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 FORSKNINGSBASERT 

VITEN OM MOTIVASJON AV 

KUNNSKAPSARBEIDERE F

INNLEDNING

Eff  ek ti vi tets- og lønnsomhetsforskjeller i ar beids li vet 
ser sta dig of te re ut til å stam me fra for skjel ler i hvor dan 
or ga ni sa sjo ner an skaff  er, ut vik ler og ut nyt ter kunn skap. 
An de len kunn skaps in ten si ve or ga ni sa sjo ner øker, og 
det sam me gjør an de len kunn skaps ar bei de re in nen 
både nye og tra di sjo nel le de ler av ar beids li vet. I den ne 
ar tik ke len pre sen te rer vi re sul ta te ne fra en gjen nom-
gang av den in ter na sjo na le forsk nings lit te ra tu ren om 
mo ti va sjon av kunn skaps ar bei de re. Vi ar gu men te rer 
også for at kunn skaps ar bei de re har fl e re lik hets trekk 
med enn sær trekk som skil ler dem fra ar bei den de i sin 
al min ne lig het. Der med blir an ta ke lig teo ri om ar beids-
mo ti va sjon et na tur lig ut gangs punkt for å ten ke or ga-
ni sa sjon og le del se også for den ne grup pen.

Fram veks ten av kunn skaps øko no mi en rei ser spørs-
mål om eff  ek tiv le del se av kunn skaps ar bei de re. Fag-
lit te ra tu ren om le del se i den ne sek to ren in ne hol der 
fore stil lin ger om kunn skaps ar bei de re som ka te go ri og 
hva som skil ler den ne fra and re ka te go ri er, som yng-
re ver sus eld re ar bei de re, kvin ne li ge ver sus mann li ge, 
le ger ver sus in gen iør er, og så vi de re.

For at ka te go ri en skal være nyt tig som ut gangs punkt 
for tenk ning rundt mo ti va sjon, le del se og or ga ni sa-
sjons de sign, bør to for hold være inn fridd: For det før s te 
bør med lem mer av ka te go ri en skil le seg fra and re på 
en slik måte at sær skil te løs nin ger in nen for or ga ni sa-
sjons de sign og le del se sy nes nød ven dig. For det and re 
bør he te ro ge ni te ten in nen for ka te go ri en – si mel lom 
eld re og yng re kunn skaps ar bei de re – være be gren set, 

RUNE LINES  (professor, dr.oecon.) er ansatt ved Institutt for Strategi og Ledelse, NHH. 
Lines sine forskningsinteresser er for tiden: Eff ektiv, norsk lederskap, motivasjon via ledelse 
av kunnskapsarbeidere, årsaker til og konsekvenser av emosjonelle reaksjoner på ledelse, 
beslutningstaking og organisasjonsendring. Lines har skrevet en rekke fagartikler som er publisert i 
nasjonale og internasjonale fagtidsskrift og artikkelsamlinger. Han er fagredaktør for Magma 0311.

 SAMMENDRAG
Kunnskapsarbeideres verdiskapning er sterkt knyttet 
til motivasjon. Ulike nivå på verdiskapning observeres 
og disse forskjellene er antakelig mer en refl eksjon av 
ulik motivasjon enn ulik evne, målt ved intelligens og 
nivå eller kvalitet på utdanning. Dette betyr at ledere 
av slike arbeidstakere primært skaper verdi om de 
makter å påvirke motivasjon på en positiv måte. 
Tilsvarende så ødelegges verdi om ledere gjennom 
sin atferd bidrar til å redusere kunnskapsarbeidernes 
motivasjon. Når motivasjon står så sentralt i 
verdiskapningsprosessene til slike arbeidstakere, 

skulle vi vente at den forskningsbaserte kunnskapen 
om slike forhold var omfattende og velutviklet. I 
denne artikkelen vises det at så ikke er tilfelle, men 
at det fi nnes lite forskning på dette feltet. Denne 
mangelen på basiskunnskap om motivasjon har ikke 
hindret ledelsesforskere i å formulere prinsipper 
for organisering og ledelse av slike arbeidstakere. 
Disse er imidlertid svakt funderte og mer kunnskap 
om motivasjon er nødvendig om en skal komme 
videre i utviklingen av mer sofi stikerte, realistiske 
og eff ektive konsepter for ledelse i denne sektoren.
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slik at re spon sen på be stem te ty per le del se og or ga ni-
sa sjons de sign går i sam me ret ning, om ikke re spons-
styr ken nød ven dig vis må være den sam me.

En gjen nom gang av forsk nings lit te ra tu ren om kunn-
skaps ar bei de re støt ter bare del vis et slikt syn. Så langt 
fi n nes det be gren set do ku men ta sjon som til si er at den 
pro to ty pis ke kunnskapsabeideren skil ler seg ve sent lig 
fra and re ar beids ta ke re (Al ves son 2000, Scarbrough 
1999 har truk ket til sva ren de kon klu sjon ba sert på tid-
li ge re le sing av den ne forsk nings lit te ra tu ren). Po pu-
læ re fore stil lin ger om kunn skaps ar bei de ren og hans 
ver di grunn lag fram står langt på vei som fan ta si er som 
pas ser på noen ut valg te eks em pla rer, men som ikke 
re pre sen te rer grup pen på en god måte. Selv fore stil-
lin gen om at kunn skaps ar bei de re er sær lig sen si ti ve 
over for for and rin ger i au to no mi, er ikke godt do ku-
men tert gjen nom kom pa ra tiv forsk ning.

Dis se fan ta si ene gir grunn lag for ut vik ling av le del-
ses mo del ler og or ga ni sa sjons mo del ler som an ta ke lig 
ikke er så eff  ek ti ve som de kun ne ha vært om fore stil-
lin ge ne de byg de på, var mer rea lis tis ke og på en bed re 
måte byg de på den kunn skap en fak tisk har in nen for 
mo ti va sjon på jobb og men nes ke lig mo ti va sjon i bre-
de re for stand.

KUNNSKAPSARBEIDEREN – HVA 

VET VI OM HAM/HENNE

I det te av snit tet klar gjør vi først hvor dan ver di ska-
pes via kunn skaps ar beid, og hvor dan or ga ni se ring og 
le del se kan ska pe og øde leg ge ver di gjen nom på virk ning 
av kunn skaps ar bei de re. Der et ter gjen nom gås forsk-
nin gen om trekk og sær trekk ved kunn skaps ar bei de re 
samt fore slåt te løs nin ger for or ga ni se ring og le del se av 
kunn skaps ar beid og kunn skaps ar bei de re.

VERDISKAPNING GJENNOM KUNNSKAPSARBEID

Kunn skaps ar bei de re ska per ver di gjen nom kom pe-
tent ut fø rel se av opp ga ver og in no va sjon i pro dukt-, 
tje nes te-, or ga ni sa sjons de sign- og prosessdomenene. 
Med kom pe tent ut fø rel se me ner vi ar beids pro ses ser 
(in klu dert kog ni ti ve pro ses ser) som trek ker på kunn-
skap som er er ver vet gjen nom høy ere ut dan ning (se 
ne den for). I til legg ska pes ver di gjen nom de ling og 
spred ning av kunn skap in ternt i be drif ten, på en slik 
måte at and re an sat te pre ste rer bed re gjen nom de sam-
me grunn leg gen de ver di skap nings pro ses se ne (Argot og 
Ing ram 2000). Mye av forsk nings lit te ra tu ren vekt leg-

ger in no va sjon som vik tig ste me die ren de va ria bel mel-
lom kunn skaps ar bei de rens inn sats og or ga ni sa sjo nens 
mål opp nå el se. Det te skyl des at man ge av stu die ne har 
vært gjen nom ført in nen for en FoU-kon tekst. For man-
ge kunn skaps ar bei de re ut gjør imid ler tid in no va sjon, 
tra di sjo nelt for stått, an ta ke lig bare en pe ri fer del av 
de sam le de ak ti vi te te ne som ut fø res, hvor kunn ska-
pen kom mer til ut trykk og der med på vir ker or ga ni sa-
sjo nens mål opp nå el se (prak ti se ren de ju ris ter, le ger, 
re vi so rer, in gen iør er).

Ni vå et på ver di skap ning for den en kel te kunn skaps-
ar bei der kan fram stil les slik: verdiskapningsnivå = evne 
x mo ti va sjon. Den ne enk le for me len vi ser at verdiskap-
ningsnivået kan på vir kes gjen nom to ba ner: En ten via 
en øk ning i evne el ler via en øk ning i mo ti va sjon. Ver di-
øde leg gel se skjer en ten gjen nom re duk sjon i evne (via 
av gang el ler utdatering av kunn ska per og fer dig he ter) 
el ler i mo ti va sjon. Vi be trak ter i den ne sam men hen gen 
pro ble ma tik ken rundt re la sjo ne ne mel lom le del se og 
evne som del av do me net kunnskapsadministrasjon 
(eng. knowledge ma na ge ment), selv om be slut nin ger 
in nen for det te do me net også kan på vir ke mo ti va sjon 
po si tivt el ler ne ga tivt. Dis se be slut nin ge ne be trak tes 
bare i den grad de kan ten kes å ha mo ti va sjons mes si ge 
eff  ek ter som bi pro dukt. Eks emp ler på be slut nin ger 
in nen for do me net kunnskapsadministrasjon er inn-
fø ring av fl ek sib le struk tu rer for å let te an ven del se av 
ek si ste ren de kunn skap og fer dig he ter og inn fø ring av 
sy ste mer for lag ring, re gist re ring og fram hen ting av 
ko di fi  sert kunn skap. Det vi ser seg i til legg at mo ti va-
sjon er en vik tig va ria bel for å for stå im ple men te ring 
av be slut nin ger in nen for do me net kunnskapsadminis-
trasjon. Uten mo ti ver te bru ke re vil dis se struk tu re ne 
ikke bli tatt i bruk el ler bare bli brukt sym bolsk for å 
sig na li se re vel vil je over for le de re, or ga ni sa sjo nen el ler 
sel ve struk tu re ne som så dan.

Le del se av kunn skaps ar bei de re drei er seg om hvor-
dan le de re, fri vil lig el ler ufri vil lig, gjen nom be slut nin-
ger, prosessutforming og re la sjo nell at ferd ska per el ler 
øde leg ger ver di gjen nom inn virk ning på kunn skaps ar-
bei de res mo ti va sjon. Noen gan ger har be slut nin ge ne og 
pro ses se ne styr ket mo ti va sjon som pri mært fo kus (for 
eks em pel jobb de sign, inn fø ring av pre sta sjons ba sert 
av løn ning, de sign og bruk av rett fer di ge be slut nings-
pro ses ser). Of test er imid ler tid eff  ek ten på mo ti va sjon 
et bi pro dukt av struk tu rer og pro ses ser som inn fø res 
for å nå and re primærmålsetninger, som økt in no va sjon, 
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læ ring el ler eff  ek ti vi tet. For skjel ler i mo ti va sjon kan i 
vis se til fel ler bed re for kla re va ria sjon i pre sta sjons ni-
vå et mel lom in di vi der enn for skjel ler i evne. Føl gen de 
kon klu sjon er an ta ke lig gyl dig også for kunn skaps ar-
bei de re og kunn skaps ar beid:

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 po wer. 
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 (Poff enberger 1942:65).

Mo ti va sjon drei er seg om to fe no me ner: (1) Hvor vidt en 
kunn skaps ar bei der vel ger å en ga sje re seg i en ak ti vi tet, 
og (2) når det te val get er gjort, hvor hardt, mål ret tet 
og ut hol den de vil kunn skaps ar bei de ren en ga sje re seg 
i ak ti vi te ten.

Mo ti va sjon hos kunn skaps ar bei de re kan anta for-
skjel li ge nivå. Til tross for at kunn skaps ar bei de ren 
noen gan ger fram stil les som kro nisk hy per mo ti vert, 
er det an ta ke lig mer rea lis tisk å ten ke på et nor mal-
ni vå hvor ar beids opp ga ve ne ut fø res med et ak sep ta-
belt mi ni mum av inn sats (Al ves son 2000, Schnake 
2007). I til legg er de or ga ni sa to ris ke kon se kven se ne 
av et eks tremt høyt ak ti vi tets ni vå hos kunn skaps ar bei-
de re usik re for di ri si ko for å bli ut brent kan øke kraf-
tig (Finegold og Fren kel 2006). Po si ti ve av vik fra det te 
ni vå et fi n ner en i til fel ler hvor (1) inn sat sen i ut fø rel se 
av kjer ne opp ga ver er høy re enn nor malt, og/el ler når 
kunn skaps ar bei de ren tar på seg eks tra opp ga ver som 
vir ker po si tivt inn på or ga ni sa sjo nens mål opp nå el se 
(Brief og Motowildo 1986). Eks emp ler på den ne ty pen 
at ferd er organizational citizenship behaviors (OCB-er) 
som det å hjel pe kol le ger, spon tan initiativtaking og 
eks tra inn sats for å kom pen se re når kol le ger ikke yter 
nok til å få rea li sert grup pens mål (Or gan og Ryan 1995). 
Ne ga ti ve av vik re fl ek te res i at kunn skaps ar bei de ren 
ar bei der med mind re inn sats enn det te nor mal ni vå et 
og/el ler unn la ter å ut fø re opp ga ver som lig ger in nen-
for en nor mal for stå el se av jobb inn hol det. I til legg kan 
en ob ser ve re uli ke for mer for at ferds mes sig til ba ke-
trek ning, slik som for sent kom ming, fra vær, snyl ting 
i grup pe sam men hen ger, tan ker om å slut te og fak tisk 
valg om å slut te i or ga ni sa sjo nen (Rossé 1988). And re 
ty per at ferd som re fl ek te rer et ne ga tivt av vik, er mot-
stand mot be slut nin ger og sa bo ta sje (Piderit 2002).

FORSKNINGSBASERTE SYN PÅ TREKK OG 
SÆRTREKK VED KUNNSKAPSARBEIDERE

Kunn skaps ar bei de re an tas ofte å ha ster ke pre fe ran ser 
for høy grad av au to no mi i ar beids si tua sjo nen, og at 
den ne au to no mi en er en for ut set ning for at kunn skaps-
ar bei de re skal pre ste re på et høyt nivå (for eks em pel 
Da ven port 2005). I en stu die av kunn skaps ar bei de re 
som job ber i team med stor ver sus li ten grad av gjen si-
dig av hen gig het mel lom team med lem me ne, fant Janz, 
Colquitt og Noe (1997) en sterk sam men heng mel lom 
team ets au to no mi og gjen nom snitt lig mo ti va sjon blant 
team med lem me ne. Sam men hen gen ble imid ler tid 
bare på vist når den gjen si di ge av hen gig he ten mel lom 
team med lem me ne var lav. Ved høy grad av gjen si dig 
av hen gig het var sam men hen gen mel lom au to no mi og 
mo ti va sjon null el ler ne ga tiv (s. 895).

Kunn skaps ar bei de re har mer makt over ar beids gi-
ve ren enn tra di sjo nel le ar bei de re på grunn av knapp-
het: Or ga ni sa sjo ner kjem per om kunn skaps ar bei de re, 
mens ar bei de re tid li ge re kjem pet mot hver and re om 
an set tel se i or ga ni sa sjo ner.

De er mer selv be viss te og vet/an tar at ar beids gi ve-
ren/ei er ne ikke kan nå sine mål uten dem. De vet at 
or ga ni sa sjo nens mål opp nå el se skjer via de res inn sats, 
og hvis den ne re du se res, el ler hvis de «hop per av», vil 
or ga ni sa sjo nen bli ska de li den de og få pro ble mer med 
å nå sine mål.

De er li ke vel til en viss grad av hen gig av or ga ni sa sjo-
nen for å pre ste re på et høyt nivå. Når de byt ter ar beids-
plass, kan det hen de at pre sta sjons ni vå et re du se res 
be ty de lig. I en un der sø kel se av pre sta sjons ni vå et til 
366 star ana lysts (ak sje ana ly ti ke re som had de pre stert 
sær lig godt; mind re enn 3 % av po pu la sjo nen i 1996) 
som byt tet ar beids gi ver, fant Groysberg, Lee og Nanda 
(2008) at pre sta sjons ni vå et gikk ned umid del bart, og 
at det holdt seg lavt over en fem års pe ri ode. Det te ble 
tol ket som en kon se kvens av at pre sta sjo nen til star 
ana lysts skyl des en kom bi na sjon av per son lig kunn skap 
og res sur ser som i noen grad er spe si fi k ke for en kelt-
or ga ni sa sjo ner.

Noe av ver di skap nin gen som kunn skaps ar bei der ne 
står for, er ba sert på be sit tel se og an ven del se av kunn-
skap som er av taus, ikke-ko di fi  sert na tur. En kon se-
kvens er at an ven del se og de ling av den ne kunn ska pen 
må skje på frivilllig grunn lag. Kunn skaps ar bei de ren 
kan vel ge å hol de den ne til ba ke uten at or ga ni sa sjo nen 
lett kan sank sjo ne re det te di rek te.
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Kunn skaps ar bei de re mo ti ve res av me ri to kra ti og rett-
fer dig het i til de ling av be løn nin ger. De re age rer sterkt 
ne ga tivt med blant an net re du sert en ga sje ment for or ga-
ni sa sjo nen og høy ere grad av in ten sjo ner om å slut te 
når de opp da ger brudd mot dis se ver di ene. Flood mfl .( 
2001) stu der te sam men hen ger mel lom kunn skaps ar-
bei de res for vent nin ger til rett fer dig for de ling (equity) 
og for frem mel ser ba sert på me rit ter blant kunn skaps-
ar bei de re i høy tek no lo gi- og fi  nans sek to ren og fant sig-
ni fi  kan te sam men hen ger mel lom or ga ni sa sjo ners bruk 
av merittbasert be løn ning og rett fer dig for de ling på den 
ene si den, og hvor de di kert en er til (målt ved OC) og 
pla ner om å for bli i or ga ni sa sjo nen på den and re.

Kunn skaps ar bei de re ska per ver di gjen nom in no-
va sjon in nen for både pro sess og pro dukt-/tje nes te-
do me ne ne.

Det kan imid ler tid være enor me for skjel ler i pre-
sta sjon og pro duk ti vi tet in nen for en gitt klas se med 
kunn skaps ar bei de re (se for eks em pel Al ves son 2000). I 
man ge or ga ni sa sjo ner er det en kelt per so ner som dri ver 
in no va sjon, sna re re enn grup per av kunn skaps ar bei-
de re (Fe lin og Hesterly 2007). Zuc ker og Dar by (1995) 
opp sum me rer sine funn slik:

Scientifi c breakthroughs are created by, embodied 
in, and applied commercially by particular individu-
als responding to incentives and working in specifi c 
organizations and locations; it is misleading to think 
of scientifi c breakthroughs as disembodied in for-
ma tion which, once discovered, is transmitted by a 
contagion-like process in which the identities of the 
peop le involved are largely ir re le vant. (s. 1)

Eld re kunn skaps ar bei de re opp gir and re år sa ker til å 
for bli i be drif ten, til at de er til fred se med ar bei det, og 
til vek ten de leg ger på 20 fa set ter ved job ben, iføl ge 
Min ne so ta Satisfaction Questionnaire. Eld re kunn-
skaps ar bei de re er også i gjen nom snitt mer de di kert 
til or ga ni sa sjo nen hvor de job ber enn de yng re (Lord 
og Farrington 2006).

Kunn skaps ar bei de re fø ler ster ke re til knyt ning til og 
for plik tel se over for pro fe sjo ner, profesjonsverdier og 
profesjonsnormer enn over for or ga ni sa sjo nen, dens 
kul tur og le del se.

Kunn skaps ar bei de re (800 FoU-an sat te) opp ga at de 
ble mo ti ver te av per son lig vekst, au to no mi, samt det å 
opp nå gode re sul ta ter ut fra en stan dard som gjør ar bei-

de ren stolt (task achivement), og lønn. De tre før s te 
be tyd de en god del mer enn den sis te (Tampoe 1993). 
En fore stil ling om at kunn skaps ar bei de re mo ti ve res 
ster kest av ikke-mo ne tæ re si der ved ar beid, er ut bredt, 
men Zuc ker og Dar by (1998) ut ford rer den ne an ta kel-
sen i sin kon klu sjon fra en un der sø kel se av kunn skaps-
ar bei de re i bio tek no lo gi sek to ren:

Until recently, economists and sociologists studying 
science and technology have been averse to viewing 
scientists – particularly top scientists – as pursuing 
pri va te 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 
fi nancial rewards and the pleasure, recognition and 
resources that come from being the fi rst to make a 
signifi cant scientifi c dis co ve ry.

Til sva ren de kon klu sjon ble truk ket av Petroni og Cola-
cino (2008) ba sert på en stu die av 376 in gen iør er an satt 
i pri vat sek tor. De kon klu der te med at lønn var en vik tig 
mo ti va sjons fak tor, og at lønns for skjel le ne ble opp fat-
tet å være for små. Økte for skjel ler var alt så øns ke lig, 
men dis se for skjel le ne måt te være ba sert på ob jek ti ve 
for skjel ler i pre sta sjon mel lom kunn skaps ar bei der ne.

Kunn skaps ar bei de re an tas gjer ne å ha sterkt be hov 
for å ar bei de sam men med og å lære av and re med-
lem mer av sam me pro fe sjon (Brown og Duguid 1996, 
Dumaine 1994).

Li ke vel hev des det ofte at de er ster ke in di vi dua lis-
ter og kon kur ran se ori en ter te (eng. competitive) (for 
eks em pel Druck er 1989).

VURDERING

Forsk nin gen til nå har for søkt å kart leg ge hvil ke fak-
to rer som mo ti ve rer kunn skaps ar bei de re, blant an net 
ved å måle ver di grunn lag og be tyd nin gen av spe si fi k ke 
mo ti va sjons fak to rer ut fra dis se ver di ene. Forsk nings-
de sig ne ne som har vært be nyt tet, er imid ler tid ueg net 
til å på vi se for skjel ler mel lom kunn skaps ar bei de re og 
and re ar beids ta ke re. Un der sø kel se ne mang ler kon-
troll grup per, noe som er en nød ven dig het for å på vi se 
og måle sli ke for skjel ler. Så langt fi n nes det der for lite 
forsk nings ba sert kunn skap om even tu el le for skjel ler. 
Tvert imot, ver di ene og mo ti va sjons fak to re ne som 
rap por te res, er kjen te be gre per fra ge ne rell forsk ning 
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om mo ti va sjon i ar beids li vet. For eks em pel vi ser teo ri 
om motivasjonspotensialet i job ber (job characteris-
tics theory) at au to no mi i job ben vir ker po si tivt inn på 
mo ti va sjon i de fl es te po pu la sjo ner av ar beids ta ke re 
(Am bro se og Ku lik 1999). Teo ri og em pi risk forsk ning 
på eff  ek ter av rett fer di ge pro ses ser vi ser at men nes ker 
i sin al min ne lig het re age rer po si tivt på rett fer di ge pro-
ses ser og ne ga tivt på urett fer di ge pro ses ser, på sam me 
måte som kunn skaps ar bei der ne (Konovsky 2000). Det 
er fort satt mu lig at kunn skaps ar bei de re skil ler seg fra 
and re ty per ar beids ta ke re, men for skjel le ne er an ta ke-
lig like mye knyt tet til ulik vekt leg ging som til for skjel-
ler i ver di sy ste mer og mo ti va sjons fak to rer som så dan.

MOTIVASJON AV KUNNSKAPSARBEIDERE 
– FORESLÅTTE LØSNINGER

En rek ke or ga ni sa to ris ke og le del ses mes si ge løs nin ger 
har vært fo re slått for å øke ni vå et på mo ti va sjon hos 
kunn skaps ar bei de re. Løs nin ge ne som har vært fo re-
slått, kan de les inn i tre ka te go ri er: (1) motivasjons-
fremmende or ga ni sa sjons struk tu rer, (2) in sen ti ver, 
be løn nin ger og aner kjen nel se, (3) jobb de sign. I det 
føl gen de be skri ves dis se løs nin ge ne.

MOTIVASJONSFREMMENDE STRUKTURER

Dob le kar rie re vei er tar ut gangs punkt i en an ta kel se om 
at kunn skaps ar bei de re mo ti ve res av å gå gra de ne opp-
over i et organisasjonshierarki, men ikke til trek kes av 
tra di sjo nel le le der rol ler. En for sø ker her å skil le mel lom 
den tek nis ke og ad mi nist ra ti ve/pro duk sjons ori en ter te 
de len av or ga ni sa sjo nen. Dis se struk tu re ne diff  e ren-
sie rer mel lom kunn skaps ar bei de re in nen et do me ne 
ved å plas se re dem i in ter ne hie rar ki ba sert på ett el ler 
fl e re kri te ri er, ofte re la tert til for mell kom pe tan se, an si-
en ni tet el ler tid li ge re pre sta sjo ner. Eks emp ler her er 
stil lings be teg nel ser som in gen iør, over in gen iør, se ni-
or in gen iør, fors ker I, II, III, fors ker og se ni or fors ker.

Tred je kar rie re-ori en te ring er en løs ning som ba se rer 
seg på at kunn skaps ar bei de re fram for alt mo ti ve res 
av in ter es san te ar beids opp ga ver, som i noen til fel ler 
også gir sta tus og pre sti sje in nen for fag fel les ska pet el ler 
pro fe sjo nen. Den ne løs nin gen for sø ker ikke å etab le re 
kar rie re vei er via hie rar ki i tra di sjo nell for stand, men 
for sø ker å mo ti ve re gjen nom be løn ning som be står i 
del ta kel se på de mest in ter es san te pro sjek te ne i or ga-
ni sa sjo nen, gitt kunn skaps ar bei de rens in ter es se og 
kom pe tan se. Et ele ment i den ne struk tu ren er ofte egne, 

in ter ne innovasjonsfond hvor kunn skaps ar bei de ren 
kan søke om fi  nan sie ring av sine ide er.

Eli te grup per er en løs ning hvor de an tatt bes te kunn-
skaps ar bei der ne in nen et felt blir med lem mer av en 
egen grup pe som får po si ti ve om ta le i off  ent lig he ten.

Flek si bel or ga ni se ring er en løs ning som byg ger på 
at en de ler po pu la sjo nen av an sat te i to bre de grup per, 
kjer ne an sat te og pe ri fe ri an sat te, og ut for mer diff  e-
ren si er te or ga ni sa sjons struk tu rer for hver av grup-
pe ne. Kjer ne an sat te be trak tes som sy no nymt med 
kunn skaps ar bei de re (Hol land, Hecker og Steen 2002). 
Or ga ni se ring ret tet mot kunn skaps ar bei de re kjen ne-
teg nes av høy grad av jobb sik ker het og mu lig he ter for 
ut vik ling av be stem te kunn skaps ty per og fer dig he ter 
som ikke lett kan kjø pes i mar ke de ne. Kunn skaps- og 
fer dig hets ut vik ling skjer gjen nom at or ga ni sa sjo nen 
stil ler res sur ser til rå dig het for opp læ ring in nen for dis-
se do me ne ne. Hol land, Hecker og Steen (2002:76–77) 
be skri ver et stør re nord ame ri kansk IT-sel skap (4600 
an sat te) som øns ket å bli bed re på å til trek ke seg, ut vik le 
og be hol de en grup pe kunn skaps ar bei de re (pro gram-
me re re). Den ver di mes si ge an ta kel sen løs nin ge ne ble 
bygd på, var at kunn skaps ar bei der ne søk te ut ford ren de 
og sti mu le ren de opp ga ver som også ga rom for vi de-
re ut vik ling av fer dig he ter. Or ga ni sa sjo nen kon klu-
der te tid lig med at de ikke var i stand til å til by sli ke 
opp ga ver in ternt, og valg te en dis tri bu ert mo dell hvor 
kunn skaps ar bei der ne del vis hos pi ter te på and re ste der 
i be drif tens nett verk (hos kun der og hos le ve ran dø rer). 
For å for ster ke eff  ek ten av den ne løs nin gen ble også 
rekrutteringsprosedyrene lagt om. Be drif ten be gyn te å 
leg ge mer vekt på re krut te ring av per so ner som opp ga 
fag lig vi de re ut vik ling og karriereprogresjon som vik ti ge 
ar beids ver di er. På den ne må ten øns ket en an ta ke lig 
grad vis å ska pe stør re sam svar mel lom kunn skaps ar-
bei der nes ver di grunn lag og den valg te or ga ni sa sjons-
struk tu ren. Noen full sten dig eff  ekt eva lue ring blir ikke 
rap por tert, men for fat ter ne opp gir at år lig turn over 
et ter om leg gin gen er på fem pro sent, mens bran sje-
gjen nom snit tet er på 15 pro sent.

BELØNNINGER, INSENTIVER OG ANERKJENNELSER

Det te er løs nin ger hvor en for sø ker å iden ti fi  se re og 
be løn ne kunn skaps ar bei de re som pre ste rer sær lig godt. 
Eks emp ler er fore les nings pri ser, publikasjonspriser, 
bo nus for kunn skaps de ling. De ler av forsk nings lit-
te ra tu ren er sterkt skep tis ke til den ne for men for 
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mo ti va sjons tek nik ker. År sa ken er at en tror at ind re, 
opp ga ve ba sert mo ti va sjon er av gjø ren de for ver di skap-
ning hos kunn skaps ar bei de re, og at ind re og ytre mo ti-
va sjon ikke kan for enes på enk le må ter. Noe forsk ning 
ty der også på at ind re mo ti va sjon kan på vir kes ne ga-
tivt av ytre in sen ti ver, uten at det te spørs må let på noen 
måte er en de lig av klart (se ne den for for en mer ut fyl-
len de be hand ling av det te). Et as pekt ved sli ke sy ste mer 
er at de del vis mo ti ve rer gjen nom mo ne tæ re for de ler, 
del vis gjen nom sym bo ler som kan gi økt pre sti sje og 
sta tus i vik ti ge re fe ran se grup per in nen for og uten for 
or ga ni sa sjo nen. Noen or ga ni sa sjo ner vekt leg ger imid-
ler tid den ofte løse kop lin gen mel lom nivå på kom pe-
tan se og nivå på pre sta sjon in nen et gitt tids in ter vall. 
Er kjen nel se av at den ne sam men hen gen ofte er svak, 
samt an ta kel sen om at be løn ning for pre sta sjon in nen et 
be gren set tids in ter vall kan svek ke ri si ko vil jen, fø rer til 
at dis se or ga ni sa sjo ne ne vel ger å ha kom pe tan se ba sert 
hel ler enn pre sta sjons ba sert be løn ning (Risher 2000).

JOBBDESIGN

Ut gangs punk tet for den ne løs nin gen er en an ta kel se 
om at en ikke lett kan på vir ke mo ti va sjo nen for å ut fø re 
krea tivt ar beid di rek te, men at den ne type mo ti va sjon 
er et bi pro dukt av inn hol det i hver en kelt jobb. Løs nin-
gen blir der for å øke ind re mo ti va sjon ved å gjø re job ben 
i seg selv så mo ti ve ren de som mu lig. Fle re for skjel li ge 
jobb ele men ter an tas å vir ke mo ti ve ren de (se Hack man 
og Old ham 1980, og av snitt ne den for), men i for skjel lig 
grad for uli ke grup per kunn skaps ar bei de re (Petroni 
og Colacino 2008). For eks em pel an tas in gen iør er å 
mo ti ve res av mer ut ford ren de opp ga ver, mens fors ke re 
an tas å mo ti ve res ster kest av au to no mi i job ben. Beg ge 
grup per an tas å mo ti ve res av til gang på res sur ser til å 
ut fø re job ben, og løs nin ge ne føl ger re la tivt di rek te av 
dis se an ta kel se ne. For eks em pel ser de fl es te or ga ni sa-
sjo ner ut til å vil le gi kunn skaps ar bei der ne mak si mal 
au to no mi. Amabile og Gryskievick (1987) skil ler imid-
ler tid mel lom ope ra tiv og stra te gisk au to no mi, hvor 
den før s te gjel der fri het til å or ga ni se re ar bei det og til 
å løse pro ble mer på den må ten som sy nes best, sett fra 
kunn skaps ar bei de rens syns vin kel. Stra te gisk au to no mi 
gjel der fri het til selv å de fi  ne re hvil ke FoU-pro sjek ter 
som skal igang set tes. Dis se for fat ter ne ar gu men te rer 
for at bare den før s te for men for au to no mi ba lan se rer 
mo ti va sjons mes si ge og øko no mis ke hen syn på en god 
måte. Pro fe sjons iden ti tet an tas å være sær lig vik tig for 

kunn skaps ar bei de re. Pro fe sjons iden ti tet ved li ke hol-
des og styr kes gjen nom sam hand ling med and re med-
lem mer av sam me pro fe sjon. Det te har ført til de sign 
av job ber hvor fl e re fra sam me pro fe sjon lo ka li se res i 
sam me av de lin ger, el ler at det til ret te leg ges for kon takt 
med and re profesjonsmedlemmer in nen for og uten for 
or ga ni sa sjo nen.

MICROSOFT

Den mest kjen te in te grer te organisasjonsdesignen 
for mo ti ve ring av kunn skaps ar bei de re er an ta ke lig 
struk tu ren ved ho ved kon to ret til Mi cro soft i Se att le 
(Cusumanu og Sel by 1996). Den ne or ga ni sa sjo nen har 
eks pli sitt for søkt å ko pie re ut valg te struk tu rel le og kul-
tu rel le ele men ter fra det klas sis ke forsk nings uni ver-
si te tet. I et for søk på å re du se re spen nin gen mel lom 
an sat tes profesjonsverdier og or ga ni sa sjo nens fo kus på 
lønn som het og vekst, re krut te res ho ved sa ke lig le de re 
med en sterk for his to rie in nen sine fag. I til legg ar bei der 
le der ne del vis på pro sjekt pa ral lelt med le der opp ga ve ne. 
Det te er et eks pli sitt for søk på å ska pe og ved li ke hol de 
et to si dig fo kus på ei er in ter es ser og ansatteinteresser 
hos le der ne. Or ga ni sa sjo nen har en fy sisk lay out som en 
tra di sjo nell uni ver si tets cam pus, skil le lin je ne mel lom 
jobb og pri vat liv/fri tid for sø kes vis ket ut, og en for sø ker 
å so sia li se re an sat te inn i en kul tur hvor lan ge ar beids-
da ger er nor ma len. En for sø ker å re du se re ri gi di tet og 
by rå kra ti se ring gjen nom de sign av ar beids pro ses ser 
(«sto re team som job ber som små team») og ved kultur-
byggingstaktikker (se lek sjon og so sia li se ring for å ska pe 
over lap pen de ver di sy ste mer) og motivasjonstaktik-
ker som er ment å re du se re be ho ve ne for kon troll. For 
yt ter li ge re å re du se re en po ten si ell mål kon fl ikt mel lom 
ei ere og an sat te gis det ak sje op sjo ner til de kunn skaps-
ar bei der ne som pre ste rer best.

VURDERING

I lit te ra tu ren om dis se løs nin ge ne fi n ner en sjel den en 
eks pli sitt drøf ting av det motivasjonsteoretiske grunn-
la get for struk tur og inn hold, det vil si hvil ke ver di er hos 
kunn skaps ar bei de ren som sø kes sti mu lert. Ut vik ling 
av diff  e ren si er te løs nin ger som re fl ek te rer vik ti ge for-
skjel ler mel lom kunn skaps ar bei de re, er sjel den el ler 
ald ri pre sen tert, selv om det er ster ke teo re tis ke grun-
ner til å anta at det er stor va ria sjon i ver di er inn ad 
i den ne he te ro ge ne grup pen. For eks em pel vil kunn-
skaps ar bei de re fra uli ke pro fe sjo ner ha for skjel li ge 
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ver di sy ste mer, noe som i sin tur be tyr at de mo ti ve res 
og de mo ti ve res av for skjel li ge si der ved or ga ni sa sjon, 
ar beid og le der skap. Noe forsk ning ty der også på at al der 
spil ler en ve sent lig rol le i mo ti va sjon av kunn skaps ar-
bei de re (Kanfer og Acker man 2004). Det fi n nes også 
be gren set med forsk nings ba sert kunn skap om hvor-
dan og i hvil ken grad de fore slåt te løs nin ge ne vir ker 
på mo ti va sjon og spe si fi k ke ty per prestasjonsdrivende 
at ferd som in no va sjon og kunn skaps de ling. En vik tig 
im pli ka sjon av det te er at mye av den forsk nings ba ser te 
kunn ska pen om men nes ke lig mo ti va sjon an ta ke lig også 
er gyl dig for å for stå mo ti va sjon av kunn skaps ar bei de re. 
Det te gjel der for eks em pel forsk ning på sam men hen-
ger mel lom mo ti va sjon og (1) jobbkarakteristika, (2) 
prosedyrerettferdighet, (3) fl ytopplevelser og (4) bruk 
av eks pli sit te mål set nin ger.

IMPLIKASJONER FOR LEDELSE 

OG FORSKNING

STERKERE KOPLING MELLOM MOTIVASJONSTEORI 
OG LEDELSESKONSEPTER

En full sten dig gjen nom gang av le del ses mes si ge im pli-
ka sjo ner av den forsk nings ba ser te vi ten om kunn skaps-
ar bei de re lig ger uten for ram men for den ne ar tik ke len. I 
til legg tror vi at ut vik ling av sli ke im pli ka sjo ner i stør re 
grad hand ler om krea ti vi tet enn om de duk sjon fra teo ri. 
Sli ke krea ti ve hand lin ger ut fø res best av prak ti se ren de 
le de re som kan trek ke på sin er fa rings ba ser te kunn skap 
og kom bi ne re den ne med inn sik ten fra forsk ning på 
mo ti va sjon i og uten for ar beids li vet. Løs nin ge ne vi kan 
av le de fra kunn skap om mo ti va sjon, er gan ske ge ne rel le, 
men kan re pre sen te re et nyt tig ut gangs punkt i jak ten 
på be slut nin ger, pro ses ser og le der at ferd som bi drar 
po si tivt til mo ti va sjon. Ut fra teo ri om jobb de sign kan 
vi for eks em pel slut te at de fl es te kunn skaps ar bei de re 
an ta ke lig vil re age re ne ga tivt på be slut nin ger som inn-
skren ker au to no mi, i alle fall i valg av ar beids pro se dy rer. 
De vil også re age re ne ga tivt om de opp le ver stor grad av 
opp styk king av ar beids pro ses se ne, og om det tas be slut-
nin ger som gjør at de får brukt en mind re an del av sine 
fer dig he ter. Teo ri om rett fer di ge pro se dy rer pre di ke rer 
at om le de re ikke ut vik ler og gir til freds stil len de be grun-
nel ser for sine be slut nin ger, for eks em pel inn fø ring av 
et nytt må le sy stem, vil den ne at fer den føre til ne ga ti ve 
skift i mo ti va sjon. Fra fl ytteori kan vi anta at fra vær av 
til ba ke mel din ger og dår lig sam svar mel lom kom pe tan se 
og jobb krav (både po si ti ve og ne ga ti ve av vik) vil re du-

se re mu lig he ten for fl ytopplevelser og der med på vir ke 
mo ti va sjo nen i ne ga tiv ret ning. De spe si fi k ke løs nin-
ge ne må imid ler tid til pas ses den kon kre te organisa-
sjonskonteksten, dens kul tur og his to rikk og ikke minst 
sær trekk ved den en kel te le der, som til lit, kom pe tan se 
og nivå på and re fak to rer som gir makt og inn fl y tel se i 
mo der ne or ga ni sa sjo ner. Vi vil li ke vel på pe ke føl gen de:

BRYT UT FRA FORESTILLINGEN OM ÉN 
OPTIMAL LØSNING – EKVIFINALITET

Sto re de ler av le del ses lit te ra tu ren er for pes tet av fore-
stil lin gen om at det fi n nes én bes te løs ning på le del ses-
pro ble mer (her: hvor dan bi dra gjen nom le del se til økt 
mo ti va sjon av kunn skaps ar bei de re), el ler at det for hver 
sti li ser te si tua sjon fi n nes en bes te løs ning. Teo ri om 
ekvifi nalitet i or ga ni sa sjons de sign, stra te gi og le del se 
åp ner for at en i en hver si tua sjon kan for ven te å fi n ne 
man ge for skjel li ge løs nin ger som har sam me eff  ekt 
på en pri mær mål set ning (her: mo ti va sjon av kunn-
skaps ar bei de re) (Gresov og Drazin 1997). Slik sett kan 
for skjel li ge ele men ter i kunn skaps ar bei der nes ver di sy-
ste mer vel ges ut som fo kus for motivasjonsfremmende 
le der skap uten at det fi n nes ster ke, forsk nings ba ser te 
grun ner for å anta at motivasjonsstrategier ba sert på 
én slik ver di er mer el ler mind re eff  ek ti ve enn en an nen 
(Kehr 2002). En stra te gi ba sert på sti mu le ring via lønn, 
kan der med ha om lag sam me eff  ekt som en stra te gi 
ba sert på jobb de sign el ler sta tus for skjel ler. Em pi risk 
forsk ning på mo ti va sjons eff  ek ter av uli ke HRM-fi  lo so-
fi  er an ty der at ekvifi nalitet også er en treff  en de be skri-
vel se av si tua sjo nen le de re av kunn skaps ar bei de re står 
over for (Orlitzky og Fren kel 2005). For eks em pel fant 
Minbaeva (2008) at både HRM-tek nik ker ret tet mot 
ind re mo ti va sjon og HRM-tek nik ker ret tet mot ytre 
mo ti va sjon had de po si ti ve eff  ek ter på de ling av kunn-
skap. Det te be tyr at le de re har stor fri het til å vel ge til-
nær min ger til beslutningstaking, prosessutforming 
og le der at ferd ba sert på sær trekk ved or ga ni sa sjon, 
kunn skaps ar bei de re og le de ren selv.

FORSKNINGSMESSIGE UTFORDRINGER

Som vi har sett av den ne gjen nom gan gen, fi n nes det 
lite em pi risk, forsk nings ba sert vi ten om hva som mo ti-
ve rer kunn skaps ar bei de re. Vi vet der med også lite om 
hva som skil ler den ne grup pen fra and re ar beids ta ke re, 
samt i hvil ken grad mo ti va sjons fak to rer va rie rer in nen-
for grup pen som funk sjon av fak to rer som al der, pro-
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fe sjons til hø rig het, kjønn og et nisk til hø rig het. Det te 
er ikke et sær trekk ved kunn skaps sek to ren i Nor ge, 
men be skri ver kunnskapsstatusen in ter na sjo nalt. Vi 
un der stre ker her at det te gjel der den forsk nings ba ser te 
kunn ska pen. Prak ti se ren de le de re in nen den ne sek-
to ren og kunn skaps ar bei der ne selv be sit ter åpen bart 
sto re meng de er fa rings ba sert kunn skap, men den ne 
er ikke sys te ma ti sert, ko di fi  sert og til gjen ge lig for et 
bredt pub li kum. Bed re em pi risk kunn skap om trekk og 
sær trekk ved mo ti va sjon av kunn skaps ar bei de re er en 
for ut set ning for å kun ne ut vik le eff  ek ti ve ten ke må ter 
og løs nin ger in nen for kjer ne om rå de ne beslutningsta-
king, prosessutforming og di rek te le del se. Løs nin ger 
som byg ger på unøy ak ti ge fore stil lin ger – fan ta si er – er 
in eff  ek ti ve og kan noen gan ger vir ker verdigforringende 
øde leg ge ver di ved å re du se re mo ti va sjo nen. For eks-
em pel vi ser forsk ning på del ta kel se at nær 70 pro sent 
sier «nei takk» til å del ta i pro ses ser med po ten si ell 
stor be tyd ning for egen ar beids si tua sjon. Til sva ren de 
ty der forsk ning på at ver di en «rett fer dig het» i gjen nom-
snitt ikke er blant de vik tig ste ver di ene til ar bei den de 
ge ne relt, og kan skje hel ler ikke for kunn skaps ar bei-
de re. Design av pro ses ser med fo kus på rett fer dig het 
vil der med ikke all tid ha den øns ke de eff  ekt. I den grad 
rett fer dig het må av vei es mot and re re le van te ver di er 
(for eks em pel pro fe sjo na li tet), er det fak tisk mu lig at 
sli ke vel men te til tak har en ne ga tiv virk ning.

Det er be hov for eks pli sit te sam men lik nin ger av 
kunn skaps ar bei de re og and re grup per ar bei de re for di 
de fl es te or ga ni sa sjo ner har in di vi der fra beg ge grup-
per. I til legg be ve ger in di vi de ne seg i noen grad mel lom 
grup pe ne, blant an net for di de fl es te ikke ar bei der kon-
ti nu er lig med det som for stås som kunn skaps ar beid 
(Ra mi rez 2006). Det te er vik tig in for ma sjon, for di den 

sier noe om be ho vet for å de sig ne for skjel li ge or ga ni sa-
sjo ner, pro ses ser og le der sti ler for de to ho ved grup pe ne. 
Det te er en klas sisk og ved va ren de ut ford ring, blant 
an net in nen for fag fel tet or ga ni sa sjons de sign.

I til legg til be ho vet for forsk nings ba sert kunn skap 
om mo ti va sjon av kunn skaps ar bei de re tren ger vi mer 
kunn skap om fak tis ke løs nin ger ut vik let av le de re i 
prak tisk, kunn skaps in ten sivt ar beids liv. Det fak tum 
at det fi n nes man ge vel lyk ke de kunn skaps be drif ter og 
man ge høyt mo ti ver te kunn skaps ar bei de re, vi ser at 
en kel te le de re har, gjer ne gjen nom prø ving, fei ling og 
re fl ek sjon, noen gan ger fl aks, ut vik let or ga ni sa sjons-
mo del ler, pro sess mo del ler og til nær min ger til le del se 
som vir ker, i den for stand at dis se løs nin ge ne ska per 
om gi vel ser hvor kunn skaps ar bei de re tri ves og mo ti ve-
res. Kart leg ging og eff  ekt vur de rin ger av dis se løs nin-
ge ne kre ver en kom bi na sjon av in duk tiv og de duk tiv 
forsk ning. In duk tiv for di an ven del se av kjen te be grep 
fra teo ri om or ga ni sa sjons struk tur, prosessutforming 
og le der sti ler gjør det van ske lig å opp da ge løs nin ger 
som fal ler uten for etab lert tenk ning om dis se te ma ene. 
De duk tiv for di en har be hov for å et ter prø ve eff  ek te ne 
av løs nin ge ne og hvor sen si ti ve dis se er over for va ria-
sjo ner i kon teks ten, in klu dert trekk ved le de ren selv. 
Et trekk ved le de re som kre ver spe si ell opp merk som-
het, er ut dan nings- og yr kes bak grunn. Et ved va ren de 
kon tro ver si elt tema i forsk nings lit te ra tu ren, så vel som 
blant prak ti ke re, er hvor vidt spe sia li ser te le de re el ler 
re spek ter te fag per so ner med sko le ring i le del se eg ner 
seg best som le de re av kunn skaps ar bei de re (Goodall 
2009). Gode teo re tis ke ar gu men ter kan frem mes for 
beg ge ty per bak grun ner, men en vet fort satt lite om 
hvil ken som er mest eff  ek tiv, og un der hvil ke be tin gel-
ser le de re med de uli ke bak grun ne ne pas ser best. m
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