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 UTFORDRINGER VED 

MOTIVASJON OG LEDELSE AV 

KUNNSKAPSARBEIDERE F

I de se ne re år er det duk ket opp en ny type med ar bei-
der, kunn skaps ar bei de ren. Be slek te de be gre per er den 
krea ti ve klas se, de nye pro fe sjo nel le og pri ma don na e ne. 
Kunn skaps ar bei de rens fremvekst er selv føl ge lig en 
del av det som ofte om ta les som kunn skaps sam fun net. 
Beg ge ut trykk bru kes ofte gan ske upre sist, men dek ker 
re elt ek si ste ren de ten den ser (se Foss 2005: ka pit tel 1). 
Det drei er seg om

• at kunn skaps til før sel står for en sta dig stør re del av 
ver di til veks ten i pro duk sjo nen – og også kan til eg ne 
seg en sta dig stør re del av den ne ver di øk nin gen

• at det har skjedd en ge ne rell opp gra de ring av ar beids-
styr kens kunn ska per og fer dig he ter de sis te ti åre ne

• at det å re krut te re, hol de på og ut vik le gode ta len ter 
har blitt et vik tig le del ses verk tøy for nett opp å sik re 
rik tig kunn skaps til før sel

 SAM MEN DRAG
En un der sø kel se fra 2007 ut ført av det off  ent li ge 
spill mo no po let Dan ske Spil blant 539 lot to mil li onæ-
rer vis te at to av tre fak tisk be hol der job ben. Der er 
alt så noe på el ler ved ar beids plas sen som – tross 
alt – får oss til å job be der. Det te noe kal les også 
mo ti va sjon, og det å dyr ke frem mo ti va sjon er der-
med en av le del sens vik tig ste opp ga ver.

Læ re bø ker i or ga ni sa sjons- og le del ses teo ri hev-
der ofte at en hver virk som het (ja, fak tisk en hver 
type or ga ni sa sjon) står over for to sen tra le pro ble-
mer (Milgrom og Ro berts 1990). For det før s te drei er 

det seg om motivasjonsproblemet, det vil si ut ford-
rin gen ved å sik re at med ar bei der ne har den ret te 
mo ti va sjo nen til å ar bei de i virk som he tens in ter es se. 
For det and re ko or di ne rings pro ble met, som hand-
ler om at selv om virk som he tens med ar bei de re er 
nok så mo ti vert, hjel per det ikke hvis virk som he ten 
ikke også ev ner å ko or di ne re inn sat sen fra dis se 
mo ti ver te med ar bei der ne (Heath og Staudenmayer 
2000). I den ne ar tik ke len ret ter vi sø ke ly set mot 
te ma et mo ti va sjon knyt tet til en be stemt type med-
ar bei de re.
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• at in for ma sjons- og kom mu ni ka sjons tek no lo gi er 
har fått stor be tyd ning (blant an net som ko or di ne-
rings- og mo ti va sjons verk tøy)

• at kunn skaps de ling har blitt en ge ne rell le del ses-
prak sis

• at det har vokst frem åpne innovasjonsmodeller, hvor 
virk som he te ne i mye stør re grad enn før sam ar bei der 
med le ve ran dø rer, kun der, uni ver si te ter og and re 
om å øke til før se len av kunn ska per som kan bru kes 
i in no va sjons pro ses sen

• at virk som he te ne må bli fl in ke re til å trek ke inn 
kunn ska per uten fra (så kalt ab sor be ren de ka pa si tet)

• at in no va sjon blir en sta dig vik ti ge re kil de til kon-
kur ran se mes si ge for de ler

Ofte snak ker vi om dis se fe no me ne ne som noe som fore-
går på virk som hets ni vå el ler til og med på sam funns-
ni vå. Men til sju en de og sist er det in gen tvil om at de 
alle hen ger sam men med hver en kelt med ar bei ders 
at ferd knyt tet til kunn ska per. De ler med ar bei de ren 
i til strek ke lig grad kunn ska pe ne med sine kol le ger? 
Har med ar bei de ren til strek ke lig men nes ke lig ka pi tal 
i for hold til de kunnskapsutfordringene virk som he ten 
står over for? Bru ker med ar bei de ren kunn ska pe ne sine 
op ti malt i sin ak tu el le jobb funk sjon? Tren ger han mer 
et ter ut dan ning og opp læ ring? Skal den i så fall være 
virk som hets in tern el ler virksomhetsekstern? Er virk-
som he ten fl ink nok til å re krut te re, lære opp og mo ti-
ve re med ar bei de re med at trak tiv men nes ke lig ka pi tal, 
alt så kunn skaps ar bei de re?

For må let med den ne ar tik ke len er for det før s te å dis-
ku te re hva kunn skaps ar beid og kunn skaps ar bei de re er, 
for det and re å dis ku te re ar beids mo ti va sjon og der med 
også iden ti fi  se re sen tra le mo ti va sjons fak to rer, og for 
det tred je å ana ly se re hvil ke ut ford rin ger det in ne bæ-
rer for le del sen å skul le mo ti ve re kunn skaps ar bei de re.

KUNNSKAPSARBEID OG 

KUNNSKAPSARBEIDERE

Det bil det som of test ma les av kunn skaps ar bei de ren i 
avi se nes næringslivsspalter og po pu la ri ser te bø ker om 
le del se, er at da gens ar bei der ver ken er ar bei der, med-
ar bei der el ler mot ar bei der. Han er sna re re kunn skaps-
ar bei der og stil ler tem me lig sto re krav til virk som he ten; 
krav som virk som he ten selv føl ge lig må inn fri, for ikke 
å mis te den uni ke res sur sen kunn skaps ar bei de ren til-
sy ne la ten de er gjen nom sin krea ti vi tet, nys gjer rig het 

og ver di ska ping. Vår tids kunn skaps ar bei der er hel ler 
ikke pre get av noen form for lat skap el ler still stand. Til 
gjen gjeld har han en sterk ind re mo ti va sjon som kan 
ska pe en ind re uro, og som fø rer til en nær mest kon-
stant for plik tel se til ikke bare å være på jobb, men i 
sær de les het til å være på.

Man kan med ret te spør re om ikke den ne be skri-
vel sen av kunn skaps ar bei de ren bare er en uto pi som 
ikke sam sva rer med vir ke lig he ten, men sna re re er et 
re to risk for fø ren de mo te ut trykk. Det duk ker jo hele 
ti den opp nye be teg nel ser for noe som slett ikke er nytt, 
men all tid har vært der, men som nå bare skal om ta-
les på litt and re må ter. Som al le re de an ty det me ner vi 
li ke vel at be teg nel sen er dek ken de for et re elt fe no men 
som til en viss grad er mål bart, for eks em pel ved å se 
på end rin gen i ut dan nel ses ni vå over tid, som av spei ler 
en ge ne rell for skyv ning fra fy sisk ka pi tal i pro duk sjo-
nen over mot men nes ke lig ka pi tal (Ra jan og Zingales 
2000). Det be tyr blant an net at den mo der ne ar bei der 
har fått mer makt i form av stør re for hand lings styr ke.

Kunnskapsarbeide kjen ne teg nes for det før s te ved at 
de of te re fo ku se rer på krea ti ve, spen nen de og ut ford-
ren de opp ga ver. For det and re at de er mer va ri ert, det 
vil si at kunn skaps ar bei det ikke bare om fat ter krea tivt, 
spen nen de og ut ford ren de ar beid, men også mer ru ti-
ne pre ge de og in di vid ba ser te opp ga ver. For det tred je 
har kunn skaps ar bei de ren høy grad av selv be stem mel se 
over ut fø rin gen av ar bei det. Han har alt så stør re inn-
fl y tel se på når han vil ut fø re ar bei det. Den ste reo ty pe 
kunn skaps ar bei der be skjef ti ger seg kun med krea ti ve, 
ut ford ren de og spen nen de opp ga ver – men kunn skaps-
ar beid er også ru ti ne pre ge de ak ti vi te ter som blant 
an net kan ob ser ve res når kir ur gen gjen nom fø rer en 
plan lagt og ru ti ne mes sig ope ra sjon, el ler når ledelses-
konsulenten (igjen) sel ger en opp skrift på hvor dan en 
virk som het kan ska pe en end rings vil lig kul tur. Beg ge 
ak ti vi te ter er eks emp ler på kunn skaps ar beid, men uten 
at det ska pes ny kunn skap; der imot bru kes ek si ste ren de 
kunn skap til nok en gang å sik re suk sess.

Kunn skaps ar beid kan imid ler tid også hand le om å 
ska pe ny kunn skap, for eks em pel gjen nom krea tiv kom-
mer sia li se ring av nye pro duk ter el ler tje nes ter el ler 
om leg ging av virk som he tens in ter ne pro duk sjons pro-
ses ser. Kunn skaps ar beid kan alt så være ar beid som er 
ru ti ne pre get, men som også kan være mer krea tivt og 
for tol ken de. Kunn skaps ar beid kan også være ba sert på 
en in di vi du ell ak ti vi tet, for eks em pel le del ses gu ru en 
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som – nes ten – egen hen dig kan in spi re re og på vir ke 
virk som he tens le del se til nye vi sjo ner og stra te gi er. 
På den and re si den hand ler kunn skaps ar beid også, og 
kan skje spe si elt, om sam ar beid, hvor kunn skaps ar bei-
de re dels kan ut ford re hver and res kunn ska per, og dels 
også kan sik re at de blir mer ro bus te for di de ut set tes 
for po si tiv kri tikk.

Opp sum me rings vis kan vi be skri ve kunn skaps ar beid 
og kunn skaps ar bei de re som føl ger:

• Kunn skaps ar beid be står i høy grad av kom plek se 
opp ga ver som in ne bæ rer pro blem løs ning, krea ti-
vi tet, in no va sjon og sam ar beid.

• Kunn skaps ar bei de ren må imid ler tid også påta seg 
mer ru ti ne pre ge de og der med kan skje mind re spen-
nen de opp ga ver.

• Kunn skaps ar bei de ren kan i høy grad selv plan leg ge 
når – og hvor dan – han vil ut fø re til del te opp ga ver.

UTFORDRINGER VED LEDELSE 

AV KUNNSKAPSARBEIDERE

HVA SIER FORSKNINGSLITTERATUREN?

Fra et teo re tisk per spek tiv kan det raskt iden ti fi  se-
res noen sær eg ne pro ble mer knyt tet til det å skul le 
lede kunn skaps ar bei de re. Det er van ske lig (og kan-
skje øde leg gen de for kunn skaps ar bei de rens mo ti-
va sjon) å over vå ke den fak tis ke ar beids inn sat sen, 
og det kan også være van ske lig å gjen nom skue den 
fak tis ke ar beids inn sat sen, for eks em pel hvor krea tiv 
og idé ska pen de med ar bei de ren har vært. Løs nin gen 
kan ide elt sett være å la re sul ta tet av ar bei det dan ne 
grunn lag for en stor del av løn nen. Det kan imid ler tid 
være van ske lig å måle et kon kret re sul tat helt nøy ak tig, 
sær lig når det er et re sul tat av inn sat sen i et team av 
kunn skaps ar bei de re. En yt ter li ge re kom pli ka sjon er 
at bo nus sy ste mer og kunn skaps ar beid ikke all tid er en 
god kom bi na sjon. I noen bran sjer, for eks em pel in nen 
le del ses- og virk som hets råd giv ning, er det selv føl ge lig 
re la tivt upro ble ma tisk å kom bi ne re dem, mens det i 
and re kan være mer pro ble ma tisk. Motivasjonspsy-
kologisk forsk ning vi ser at den ind re mo ti va sjo nen 
som er så vik tig ved kunn skaps ar beid, kan for dam pe 
når ar beids inn sats el ler re sul ta ter knyt tes tett opp til 
pen ge be løn nin ger og and re extrinsic motivators (se 
Deci og Ryan 1985).

Ek si ste ren de em pi ri på om rå det vi ser at det er en 
vik tig sam men heng mel lom en be stemt le del ses prak sis, 

kunn skaps ar bei de re og ver di ska ping og kon kur ran se-
ev ne. For eks em pel er det nå i en rek ke un der sø kel ser 
do ku men tert en po si tiv sam men heng mel lom in no va-
sjon og øko no misk pre sta sjon. Laur sen og Foss (2003) 
vi ser ved hjelp av dan ske data at virk som he ter med en 
HR-po li tikk som er spe si elt til pas set kunn skaps ar bei-
de re (for eks em pel kva li tets sirk ler, bo nus som en vik tig 
del av løn nen samt kunn skaps de ling) også er spe si elt 
in no va ti ve. Foss og Laur sen (2005) vi ser med sam me 
data at de virk som he te ne som i høy est grad lar med-
ar bei der ne mul ti tas ke og gir dem mest inn fl y tel se på 
ar bei det, er virk som he ter i dy na mi ske og kunn skaps-
in ten si ve bran sjer. Foss, Laur sen og Pe ter sen (2011) 
vi ser at de virk som he te ne som er fl in kest til å ut nyt te 
sam ar beid om in no va sjon med kun de ne sine, er de 
virk som he te ne som er mest de sen tra li sert, har mest 
kunn skaps de ling og be løn ner med ar bei der ne når de 
de ler kunn ska per. Med and re ord er det mye som ty der 
på at det ikke er li ke gyl dig hvor dan kunn skaps ar bei-
der ne le des.

LEDELSESRESISTENTE KUNNSKAPSARBEIDERE?

Iføl ge en dansk un der sø kel se, «Mor gen da gens le de re 
2008», ut ar bei det av Dag bla det Bør sen og SAS In sti-
tu te, me ner 374 av mor gen da gens le de re (de fi  nert som 
per so ner un der 40 år som i dag sik ter mot en le der stil-
ling) at den stør ste ledelsesutfordringen vil være å sik re 
at trak ti vi tet over for dis se kva li fi  ser te med ar bei der ne. 
Det er opp lagt at det ikke bare hand ler om re krut te ring. 
Kunn skaps ar bei de ren er ofte be geist ret for ar bei det, 
men ikke all tid for ram me ne som virk som he ten øns ker 
at ar bei det skal ut fø res in nen for.

Kva li fi  sert ar beids kraft er alt så ikke all tid like lett å 
til freds stil le. Kunn skaps ar bei de ren er ikke bare et skall 
fylt med gode ide er, en umå te lig trang til å føl ge ord re 
og et udek ket be hov for sim pelt hen bare å sam ar bei de 
så det su ser! Kan skje tvert imot; det er gode grun ner til 
at be teg nel sen pri ma don na ofte bru kes om kunn skaps-
ar bei de re. Den ne kva li fi  ser te ar beids kraf ten kan på 
den ene si den være ver di ska pen de for virk som he ten, 
men er på den and re si den også både ledelsesresistent 
og for øv rig ikke all tid like sam ar beids vil lig. Samtidig 
med at med ar bei der ne kan skje selv lø ser motivasjons-
problemet, bi drar de til å for ver re ko or di ne rings pro-
ble met. Med and re ord: Selv om kunn skaps ar bei der ne 
alt så er tem me lig mo ti vert for job ben, kre ves det sto re 
res sur ser for å sik re at de for det før s te også ut nyt ter 
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den ne mo ti va sjo nen til for del for virk som he ten, og for 
det and re at de ikke blir over mo ti vert og der med står i 
fare for blant an net å ram mes av stress. Iføl ge Bur ke og 
Coop er (2008:227) er det i Ja pan så man ge ar beids ta-
ke re som stry ker med på grunn av alt for stor ar beids-
be last ning, at det rett og slett fi n nes et eget be grep for 
fe no me net – karoshi.

Med kunn skaps ar bei de rens inn tre den og øken de 
be tyd ning i ar beids styr ken trod de man ge at vi had-
de løst et til ba ke lagt pro blem med mo ti va sjon, for di 
kunn skaps ar beid er så sterkt for bun det med vik ti ge 
mo ti va sjons fak to rer, ikke minst en ibo en de ar beids-
lyst, en na tur lig fag lig stolt het og et øns ke om å hjel pe 
kol le ger. Som vi skal se, er det li ke vel langt igjen før vi 
kan si at det å ska pe mo ti va sjon er blitt en tri via li tet.

HVA ER MOTIVASJON?

FRA TAYLOR TIL MODERNE MOTIVASJONSFORSKNING

Da den ame ri kan ske in gen iør en Fre de rick W. Tay lor 
for et ter hvert over 100 år si den vitenskapeliggjorde 
or ga ni se ring av ar beid, var det na tur lig vis i et for søk 
på å eff  ek ti vi se re ar bei det. Et sen tralt ut gangs punkt 
for tay lo ris men var at ar bei de ren (og den gan gen, for 
over 100 år si den, var man ver ken med ar bei der el ler 
kunn skaps ar bei der, men der imot alt så ar bei der el ler 
så kalt mot ar bei der) slett ikke var mo ti vert for å gjø-
re noe som helst på jobb, og der for var det vik tig for 
le del sen å lok ke med de rik ti ge mo ti va sjons fak to re ne, 
som på det tids punk tet pri mært var øko no mis ke in si-
ta men ter. Men mo ti va sjon hand ler i dag om mer enn 
øko no mis ke in si ta men ter. Hvis mo ti va sjon ute luk-
ken de hand let om pen ger, vil le vi en kelt kun ne slå fast at 
ver dens lyk ke lig ste men nes ker vil le være å fi n ne blant 
styrt ri ke sports folk og de styrt ri ke skue spil ler ne som 
bor i Hol ly wood – men slik er det alt så ikke (Lat ham 
og Ernst 2006:181). In ter na sjo nal lyk ke forsk ning vi ser 
også at mens eks em pel vis Dan mark og Hong Kong har 
sam me inn tekt per inn byg ger, er dans ker dob belt så 
lyk ke li ge som inn byg ger ne i Hong Kong.

Det sis te år hund ret har motivasjonsteorien ut vik let 
seg nær mest eks plo sivt, og for stå el sen av hva som mo ti-
ve rer, er blitt både tem me lig om fangs rik og tem me lig 
ny an sert. Ikke minst har man i øken de grad er kjent 
at mo ti va sjon ikke bare er et spørs mål om et nivå, alt-
så hvor mo ti vert man er. Det er som al le re de an ty det 
også et spørs mål om hvor dan man er mo ti vert. Det te er 
noe man har ren dyr ket ikke minst i så kalt egenmoti-

vasjonsteori (self-determination theory) (for eks em pel 
Deci og Ryan 1985).

MOTIVASJONSLITTERATUREN ER EN JUNGEL

På den ene si den er det selv føl ge lig vik tig å skaff  e bed re 
inn sikt i hva det er som egent lig mo ti ve rer in di vi der, 
men på den and re si den ska per den nær mest uover-
skue li ge forsk nin gen på mo ti va sjon også et pa ra doks. 
For det før s te kan det nem lig sy nes nær mest umu lig å 
set te seg bare noen lun de inn i noen mer el ler mind re 
grunn leg gen de per spek ti ver på motivasjonsteorien, 
som nå om fat ter så for skjel li ge di sip li ner som at ferds-
teo ri, kog ni sjon, kli nisk psy ko lo gi, so si al psy ko lo gi og 
øko no mi. For det and re kan det også være van ske lig å 
om set te bare en li ten del av alle dis se per spek ti ve ne til 
virk som he tens prak sis.

Med ar bei de ren skal nem lig mo ti ve res ved på én og 
sam me tid selv føl ge lig å mot ta en ri me lig øko no misk 
be løn ning (extrinsic mo ti va tor) som imid ler tid for alt 
i ver den ikke må un der mi ne re med ar bei de rens ind re 
mo ti va sjon (intrinsic motivation). Der til må med ar bei-
de ren ikke føle seg urett fer dig be hand let sam men lik-
net med kol le ge ne sine, og i til legg skal med ar bei de ren 
også ha opp ga ver som det er mu lig å gjen nom fø re sam-
ti dig som de er in tel lek tu elt sti mu le ren de og forøvrig 
til la ter med ar bei de ren å bli så opp slukt av ar bei det 
at han helt glem mer hva han egent lig skal gjø re, i til-
legg til å glem me når (om over ho det) opp ga ven skal 
være fer dig!

Selv om mo ti va sjon in tui tivt sy nes vik tig, er det ikke 
lett å mo ti ve re på rik tig måte, og det skyl des de man ge 
for skjel li ge, og kan skje ofte for vir ren de, teo re tis ke 
for kla rin ge ne på og prak tis ke an vis nin ge ne til hvor dan 
man bør mo ti ve re, samt pro ble met (el ler ut ford rin-
gen) som lig ger i at folk alt så ikke all tid re age rer på 
sam me måte på sam me mo ti va sjons fak tor. Det blir 
ikke enk le re når noen av de teo re tis ke vur de rin ge ne 
mø ter den prak tis ke vir ke lig he ten: På den ene si den er 
det teo re tisk enig het om at en vik tig måte å mo ti ve re 
med ar bei de ren på er ved å gi ham høy grad av med-
be stem mel se el ler valg fri het knyt tet til opp ga ve ne 
som nå en gang skal lø ses, men på den and re si den 
har jo alle virk som he ter også opp ga ver som ikke all tid 
kan være valg frie el ler in tel lek tu elt ut ford ren de og 
sti mu le ren de, og som der for i noen til fel ler må tvin-
ges ned over ho det på de an sat te. Mo ti va sjon er alt så 
vik tig, men som be grep el ler pro sess har mo ti va sjon i 



 MAGMA 0311�FAGARTIKLER 45 

de se ne re år ti er kan skje sna re re skapt mer for vir ring 
enn av kla ring – både i teo re tisk og prak tisk for stand 
(Locke 1991:288).

MOTIVASJONSTEORIENES PRAKTISKE FORMÅL

Det prak tis ke for må let med mo ti va sjons teo ri er å bi dra 
til å for ut si, for stå og på vir ke hva virk som he ten gjør for 
å mo ti ve re med ar bei der ne sine, slik at den kan bli mer 
eff  ek tiv, ha stør re inn tje ning, øke om set nin gen el ler 
hvil ket mål mo ti va sjo nen enn måt te ha (Lat ham og Pin-
der 2005). Or det mo ti va sjon har røt ter i la tinsk motio, 
moveo, mo ve re, movus og motivus, som kan over set tes 
med be ve gel se, set te i be ve gel se el ler en be ve gen de 
år sak (Katzenelson 2004:15, Pinder 1998:12) – mo ti-
va sjon hand ler alt så om å ska pe be ve gel se, og den ne 
be ve gel sen skal selv føl ge lig også være mål ret tet or ga-
ni sa to ris ke ak ti vi te ter.

Mo ti va sjo nen er alt så ikke i seg selv må let, men et 
mid del til å opp nå et mål som kan hand le om alt fra 
bed re inn tje ning via mind re gjen nom trekk i sta ben 
til ut vik ling av fl e re og bed re pro duk ter gjen nom kva-
li tets for bed rin ger el ler re ell in no va sjon.

PARADIGMER INNENFOR MOTIVASJONSTEORI

Men hva slags mo ti va sjons fak to rer er det helt kon kret 
som sik rer rik tig be ve gel se? Dess ver re er det langt 
fra lett å si. Det fi n nes at skil li ge pa ra dig mer in nen-
for motivasjonsteorien. En av de nok mest kjen te 
motivasjonsteoriene er Maslows (1954) be hovs py-
ra mi de, hvor ut gangs punk tet er at men nes ker har 
en rek ke grunn leg gen de be hov som i en el ler an nen 
grad også skal dek kes på ar beids plas sen. Det hand-
ler blant an net om be ho vet for sam vær med and re og 
be ho vet for re spekt og aner kjen nel se. En an nen – om 
enn litt mind re kjent – teo ri er Hack mans og Oldhams 
(1980) teo ri om ar bei dets (og ar beids plas sens) ut for-
ming og or ga ni se ring, hvor det spe si elt leg ges vekt 
på å etab le re et me nings fullt ar beid, som blant an net 
un der støt tes ved at man til en viss grad selv ser kon-
se kven se ne (alt så re sul ta te ne) av ar bei det en ut fø rer. 
Et tred je pa ra dig me er rettferdighetsteoriene, som 
un der stre ker at mo ti va sjo nen styr kes når man opp-
le ver at det er et ri me lig for hold mel lom blant an net 
den en kel tes inn sats og be løn nin gen han mot tar. Et 
fj er de pa ra dig me som i de se ne re år har fått sterk inn-
fl y tel se i le del ses forsk nin gen, er den al le re de nevn te 
self-determination theory.

Det fi n nes selv føl ge lig man ge fl e re pa ra dig mer, men 
det er imid ler tid også en rek ke fel les trekk ved pa ra dig-
me ne. Dis se punk te ne er der med et bud på sen tra le 
mo ti va sjons fak to rer. Chris ten sen (2007) hev der at det 
fi n nes seks for skjel li ge grup per mo ti va sjons fak to rer, 
nem lig til hø rig het, ut ford ren de opp ga ver, rett fer dig het, 
pre sta sjon, au to no mi (og med be stem mel se) og selv rea-
li se ring, el ler for en kel hets skyld TURPAS-mo del len:

• Til hø rig het. Man fø ler at man er en del av et fel les skap.
• Ut ford ren de opp ga ver. Man får opp ga ver som kan-

skje ikke all tid er like let te, men som til gjen gjeld gir 
mu lig het for fag lig selv rea li se ring.

• Rett fer dig het. Inn sat sen man yter, står i et ri me lig 
for hold til både ind re og ytre be løn nin ger, og inn-
sat sen er også ri me lig sam men lik net med hva and re 
mot tar.

• Pre sta sjon. Hand ler om å kun ne se at man fak tisk 
bi drar med noe og alt så har et me nings fylt ar beid 
og før øv rig også får til ba ke mel din ger.

• Au to no mi og selv be stem mel se. In nen for or ga ni sa-
to ris ke ram mer be stem mer man selv hvor dan man 
ut fø rer git te ak ti vi te ter, og kan skje også i noen grad 
når. Man in vol ve res til og med i be slut nings pro ses ser.

• Selv rea li se ring. Øns ket om per son lig vekst gjen nom 
ar bei det.

Dis se seks fak to re ne er ge ne rel le fak to rer i den for stand 
at de er et min ste fel les mul ti plum av en rek ke mo ti-
va sjons teo ri er når det gjel der fak to rer som i en el ler 
an nen grad kan bi dra til mo ti va sjon. Men ikke alle er 
like let te å gjen nom fø re i prak sis, og slett ikke i kom-
bi na sjon med hver and re. De er na tur lig vis res surs kre-
ven de hver for seg, og en hver le der og virk som het vil 
med ret te spør re hvil ken fak tor det er mest lønn somt 
å vekt leg ge. Alt så skal man eks em pel vis sat se mest på 
å være fl ink til å gi til ba ke mel din ger, men litt mind re 
på et ter ut dan ning og ut ford ren de ar beids opp ga ver?

Sva ret på sli ke spørs mål av hen ger også av hvor dan 
mo ti va sjons fak to re ne på vir ker hver and re. Hvor dan 
spil ler for eks em pel au to no mi og selv be stem mel se 
sam men med til hø rig het? Selv om beg ge skal være til 
ste de for at med ar bei de ren skal føle seg til strek ke lig 
mo ti vert, kan det godt være at en sterk vekt leg ging av 
til hø rig het kan gi en opp le vel se av svek ket au to no mi og 
selv be stem mel se (og vice ver sa). Om vendt kan man også 
fore stil le seg at noen av mo ti va sjons fak to re ne for ster-
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ker hver and re, eks em pel vis ut ford ren de opp ga ver og 
selv rea li se ring. På grunn av sli ke samspilleff ekter kan 
le del sen bli over ras ket, kan skje ube ha ge lig over ras ket, 
hvis man på vir ker én mo ti va sjons fak tor og ikke har 
tatt med i be reg nin gen at mo ti va sjons fak to rer hen ger 
sam men med hver and re.

Dess ver re mang ler vi forsk ning på spørs mål av ty pen 
hvor dan fak to re ne spil ler sam men. Det skyl des det al le-
re de nevn te for hold at motivasjonsteorien i høy grad 
har ut vik let seg in nen for be stem te pa ra dig mer og der-
med har fo ku sert på be stem te mo ti va sjons fak to rer, og 
ikke på and re, og der for i mind re grad har fo ku sert på 
kom bi na sjo nen av for skjel li ge pa ra dig mer og mo ti va-
sjons fak to rer.

Et an net pro blem er at hver en kelt fak tor kan ha 
ne ga ti ve kon se kven ser. Når det for eks em pel er snakk 
om kunn skaps ar bei de re, er kunn skaps ar beid nett opp 
ka rak te ri sert ved blant an net høy grad av au to no mi 
og ut ford ren de opp ga ver og i så måte nær mest ar ke-
ty pen på ar beid som pas ser inn i TURPAS-mo del len. 
Foss, Minbaeva, Rein holt og Pe ter sen (2009) på vi ser 
da også på grunn lag av data fra en dansk kunn skaps in-
ten siv virk som het en sta tis tisk sam men heng mel lom 
au to no mi og kunn skaps de ling. Men den ofte au to-
ma ti ske mo ti va sjo nen som kunn skaps ar beid be sit ter, 
ska per også en rek ke le del ses ut ford rin ger som vi vil 
drøf te et ter en kort dis ku sjon om hva kunn skaps ar-
beid er.

MOTIVASJONSUTFORDRINGER VED 

LEDELSE AV KUNNSKAPSARBEIDERE

Selv om kunn skaps ar bei de ren av en kel te be skri ves som 
virk som he tens vik tig ste res surs (Druck er 1993) som – i 
mot set ning til den tay lo ris tis ke ar bei der – sam ti dig selv 
eier det av gjø ren de ak ti vum i pro duk sjo nen, nem lig 
kunn skap, er kunn skaps ar bei de ren ikke upro ble ma-
tisk. Eks em pel vis un der stre ker Mar ston (2007:4) at 
nye ge ne ra sjo ner av ar bei de re ikke len ger er opp tatt 
av tra di sjo nel le mo ti va sjons fak to rer som for eks em pel 
mu lig he ten til å klat re opp el ler frem og til ba ke på kar-
rie re sti gen. I dag hand ler det om selv rea li se ring – ikke 
i for hold til virk som he ten, men gan ske en kelt i for hold 
til seg selv og sin egen fag lig het.

Da ven port (2005) un der stre ker at nett opp på grunn 
av le de rens for vent nin ger om at kunn skaps ar bei de ren 
av skyr en hver form for le del se, blir le de ren nær mest 
be visst hand lings lam met og lar gan ske en kelt bare 

kunn skaps ar bei de ren være. Man kan jo så al li ke vel ikke 
på noen måte sty re el ler snak ke om hva kunn skaps ar-
bei de ren kan – el ler skal – gjø re. Der med opp står det 
Da ven port (2005: 39) kal ler HSPALTA-fe no me net – 
«hire smart peop le and leave them alone». Men det 
er jo hel ler ikke rik tig vei å gå, for da ri si ke rer jo virk-
som he ten at hver en kelt kunn skaps ar bei der føl ger sine 
egne mål, og det er ikke nød ven dig vis i virk som he tens 
in ter es se. I til legg er det en fare for at kunn skaps ar-
bei de ren vil opp le ve at han blir ig no rert, og er det noe 
kunn skaps ar bei de ren ikke vil, så er det å bli ig no rert. 
Som Goff ee og Jones (2007:74) på pe ker: ¨

Clever peop le want a high degree of organizational 
protection and recognition that their ideas are impor-
tant. They also demand the freedom to explore and 
fail. They expect their leaders to be intellectually on 
their pla ne – but they do not want a leader’s ta lent and 
skills to outperform their own.

Dis se kunn skaps ar bei der ne – clever peop le – er alt så 
ikke all tid like let te å gjø re til lags. Goff ee og Jones 
(2007: 75) har satt opp føl gen de sju sær trekk ved klo-
ke ho der på ar beids plas sen:

• De vet hva de er verd.
• De er or ga ni sa to risk smar te.
• De ig no re rer hie rar ki er.
• De kre ver di rek te ad gang til sje fen.
• De har gode for bin del ser.
• De har lav kjedsomhetsterskel.
• De tak ker deg ikke.

For det før s te vet de alt så hva de vil ha i lønn, og nett opp 
for di de har lav kjedsomhetsterskel, vet de også hvil ke 
opp ga ver de for alt i ver den vil ha, og hvil ke opp ga ver de 
ikke vil ha. Det at de kon trol le rer vik ti ge ak ti va, nem-
lig sin egen men nes ke li ge ka pi tal, gir dem en for hand-
lings styr ke som ska per en nær mest om vendt form for 
au to ri tet, hvor kunn skaps ar bei de ren i noen si tua sjo ner 
av vi ser en opp ga ve for di den rett og slett er for kje de lig 
(Chris ten sen 2007). For det and re vet kunn skaps ar bei-
de ren godt hvor dan han skal te seg i or ga ni sa sjo nen, og 
hvil ke mer el ler mind re for mel le ret tig he ter han har. 
For det tred je gir kunn skaps ar bei der ne blaff  en i man ge 
by rå kra ti ske struk tu rer som de mer opp le ver som en 
brem se kloss for sin egen nys gjer rig het og krea ti vi tet. 
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For det fj er de be trak ter de seg selv som så vik ti ge at 
de selv føl ge lig må ha di rek te ad gang til sje fen – de res 
pro ble mer er de vik tig ste og der for dem som sje fen sna-
rest mu lig, og før alle and re, må for hol de seg til. For 
det fem te har de et vel ut vik let nett verk som nett opp 
er et re sul tat av både tid li ge re job ber og fag nett verk 
på tvers av virk som he ter som de alle del tar i. For det 
sjet te har de alt så lav kjedsomhetsterskel, noe som kan 
re sul te re i at de rett og slett ikke gid der å ut fø re kje de lig 
ar beid som for eks em pel re sul tat rap por te ring. For det 
sju en de har de også en ten dens til å opp fø re seg som 
kon ger, nett opp ved at de for ven ter mer av hvor dan 
and re be ha ger dem, enn selv å for sø ke å be ha ge – enn 
si tak ke – and re.

Slik kunn skaps ar beid nok tem me lig ste reo typt 
be skri ves som krea tivt og in no va tivt ar beid, gir dis se 
sju sær trek ke ne selv føl ge lig også et ste reo typt bil de 
av kunn skaps ar bei de ren. Så ille er det alt så ikke all tid.

LEDELSESMESSIGE UTFORDRINGER VED 
MOTIVASJON AV KUNNSKAPSARBEID

Selv om alle mo ti va sjons fak to re ne i TURPAS-mo del len 
er til ste de i nes ten ut pre get grad i kunn skaps ar beid, er 
det ikke upro ble ma tisk å mo ti ve re kunn skaps ar bei-
de re, nett opp for di kunn skaps ar bei de re i langt høy ere 
grad enn tid li ge re ti ders ar bei de re og med ar bei de re 
ar bei der mot egne mål og egen kar rie re, ar bei der på 
tvers av or ga ni sa to ris ke gren ser, sø ker både per son-
lig og fag lig selv rea li se ring og for øv rig også reg ner seg 
som bort imot den vik tig ste per so nen i virk som he ten. 
Med ut gangs punkt i TURPAS-mo del len ek si ste rer det 
der med seks sen tra le le del ses ut ford rin ger som de mon-
stre rer at selv om mo ti va sjo nen til sy ne la ten de er på 
topp, kan virk som he ten få pro ble mer. Merk at vi i det 
føl gen de be skri ver la ten te ut ford rin ger ved le del se av 
kunn skaps ar bei de re.

TILHØRIGHET

Kunn skaps ar bei de rens fag li ge nett verk be fi n ner seg 
ikke ute luk ken de in nen for or ga ni sa to ris ke ram mer, 
men er langt mer fl y ten de. Selv om han der med fy sisk 
be fi n ner seg i virk som he ten, mo ti ve res han gjen nom 
et til hø rig hets for hold som ikke nød ven dig vis er fy sisk 
av gren set, men nett opp om fat ter per so ner fra for eks-
em pel and re virk som he ter. Kunn skaps ar bei de ren 
mo ti ve res alt så gjen nom et fel les skap som ikke en ty-
dig ar bei der ut fra virk som he tens mål.

UTFORDRENDE OPPGAVER

Kunn skaps ba sert virk som het om fat ter ikke bare ut ford-
ren de opp ga ver, og der for vil kunn skaps ar bei de rens 
pre fe ran se for ut ford ren de opp ga ver nok en gang gjø re 
at and re opp ga ver ikke blir gjort, for eks em pel kje de li ge 
opp ga ver. Et an net pro blem er at kunn skaps ar bei de ren 
er så be geist ret for de ut ford ren de opp ga ve ne at han 
blir full sten dig opp slukt av dem, og der med ikke nød-
ven dig vis får løst dem in nen for av tal te tids fris ter. For 
det tred je opp le ver kunn skaps ar bei de ren også at det 
er uba lan se mel lom kva li te ten han vil ha på løs nin gen 
av de ut ford ren de opp ga ve ne, og de res sur se ne han har 
til rå dig het. For det fj er de – og for øv rig av le det av de 
øv ri ge punk te ne – opp ar bei der kunn skaps ar bei de ren et 
et ter slep av opp ga ver for di dis se spen nen de og ut ford-
ren de opp ga ve ne nett opp må lø ses på al ler bes te måte, 
og der med blir kunn skaps ar bei de ren enda mer stres set.

RETTFERDIGHET

Kunn skaps ar bei de re be trak ter ofte seg selv som vik ti ge 
med ar bei de re, men når de en gang be fi n ner seg in nen-
for or ga ni sa to ris ke ram mer, fø ler de seg tem me lig uri-
me lig be hand let, for di virk som he ten nett opp ikke bare 
fo ku se rer på en kelt in di vi det, men enda mer på grup pen 
av en kelt in di vi der. Kunn skaps ar bei de re opp le ver alt-
så at det ikke tas til strek ke lig hen syn til dem, og de vil 
der for opp le ve seg som la tent urett fer dig be hand let, 
selv om det te alt så ikke tren ger å være til fel let.

PRESTASJON

Kunn skaps ar beid re pre sen te rer i høy grad et ugjen-
nom skue lig ar beid som blant an net er ba sert på an ven-
del sen av tau se kunn ska per, og der for er det van ske lig 
for per so ner uten for det fag li ge fel les ska pet å gi til ba-
ke mel din ger som kan mo ti ve re kunn skaps ar bei de ren 
i det vi de re ar bei det.

AUTONOMI OG MEDBESTEMMELSE

Kunn skaps ar bei de re vil helst selv be stem me hvor dan 
og når de skal ut fø re ar bei det, men selv om det te umid-
del bart mo ti ve rer kunn skaps ar bei de ren, er det fare for 
at virk som he ten blir den sto re ta pe ren. Der er en la tent 
fare for at kunn skaps ar bei de ren ut vik ler en ego is tisk 
til nær ming til ar bei det hvor han nek ter å inn ret te seg 
et ter virk som he ten. Det med fø rer at han kun ut fø rer 
det ar bei det han sy nes er in ter es sant, og det in ne bæ rer 
ikke all tid sam ar beid.
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SELVREALISERING

Kunn skaps ar bei de rens stre ben et ter selv rea li se ring 
opp fyl ler i høy ere grad ego is tis ke mål, og dis se må le ne 
fo ku se rer blant an net på ar beid som gir mu lig het for 
både for dy pel se, in gen for styr rel ser og høy kon sen tra-
sjon, noe det selv føl ge lig også skal være mu lig het for. 
Men den evi ge jak ten på selv rea li se ring for tren ger et ter 
hvert ar beids opp ga ver som bæ rer preg av ru ti ne ar beid 
og fel les opp ga ver, men som ikke des to mind re er vik ti ge 
for virk som he ten. Kunn skaps ar bei de ren selvrealiserer 
seg ut over virk som he tens gren ser og blir der med sin 
egen lyk kes smed – på be kost ning av virk som he tens 
eff  ek ti vi tet.

KONKLUSION

Selv om kunn skaps ar bei de ren er ut ropt til virk som-
he tens vik tig ste res surs, og selv om kunn skaps ar beid 
i høy grad rom mer sen tra le mo ti va sjons fak to rer, er 

mo ti va sjon av kunn skaps ar beid tem me lig pro ble ma-
tisk. Helt grunn leg gen de hen ger det sam men med at 
kunn skaps ar beid er van ske lig å måle og be løn ne in nen-
for ram me ne av tra di sjo nel le be løn nings sy ste mer. Men 
det hen ger også sam men med en rek ke psy ko lo gis ke 
sær trekk ved kunn skaps ar bei de re som vi har drøf tet 
in nen for ram me ne av TURPAS-mo del len. Kunn skaps-
ar beid kan være mo ti vert ut over virk som he tens gren-
ser, og selv om det te kan være po si tivt for den en kel te 
kunn skaps ar bei der, kan det også gi ne ga ti ve kon se kven-
ser for virk som he ten. Kunn skaps ar beid bli ver alt så 
til et in di vi du elt an lig gen de som i seg selv er mo ti ve-
ren de, men som for virk som he ten kan være tem me lig 
de struk tivt. Le del se av kunn skaps ar bei de re hand ler 
om å iden ti fi  se re og hånd te re sli ke la ten te pro ble mer 
når de gjør seg gjel den de. m

Artikkelen er oversatt fra dansk av Ane Sjøbu
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