsteorier, hvor det dog pdpeges, at
nogle teorier passer bedre til visse typer af mennesker, mens andre
teorier er mere velegnede til andre typer af mennesker. Mit hdb er
derfor, at mit eget arbejde ses i et stgrre perspektiv, hvor laeseren
indtenker alle de klassiske motivationsteorier og forstdr, at langt
de fleste af dem stadig i dag har en stor relevans i forhold til moti-
vation i praksis.

En veaesentlig eendring ift. 1. udgave er, at jeg har fjernet et af-
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snit med cases, hvor det blev illustreret, hvordan forskellige typer
af arbejdspladser arbejder med motivation i praksis. Afsnittet er
fjernet i erkendelse af, at de anvendte cases i dag enten er forel-
dede eller moralsk anstedelige (i tilfeeldet Peter Aalbaek Jensen og
Zentropa), og det samme vil formentlig veere tilfeeldet om tre-fire
ar, hvis nye cases inkluderes. Derfor har jeg i stedet tegnet flere
perspektiver op ift. nye stremninger og motivation 1 dag, som for-
hdbentlig kan give leeseren inspiration til arbejdet med motiva-
tion i praksis.

Jeg har altid en fest, ndr jeg skriver beger, og det er laererigt og
inspirerende at dykke ned i gamle og nye klassikere og forsgge at
formidle dem, sddan at de fremstar relevante for praksis. Det er i
sig selv motiverende. Siden 1. udgave fra 2009 er der dog ogsa sket
en vaesentlig eendring i udviklingen af de sociale medier, og jeg
har haft talrige diskussioner pa Facebook og LinkedIn om moti-
vation og motivationsteorier. Det er bdde motiverende og inspire-
rende at engagere sig i disse diskussioner, og derfor skal der lyde
en stor tak til alle, der har bidraget til disse diskussioner og pa den
madde ogsd bidraget til denne 2. udgave.

Selv om motivationsteorierne gik af mode i en arraekke, er det
med stor glade, at jeg kan konstatere, at motivation i dag er et
emne, der ligger mange pd sinde. Vi interesserer os for egen og
andres motivation bade pa og uden for arbejdet. Motivation er et
helt centralt nogleelement og ikke bare ift. produktivitet, effek-
tivitet og kvalitet. Undersagelser viser ogsa, at der er en direkte
sammenhaeng mellem arbejdsmotivation og livslykke. Dem, der
oplever hgj arbejdsmotivation, oplever ogsd en hojere grad aflivs-
lykke. Det burde veere det stgrste argument for at tage motivation
alvorligt.

Helle Hedegaard Hein
Ronnede, februar 2019
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DEL 1:
PERSPEKTIV






Kapitel 1

Introduktion til motivation

Fra at have ligget 1 dvale 1 nogle drtier har motivationsteorierne i
de senere dr fdet en opblomstring i den akademiske verden. Der
bliver forsket flittigt i motivation, og der bliver lavet stgrre tveer-
gdende undersagelser af, hvad der motiverer danskerne, nar de
gdr pa arbejde. I praksis — ude pad de enkelte arbejdspladser — har
interessen dog altid veeret stor. Det er med god grund, for uanset
hvilken ledelsestilgang man har, vil de fleste ledere nok istemme,
at det er vanskeligt at opnd fremragende resultater, hvis sterstede-
len af medarbejderstaben gdr demotiverede til arbejdet.

Faktisk peger flere undersggelser pd, at motivation betaler sig.
Motiverede medarbejdere er mere produktive og leverer arbejde af
en hejere kvalitet end demotiverede medarbejdere. Demotiverede
medarbejdere har hgjere sygefraveer og lider oftere af stress. Gal-
lup 1 USA har endda forsegt at beregne, hvad demotivation koster
pd bundlinjen. De skelner mellem tre typer af medarbejdere: mo-
tiverede medarbejdere, uengagerede medarbejdere og aktivt uen-
gagerede medarbejdere. Nar medarbejdere begynder at fole sig
demotiverede, bliver de uengagerede. Allerede her kan der spores
en nedgang i produktivitet og kvalitet i arbejdet, mens sygefravaer
og stressfrekvens stiger. Samtidig kan man madle, at kundetilfreds-
heden begynder at falde. Varer demotivationen ved, og tiltager den
1 styrke, kan medarbejderen ende med at blive aktivt uengageret,
og sa udvikler medarbejderen sig til at veere et brokkehoved, som
bdde brokker sig internt og eksternt. Gallup har beregnet, at en
aktivt uengageret medarbejder koster arbejdspladsen ca. en tredje-
del af' sin drslon som folge af oget sygefraveer, lavere produktivitet,
lavere kundetilfredshed mv. Der er altsa god grund til at fokusere
pd motivation i arbejdslivet.
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Bdde i teori og i praksis har der vearet store paradigmeskift in-
den for motivationsfeltet i lgbet af de seneste smd hundrede 4r.
Udviklingen er ikke kun interessant — den ansporer ogsd til re-
fleksion. Som en af de klassiske motivationsteoretikere, Douglas
McGregor, gor os opmearksom pa, er der neden under enhver
motivationspraksis nogle steerke antagelser om medarbejdernes
natur - nogle antagelser, som meget nemt risikerer at blive en
selvopfyldende profeti. Derfor er det vigtigt at veere saerligt op-
mearksom pd, hvilke antagelser om menneskets natur de teori-
er, man anvender, er baseret pd, og om de overhovedet matcher
det enkelte menneskes natur. Ellers kan man hurtigt gd galt i
byen og i sit forseg pd at skabe motivation ende med at skabe de-
motivation.

Der er mange kloge betragtninger at hente i de klassiske mo-
tivationsteorier, og de fortjener en renaessance. Men ethvert red-
skab kan veere farligt i de forkerte haender, og man kan gore storre
skade end gavn, hvis man gar ureflekteret til motivationsopgaven.
Lad os derfor starte med at skabe det forste overblik og de forste
refleksioner ved at se pd, hvad motivation er.

Hvad er motivation?

I dagligdagssproget er begrebet motivation et meget uklart be-
greb. Hvad mener folk egentlig, ndr de bekendtger, at de er motive-
rede? Mener de, at de har lyst til at gore noget bestemt? At de er vil-
lige til at gore noget bestemt? At de har besluttet sig for at gore noget
bestemt? At de har en intention om at gere noget bestemt? At de er
saerligt fokuserede pd noget bestemt? At de maerker en drivkraft? At
de har brug for at gere noget bestemt? Eller at de bliver nedt til at
gore noget bestemt?

Nar ledere taler om at motivere deres medarbejdere, hvad me-
ner de sa? Taler de om at gore deres medarbejdere glade og til-
fredse? Taler de om at f medarbejderne til at gore noget, som de
ellers ikke ville gore? Taler de om de virkemidler, de kan bruge
til at fremelske en bestemt adfeerd hos medarbejderen og fa ved-
kommende til at yde en bestemt indsats? Taler de om at skabe
bevaegelse 1 den enkelte medarbejder, sd medarbejderen udferer
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en bestemt arbejdsopgave, eller taler de om at installere en indre
generator i medarbejderen, sd medarbejderen motiverer sig selv?

Vores sprogbrug er ofte ureflekteret - vi bruger ord i flaeng og
leegger ikke noget videre i dem, for vi forstar jo nok, hvad vi selv
og andre mener. Og i dagligdagen kan det ogsd veere godt nok, selv
om ordet motivation, som det fremgar ovenfor, bdde kan bruges
om menneskelige drivkrafter, om de positive og negative virke-
midler, man anvender i virksomheder og organisationer, og om en
positiv eller negativ emotionel eller psykologisk tilstand.

Men ndr ordet motivation bliver til et teoretisk begreb, er sa-
gen straks en anden. Sa ligger der pludselig en masse premisser
og grundantagelser bag et tilsyneladende uskyldigt eller neutralt
begreb, og sd er det vigtigt at vaere preaecis.

Teorier bestdr forenklet sagt af en reekke begreber og nogle
antagelser om, hvordan disse begreber heenger sammen. Derfor
ligger der ogsd en raekke implikationer gemt i de begreber, man
anvender — og derfor skal man ogsd bruge begreberne med omhu.
Man kan ikke slynge om sig med teoretiske begreber uden ogsd at
forholde sig til, hvordan de forskellige begreber hanger sammen.
Derfor kan man heller ikke tale om motivation som et teoretisk be-
greb uden at forholde sig til de antagelser, dette begreb er baseret
pa — og det vil variere fra teorti til teort.

Lad os se pad en gaengs definition af, hvad motivation er:

Motivation er de faktorer i et individ, som vakker, kanaliserer og
vedligeholder adferd i retning mod et mdl (Weiner, 1992; Franken,
2002).

Definitionen er rummelig og et forsgg pa at samle sd mange teore-
tiske definitioner af motivation som muligt i én definition. Proble-
met er imidlertid, at definitionen kan veere lige sd god til en teori,
hvor man antager, at individet er ydrestyret, og at det er muligt at
kontrollere individets adfeerd gennem brug af belgnning og straf,
som til en teori, hvor man antager, at mennesket er indrestyret og
motiverer sig selv, hvis ikke nogen eller noget stiller sig hindrende
1 vejen for det. Med andre ord kan definitionen hvile pa vidt for-
skellige antagelser om menneskets natur.
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Et andet problem med definitionen er, at den kun beskriver ar-
sager til en adfeerd. Men motivation kan f.eks. ogsa betyde en psy-
kologisk eller emotionel tilstand. Derfor kunne en anden mulig
definition af motivation vere fglgende:

Motivation er en indre tilstand, som er et resultat af en rakke fakto-
rer, der har haft en positiv emotionel effekt pd individet.

I den forste definition refererer motivation til en procesteoretisk
forstdelse af begrebet motivation, mens det i den anden definition
refererer til en indholdsmaessig forstdelse af motivation (se afsnit-
tet om proces- og indholdsteorier nedenfor). Begge definitioner
kan vere lige rigtige, og begge er sd rummelige, at det stort set er
umuligt at udlede, hvilke basale antagelser om den menneskelige
natur de er baseret pa.

Af disse grunde vil man ikke i denne bog kunne finde en enty-
dig definition af, hvad motivation er. I stedet er det hdbet, at laese-
ren vil anspores til at reflektere over, hvad motivation er, og hvilke
grundantagelser forskellige definitioner af motivation er baseret
pd, uanset om man bruger ordet 1 daglig tale eller i en teoretisk
sammenhaeng. Kun meget fa af de teorier, der prasenteres i denne
bog, er baseret pd en eksplicit definition af, hvad motivation er, og
derfor geelder opfordringen til refleksion ogsa disse teorier: Hvad
forstar teoretikeren ved motivation? Hvad er ssmmenhangen mel-
lem de forskellige begreber i teorien? Hvilke grundantagelser om
menneskets natur og lederens rolle mv. er teorien baseret pa?

For at hjaelpe denne refleksion pa vej kan man skele til to klas-
siske opdelinger inden for motivationsteorien.

Indre og ydre motivationsfaktorer
Inden for motivationsteorien skelner man mellem indre og ydre
motivationsfaktorer. De indre motivationsfaktorer skabes indefra,
fra mennesket selv, og kan f.eks. knytte sig til et enske om at pree-
stere eller udvikle sig selv. Den indrestyrede adferd forekommer,
fordi udferelsen af adfeerden er tilfredsstillende i sig selv. Den af-
hjaelper ikke en mangel, og den er ikke instrumentel.

De ydre motivationsfaktorer skabes udefra og er uden for in-
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dividets kontrol. Individet kan reagere pd de ydre motivations-
faktorer, men bestemmer ikke selv, om de er tilgaengelige eller ej.
De ydre motivationsfaktorer kan ogsd vaere negative — man kan
f.eks. reagere pga. frygt eller undvigelse af smerte og ubehag. Den
ydrestyrende motivation forekommer, fordi den er instrumentel:
Udforelsen af aktiviteten forer til en belpnning, som f.eks. kan af-
hjaelpe en mangel eller forhindre ubehag.

Indhold og proces

Som navnt i forordet stammer ordet motivation fra det latinske
movere, altsa at bevaege. Ordet rummer en dobbeltbetydning. Det
kan referere til, at nogen forsa@ger at bevaege andre — at nogen for-
soger at pavirke andre til at gore noget bestemt. Det kan ogsa refe-
rere til, at man selv bliver beveaeget — at der opstar en indre impuls
eller en folelse. Denne opdeling findes ogsd inden for motivations-
teorierne, hvor man traditionelt opdeler teorierne i indholds- og
procesteorier (Alderfer, 1972).

Indholdsteorier beskriver, hvad der motiverer individet. De foku-
serer pd de kreefter i individet eller hans omgivelser, som igangsaet-
ter og vedligeholder adfeerd. Det kan f.eks. vaere udakkede behov,
man egnsker daekket. Eksempler pa indholdsteorier i denne bog er
Maslows behovshierarkiteori, Alderfers E.R.G-teori, McClellands be-
hovsteori, Herzbergs to-faktor-teori m.m.

Procesteorierne beskriver, hvordan individet motiveres. Disse
teorier forseger at forklare, hvorfor og hvordan individet styres hen
imod en bestemt adfeaerd. Inden for procesteorierne forsgger man
at definere de grupper af variable, som er vasentlige for at forsta
og forklare motiveret adferd. Eksempler pa procesteorier i denne
bog er Adams’ retfeerdighedsteori, Vrooms forventningsteori og
Latham og Lockes malseetningsteori.

Bogens disposition
Bogen er opdelt i fire dele:

Forste del hedder “Perspektiv’ og rummer en introduktion til moti-
vationsbegrebet samt en opridsning af motivationsteoriens histo-
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riske udvikling. Den historiske udvikling praesenteres i to etaper:
Forst igennem et teoretisk, historisk perspektiv, hvor der tages ud-
gangspunkt i de metateorier, der ligger til grund for motivations-
teorierne. Disse metateorier stammer hovedsageligt fra psykologi-
en. Dernast igennem et mere praktisk, historisk perspektiv, hvor
nogle af de klassiske undersogelser inden for motivationsteorien
praesenteres.

Hvorfor skal man vide noget om motivationsteoriens historiske
udvikling? Det skal man for det forste, fordi det giver et perspek-
tiv. Perspektiv betyder “at se igennem noget”, og det er preaecis det,
man ger, ndr man lagttager verden med teoretiske briller. Som
neevnt tidligere har det gennemgribende betydning for de antagel-
ser om verden, om menneskets natur, om ledelsens rolle og mange
andre ting, som man baserer sit lederskab pa. Et sddant perspektiv
ma man vere bevidst om - og den bevidsthed kan kun komme
gennem viden og indsigt i et teorifelt og de metateorier, der ligger
til grund for teorifeltet.

En anden grund er, at de klassiske motivationsteorier ofte er
misforstdede. Det ses tydeligst omkring de aldste motivationsteo-
rier, som ofte kritiseres for at vaere foraeldede og for at vaere baseret
pa et utidssvarende og nesten afstumpet menneskesyn. Teorier
skal dog primeert forstds i den kontekst, de er udviklet i. En histo-
rielgs forstaelse af teorier kan bade fore til en hovedlgs anvendelse
af teorier og til en meningsles kritik af teorier.

Dette historiske overblik gives derfor 1 hdbet om at skabe en
bevidsthed om det perspektiv, man ser igennem, og i hdbet om, at
den kritik, der rettes mod de klassiske motivationsteorier, baseres
pa et bedre fundament.

Anden del hedder “Klassiske motivationsteorier” 0g rummer en prae-
sentation af en raekke klassiske motivationsteorier — fra Maslow til
Hackman og Oldham. Nogle teoretikere har faet et kapitel for sig
selv, primeert pga. deres vaesentlighed, mens andre er sldet sam-
men under overskrifter som behovsteorier og procesteorier.

Tredje del har fdet overskriften “Motivation i vor tid”. Her traekkes
et teoretisk spor fra de klassiske motivationsteorier og frem til nye
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motivationsteorier, som fokuserer pd den moderne medarbejder.
I tredje del gives der ogsa et meget kort rids af de nyeste strom-
ninger inden for feltet motivation. Nogle af disse stromninger kan
vise sig blot at vere modefeenomener, mens andre strgmninger
kan vise sig at veere de naeste byggeklodser inden for det akademi-
ske, motivationsteoretiske felt. Det vil tiden vise.

Fjerde del hedder “Motivation i praksis”. Her afsluttes bogen med et
metodekapitel, hvor laseren far et indblik i de metoder, der har
veeret anvendt i nogle af de motivationsteorier, der indgdr i bogen.
Det er ikke tanken at udstyre laeeseren med en faerdig metode, men
snarere at inspirere og papege nogle faldgruber. Igen er det over-
ordnede formadl at skabe refleksion over, hvordan man kan madle
og undersgge motivation - og ikke mindst over, hvilken viden der
kommer ud af de metoder, der allerede nu anvendes i praksis i
mange organisationer for at undersgge medarbejdernes motiva-
tion.

Habet er, at bogen med disse fire dele vil skabe metateoretiske, teo-
retiske, praktiske og metodiske refleksioner, som kan gere en for-
skel 1 praksis. For det er det hgjere formal: at klaeede nuveerende og
kommende ledere, HR-folk og alle andre, der arbejder med motiva-
tion 1 praksis, bedst muligt pa til at varetage motivationsopgaven,
sd virksomheder og organisationer har motiverede medarbejdere,
der skaber de bedst mulige resultater. Det er ikke gjort med denne
bog — men bogen kan forhdbentlig vaere en vaesentlig byggeklods.

En note om kritik

Jeg har ikke i bogen gjort noget vaesentligt ud af at forholde mig
kritisk til de praesenterede teorier. Jeg har det grundsyn, at de teo-
rier, der praesenteres i denne bog, har vist deres veerd i kraft af
deres blotte overlevelse. De har vist deres relevans. Selviglgelig kan
man altid underkaste teorier en kritisk granskning, og alle teorier
har deres svagheder. Men det har ogsd sldet mig, at den kritik, der
som oftest rettes mod de klassiske motivationsteorier, er automat-
reaktioner — og veerre endnu: reaktioner, der ofte bunder 1 misfor-
staelser. Denne form for reflekspraeget kritik ma kvalificeres, hvis
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de klassiske motivationsteorier skal komme til deres ret. Og der er
megen viden 1 de klassiske motivationsteorier, som er anvendelig
og relevant i dag - og maske mere anvendelig og relevant nu, end
da de blev formuleret, for som leeseren vil opdage, var nogle af de
store motivationsteoretikere ganske meget forud for deres tid.

Mit erinde er sdledes ikke at haevde, at der ikke kan rejses be-
rettiget kritik af de klassiske motivationsteorier, men at en kvali-
ficeret kritik forst og fremmest kraever respekt. Og respekt kraever
viden. Og omvendt. Sa frem for primeert at fokusere pd at fremfore
den kritik, der ofte bliver rejst mod de klassiske motivationsteo-
rier, har jeg som primeert fokus valgt at skabe viden og perspektiv.
Det skaber refleksion — og ikke reflekser!
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Kapitel 2

Motivationsteori og adfeerds-
psykologi i et historisk perspektiv

Hvorfor beskaeftige sig med et teorifelts historiske udvikling? Det
skaber jo i sagens natur et vist overblik over teorifeltet, men forst
og fremmest bidrager et metateoretisk perspektiv med netop det:
et perspektiv. Perspektiv betyder som navnt i kapitel 1 i virke-
ligheden blot “at se igennem noget”, og alle de klassiske motiva-
tionsteoretikere har set igennem et bestemt sat briller, ndr de har
udviklet deres motivationsteorier. Et metateoretisk perspektiv har
konsekvenser for det grundleeggende menneskesyn og ledelses-
syn, man som teoretiker leegger til grund for sin teori. Det har
afgorende forskel pd en motivationsteori, om man betragter men-
nesket som indrestyret eller ydrestyret, eller om man betragter
mennesket som et vaesen, der er feerdigudviklet omkring puberte-
ten, eller om man betragter mennesket som et vaesen i konstant og
livslang udvikling.

De klassiske motivationsteorier bliver ofte kritiseret. De aeldste
kritiseres for at vaeere menneskefjendske og afstumpede - og gene-
relt kritiseres motivationsteorifeltet for at veere gammeldags. Det
er jo et teorifelt i skarp konkurrence med andre beslaegtede teo-
rifelter, og 1 en verden, hvor man taler om selvledelse, coaching,
worlk-life-balance og andre spaendende nye omrader, kan motivati-
onsteorifeltet godt fremsta noget bedaget og usexet.

I dette kapitel laegges en vital grundsten til at forstd de klas-
siske motivationsteorier. Motivationsteorien udspringer primeert
af psykologien, og derfor er der mange sammenfald mellem psy-
kologiens og motivationsteoriens udvikling. Folgelig tages der af-
sat 1 psykologien som det vaesentligste metateoretiske perspektiv.
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Ved at have kendskab til den metateoretiske udvikling inden for
feltet bliver man befriet for de saeedvanlige, reflekspraegede kritik-
punkter af motivationsteorierne og til gengaeld forhdbentlig sat i
stand til gennem viden og indsigt selv at kunne forholde sig kri-
tisk til de klassiske motivationsteorier og til at kunne anvende
dem 1 praksis.

Behaviorisme!

Behaviorismen anses for grundlagt i 1913, da den amerikanske
psykolog John Broadus Watson (1878-1958) i en tale til American
Psychological Association, som han var formand for, kritiserede
den introspektion, som man brugte som metode inden for den ty-
ske eksperimentalpsykologi og strukturalisme.

Verdens forste psykologiske eksperimentallaboratorium blev
etableret i Leipzig i 1879 af den tyske psykolog Wilhelm Wundt
(1832-1920). Wundt mente, at psykiske feenomener som oplevelser,
folelser etc. kun kunne betragtes af individet selv, og det veesentlig-
ste eksperimentalpsykologiske redskab blev derfor introspektion,
dvs. evnen til at kunne rette opmarksomheden mod sit eget in-
dre og betragte det, der sker i1 ens egen bevidsthed (Egidius, 2001;
Hansen et al., 1998). I forseget pa at gore psykologien til en selv-
steendig - og videnskabelig — videnskab var den introspektive me-
tode for sarbar. Psykiske og mentale tilstande og processer kunne
ikke observeres direkte og objektivt. At det ydermere var individet
selv, der skulle rapportere emotionelle og mentale tilstande, gjor-
de kun resultaterne mere subjektive, lgd kritikken.

Behavioristerne var blandt dem, der reagerede kraftigt imod
den introspektive metode, netop med henvisning til, at adfeerd
burde kunne forklares ud fra objektive og direkte observerbare
data i stedet for hypotetiske og spekulative teorier.

Behaviorismen spillede en afggrende rolle i selvsteendiggarel-
sen af psykologien som videnskab, og Watsons tale til American
Psychological Association og hans artikel “Psychology as the
Behaviorist Views It” (1913) var starten pd et omfattende opger

1 Dele af dette afsnit er tidligere publiceret i Hein, 2005.
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med den eksisterende psykologi, som primeert var praeget af den
tidlige udviklingspsykologis strukturalistiske og funktionalistiske
tendenser. Watsons mission var at ophgje psykologien til en viden-
skab pé linje med de naturvidenskabelige fag. Den nye psykologi
skulle veere positivistisk og derfor fokusere pa adfeerd, som kunne
males objektivt. Dermed lagde man afstand til psykologiske begre-
ber som bevidsthed, perception, folelse, tankevirksomhed, vilje,
sind og psyke. I stedet skulle al adfeerd betragtes og beskrives ud
fra begreberne stimulus, respons, vanedannelse etc. Mdlet med ad-
feerdspsykologien var at blive i stand til at forudsige og kontrollere
adfeerd (Misiak & Sexton, 1966).

Stimulus-respons

Watson var steerkt inspireret af dyrepsykologien og den objekti-
vistiske psykologi, som bl.a. den russiske fysiolog Ivan Petrovitj
Pavlov (1849-1936) stod for. Inden for dyrepsykologien brugte man
ikke de traditionelle psykologiske begreber til at beskrive adfeerd,
og Watson var efterhdnden overbevist om, at menneskers adfeerd
kunne observeres og beskrives objektivt, ligesom man gjorde det
med dyrs adfeerd:

Psychology as the behaviorist views it is a purely objective experimen-
tal branch of natural science. Its theoretical goal is the prediction and
control of behavior. (...) The behaviorist, in his efforts to get a unitary
scheme of animal response, recognizes no dividing line between man
and brute (Watson, 1913, i Misiak & Sexton, 1966, s. 328).

For behaviorister er det kun den observerbare adfeerd, der teeller
og kan gores til genstand for videnskabelig undersagelse, og al ad-
feerd kan beskrives som en respons pd en stimulus. Ud fra en given
stimulus kan behavioristen forudsige responsen, og ud fra en gi-
ven respons kan behavioristen afgere, hvad den effektive stimulus
er (Buhl, 1990; Misiak & Sexton, 1966).
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