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SAMMENDRAG

INNLEDNING

Effektivitets- oglennsomhetsforskjelleriarbeidslivet

ser stadig oftere ut til & stamme fra forskjeller i hvordan

organisasjoner anskaffer, utvikler og utnytter kunnskap.
Andelen kunnskapsintensive organisasjoner gker, og

det samme gjor andelen kunnskapsarbeidere innen

bade nye ogtradisjonelle deler avarbeidslivet. Idenne

artikkelen presenterer vi resultatene fra en gjennom-
gang avden internasjonale forskningslitteraturen om

motivasjon av kunnskapsarbeidere. Vi argumenterer
ogsa for at kunnskapsarbeidere har flere likhetstrekk
med enn seertrekk som skiller dem fraarbeidendeisin

alminnelighet. Dermed blir antakelig teori om arbeids-
motivasjon et naturlig utgangspunkt for a tenke orga-
nisasjon og ledelse ogsa for denne gruppen.

Framveksten avkunnskapsgkonomien reiser spgrs-
mal om effektiv ledelse av kunnskapsarbeidere. Fag-
litteraturen om ledelse i denne sektoren inneholder
forestillinger om kunnskapsarbeidere som kategoriog
hva som skiller denne fra andre kategorier, som yng-
re versus eldre arbeidere, kvinnelige versus mannlige,
leger versus ingenigrer, og sa videre.

For atkategorien skal veere nyttig som utgangspunkt
for tenkning rundt motivasjon, ledelse og organisa-
sjonsdesign, ber to forhold veere innfridd: For det forste
ber medlemmer av kategorien skille seg fra andre pa
en slik mate at saerskilte lgsninger innenfor organisa-
sjonsdesign ogledelse synes ngdvendig. For det andre
ber heterogeniteten innenfor kategorien - si mellom
eldre og yngre kunnskapsarbeidere — veere begrenset,
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slik at responsen pa bestemte typer ledelse og organi-
sasjonsdesign gar i ssmme retning, om ikke respons-
styrken ngdvendigvis ma veere den samme.

En gjennomgang av forskningslitteraturen om kunn-
skapsarbeidere stotter bare delvis et slikt syn. Sa langt
finnes detbegrenset dokumentasjon som tilsier atden
prototypiske kunnskapsabeideren skiller seg vesentlig
fra andre arbeidstakere (Alvesson 2000, Scarbrough
1999 har trukket tilsvarende konklusjon basert pa tid-
ligere lesing av denne forskningslitteraturen). Popu-
leere forestillinger om kunnskapsarbeideren og hans
verdigrunnlag framstar langt pa vei som fantasier som
passer pa noen utvalgte eksemplarer, men som ikke
representerer gruppen pa en god mate. Selv forestil-
lingen om at kunnskapsarbeidere er seerlig sensitive
overfor forandringer i autonomi, er ikke godt doku-
mentert gjennom komparativ forskning.

Disse fantasiene gir grunnlag for utvikling av ledel-
sesmodeller og organisasjonsmodeller som antakelig
ikke er sa effektive som de kunne ha veert om forestil-
lingene de bygde pa, var mer realistiske og pa en bedre
mate bygde pa den kunnskap en faktisk har innenfor
motivasjon pa jobb og menneskelig motivasjon i bre-
dere forstand.

KUNNSKAPSARBEIDEREN - HVA

VET VI OM HAM/HENNE

I dette avsnittet klargjor vi forst hvordan verdi ska-
pes via kunnskapsarbeid, og hvordan organisering og

ledelse kan skape og gdelegge verdi gjennom pavirkning

av kunnskapsarbeidere. Deretter gjennomgas forsk-
ningen om trekk og seertrekk ved kunnskapsarbeidere

samt foreslatte lasninger for organisering ogledelse av
kunnskapsarbeid og kunnskapsarbeidere.

VERDISKAPNING GJENNOM KUNNSKAPSARBEID
Kunnskapsarbeidere skaper verdi gjennom kompe-
tent utforelse av oppgaver og innovasjon i produkt-,
tjeneste-, organisasjonsdesign- og prosessdomenene.
Med kompetent utferelse mener vi arbeidsprosesser
(inkludert kognitive prosesser) som trekker pa kunn-
skap som er ervervet gjennom hgyere utdanning (se
nedenfor). I tillegg skapes verdi gjennom deling og
spredning av kunnskap internt i bedriften, pa en slik
mate atandre ansatte presterer bedre gjennom de sam-
me grunnleggende verdiskapningsprosessene (Argot og
Ingram 2000). Mye av forskningslitteraturen vektleg-

gerinnovasjon som viktigste medierende variabel mel-
lom kunnskapsarbeiderens innsats og organisasjonens
maloppnaelse. Dette skyldes at mange av studiene har
veert gjennomfort innenfor en FoU-kontekst. For man-
ge kunnskapsarbeidere utgjer imidlertid innovasjon,
tradisjonelt forstatt, antakelig bare en perifer del av
de samlede aktivitetene som utferes, hvor kunnska-
pen kommer til uttrykk og dermed pavirker organisa-
sjonens maloppnaelse (praktiserende jurister, leger,
revisorer, ingenigrer).

Nivaet paverdiskapning for den enkelte kunnskaps-
arbeider kan framstilles slik: verdiskapningsnivd = evne
xmotivasjon. Denne enkle formelen viser at verdiskap-
ningsnivaet kan pavirkes gjennom to baner: Enten via
enpgkningievne ellerviaen gkningimotivasjon. Verdi-
odeleggelse skjer enten gjennom reduksjonievne (via
avgang eller utdatering avkunnskaper og ferdigheter)
ellerimotivasjon. Vibetrakteridenne sammenhengen
problematikken rundt relasjonene mellom ledelse og
evne som del avdomenet kunnskapsadministrasjon
(eng. knowledge management), selv om beslutninger
innenfor dette domenet ogsa kan pavirke motivasjon
positivt eller negativt. Disse beslutningene betraktes
bareiden grad de kan tenkes 8 ha motivasjonsmessige
effekter som biprodukt. Eksempler pa beslutninger
innenfor domenet kunnskapsadministrasjon er inn-
foring av fleksible strukturer for & lette anvendelse av
eksisterende kunnskap og ferdigheter og innfering av
systemer for lagring, registrering og framhenting av
kodifisert kunnskap. Det viser seg i tillegg at motiva-
sjon er en viktig variabel for a forsta implementering
avbeslutningerinnenfor domenet kunnskapsadminis-
trasjon. Uten motiverte brukere vil disse strukturene
ikke bli tatt i bruk eller bare bli brukt symbolsk for &
signalisere velvilje overforledere, organisasjonen eller
selve strukturene som sadan.

Ledelse av kunnskapsarbeidere dreier seg om hvor-
dan ledere, frivillig eller ufrivillig, gjennom beslutnin-
ger, prosessutforming og relasjonell atferd skaper eller
gdelegger verdi gjennom innvirkning pa kunnskapsar-
beideres motivasjon. Noen ganger har beslutningene og
prosessene styrket motivasjon som primeert fokus (for
eksempel jobbdesign, innfering av prestasjonsbasert
avlgnning, design og bruk av rettferdige beslutnings-
prosesser). Oftest er imidlertid effekten pa motivasjon
et biprodukt av strukturer og prosesser som innfares
for anédandre primaermalsetninger, som gkt innovasjon,



leering eller effektivitet. Forskjeller i motivasjon kan i

visse tilfeller bedre forklare variasjon i prestasjonsni-
vaet mellom individer enn forskjellerievne. Falgende

konklusjon er antakelig gyldig ogsa for kunnskapsar-
beidere og kunnskapsarbeid:

It must be remembered, however, that the work of the
world seldom is done at maximal capacity, for only in
the rare emergency does one call forth his full power.
The level of achievement that is attained at any age

is much more likely to be a question of interest and
incentive than of capacity (Poffenberger 1942:65).

Motivasjon dreier segom to fenomener: (1) Hvorvidt en
kunnskapsarbeider velger 4 engasjere segien aktivitet,
og (2) nar dette valget er gjort, hvor hardt, malrettet
ogutholdende vil kunnskapsarbeideren engasjere seg
iaktiviteten.

Motivasjon hos kunnskapsarbeidere kan anta for-
skjellige niva. Til tross for at kunnskapsarbeideren
noen ganger framstilles som kronisk hypermotivert,
er det antakelig mer realistisk & tenke pa et normal-
niva hvor arbeidsoppgavene utfgres med et aksepta-
belt minimum av innsats (Alvesson 2000, Schnake
2007). I tillegg er de organisatoriske konsekvensene
avet ekstremt hgyt aktivitetsniva hos kunnskapsarbei-
dere usikre fordi risiko for & bli utbrent kan gke kraf-
tig (Finegold og Frenkel 2006). Positive avvik fradette
nivaet finner enitilfeller hvor (1) innsatseniutforelse
av kjerneoppgaver er hgyre enn normalt, og/eller nar
kunnskapsarbeideren tar pa seg ekstraoppgaver som
virker positivt inn pa organisasjonens maloppnaelse
(Brief og Motowildo 1986). Eksempler pa denne typen
atferd er organizational citizenship behaviors (OCB-er)
som det a hjelpe kolleger, spontan initiativtaking og
ekstrainnsats for a kompensere nar kolleger ikke yter
nok til afarealisert gruppens mal (Organ og Ryan1995).
Negative avvik reflekteres i at kunnskapsarbeideren
arbeider med mindre innsats enn dette normalnivaet
og/eller unnlater & utfore oppgaver som ligger innen-
for en normal forstaelse avjobbinnholdet. I tillegg kan
en observere ulike former for atferdsmessig tilbake-
trekning, slik som forsentkomming, fraveer, snylting
i gruppesammenhenger, tanker om a slutte og faktisk
valg om 4 slutte i organisasjonen (Rossé 1988). Andre
typer atferd som reflekterer et negativt avvik, er mot-
stand mot beslutninger og sabotasje (Piderit 2002).
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SAERTREKK VED KUNNSKAPSARBEIDERE
Kunnskapsarbeidere antas ofte a ha sterke preferanser
for hay grad av autonomi i arbeidssituasjonen, og at
denne autonomien er en forutsetning for at kunnskaps-
arbeidere skal prestere pa et hgyt niva (for eksempel
Davenport 2005). I en studie av kunnskapsarbeidere
som jobber i team med stor versus liten grad av gjensi-
digavhengighet mellom teammedlemmene, fant Janz,
Colquitt og Noe (1997) en sterk sammenheng mellom
teamets autonomi og gjennomsnittlig motivasjon blant
teammedlemmene. Sammenhengen ble imidlertid
bare pavist nar den gjensidige avhengigheten mellom
teammedlemmene var lav. Ved hgy grad av gjensidig
avhengighet var sammenhengen mellom autonomiog
motivasjon null eller negativ (s. 895).

Kunnskapsarbeidere har mer makt over arbeidsgi-
veren enn tradisjonelle arbeidere pa grunn av knapp-
het: Organisasjoner kjemper om kunnskapsarbeidere,
mens arbeidere tidligere kjempet mot hverandre om
ansettelse i organisasjoner.

De er mer selvbevisste og vet/antar at arbeidsgive-
ren/eierne ikke kan na sine mal uten dem. De vet at
organisasjonens maloppnaelse skjer via deres innsats,
og hvis denne reduseres, eller hvis de «hopper av», vil
organisasjonen bli skadelidende og fa problemer med
ana sine mal.

Deerlikevel til en viss grad avhengig av organisasjo-
nenfor aprestere pa et hgyt niva. Nar de bytter arbeids-
plass, kan det hende at prestasjonsnivaet reduseres
betydelig. I en undersgkelse av prestasjonsnivaet til
366 star analysts (aksjeanalytikere som hadde prestert
seerlig godt; mindre enn 3 % av populasjonen i 1996)
som byttet arbeidsgiver, fant Groysberg, Lee og Nanda
(2008) at prestasjonsnivaet gikk ned umiddelbart, og
at det holdt seg lavt over en feméarsperiode. Dette ble
tolket som en konsekvens av at prestasjonen til star
analysts skyldes en kombinasjon avpersonlig kunnskap
og ressurser som i noen grad er spesifikke for enkelt-
organisasjoner.

Noe avverdiskapningen som kunnskapsarbeiderne
star for, er basert pa besittelse og anvendelse av kunn-
skap som er av taus, ikke-kodifisert natur. En konse-
kvenseratanvendelse ogdeling avdenne kunnskapen
ma skje pa frivilllig grunnlag. Kunnskapsarbeideren
kanvelge aholde denne tilbake uten at organisasjonen
lett kan sanksjonere dette direkte.
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Kunnskapsarbeidere motiveres av meritokrati og rett-
ferdighet i tildeling av belgnninger. De reagerer sterkt
negativt med blant annetredusert engasjement for orga-
nisasjonen og hgyere grad av intensjoner om a slutte
nar de oppdager brudd mot disse verdiene. Flood mfl.(
2001) studerte ssmmenhenger mellom kunnskapsar-
beideres forventninger til rettferdig fordeling (equity)
og forfremmelser basert pa meritter blant kunnskaps-
arbeidereihgyteknologi- og finanssektoren ogfant sig-
nifikante ssmmenhenger mellom organisasjoners bruk
avmerittbasert belgnning og rettferdig fordeling pa den
ene siden, og hvor dedikert en er til (malt ved OC) og
planer om a forbli i organisasjonen pa den andre.

Kunnskapsarbeidere skaper verdi gjennom inno-
vasjon innenfor bade prosess og produkt-/tjeneste-
domenene.

Det kan imidlertid veere enorme forskjeller i pre-
stasjon og produktivitet innenfor en gitt klasse med
kunnskapsarbeidere (se for eksempel Alvesson 2000). I
mange organisasjoner er det enkeltpersoner som driver
innovasjon, snarere enn grupper av kunnskapsarbei-
dere (Felin og Hesterly 2007). Zucker og Darby (1995)
oppsummerer sine funn slik:

Scientific breakthroughs are created by, embodied
in, and applied commercially by particular individu-
als responding to incentives and working in specific
organizations and locations; it is misleading to think
of scientific breakthroughs as disembodied infor-
mation which, once discovered, is transmitted by a
contagion-like process in which the identities of the

people involved are largely irrelevant. (s. 1)

Eldre kunnskapsarbeidere oppgir andre arsaker til a
forbliibedriften, til at de er tilfredse med arbeidet, og
til vekten de legger pa 20 fasetter ved jobben, ifolge
Minnesota Satisfaction Questionnaire. Eldre kunn-
skapsarbeidere er ogsa i giennomsnitt mer dedikert
til organisasjonen hvor de jobber enn de yngre (Lord
og Farrington 2006).

Kunnskapsarbeidere foler sterkere tilknytning til og
forpliktelse overfor profesjoner, profesjonsverdier og
profesjonsnormer enn overfor organisasjonen, dens
kultur og ledelse.

Kunnskapsarbeidere (800 FoU-ansatte) oppgaatde
ble motiverte av personlig vekst, autonomi, samt det a
oppna gode resultater ut fraen standard som gjar arbei-

deren stolt (task achivement), og lgnn. De tre forste

betydde en god del mer enn den siste (Tampoe 1993).
En forestilling om at kunnskapsarbeidere motiveres

sterkest av ikke-moneteaere sider ved arbeid, er utbredt,
men Zucker og Darby (1998) utfordrer denne antakel-
senisin konklusjon fraen undersgkelse avkunnskaps-
arbeidere i bioteknologisektoren:

Until recently, economists and sociologists studying
science and technology have been averse to viewing
scientists — particularly top scientists — as pursuing
private motives, viewing them instead as disintere-
sted contributors to a shared pool of knowledge. Our
results suggest that star scientists often are better
viewed as entrepreneurial individuals who value both
financial rewards and the pleasure, recognition and
resources that come from being the first to make a
significant scientific discovery.

Tilsvarende konklusjon ble trukket av Petroni og Cola-
cino (2008) basert pa en studie av 376 ingenigrer ansatt
iprivat sektor. De konkluderte med atlonn var en viktig
motivasjonsfaktor, og at lennsforskjellene ble oppfat-
tet a veere for sma. Okte forskjeller var altsa gnskelig,
men disse forskjellene matte veere basert pa objektive
forskjeller i prestasjon mellom kunnskapsarbeiderne.

Kunnskapsarbeidere antas gjerne a ha sterkt behov
for & arbeide sammen med og a leere av andre med-
lemmer av samme profesjon (Brown og Duguid 1996,
Dumaine 1994).

Likevel hevdes det ofte at de er sterke individualis-
ter og konkurranseorienterte (eng. competitive) (for
eksempel Drucker 1989).

VURDERING

Forskningen til na har forsgkt a kartlegge hvilke fak-
torer som motiverer kunnskapsarbeidere, blantannet

ved amale verdigrunnlag ogbetydningen av spesifikke

motivasjonsfaktorerut fradisse verdiene. Forsknings-
designene som harvaertbenyttet, erimidlertid uegnet

til & pavise forskjeller mellom kunnskapsarbeidere og

andre arbeidstakere. Undersgkelsene mangler kon-
trollgrupper, noe som er en ngdvendighet for a pavise

og male slike forskjeller. Sa langt finnes det derfor lite

forskningsbasert kunnskap om eventuelle forskjeller.
Tvert imot, verdiene og motivasjonsfaktorene som

rapporteres, er kjente begreper fra generell forskning



om motivasjoniarbeidslivet. For eksempel viser teori
om motivasjonspotensialet i jobber (job characteris-
tics theory) at autonomi i jobben virker positivt inn pa
motivasjon i de fleste populasjoner av arbeidstakere
(Ambrose og Kulik 1999). Teori og empirisk forskning
paeffekter avrettferdige prosesser viser at mennesker
isin alminnelighet reagerer positivt parettferdige pro-
sesser og negativt pa urettferdige prosesser, pa samme
mate som kunnskapsarbeiderne (Konovsky 2000). Det
er fortsatt mulig at kunnskapsarbeidere skiller seg fra
andre typer arbeidstakere, men forskjellene er antake-
lig like mye knyttet til ulik vektlegging som til forskjel-
leriverdisystemer og motivasjonsfaktorer som sadan.

MOTIVASJON AV KUNNSKAPSARBEIDERE
- FORESLATTE LOSNINGER
Enrekke organisatoriske ogledelsesmessige lasninger
har veert foreslatt for a gke nivaet pa motivasjon hos
kunnskapsarbeidere. Lgsningene som har veert fore-
slatt, kan deles inn i tre kategorier: (1) motivasjons-
fremmende organisasjonsstrukturer, (2) insentiver,
belgnninger og anerkjennelse, (3) jobbdesign. I det
folgende beskrives disse lgsningene.

MOTIVASJONSFREMMENDE STRUKTURER
Doble karriereveier tar utgangspunkt i en antakelse om
at kunnskapsarbeidere motiveres av a ga gradene opp-
over i et organisasjonshierarki, men ikke tiltrekkes av
tradisjonellelederroller. En forsgker her a skille mellom
den tekniske og administrative /produksjonsorienterte
delen av organisasjonen. Disse strukturene differen-
sierer mellom kunnskapsarbeidere innen et domene
ved a plassere dem i interne hierarki basert pa ett eller
flere kriterier, ofte relatert til formell kompetanse, ansi-
ennitet eller tidligere prestasjoner. Eksempler her er
stillingsbetegnelser som ingenigr, overingenigr, seni-
oringenigr, forsker I, IT, II1, forsker og seniorforsker.
Tredje karriere-orientering er enlgsning som baserer
seg pa at kunnskapsarbeidere framfor alt motiveres
av interessante arbeidsoppgaver, som i noen tilfeller
ogsa gir status og prestisje innenfor fagfellesskapet eller
profesjonen. Denne lgsningen forsgker ikke a etablere
karriereveier via hierarki i tradisjonell forstand, men
forsgker & motivere gjennom belgnning som bestar i
deltakelse pa de mest interessante prosjektene i orga-
nisasjonen, gitt kunnskapsarbeiderens interesse og
kompetanse. Et elementidenne strukturen er ofte egne,
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interne innovasjonsfond hvor kunnskapsarbeideren
kan sgke om finansiering av sine ideer.

Elitegruppererenlgsning hvor de antatt beste kunn-
skapsarbeiderne innen et felt blir medlemmer av en
egen gruppe som far positive omtale i offentligheten.

Fleksibel organisering er en lgsning som bygger pa
atendeler populasjonen av ansatte i to brede grupper,
kjerneansatte og periferiansatte, og utformer diffe-
rensierte organisasjonsstrukturer for hver av grup-
pene. Kjerneansatte betraktes som synonymt med
kunnskapsarbeidere (Holland, Hecker og Steen 2002).
Organisering rettet mot kunnskapsarbeidere kjenne-
tegnes av hgy grad av jobbsikkerhet og muligheter for
utvikling av bestemte kunnskapstyper og ferdigheter
som ikke lett kan kjopes i markedene. Kunnskaps- og
ferdighetsutvikling skjer gjennom at organisasjonen
stiller ressurser til radighet for oppleering innenfor dis-
se domenene. Holland, Hecker og Steen (2002:76-77)
beskriver et storre nordamerikansk IT-selskap (4600
ansatte) som gnsket a blibedre pa atiltrekke seg, utvikle
og beholde en gruppe kunnskapsarbeidere (program-
merere). Den verdimessige antakelsen lgsningene ble
bygd pa, var at kunnskapsarbeiderne sgkte utfordrende
og stimulerende oppgaver som ogsa ga rom for vide-
reutvikling av ferdigheter. Organisasjonen konklu-
derte tidlig med at de ikke var i stand til 4 tilby slike
oppgaver internt, og valgte en distribuert modell hvor
kunnskapsarbeiderne delvis hospiterte pa andre steder
ibedriftens nettverk (hos kunder og hosleverandgrer).
For a forsterke effekten av denne lgsningen ble ogsa
rekrutteringsprosedyrene lagt om. Bedriften begynte a
legge mer vekt pa rekruttering av personer som oppga
fagligvidereutvikling ogkarriereprogresjon somviktige
arbeidsverdier. P4 denne maten gnsket en antakelig
gradvis a skape stgrre samsvar mellom kunnskapsar-
beidernes verdigrunnlag og den valgte organisasjons-
strukturen. Noen fullstendig effektevaluering blir ikke
rapportert, men forfatterne oppgir at arlig turnover
etter omleggingen er pa fem prosent, mens bransje-
gjennomsnittet er pa 15 prosent.

BEL@NNINGER, INSENTIVER OG ANERKJENNELSER

Dette er lgsninger hvor en forsgker a identifisere og
belgnne kunnskapsarbeidere som presterer seerlig godt.
Eksempler er forelesningspriser, publikasjonspriser,
bonus for kunnskapsdeling. Deler av forskningslit-
teraturen er sterkt skeptiske til denne formen for
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motivasjonsteknikker. Arsaken er at en tror at indre,
oppgavebasert motivasjon er avgjerende for verdiskap-
ning hos kunnskapsarbeidere, og at indre og ytre moti-
vasjon ikke kan forenes pa enkle mater. Noe forskning
tyder ogsa pa at indre motivasjon kan pavirkes nega-
tivtavytre insentiver, uten at dette spgrsmalet panoen
mate er endelig avklart (se nedenfor for en mer utfyl-
lende behandling av dette). Et aspekt ved slike systemer
er at de delvis motiverer gjennom monetzere fordeler,
delvis gjennom symboler som kan gi gkt prestisje og
status i viktige referansegrupper innenfor og utenfor
organisasjonen. Noen organisasjoner vektlegger imid-
lertid den ofte lgse koplingen mellom niva pa kompe-
tanse og niva pa prestasjon innen et gitt tidsintervall.
Erkjennelse av at denne sammenhengen ofte er svak,
samtantakelsen om atbelgnning for prestasjoninnenet
begrenset tidsintervall kan svekke risikoviljen, forer til
atdisse organisasjonene velger aha kompetansebasert
heller enn prestasjonsbasert belgnning (Risher 2000).

JOBBDESIGN

Utgangspunktet for denne lgsningen er en antakelse

om at en ikke lett kan pavirke motivasjonen for a utfore

kreativt arbeid direkte, men at denne type motivasjon

eretbiproduktavinnholdetihver enkeltjobb. Lgsnin-
genblir derfor 4 gke indre motivasjon ved & gjore jobben

i seg selv sa motiverende som mulig. Flere forskjellige

jobbelementer antas a virke motiverende (se Hackman

0g Oldham 1980, og avsnitt nedenfor), meniforskjellig

grad for ulike grupper kunnskapsarbeidere (Petroni

og Colacino 2008). For eksempel antas ingenigrer a

motiveres avmer utfordrende oppgaver, mens forskere

antas a motiveres sterkest avautonomiijobben. Begge

grupper antas a motiveres av tilgang pa ressurser til a

utfare jobben, og lgsningene folger relativt direkte av

disse antakelsene. For eksempel ser de fleste organisa-
sjoner ut til a ville gi kunnskapsarbeiderne maksimal

autonomi. Amabile og Gryskievick (1987) skiller imid-
lertid mellom operativ og strategisk autonomi, hvor

den forste gjelder frihet til & organisere arbeidet og til

alpse problemer pa den maten som synes best, sett fra

kunnskapsarbeiderens synsvinkel. Strategisk autonomi

gjelder frihet til selv & definere hvilke FoU-prosjekter

som skal igangsettes. Disse forfatterne argumenterer

for atbare den forste formen for autonomi balanserer

motivasjonsmessige og gkonomiske hensyn pa en god

mate. Profesjonsidentitet antas a vaere seerlig viktig for

kunnskapsarbeidere. Profesjonsidentitet vedlikehol-
des og styrkes gjennom samhandling med andre med-
lemmer av samme profesjon. Dette har fort til design
av jobber hvor flere fra samme profesjon lokaliseres i
samme avdelinger, eller at det tilrettelegges for kontakt
med andre profesjonsmedlemmer innenfor og utenfor
organisasjonen.

MICROSOFT

Den mest kjente integrerte organisasjonsdesignen

for motivering av kunnskapsarbeidere er antakelig

strukturen ved hovedkontoret til Microsoft i Seattle

(Cusumanu og Selby 1996). Denne organisasjonen har

eksplisitt forsgkt a kopiere utvalgte strukturelle og kul-
turelle elementer fra det klassiske forskningsuniver-
sitetet. I et forsgk pa a redusere spenningen mellom

ansattes profesjonsverdier og organisasjonens fokus pa

lennsomhet og vekst, rekrutteres hovedsakelig ledere

med ensterkforhistorieinnen sine fag. I tillegg arbeider

lederne delvis pa prosjekt parallelt med lederoppgavene.
Dette er et eksplisitt forsgk pa a skape og vedlikeholde

et tosidig fokus pa eierinteresser og ansatteinteresser

hoslederne. Organisasjonen har en fysisk layout somen

tradisjonell universitetscampus, skillelinjene mellom

jobb ogprivatliv/fritid forsgkes visket ut, og en forsgker

a sosialisere ansatte inn i en kultur hvor lange arbeids-
dager er normalen. En forsgker a redusere rigiditet og

byrakratisering gjennom design av arbeidsprosesser

(«store team som jobber som sméa team») og ved kultur-
byggingstaktikker (seleksjon og sosialisering for a skape

overlappende verdisystemer) og motivasjonstaktik-
ker som er ment a redusere behovene for kontroll. For

ytterligere a redusere en potensiell malkonflikt mellom

eiere og ansatte gis det aksjeopsjoner til de kunnskaps-
arbeiderne som presterer best.

VURDERING

Ilitteraturen omdisse lgsningene finner en sjeldenen

eksplisitt drefting avdet motivasjonsteoretiske grunn-
laget for struktur og innhold, det vil si hvilke verdier hos

kunnskapsarbeideren som sgkes stimulert. Utvikling

av differensierte losninger som reflekterer viktige for-
skjeller mellom kunnskapsarbeidere, er sjelden eller

aldri presentert, selvom det er sterke teoretiske grun-
ner til 4 anta at det er stor variasjon i verdier innad

i denne heterogene gruppen. For eksempel vil kunn-
skapsarbeidere fra ulike profesjoner ha forskjellige



verdisystemer, noe somisin tur betyr at de motiveres

og demotiveres av forskjellige sider ved organisasjon,
arbeid oglederskap. Noe forskning tyder ogsa paat alder

spiller en vesentlig rolle i motivasjon av kunnskapsar-
beidere (Kanfer og Ackerman 2004). Det finnes ogsa

begrenset med forskningsbasert kunnskap om hvor-
dan og i hvilken grad de foreslatte lgsningene virker

pamotivasjon og spesifikke typer prestasjonsdrivende

atferd som innovasjon og kunnskapsdeling. En viktig

implikasjon avdette er at mye avden forskningsbaserte

kunnskapen om menneskelig motivasjon antakelig ogsa

er gyldig for a forsta motivasjon avkunnskapsarbeidere.
Dette gjelder for eksempel forskning pa sammenhen-
ger mellom motivasjon og (1) jobbkarakteristika, (2)

prosedyrerettferdighet, (3) flytopplevelser og (4) bruk

av eksplisitte malsetninger.

IMPLIKASJONER FOR LEDELSE
OG FORSKNING

STERKERE KOPLING MELLOM MOTIVASJONSTEORI

OG LEDELSESKONSEPTER

En fullstendig gjennomgang av ledelsesmessige impli-
kasjoner avden forskningsbaserte viten om kunnskaps-
arbeidere ligger utenfor rammen for denne artikkelen. I
tillegg tror vi at utvikling avslike implikasjoneristorre
grad handler om kreativitet enn om deduksjon fra teori.
Slike kreative handlinger utfores best avpraktiserende
ledere som kan trekke pa sin erfaringsbaserte kunnskap
og kombinere denne med innsikten fra forskning pa
motivasjoniogutenforarbeidslivet. Losningene vi kan
avlede frakunnskap om motivasjon, er ganske generelle,
men kan representere et nyttig utgangspunkt i jakten
pabeslutninger, prosesser og lederatferd som bidrar
positivt til motivasjon. Ut fra teori om jobbdesign kan
vi for eksempel slutte at de fleste kunnskapsarbeidere
antakelig vil reagere negativt pa beslutninger som inn-
skrenker autonomi,ialle fallivalgavarbeidsprosedyrer.
Devil ogsareagere negativt om de opplever stor grad av
oppstykking avarbeidsprosessene, ogom det tasbeslut-
ninger som gjor at de far brukt en mindre andel av sine
ferdigheter. Teori omrettferdige prosedyrer predikerer
atomledere ikke utvikler og gir tilfredsstillende begrun-
nelser for sine beslutninger, for eksempel innfgring av
et nytt malesystem, vil denne atferden fore til negative
skift i motivasjon. Fra flytteori kan vi anta at fraveer av
tilbakemeldinger og darlig samsvar mellom kompetanse
og jobbkrav (bade positive og negative avvik) vil redu-
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sere muligheten for flytopplevelser og dermed pavirke
motivasjonen i negativ retning. De spesifikke lgsnin-
gene ma imidlertid tilpasses den konkrete organisa-
sjonskonteksten, dens kultur oghistorikk ogikke minst
seertrekk ved den enkelte leder, som tillit, kompetanse
og niva pa andre faktorer som gir makt og innflytelse i
moderne organisasjoner. Vivil likevel papeke folgende:

BRYT UT FRA FORESTILLINGEN OM EN

OPTIMAL L@SNING - EKVIFINALITET

Store deler avledelseslitteraturen er forpestet av fore-
stillingen om at det finnes én beste lgsning pa ledelses-
problemer (her: hvordan bidra gjennom ledelse til gkt

motivasjon avkunnskapsarbeidere), eller at det for hver

stiliserte situasjon finnes en beste lgsning. Teori om

ekvifinalitet i organisasjonsdesign, strategi og ledelse

apner for at en i enhver situasjon kan forvente a finne

mange forskjellige lasninger som har samme effekt

pa en primaer méalsetning (her: motivasjon av kunn-
skapsarbeidere) (GresovogDrazin1997). Slik sett kan

forskjellige elementerikunnskapsarbeidernes verdisy-
stemer velges ut som fokus for motivasjonsfremmende

lederskap uten at det finnes sterke, forskningsbaserte

grunner for a anta at motivasjonsstrategier basert pa

énslikverdi er mer eller mindre effektive enn en annen

(Kehr2002). En strategibasert pa stimuleringvialgnn,
kan dermed ha om lag samme effekt som en strategi

basert pa jobbdesign eller statusforskjeller. Empirisk

forskning pa motivasjonseffekter avulike HRM-filoso-
fier antyder at ekvifinalitet ogsa er en treffende beskri-
velse avsituasjonenledere avkunnskapsarbeidere star

overfor (Orlitzky og Frenkel 2005). For eksempel fant

Minbaeva (2008) at bade HRM-teknikker rettet mot

indre motivasjon og HRM-teknikker rettet mot ytre

motivasjon hadde positive effekter pa deling av kunn-
skap. Dette betyr at ledere har stor frihet til a velge til-
neerminger til beslutningstaking, prosessutforming

og lederatferd basert pa seertrekk ved organisasjon,
kunnskapsarbeidere og lederen selv.

FORSKNINGSMESSIGE UTFORDRINGER

Som vi har sett av denne gjennomgangen, finnes det

lite empirisk, forskningsbasert viten om hva som moti-
verer kunnskapsarbeidere. Vivet dermed ogsa lite om

hvasom skiller denne gruppen fra andre arbeidstakere,
samtihvilken grad motivasjonsfaktorer variererinnen-
for gruppen som funksjon av faktorer som alder, pro-
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fesjonstilherighet, kjonn og etnisk tilhgrighet. Dette

er ikke et seertrekk ved kunnskapssektoren i Norge,
men beskriver kunnskapsstatusen internasjonalt. Vi

understreker her at dette gjelder den forskningsbaserte

kunnskapen. Praktiserende ledere innen denne sek-
toren og kunnskapsarbeiderne selv besitter apenbart

store mengde erfaringsbasert kunnskap, men denne

er ikke systematisert, kodifisert og tilgjengelig for et

bredt publikum. Bedre empirisk kunnskap om trekk og

seertrekk ved motivasjon avkunnskapsarbeidere er en

forutsetning for & kunne utvikle effektive tenkemater

og lgsninger innenfor kjerneomradene beslutningsta-
king, prosessutforming og direkte ledelse. Lgsninger

som bygger pa ungyaktige forestillinger - fantasier - er

ineffektive ogkan noen gangervirkerverdigforringende

gdelegge verdi ved a redusere motivasjonen. For eks-
empel viser forskning pa deltakelse at naer 70 prosent

sier «nei takk» til & delta i prosesser med potensiell

stor betydning for egen arbeidssituasjon. Tilsvarende

tyder forskning pa at verdien «rettferdighet» i gjennom-
snitt ikke er blant de viktigste verdiene til arbeidende

generelt, og kanskje heller ikke for kunnskapsarbei-
dere. Design av prosesser med fokus pa rettferdighet

vil dermed ikke alltid ha den gnskede effekt. I den grad

rettferdighet ma avveies mot andre relevante verdier
(for eksempel profesjonalitet), er det faktisk mulig at

slike velmente tiltak har en negativ virkning,.

Det er behov for eksplisitte sammenlikninger av
kunnskapsarbeidere og andre grupper arbeidere fordi
de fleste organisasjoner har individer fra begge grup-
per.Itilleggbevegerindividene seginoen grad mellom
gruppene, blant annet fordi de fleste ikke arbeider kon-
tinuerlig med det som forstas som kunnskapsarbeid
(Ramirez 2006). Dette er viktiginformasjon, fordi den
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