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SAMMENDRAG

Ide senere ar er det dukket opp en ny type medarbei- ¢ atkunnskapstilfersel star for en stadig storre del av

der, kunnskapsarbeideren. Beslektede begreper er den verditilveksten i produksjonen - og ogsa kan tilegne
kreative klasse, de nye profesjonelle og primadonnaene. seg en stadig storre del avdenne verdigkningen

Kunnskapsarbeiderens fremvekst er selvfglgeligen ¢ atdetharskjeddengenerell oppgraderingavarbeids-
del av det som ofte omtales som kunnskapssamfunnet. styrkens kunnskaper og ferdigheter de siste tiarene

Begge uttrykk brukes ofte ganske upresist, mendekker ¢ atdetarekruttere, holde paogutvikle gode talenter
reelt eksisterende tendenser (se Foss 2005: kapittel 1). harblitt et viktigledelsesverktoy for nettopp a sikre
Det dreier seg om riktig kunnskapstilforsel
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¢ atinformasjons- og kommunikasjonsteknologier
har fatt stor betydning (blant annet som koordine-
rings- og motivasjonsverktay)

e at kunnskapsdeling har blitt en generell ledelses-
praksis

 atdetharvokstfrem apneinnovasjonsmodeller, hvor
virksomheteneimye storre grad enn for samarbeider
med leverandgrer, kunder, universiteter og andre
om a gke tilforselen av kunnskaper som kan brukes
iinnovasjonsprosessen

 atvirksomhetene ma bli flinkere til & trekke inn
kunnskaper utenfra (sakalt absorberende kapasitet)

e atinnovasjon blir en stadig viktigere kilde til kon-
kurransemessige fordeler

Ofte snakker vi om disse fenomenene som noe som fore-
gar pa virksomhetsniva eller til og med pa samfunns-
niva. Men til sjuende og sist er det ingen tvil om at de
alle henger sammen med hver enkelt medarbeiders
atferd knyttet til kunnskaper. Deler medarbeideren
i tilstrekkelig grad kunnskapene med sine kolleger?
Har medarbeideren tilstrekkelig menneskelig kapital
iforhold til de kunnskapsutfordringene virksomheten
star overfor? Bruker medarbeideren kunnskapene sine
optimaltisin aktuelle jobbfunksjon? Trenger han mer
etterutdanning og opplaering? Skal den i sa fall vaere
virksomhetsintern eller virksomhetsekstern? Er virk-
somheten flink nok til 4 rekruttere, laere opp og moti-
vere medarbeidere med attraktivmenneskelig kapital,
altsa kunnskapsarbeidere?

Formalet med denne artikkelen er for det forste a dis-
kutere hvakunnskapsarbeid ogkunnskapsarbeidereer,
for detandre a diskutere arbeidsmotivasjon og dermed
ogsa identifisere sentrale motivasjonsfaktorer, og for
det tredje a analysere hvilke utfordringer det innebae-
rer forledelsen a skulle motivere kunnskapsarbeidere.

KUNNSKAPSARBEID OG
KUNNSKAPSARBEIDERE

Det bildet som oftest males av kunnskapsarbeideren i
avisenes neaeringslivsspalter og populariserte baker om
ledelse, er at dagens arbeider verken er arbeider, med-
arbeider eller motarbeider. Han er snarere kunnskaps-
arbeider ogstiller temmelig store krav til virksomheten;
kravsom virksomheten selvfglgelig ma innfri, for ikke
a miste den unike ressursen kunnskapsarbeideren til-
synelatende er gjennom sin kreativitet, nysgjerrighet

og verdiskaping, Var tids kunnskapsarbeider er heller
ikke preget avnoen form for latskap eller stillstand. Til
gjengjeld har han en sterk indre motivasjon som kan
skape en indre uro, og som fgrer til en naermest kon-
stant forpliktelse til ikke bare & vaere pa jobb, men i
saerdeleshet til 4 veere pa.

Man kan med rette spgrre om ikke denne beskri-
velsen av kunnskapsarbeideren bare er en utopi som
ikke samsvarer med virkeligheten, men snarere er et
retorisk forferende moteuttrykk. Det dukker jo hele
tiden opp nye betegnelser for noe som slett ikke er nytt,
men alltid har veert der, men som na bare skal omta-
les palitt andre mater. Som allerede antydet mener vi
likevel atbetegnelsen er dekkende for et reelt fenomen
som til en viss grad er malbart, for eksempel ved a se
paendringeniutdannelsesniva over tid, som avspeiler
en generell forskyvning fra fysisk kapital i produksjo-
nen over mot menneskelig kapital (Rajan og Zingales
2000). Det betyr blant annet at den moderne arbeider
har fatt mer makt i form av sterre forhandlingsstyrke.

Kunnskapsarbeide kjennetegnes for det forste ved at
de oftere fokuserer pa kreative, spennende og utford-
rende oppgaver. For det andre at de er mer variert, det
vil siat kunnskapsarbeidet ikke bare omfatter kreativt,
spennende og utfordrende arbeid, men ogsa mer ruti-
nepregede og individbaserte oppgaver. For det tredje
harkunnskapsarbeideren hgy grad avselvbestemmelse
over utforingen av arbeidet. Han har altsa sterre inn-
flytelse pa nar han vil utfere arbeidet. Den stereotype
kunnskapsarbeider beskjeftiger seg kun med kreative,
utfordrende og spennende oppgaver - men kunnskaps-
arbeid er ogsa rutinepregede aktiviteter som blant
annet kan observeres nar kirurgen gjennomferer en
planlagt og rutinemessig operasjon, eller nar ledelses-
konsulenten (igjen) selger en oppskrift pa hvordan en
virksomhet kan skape en endringsvillig kultur. Begge
aktiviteter er eksempler pa kunnskapsarbeid, men uten
atdetskapes ny kunnskap; derimotbrukes eksisterende
kunnskap til nok en gang a sikre suksess.

Kunnskapsarbeid kan imidlertid ogsa handle om a
skape ny kunnskap, for eksempel gjennom kreativkom-
mersialisering av nye produkter eller tjenester eller
omlegging av virksomhetens interne produksjonspro-
sesser. Kunnskapsarbeid kan altsa vaere arbeid som er
rutinepreget, men som ogsa kan vaere mer kreativt og
fortolkende. Kunnskapsarbeid kan ogsa veere basert pa
en individuell aktivitet, for eksempel ledelsesguruen



som - nesten - egenhendig kan inspirere og pavirke
virksomhetens ledelse til nye visjoner og strategier.
Pa den andre siden handler kunnskapsarbeid ogsa, og
kanskje spesielt, om samarbeid, hvor kunnskapsarbei-
dere dels kan utfordre hverandres kunnskaper, og dels
ogsa kan sikre at de blir mer robuste fordi de utsettes
for positiv kritikk.

Oppsummeringsvis kan vibeskrive kunnskapsarbeid
og kunnskapsarbeidere som folger:

e Kunnskapsarbeid bestar i hgy grad av komplekse
oppgaver som innebeerer problemlgsning, kreati-
vitet, innovasjon og samarbeid.

e Kunnskapsarbeideren ma imidlertid ogsa pata seg
merrutinepregede ogdermed kanskje mindre spen-
nende oppgaver.

e Kunnskapsarbeideren kanihgy grad selvplanlegge
nar - og hvordan - han vil utfore tildelte oppgaver.

UTFORDRINGER VED LEDELSE
AV KUNNSKAPSARBEIDERE
HVA SIER FORSKNINGSLITTERATUREN?
Fra et teoretisk perspektiv kan det raskt identifise-
res noen saregne problemer knyttet til det a skulle
lede kunnskapsarbeidere. Det er vanskelig (og kan-
skje odeleggende for kunnskapsarbeiderens moti-
vasjon) a overvake den faktiske arbeidsinnsatsen,
og det kan ogsa veere vanskelig 4 giennomskue den
faktiske arbeidsinnsatsen, for eksempel hvor kreativ
og idéskapende medarbeideren har veert. Lgsningen
kan ideelt sett veere a la resultatet av arbeidet danne
grunnlag for en stor del avlgnnen. Det kan imidlertid
vaere vanskelig a male et konkret resultat helt ngyaktig,
seerlig nar det er et resultat av innsatsen i et team av
kunnskapsarbeidere. En ytterligere komplikasjon er
atbonussystemer og kunnskapsarbeid ikke alltid er en
god kombinasjon. Inoen bransjer, for eksempel innen
ledelses- og virksomhetsradgivning, er det selvfolgelig
relativt uproblematisk a kombinere dem, mens det i
andre kan vaere mer problematisk. Motivasjonspsy-
kologisk forskning viser at den indre motivasjonen
som er sa viktig ved kunnskapsarbeid, kan fordampe
nararbeidsinnsats eller resultater knyttes tett opp til
pengebelgnninger og andre extrinsic motivators (se
Deci og Ryan 1985).

Eksisterende empiri pa omradet viser at det er en
viktigsammenheng mellom en bestemtledelsespraksis,
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kunnskapsarbeidere og verdiskaping og konkurranse-
evne. For eksempel er det na i en rekke undersgkelser
dokumentert en positivsammenheng mellom innova-
sjon og gkonomisk prestasjon. Laursen og Foss (2003)

viser ved hjelp avdanske data at virksomheter med en

HR-politikk som er spesielt tilpasset kunnskapsarbei-
dere (for eksempel kvalitetssirkler,bonus som en viktig
del av lgnnen samt kunnskapsdeling) ogsa er spesielt

innovative. Foss og Laursen (2005) viser med samme

data at de virksomhetene som i hayest grad lar med-
arbeiderne multitaske og gir dem mest innflytelse pa

arbeidet, er virksomheter i dynamiske og kunnskaps-
intensive bransjer. Foss, Laursen og Petersen (2011)

viser at de virksomhetene som er flinkest til a utnytte

samarbeid om innovasjon med kundene sine, er de

virksomhetene som er mest desentralisert, har mest

kunnskapsdeling og belgnner medarbeiderne nar de

deler kunnskaper. Med andre ord er det mye som tyder
pa at det ikke er likegyldig hvordan kunnskapsarbei-
derne ledes.

LEDELSESRESISTENTE KUNNSKAPSARBEIDERE?

Ifglge en dansk undersokelse, «Morgendagens ledere

2008», utarbeidet av Dagbladet Borsen og SAS Insti-
tute, mener 374 avmorgendagens ledere (definert som

personer under 40 ar som i dag sikter mot en lederstil-
ling) at den storste ledelsesutfordringen vil veere a sikre

attraktivitet overfor disse kvalifiserte medarbeiderne.
Deteropplagt at detikke bare handler om rekruttering,.
Kunnskapsarbeideren er ofte begeistret for arbeidet,
men ikke alltid for rammene som virksomheten gnsker

at arbeidet skal utfores innenfor.

Kvalifisert arbeidskraft er altsa ikke alltid like lett &
tilfredsstille. Kunnskapsarbeideren er ikke bare et skall
fylt med gode ideer, en umatelig trang til 4 falge ordre
og et udekket behov for simpelthen bare 4 samarbeide
sadetsuser! Kanskje tvertimot; det er gode grunner til
atbetegnelsen primadonna ofte brukes om kunnskaps-
arbeidere. Denne kvalifiserte arbeidskraften kan pa
den ene siden veaere verdiskapende for virksomheten,
men er pa den andre siden ogsa bade ledelsesresistent
og for gvrig ikke alltid like samarbeidsvillig. Samtidig
med at medarbeiderne kanskje selvlgser motivasjons-
problemet, bidrar de til 4 forverre koordineringspro-
blemet. Med andre ord: Selvom kunnskapsarbeiderne
altsa er temmelig motivert for jobben, kreves det store
ressurser for a sikre at de for det forste ogsa utnytter




FAGARTIKLER MAGMA 0311

denne motivasjonen til fordel for virksomheten, og for

det andre at de ikke blir overmotivert og dermed star i

fare forblant annet a rammes av stress. Ifglge Burke og

Cooper (2008:227) er det i Japan sa mange arbeidsta-
kere som stryker med pa grunn av altfor stor arbeids-
belastning, at det rett og slett finnes et eget begrep for

fenomenet — karoshi.

Med kunnskapsarbeiderens inntreden og gkende
betydning i arbeidsstyrken trodde mange at vi had-
de lgst et tilbakelagt problem med motivasjon, fordi
kunnskapsarbeid er sa sterkt forbundet med viktige
motivasjonsfaktorer, ikke minst en iboende arbeids-
lyst, en naturlig faglig stolthet og et gnske om a hjelpe
kolleger. Som vi skal se, er det likevel langt igjen for vi
kan si at det & skape motivasjon er blitt en trivialitet.

HVA ER MOTIVASJON?

FRA TAYLOR TIL MODERNE MOTIVASJONSFORSKNING
Da den amerikanske ingenigren Frederick W. Taylor
for etter hvert over 100 ar siden vitenskapeliggjorde
organisering av arbeid, var det naturligvis i et forsgk
pa a effektivisere arbeidet. Et sentralt utgangspunkt
for taylorismen var at arbeideren (og den gangen, for
over 100 ar siden, var man verken medarbeider eller
kunnskapsarbeider, men derimot altsa arbeider eller
sakalt motarbeider) slett ikke var motivert for a gja-
re noe som helst pa jobb, og derfor var det viktig for
ledelsen a lokke med de riktige motivasjonsfaktorene,
som pa det tidspunktet primaert var gkonomiske insi-
tamenter. Men motivasjon handler i dag om mer enn
okonomiske insitamenter. Hvis motivasjon uteluk-
kende handlet om penger, ville vi enkelt kunne slé fast at
verdens lykkeligste mennesker ville veere & finne blant
styrtrike sportsfolk og de styrtrike skuespillerne som
bor i Hollywood — men slik er det altsa ikke (Latham
og Ernst 2006:181). Internasjonal lykkeforskning viser
ogsa at mens eksempelvis Danmark og Hong Kong har
samme inntekt per innbygger, er dansker dobbelt sa
lykkelige som innbyggerne i Hong Kong,.

Detsiste arhundret har motivasjonsteorien utviklet
seg neermest eksplosivt, og forstaelsen avhva som moti-
verer, er blitt bade temmelig omfangsrik og temmelig
nyansert. Ikke minst har man i gkende grad erkjent
at motivasjon ikke bare er et spgrsmal om et niva, alt-
sa hvor motivert man er. Det er som allerede antydet
ogsa et sparsmal om hvordan man er motivert. Dette er
noe man har rendyrket ikke minst i sakalt egenmoti-

vasjonsteori (self-determination theory) (for eksempel
Deci og Ryan 1985).

MOTIVASJONSLITTERATUREN ER EN JUNGEL

Paden ene siden er det selvfolgelig viktig a skaffe bedre

innsikt i hva det er som egentlig motiverer individer,
men pa den andre siden skaper den nermest uover-
skuelige forskningen pa motivasjon ogsa et paradoks.
For det farste kan det nemlig synes neermest umulig &

sette seg bare noenlunde inn i noen mer eller mindre

grunnleggende perspektiver pa motivasjonsteorien,
som na omfatter sa forskjellige disipliner som atferds-
teori, kognisjon, klinisk psykologi, sosialpsykologi og

gkonomi. For det andre kan det ogsa veere vanskelig a

omsette bare enliten del avalle disse perspektivene til

virksomhetens praksis.

Medarbeideren skal nemlig motiveres ved pa én og
samme tid selvfolgelig a motta en rimelig gkonomisk
belgnning (extrinsic motivator) som imidlertid for alt
iverdenikke ma underminere medarbeiderensindre
motivasjon (intrinsic motivation). Dertil ma medarbei-
deren ikke fole seg urettferdig behandlet sammenlik-
netmed kollegene sine, ogitillegg skal medarbeideren
ogsa ha oppgaver som det er mulig a gjennomfore sam-
tidigsom de er intellektuelt stimulerende og forgvrig
tillater medarbeideren a bli sa oppslukt av arbeidet
at han helt glemmer hva han egentlig skal gjore, i til-
legg til 4 glemme nar (om overhodet) oppgaven skal
veere ferdig!

Selvom motivasjonintuitivt synes viktig, er det ikke
lett amotivere pariktig mate, og det skyldes de mange
forskjellige, og kanskje ofte forvirrende, teoretiske
forklaringene pa og praktiske anvisningene til hvordan
man bgr motivere, samt problemet (eller utfordrin-
gen) som ligger i at folk altsa ikke alltid reagerer pa
samme mate pa samme motivasjonsfaktor. Det blir
ikke enklere nar noen av de teoretiske vurderingene
mgter den praktiske virkeligheten: Paden ene siden er
det teoretisk enighet om at en viktig mate & motivere
medarbeideren pa er ved a gi ham hay grad av med-
bestemmelse eller valgfrihet knyttet til oppgavene
som na en gang skal lgses, men pa den andre siden
harjo alle virksomheter ogsa oppgaver som ikke alltid
kan veere valgfrie eller intellektuelt utfordrende og
stimulerende, og som derfor i noen tilfeller ma tvin-
ges ned over hodet pa de ansatte. Motivasjon er altsa
viktig, men som begrep eller prosess har motivasjon i



de senere artier kanskje snarere skapt mer forvirring
enn avklaring - bade i teoretisk og praktisk forstand
(Locke 1991:288).

MOTIVASJONSTEORIENES PRAKTISKE FORMAL

Det praktiske formalet med motivasjonsteorier abidra

til a forutsi, forsta og pavirke hvavirksomheten gjor for

amotivere medarbeiderne sine, slik at den kan blimer

effektiv, ha stgrre inntjening, gke omsetningen eller

hvilket mal motivasjonen enn matte ha (Latham og Pin-
der 2005). Ordet motivasjon har rgtter i latinsk motio,
moveo, movere, movus og motivus, som kan oversettes

med bevegelse, sette i bevegelse eller en bevegende

arsak (Katzenelson 2004:15, Pinder 1998:12) — moti-
vasjon handler altsa om a skape bevegelse, og denne

bevegelsen skal selvfolgelig ogsa veere malrettet orga-
nisatoriske aktiviteter.

Motivasjonen er altsa ikke i seg selv malet, men et
middel til 4 oppna et mal som kan handle om alt fra
bedre inntjening via mindre gjennomtrekk i staben
til utvikling av flere og bedre produkter gjennom kva-
litetsforbedringer eller reell innovasjon.

PARADIGMER INNENFOR MOTIVASJONSTEORI

Men hva slags motivasjonsfaktorer er det helt konkret

som sikrer riktig bevegelse? Dessverre er det langt

fra lett & si. Det finnes atskillige paradigmer innen-
for motivasjonsteorien. En av de nok mest kjente

motivasjonsteoriene er Maslows (1954) behovspy-
ramide, hvor utgangspunktet er at mennesker har

en rekke grunnleggende behov som i en eller annen

grad ogsa skal dekkes pa arbeidsplassen. Det hand-
ler blant annet om behovet for samvaer med andre og

behovet for respekt og anerkjennelse. En annen — om

ennlitt mindre kjent - teori er Hackmans og Oldhams

(1980) teori om arbeidets (og arbeidsplassens) utfor-
ming og organisering, hvor det spesielt legges vekt

paaetablere et meningsfullt arbeid, som blant annet

understottes ved at man til en viss grad selv ser kon-
sekvensene (altsaresultatene) avarbeidet en utforer.
Et tredje paradigme er rettferdighetsteoriene, som

understreker at motivasjonen styrkes nar man opp-
lever at det er et rimelig forhold mellom blant annet

den enkeltes innsats og belgnningen han mottar. Et

fierde paradigme som i de senere ar har fatt sterk inn-
flytelse iledelsesforskningen, er den allerede nevnte

self-determination theory.
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Det finnes selvfglgelig mange flere paradigmer, men
det erimidlertid ogsa en rekke fellestrekk ved paradig-
mene. Disse punktene er dermed et bud pa sentrale
motivasjonsfaktorer. Christensen (2007) hevder at det
finnes seks forskjellige grupper motivasjonsfaktorer,
nemligtilhgrighet, utfordrende oppgaver, rettferdighet,
prestasjon, autonomi (og medbestemmelse) og selvrea-
lisering, eller for enkelhets skyld TURPAS-modellen:

e Tilhorighet. Man foler at man eren del avet fellesskap.

o Utfordrende oppgaver. Man far oppgaver som kan-
skjeikke alltid er like lette, men som til gjengjeld gir
mulighet for faglig selvrealisering,.

e Rettferdighet. Innsatsen man yter, star i et rimelig
forhold til bade indre og ytre belgnninger, og inn-
satsen er ogsa rimelig sammenliknet med hva andre
mottar.

e Prestasjon. Handler om a kunne se at man faktisk
bidrar med noe og altsa har et meningsfylt arbeid
og for gvrig ogsa far tilbakemeldinger.

e Autonomi og selvbestemmelse. Innenfor organisa-
toriske rammer bestemmer man selv hvordan man
utfarer gitte aktiviteter, og kanskje ogsa i noen grad
nar. Man involveres til og med ibeslutningsprosesser.

e Selvrealisering. @nsket om personlig vekst gjennom
arbeidet.

Disse seks faktorene er generelle faktoreriden forstand
at de er et minste felles multiplum av en rekke moti-
vasjonsteorier nar det gjelder faktorer som i en eller
annen grad kan bidra til motivasjon. Men ikke alle er
like lette a gjennomfore i praksis, og slett ikke i kom-
binasjon med hverandre. De er naturligvis ressurskre-
vende hver for seg, og enhver leder og virksomhet vil
med rette sparre hvilken faktor det er mest lennsomt
avektlegge. Altsa skal man eksempelvis satse mest pa
aveere flink til a gi tilbakemeldinger, men litt mindre
pa etterutdanning og utfordrende arbeidsoppgaver?
Svaret pa slike spgrsmal avhenger ogsa av hvordan

motivasjonsfaktorene pavirker hverandre. Hvordan
spiller for eksempel autonomi og selvbestemmelse
sammen med tilherighet? Selv om begge skal veere til
stede for at medarbeideren skal fgle seg tilstrekkelig
motivert, kan det godt veere at en sterk vektlegging av
tilhgrighetkan gi en opplevelse av svekket autonomi og
selvbestemmelse (og vice versa). Omvendtkan man ogsa
forestille seg at noen av motivasjonsfaktorene forster-
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ker hverandre, eksempelvis utfordrende oppgaver og
selvrealisering. Pa grunn av slike samspilleffekter kan
ledelsenbli overrasket, kanskje ubehagelig overrasket,
hvis man pavirker én motivasjonsfaktor og ikke har
tatt med iberegningen at motivasjonsfaktorer henger
sammen med hverandre.

Dessverre mangler viforskning pa sparsmal av typen
hvordan faktorene spiller sammen. Det skyldes det alle-
rede nevnte forhold at motivasjonsteorien i hgy grad
har utviklet seg innenfor bestemte paradigmer og der-
med har fokusert pa bestemte motivasjonsfaktorer, og
ikke pa andre, og derfor i mindre grad har fokusert pa
kombinasjonen av forskjellige paradigmer og motiva-
sjonsfaktorer.

Et annet problem er at hver enkelt faktor kan ha
negative konsekvenser. Nar det for eksempel er snakk
om kunnskapsarbeidere, er kunnskapsarbeid nettopp
karakterisert ved blant annet hgy grad av autonomi
og utfordrende oppgaver og i s mate naermest arke-
typen pa arbeid som passer inn i TURPAS-modellen.
Foss, Minbaeva, Reinholt og Petersen (2009) paviser
da ogsa pa grunnlag av data fra en dansk kunnskapsin-
tensivvirksomhet en statistisk sammenheng mellom
autonomi og kunnskapsdeling. Men den ofte auto-
matiske motivasjonen som kunnskapsarbeid besitter,
skaper ogsa en rekke ledelsesutfordringer som vi vil
drofte etter en kort diskusjon om hva kunnskapsar-
beid er.

MOTIVASJONSUTFORDRINGER VED
LEDELSE AV KUNNSKAPSARBEIDERE

Selvom kunnskapsarbeideren avenkelte beskrives som

virksomhetens viktigste ressurs (Drucker1993) som - i

motsetningtil den tayloristiske arbeider - samtidig selv
eier det avgjorende aktivum i produksjonen, nemlig

kunnskap, er kunnskapsarbeideren ikke uproblema-
tisk. Eksempelvis understreker Marston (2007:4) at

nye generasjoner av arbeidere ikke lenger er opptatt

avtradisjonelle motivasjonsfaktorer som for eksempel

muligheten til a klatre opp eller frem og tilbake pa kar-
rierestigen.I daghandler det om selvrealisering — ikke

iforhold til virksomheten, men ganske enkeltiforhold

til seg selv og sin egen faglighet.

Davenport (2005) understreker at nettopp pa grunn
avlederens forventninger om at kunnskapsarbeideren
avskyr enhver form for ledelse, blir lederen nsermest
bevisst handlingslammet og lar ganske enkelt bare

kunnskapsarbeideren veere. Man kan jo sa allikevel ikke

pa noen mate styre eller snakke om hva kunnskapsar-
beideren kan - eller skal - gjgre. Dermed oppstar det

Davenport (2005: 39) kaller HSPALTA-fenomenet —
«hire smart people and leave them alone». Men det

er jo heller ikke riktig vei a ga, for da risikerer jo virk-
somheten at hver enkelt kunnskapsarbeider folger sine

egne mal, og det er ikke ngdvendigvis i virksomhetens

interesse. I tillegg er det en fare for at kunnskapsar-
beideren vil oppleve at han blir ignorert, og er det noe

kunnskapsarbeideren ikke vil, sa er det a bli ignorert.
Som Goffee og Jones (2007:74) papeker: *

Clever people 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 plane - but they do not want a leader’s talent and
skills to outperform their own.

Disse kunnskapsarbeiderne - clever people - er altsa

ikke alltid like lette a gjore til lags. Goffee og Jones

(2007: 75) har satt opp felgende sju seertrekk ved klo-
ke hoder pa arbeidsplassen:

¢ Devethvadeerverd.

¢ Deerorganisatorisk smarte.

¢ Deignorerer hierarkier.

¢ De krever direkte adgang til sjefen.
¢ De har gode forbindelser.

¢ De harlavkjedsomhetsterskel.

¢ De takker deg ikke.

For det forste vet de altsa hvade vil hailgnn, og nettopp
fordi de har lav kjedsomhetsterskel, vet de ogsa hvilke
oppgaver de for altiverden vil ha, og hvilke oppgaver de
ikke vil ha. Det at de kontrollerer viktige aktiva, nem-
lig sin egen menneskelige kapital, gir dem en forhand-
lingsstyrke som skaper en neermest omvendt form for
autoritet, hvor kunnskapsarbeidereninoen situasjoner
avviser en oppgave fordi den rett og slett er for kjedelig
(Christensen 2007). For det andre vet kunnskapsarbei-
deren godt hvordan han skal te segiorganisasjonen, og
hvilke mer eller mindre formelle rettigheter han har.
For det tredje gir kunnskapsarbeiderne blaffeni mange
byréakratiske strukturer som de mer opplever som en
bremsekloss for sin egen nysgjerrighet og kreativitet.



For det fjerde betrakter de seg selv som sa viktige at
de selvfglgelig ma ha direkte adgang til sjefen — deres
problemer er de viktigste og derfor dem som sjefen sna-
rest mulig, og for alle andre, ma forholde seg til. For
det femte har de et velutviklet nettverk som nettopp
er et resultat av bade tidligere jobber og fagnettverk
pa tvers av virksomheter som de alle deltar i. For det
sjette har de altsa lavkjedsomhetsterskel, noe som kan
resultereiatderett ogslettikke gidder a utfore kjedelig
arbeid som for eksempel resultatrapportering. For det
sjuende har de ogsa en tendens til 4 oppfore seg som
konger, nettopp ved at de forventer mer av hvordan
andre behager dem, enn selv a forsgke a behage — enn
si takke - andre.

Slik kunnskapsarbeid nok temmelig stereotypt
beskrives som kreativt og innovativt arbeid, gir disse
sju seertrekkene selvfolgelig ogsa et stereotypt bilde
avkunnskapsarbeideren. Saille er det altsa ikke alltid.

LEDELSESMESSIGE UTFORDRINGER VED

MOTIVASJON AV KUNNSKAPSARBEID

Selvom alle motivasjonsfaktorenei TURPAS-modellen

ertil stedeinestenutpreget grad i kunnskapsarbeid, er

det ikke uproblematisk 4 motivere kunnskapsarbei-
dere, nettopp fordi kunnskapsarbeidere ilangt hgyere

grad enn tidligere tiders arbeidere og medarbeidere

arbeider mot egne mal og egen karriere, arbeider pa

tvers av organisatoriske grenser, sgker bade person-
lig og faglig selvrealisering og for gvrig ogsa regner seg

som bortimot den viktigste personen i virksomheten.
Med utgangspunkti TURPAS-modellen eksisterer det

dermed seks sentraleledelsesutfordringer som demon-
strerer at selv om motivasjonen tilsynelatende er pa

topp, kan virksomheten fa problemer. Merk at vi i det

folgende beskriver latente utfordringer ved ledelse av

kunnskapsarbeidere.

TILHGRIGHET

Kunnskapsarbeiderens faglige nettverk befinner seg
ikke utelukkende innenfor organisatoriske rammer,
men er langt mer flytende. Selv om han dermed fysisk
befinner seg i virksomheten, motiveres han gjennom
ettilhgrighetsforhold som ikke ngdvendigyvis er fysisk
avgrenset, men nettopp omfatter personer fra for eks-
empel andre virksomheter. Kunnskapsarbeideren
motiveres altsa gjennom et fellesskap som ikke enty-
dig arbeider ut fra virksomhetens mal.
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UTFORDRENDE OPPGAVER

Kunnskapsbasert virksomhet omfatter ikke bare utford-
rende oppgaver, og derfor vil kunnskapsarbeiderens

preferanse for utfordrende oppgaver nok en gang gjore

atandre oppgaverikke blir gjort, for eksempel kjedelige

oppgaver. Etannet problem er at kunnskapsarbeideren

er sa begeistret for de utfordrende oppgavene at han

blir fullstendig oppslukt avdem, og dermed ikke ned-
vendigvis far lgst dem innenfor avtalte tidsfrister. For

det tredje opplever kunnskapsarbeideren ogsa at det

er ubalanse mellom kvaliteten han vil ha pa lgsningen

avdeutfordrende oppgavene, og de ressursene han har

til radighet. For det fierde - og for gvrig avledet av de

ovrige punktene - opparbeider kunnskapsarbeideren et

etterslep av oppgaver fordi disse spennende og utford-
rende oppgavene nettopp ma lgses pa aller beste mate,
ogdermedblir kunnskapsarbeideren enda mer stresset.

RETTFERDIGHET

Kunnskapsarbeidere betrakter ofte seg selvsom viktige

medarbeidere, men nar de en gang befinner seg innen-
for organisatoriske rammer, foler de seg temmelig uri-
meligbehandlet, fordi virksomheten nettopp ikke bare

fokuserer pa enkeltindividet, men enda mer pa gruppen

av enkeltindivider. Kunnskapsarbeidere opplever alt-
sa at det ikke tas tilstrekkelig hensyn til dem, og de vil

derfor oppleve seg som latent urettferdig behandlet,
selv om dette altsa ikke trenger a veere tilfellet.

PRESTASJON

Kunnskapsarbeid representerer i hoy grad et ugjen-
nomskuelig arbeid som blant annet er basert pa anven-
delsen av tause kunnskaper, og derfor er det vanskelig
for personer utenfor det faglige fellesskapet a gi tilba-
kemeldinger som kan motivere kunnskapsarbeideren
idetvidere arbeidet.

AUTONOMI OG MEDBESTEMMELSE

Kunnskapsarbeidere vil helst selvbestemme hvordan

ognar de skal utfore arbeidet, men selvom dette umid-
delbart motiverer kunnskapsarbeideren, er det fare for

atvirksomhetenblir den store taperen. Dereren latent

fare for at kunnskapsarbeideren utvikler en egoistisk

tilneerming til arbeidet hvor han nekter & innrette seg

etter virksomheten. Det medferer at han kun utferer

detarbeidet han synes erinteressant,ogdetinnebzeerer

ikke alltid samarbeid.
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SELVREALISERING

Kunnskapsarbeiderens streben etter selvrealisering

oppfyllerihgyere grad egoistiske mal, og disse malene

fokuserer blant annet pa arbeid som gir mulighet for

bade fordypelse, ingen forstyrrelser og hgy konsentra-
sjon, noe det selvfalgelig ogsa skal veere mulighet for.
Men den evige jakten pa selvrealisering fortrenger etter

hvertarbeidsoppgaver sombaerer pregavrutinearbeid

ogfellesoppgaver, men som ikke desto mindre er viktige

forvirksomheten. Kunnskapsarbeideren selvrealiserer
seg ut over virksomhetens grenser og blir dermed sin

egen lykkes smed - pa bekostning av virksomhetens

effektivitet.

KONKLUSION

Selv om kunnskapsarbeideren er utropt til virksom-
hetens viktigste ressurs, og selv om kunnskapsarbeid
i hgy grad rommer sentrale motivasjonsfaktorer, er
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