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Et veesentligt sigte med at bedrive ledelse er at skabe
motiverede medarbejdere. To centrale ledelsesstrate-
gier, som med forskellige midler sigter mod at gge
medarbejdernes motivation til at opna organisatoriske
malsatninger, er transformationsledelse og transak-
tionsledelse. Transformationsledelse sigter primart
mod medarbejdernes indre motivation til at udfgre
meningsfuldt og interessant arbejde ved at tydelig-
ggre visionen, mens transaktionsledelse primart
retter sig mod medarbejdernes ydre motivation knyt-
tet til lgn og anerkendelse. Artiklen gennemgar den
danske og internationale litteratur pa omradet og dis-
kuterer, hvordan de to ledelsesstrategier generelt kan
supplere hinanden til at skabe medarbejdermotivation
og ultimativt malopnaelse i offentlige organisationer.
Ligeledes fremhaves det, at ledelsesstrategierne skal
tilpasses den organisatoriske kontekst, og at forhold
som verdikonflikt og eksisterende motivation har stor
betydning for deres anvendelighed.

Hvorfor undersgge ledelse og motivation?
Understgttelse af hgj medarbejdermotivation
kan ledelsesmassigt sla to fluer med et smak.
Dels trives motiverede medarbejdere pa deres
arbejdsplads, dels udggr medarbejdermotiva-
tion en af vejene til at na de organisatoriske
malsatninger (Andersen, Heinesen og Peder-
sen, 2014). Ledelsesforskere og praktikere
fremhaver da ogsa forbedret ledelse som en

kilde til savel gget medarbejdermotivation
som bedre resultater. Artiklen gennemgér
centrale ledelses- og motivationsbegreber
samt diskuterer danske og internationale
forskningsresultater vedrgrende sammen-
hangen mellem ledelse og motivation. I ste-
det for at fokusere pé en enkelt undersggelse
gar vi pa tvers af eksisterende resultater
for bedre at kunne besvare spgrgsmalet om,
hvordan danske offentlige ledere kan gge de-
res medarbejderes motivation.

Medarbejdermotivation

Det forste skridt i besvarelsen af spgrgsma-
let handler om at komme tattere pa, hvad vi
forstar ved medarbejdermotivation. Selvom
hele dette temanummer beskeftiger sig med
motivation, og der findes en del litteratur
pa dansk om forskellige motivationsformer
(f.eks. Andersen og Pedersen, 2014), er det
relevant at klarggre, hvilke typer motivation
der er specielt relevante for offentlige ledere.
Arbejdsmotivation kan ses som den poten-
tielle energi, en medarbejder er villig til at
leegge bag at opna et givet mal pa sit arbejde
(Jorgensen og Andersen, 2010). Den forste
underopdeling gar mellem ydre og indre mo-
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tivation. Mens ydre motivation knytter sig til
at ville ggre noget pga. den belgnning (eller
fraveer af straf), som handlingen forventes at
medfgre, handler indre motivation ikke om
konsekvenserne for medarbejderen selv af
de relevante handlinger. Indre motivation kan
igen underopdeles 1 indre opgavemotivation
og public service motivation (PSM) som dis-
kuteret nedenfor.

Indre opgavemotivation

Indre opgavemotivation er den potentielle
energi, medarbejdere legger i opgavelgsnin-
gen, fordi de nyder selve processen. Nydelsen
kan knytte sig til, at opgaverne er behagelige
at udfgre, og at medarbejdere oplever deres
opgaver som spa&ndende og/eller udfordren-
de. Pa dansk betegnes denne motivationstype
som ’indre opgavemotivation’, fordi motiva-
tionen netop knytter sig til udfgrelsen af selve
arbejdsopgaverne. Indre opgavemotivation er
beslegtet med, men forskellig fra jobtilfreds-
hed, der er bredere i den forstand, at tilfreds-
hed med ens job ogsa omfatter aspekter ved
arbejdsomgivelserne, der ikke direkte knytter
til arbejdsopgaverne. I forskningslitteraturen
beskrives indre opgavemotivation ofte som
den motivationsform, der har hgjeste grad af
selvbestemmelse, fordi villigheden til at ud-
fore arbejdsopgaverne ikke hviler pa eksterne
forhold (som f.eks. en belgnning eller det at
bidrage til andre mennesker), men alene pa
gleden og udfordringen i selve opgavelg@s-
ningen.

Public Service Motivation

PSM bliver typisk defineret som orienterin-
gen til at levere offentlig service for at ggre
godt for samfundet og andre mennesker (An-
dersen og Pedersen 2014). Det kan med an-
dre ord give ekstra potentiel energi i forhold
til at udfgre arbejdsopgaverne, at man som
medarbejder er orienteret imod at bidrage
samfundsmassigt. Nogle udtrykker det som,
at arbejdet skal vare meningsfuldt for andre,
og en ny dansk undersggelse bekrefter, at
danske Ignarbejdere generelt oplever dette

aspekt ved arbejdet som vigtigt (Krifa og In-
stitut for Lykkeforskning, 2016).

Motivationsformen er is@r fremherskende
hos de faggrupper, der leverer velferdsser-
vice, og forskellen mellem offentlig og privat
ans&ttelse betyder mindre, sd lenge arbejdet
knytter til leveringen af velfardservice.
Selvom offentligt ansatte tenderer til at have
lidt hgjere PSM end privatsatte fra samme
faggruppe, er forskellen mellem fx folke-
skolelerere og skattefolk stgrre end mellem
medlemmer af samme faggruppe ansat i hhv.
offentlige og private organisationer (f.eks.
folkeskole- og privatskolelarere).

Mens PSM og indre opgavemotivation ligner
hinanden ved at relatere sig til individets in-
dre forhold frem for de ydre konsekvenser af
handlingen, adskiller de sig ved at vare hhyv.
egoistisk og prosocial, dvs. rettet mod at bi-
drage til andre end en selv og ens n@rmeste
familie (Rainey og Steinbauer, 1999). Peder-
sens afhandling (2015) viser ogsa, hvordan
savel public service-motivation som indre
opgavemotivation kan begrebsligggres in-
denfor samme teoretiske forstaelsesramme,
hvor PSM ses som et eksempel pa en inter-
naliseret type autonom motivation, mens
indre opgavemotivation ses som den mest
autonome motivationstype. Bade PSM og
indre opgavemotivation forventes at afthaenge
af tilfredsstillelsen af de tre psykologiske be-
hov for kompetence, autonomi og tilknytning
(ibid.:40). I forlengelse heraf kan begge mo-
tivationsformer potentielt pavirkes via ledel-
se. Nedenfor diskuterer vi, hvilke ledelses-
strategier der is@r er relevante i forhold til at
fremme offentlige medarbejderes motivation.

Ledelsesstrategier

At havde at der er lige sa mange ledelsesbe-
greber, som der er ledelsesforskere, vil nok
vare en overdrivelse, men ledelse er mildest
talt ikke et entydigt begreb. Det galder is&r i
den offentlige sektor, hvor ledere ikke alene
skal sikre méalopnaelse, men ogsa den integri-
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tet i processen, som pahviler offentlige orga-
nisationer. Tilgangene til offentlig ledelse er
derfor mange (se Van Wart, 2013; Orazi, Tur-
rini og Valotti, 2013; Vogel og Masal, 2015;
Chapman m.fl., 2016 for oversigtsartikler),
og en afgrensning er ngdvendig. Hvis vi
ser pa de seneste bidrag inden for ledelses-
begreber udviklet specifikt til den offentlige
kontekst, argumenterer Fernandez (2005)
og Tummers og Knies (2016) for, at s@rlige
offentlig-sektor-aspekter af ledelse knytter
sig til en orientering mod diversitet, integri-
tet og det politiske hierarki. Fernandez, Cho
og Perry (2010) finder en positiv sammen-
heng mellem det integrerede ledelsesbegreb
fremsat af Fernandez (2005) og performance.
Selvom Orazi, Turrini og Valotti (2013) ar-
gumenterer for, at de integrerede tilgange er
den nye trend i offentlig ledelsesforskning,
findes der dog kun en sparsom viden om
deres betydning for medarbejdermotivation.
Retter vi til gengeld blikket mod mere gene-
relle ledelsesformer som transformations- og
transaktionsledelse findes et stgrre antal stu-
dier, der dokumenterer sammenh@nge med
medarbejdermotivation. Vi fokuserer derfor
pa transformations- og transaktionsledelse i
denne artikel, men det bgr vere en prioritet
for fremtidig forskning at belyse potentielle
sammenha@nge mellem ledelsesbegreber ud-
viklet specifikt til den offentlige sektorkon-
tekst og medarbejdermotivation.

Transformationsledelse og transaktionsle-
delse

Transformations- og transaktionsledelse har
nydt s@rlig opmarksomhed i den eksiste-
rende ledelsesforskning, og det er der god
grund til, da de begge har vist sig at hange
direkte og/eller indirekte sammen med, hvor
godt opgaverne bliver lgst i den offentlige
sektor (f.eks. Dvir m.fl., 2002 og Jacobsen
m.fl., 2015). De to ledelsesstrategier hviler pa
forskellige logikker, men som vi skal se, er
de ikke gensidigt udelukkende. Transaktions-
ledelse er funderet pa en »noget for noget«-
tilgang og omhandler lederes systematiske

brug af betingede belgnninger og sanktioner
med det formal at give medarbejderne en ege-
ninteresse i at opfylde organisationens mal.
Belgnningerne kan vaere bade pengemassige
og ikke-pengemassige, og positiv feedback
er et eksempel pa sidstn@vnte, mens resultat-
Ign er en klassisk betinget pengemessig be-
lgnning. Tanken er, at disse tilskyndelser ggr,
at medarbejdernes egeninteresse bliver sam-
menfaldende med organisationens malset-
ning, safremt lederen opstiller incitamenter
(enten positive 1 form af ros og materielle
belgnninger eller negative i form af straf),
der tilskynder medarbejderen til at levere en
arbejdsindsats rettet mod organisationens
mal.

Transformationsledelse tager et andet ud-
gangspunkt: Medarbejderne kan have et gn-
ske om at opna organisationens malsatnin-
ger, fordi disse opleves som vigtige i sig selv.
Transformationsledelse handler siledes om
lederes indsats for at opstille, kommunikere
og fastholde en vision for deres organisation
med det formal at inspirere medarbejderne til
at overskride deres egen umiddelbare egen-
interesse og bidrage til at opnd organisatio-
nens malsatninger (Jacobsen og Andersen,
2015). Af samme arsag er det en forventning
1 den internationale litteratur, at transforma-
tionsledelse er sarligt effektiv i forhold til
at stimulere motivation blandt leverandgrer
at offentlige ydelser (Wright, Moynihan og
Pandey, 2012). Offentlige ledere kan anvende
visionen til at anskueligggre for medarbe;j-
derne, hvordan deres daglige arbejde bidra-
ger til at indfri organisatoriske malsatninger,
der tjener andre menneskers og samfundets
ve og vel. Pa den méade synligggres det, hvor-
dan deres motivation for at bidrage til andre
(PSM) er direkte kompatibelt med organisa-
tionens malsatninger. I de neaste afsnit gen-
nemgar vi resultaterne fra dansk og interna-
tional forskning for at belyse, om denne for-
ventning samt en bredere forventning om et
positivt samspil mellem de to ledelsesstrate-
gier og arbejdsmotivation finder opbakning.
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Ledelseseffekter pa Public Service Moti-
vation

En raxkke internationale studier finder, at
transformationsledelse er positivt forbundet
med medarbejdernes PSM (se f.eks. Park og
Rainey, 2008; Wright, Moynihan og Pandey,
2012), men disse studier har typisk vanske-
ligt ved at identificere, om ledelse pavirker
motivationen, eller om pavirkningen gar den
anden vej. Et problem kan ogsa vere, at an-
dre forhold (sa som opgavens svarhedsgrad)
bade kan pavirke den anvendte ledelse og
medarbejdermotivationen. Disse indvendin-
ger gelder imidlertid ikke for eksperimentelle
studier, hvor lederne far treening i at anvende
en bestemt type ledelse (typisk transforma-
tionsledelse), hvorefter effekterne pa leder-
nes medarbejdere bliver malt (se f.eks. Dvir
m.fl., 2002). I en anden type eksperimenter
sker sammenligningen ved, at medarbejderne
mere direkte udsattes for systematisk for-
skellige ledelsespavirkninger. Bellés studier
(2013; 2014; 2015) af italienske sygeplejer-
skers pakning af ngdhjelpsudstyr er eksem-
pler pa sadanne undersggelser. Konkret bli-
ver nogle af sygeplejerskerne f.eks. udsat for
transformationsledelse i form af en 15 minut-
ters tale fra lederen fokuseret pa at tydelig-
ggre visionen bag arbejdet, hvilket far dem
til at ferdigggre ngdhjelpspakkerne bedre og
hurtigere end sygeplejersker, der ikke har vee-
ret udsat for denne ledelsespavirkning. Isar
nar transformationsledelsen kombineres med
en indsats, hvor sygeplejerskernes opmark-
somhed rettes mod det bidrag, arbejdet har
for modtageren af ngdhjelpsudstyret (f.eks.
ved, at de mg@der en person fra modtagerlan-
det), gor ledelsesindsatsen en stor forskel.

Pa den baggrund er der i Danmark udfgrt for-
skellige tvarsnitsundersggelser, der belyser
holdbarheden af de internationale forsknings-
resultater 1 en dansk kontekst samt nuancerer
forstaelsen af ssmmenhangene. En af indsig-
terne fra disse undersggelser er, at medarbej-
dere allerede kan vare sa hgjt motiverede, at
»frugterne hanger hgjt«. Hvis medarbejdere

med andre ord allerede er staerkt motiveret af
hensynet til andre mennesker, kan det vare
vanskeligt for ledere at stimulere en sam-
fundsrettet motivation yderligere. Bro, An-
dersen og Bgllingtoft (2016) viser stiledes, at
mens bgrnehaveansatte i forvejen er motive-
rede for at ggre godt for bgrnene, lader der
til at vaere mere at hente ledelsesmassigt i at
pge deres motivation for at bidrage samfunds-
massigt, mens det modsatte ser ud til ggre
sig geldende i SKAT (her er mange medar-
bejderne allerede motiveret af at bidrage til
samfundet som helhed, men mindre fokuse-
rede pa »ggre godt for brugere«). Indholdet
af visionen i transformationsledelse viser sig
ogsa at vere relevant i en kvalitativ analyse af
48 interviews med ledere og medarbejdere pa
daginstitutionsomradet kombineret med ob-
servationsdata (Andersen, Bjgrnholt, Bro og
Holm-Petersen, 2016). Denne undersggelse
bekrafter, at transformationsledelse h@nger
positivt sammen med PSM, men indikerer
samtidig, at det kan vare vigtigt, om visio-
nen handler om at ggre godt for hhv. bgrn el-
ler samfundet. I direkte forlengelse af disse
pointer paviser Krogsgaard, Thomsen og An-
dersen (2014), at transformationsledelse pa
professionshgjskolerne (fra bade den direkte
leder og den overordnede ledelse) kun han-
ger positivt sammen med medarbejdernes
PSM, nar der ikke er alvorlig vardikonflikt
mellem lederne og medarbejdernes forstaelse
af, hvad der er gnskvardigt i organisationen.
Det lader saledes til at vaere svert at treenge
igennem med ledelse baseret pd en vision,
som medarbejderne slet ikke finder gnskver-
dig.

Dansk forskning ser ogsa pa udviklingen i le-
delse og motivation over tid. Jacobsen, Jensen
og Andersen (2016) undersgger f.eks. sam-
menh@ngen mellem transformationsledelse,
transaktionsledelse og PSM ved at undersgge
begge begreber i savel 2014 som 2015 for de
samme ledere og medarbejdere. Data kom-
mer fra et stort ledelsestr&ningsforlgb, hvor
506 offentlige og private ledere fra skoler,
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ungdomsuddannelser, dagtilbud, SKAT og
banker gennemgik ledelsestrening i enten
transformationsledelse, transaktionsledelse
eller en kombination af de to tilgange, hvor-
ved deres niveau af ledelsesstrategierne &n-
drede sig (Jacobsen, Andersen og Bgllingtoft,
2015). Ved at sammenligne udsagn fra savel
ledere som medarbejdere (a) lige for ledel-
sestreening 1 enten transformationsledelse,
transaktionsledelse eller kombinationen her-
af og (b) nogle maneder efter, at ledelsestra-
ningen blev afsluttet, undersgger Jacobsen,
Jensen og Andersen (2016), om @ndringerne
1 ledernes brug af transformationsledelse og
transaktionsledelse @ndrer medarbejdernes
PSM. Deres resultater tyder pa, at kombi-
nationen af transformationsledelse og ikke-
pengemassig belgnning har potentialet til at
pge medarbejdernes PSM. Deres resultater
indikerer dog ogsa, at PSM ikke ser ud til at
@ndre sig hurtigt som fglge af @ndret ledel-
sesadferd. Som diskuteret i Kjeldsen, Boye,
Brander, Jacobsen og Jensens artikel i dette
temanummer, er det stadig omdiskuteret 1 lit-
teraturen, hvor foranderligt eller stabilt PSM
er. Studiet af Jacobsen, Jensen og Andersen
(2016) legger sig sdledes mellem ekstremer-
ne i denne diskussion, da resultaterne tyder
pa en vis langsigtet pavirkning fra ledelse,
idet studiet fokuserer pa udviklingen over et
ar, hvor medarbejdernes PSM @ndres en lille
smule i takt med ledelsespavirkningen.

Dette resultat star i kontrast til Bellés resul-
tater (2013; 2014), hvor en peptalk pa 15
minutter som navnt gav @ndret adferd og
@ndret PSM hos italienske sygeplejersker,
der pa frivillig basis pakkede ngdhjelpsud-
styr. Det kan imidlertid tenkes, at @ndringen
i PSM kun var midlertidig, og det er ogsa
muligt, at selv denne midlertidige @ndring
ikke vil finde sted, hver gang lederen udgver
transformationsledelse. Dette samspil mel-
lem de langsigtede og kortsigtede effekter af
ledelse pa PSM vil forhabentlig blive under-
spgt yderligere i de kommende ar, for de nu-
vaerende undersggelser giver ikke mulighed

for at drage en entydig konklusion om mulig-
hederne for ledelsesmassigt at gge medarbej-
dernes PSM.

De tvetydige resultater skal muligvis ogsé ses
i lyset af en helt ny undersggelse af Jensen
(2016), der skelner mellem direkte og indi-
rekte effekter af transformationsledelse. I
lighed med Krogsgaard m.fl. (2014) inddra-
ger han verdier forstdet som opfattelser af
det gnskverdige. Det bagvedliggende argu-
ment er, at PSM kan vere et tveegget sverd:
Hvis medarbejderne deler de organisatoriske
vardier, kan ledelse gge PSM, som igen kan
gge den organisatoriske malopnéelse, men
hvis medarbejderne forstar noget andet som
gnskverdigt end ledelsen, kan medarbejdere
med PSM vare ganske vanskelige at styre.
Effekten af transformationsledelse i forhold
til PSM kan i forlengelse heraf potentielt
forstds som klarggring og deling af de vig-
tigste grundleggende verdier (dvs. enighed
1 organisationen om, hvad det vil sige at ggre
godt for andre og samfundet) snarere end
niveauforggelse af PSM (stgrre orientering
mod at ggre godt for andre og samfundet).

Selvom PSM er vigtig i offentlig servicepro-
duktion (Andersen, Heinesen og Pedersen
2014), skal man ikke glemme, at der er an-
dre typer medarbejdermotivation, som det er
relevant at adressere ledelseseffekterne pa.
Nedenfor diskuterer vi sdledes betydningen
af ledelse for medarbejdernes indre opgave-
motivation.

Ledelseseffekter pa indre opgavemotiva-
tion

Baseret pa data fra samme overordnede un-
dersggelse som Jacobsen, Jensen og Ander-
sen (2016) undersgger Nielsen m.fl. (2016),
om @ndringer i ledernes transformations- og/
eller transaktionsledelse giver @ndringer 1
medarbejdernes indre opgavemotivation. Re-
sultaterne peger i retning af, at sdvel trans-
formationsledelse som brugen af betinget ros
(en form for transaktionsledelse) kan bidrage
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til at gge medarbejdernes indre opgavemoti-
vation. Der er altsa flere mulige mader at ar-
bejde ledelsesmassigt med at understgtte den
indre opgavemotivation pa. For de undersggte
medarbejdergrupper (lerere, daginstitutions-
personale og medarbejdere med finansielle
arbejdsopgaver) ser brugen af materiel belgn-
ning ikke ud til at gge den indre opgavemoti-
vation, men den reducerer heller ikke motiva-
tionen. @get brug af betingede sanktioner ser
ligefrem ud til at reducere medarbejdernes
indre opgavemotivation, hvilket ogsa er for-
ventningen i teorien om motivationsfortraeng-
ning (motivation crowding teori).

Motivation  crowding-teorien  adresserer
spgrgsmalet om, hvornar man kan forvente
hhv. positive og negative effekter af styring
pa medarbejdernes motivation. Bruno Frey
(1997), som oprindeligt formulerede teorien,
taler om indre motivation som et samlebegreb
for indre opgavemotivation og PSM, men
teorien har varet afprgvet for begge motiva-
tionstyper 1 Danmark. Forventningen er, at
nar styring i form af betinget belgnning og/
eller regulering (regler, som monitoreres og
sanktioneres) opfattes som kontrollerende af
medarbejderne, reducerer det deres indre mo-
tivation. Reduktionen i den indre motivation
kan veare sa stor, at medarbejdernes indsats —
trods indfgrelsen af en belgnning eller sank-
tion knyttet til indsatsen — bliver reduceret.
Modsvarende forventes styring, som medar-
bejderne opfatter som understgttende, at gge
deres indre motivation. Motivation crowding-
teorien har generel faet opbakning i de under-
spgelser, der analyserer forskellige typer moti-
vation, mens resultaterne af de undersggelser,
der ogsd inddrager medarbejdernes indsats
og/eller resultaterne af denne indsats, er mere
blandede. Et specifikt eksempel pa en dansk
undersggelse af sammenh@ngen mellem sty-
ringsopfattelse og motivation er Jacobsen,
Hvitved og Andersens (2014) studie af elev-
planer: Nar folkeskolelerere opfatter kravet
om elevplaner som kontrollerende, tenderer
de til at have mindre indre opgavemotivation.

Det samme galder ogsa for PSM, om end
sammenhangen her kun er ca. halvt sa sterk
som for indre opgavemotivation. Mikkelsen
m.fl. (2015) viser i forlengelse heraf, at en
elevplansimplementering fra skolelederens
side praeget af »keft, trit og retning« tenderer
til at give en opfattelse hos lererne af elev-
planerne som mere kontrollerende end en im-
plementering praget af dialog. Et eksempel
pa et studium, der ogsa inddrager resultaterne
af medarbejdernes indsats, er Andersen og
Pallesens (2008) undersggelse af danske uni-
versitetsinstitutter. De viser, at indfgrelsen af
bonus for at publicere videnskabelige artikler
kan fgre til enten vekst eller reduktion i antal
publikationer afh@nger af, hvordan medar-
bejderne opfattelser dette bonussystem. Dette
fortolkes som stgtte til motivation crowding-
teorien, og faktisk er bedste estimat, at pub-
likationsomfanget reduceres ved at indfgre
publikationsbelgnning, hvis bonussystemet
opfattes som kontrollerende af medarbe;j-
derne. Om dette gelder generelt, diskuteres
i nedenstaende afsnit, hvor vi ogsa kommer
ind pa, at ledelse kan handle om andre ting
end forgget medarbejdermotivation.

Bestrabelserne pa at na de organisatori-
ske malsztninger

Som n@vnt i starten af artiklen har offentlige
ledere mange opgaver, hvoraf det at under-
stgtte medarbejdernes motivation er en va-
sentlig delmangde, is@r fordi hgj medarbe;j-
dermotivation bidrager til, at organisationen
opndr sine mals@tninger. PSM og indre opga-
vemotivation er imidlertid ikke eneste vej til
hgj malopfyldelse. Nar Jacobsen og Ander-
sen (2015 og 2016) paviser sammenhange
mellem hhv. transformations- og transak-
tionsledelse og malopfyldelse for danske
gymnasier, ser det f.eks. ud til, at l@rernes
professionelle selvtillid (self-efficacy) er en
vigtig mekanisme 1 forhold til at lykkes med
at bruge relevante former for betinget belgn-
ning og tydeliggorelse af visionen til at gge
gymnasiernes bidrag til at lgfte elevernes
faglige niveau. Rektorernes prioritering af en
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given malsetning (fx hgj gennemfgrelse) ser
ogsa ud til selvstendigt at kunne bidrage til
forstdelsen af, hvorfor nogle gymnasier lyk-
kes bedre med at na mals@tningen end andre
(Staniok 2016).

Som navnt er der ogsa ydre motivations-
former, og det er relevant at huske, at med-
arbejdere ogsa kan vere villige til at yde en
stgrre indsats for at opnd en belgnning og/
eller undga en straf (dvs. vare ydre moti-
verede). Gode eksempler findes inden for
skolesektoren. I et amerikansk studie under-
sogte Dee og Wyckoff (2015) effekten af et
sterkt incitamentssystem, der indeholdt fy-
ringstrusler til de darligst prasterende lerere
og pengemassige belgnninger til de bedst
prasterende lerere. Forfatterne fandt, at in-
citamentssystemet fungerede som et sterkt
signal, idet antallet af frivillige aftreedelser
steg blandt de darligst presterende larere,
imens de tilbagevarende lerere forbedrede
deres resultater. I to studier af resultatbaseret
aflgnning 1 israelske skoler fandt Lavy ligele-
des positive effekter pa elevernes testresulta-
ter (2009) samt pa langsigtede outcomes som
beskaftigelsesfrekvens og indkomst (2016).
Pengemassige belgnninger kan saledes have
en positiv effekt pa medarbejdernes preasta-
tioner via deres ydre motivation, og det kan
derfor naeppe entydigt anbefales at undga en-
hver styring, som potentiel kan opfattes som
kontrollerende.

Bengtsson og Engstrém (2014) viser eksem-
pelvis ogsa, at der ikke lod til at veere nevne-
vardig crowding out, da de i et lodtreeknings-
forsgg erstattede forholdsvis tillidsbaseret
styring med mere kontrollerende styring. Det
var godt nok non-profit-organisationer, men
resultaterne er bemarkelsesvardige: For-
skerne fik lov til ved lodtreekning at fordele
svenske non-profit organisationer i to grup-
per, hvor den ene gruppe ved arets begyndel-
se fik at vide, at deres finansielle dokumenta-
tion ville blive kontrolleret af bevillingsmyn-
digheden Sida, mens organisationerne i den

anden gruppe intet fik at vide. Fgrstnavnte
gruppe blev ogsa informeret om, at de ville
risikere ikke at fa fremtidige bevillinger, hvis
der blev fundet uregelmessigheder. I slutnin-
gen af aret fik alle organisationerne samme
revision. Resultaterne viser, at mens kon-
trolgruppens udgifter landede meget tet pa
maksimum, var organisationer, der fik besked
om kontrollen, mere tilbgjelige til at betale
penge tilbage til Sida. Forskerne fandt intet,
der tydede pa, at dette skete pa bekostning af
pro-social adferd eller motivation. Konklu-
sionen er derfor, at interventionen forbedrede
effektiviteten. Det er selvfglgelig muligt, at
disciplineringseffekten blot oversteg en even-
tuel motivation crowding-out-effekt, og det
er ogsa verd at bemarke, at interventionen
er pa organisationsniveau, mens motivation
crowding teorien omhandler individer.

Nar Bellé (2015) tester motivation crowding
teorien i konteksten af sygeplejerskers pak-
ning af ngdhjelpsudstyr, finder han dog ogsa
samlede positive effekter af resultatlgn pa sy-
geplejerskernes indsats, om end denne resul-
tatlgn havde en mindre positiv effekt, safremt
den var synlig for andre. Det gjaldt iser for
medarbejdere med direkte kontakt med mal-
gruppen for ydelserne. Bellés fortolkning er,
at der sker en fortrengning af medarbejder-
nes motivation for at hjelpe andre, hvis de
far en synlig resultataflgnning. Tilsvarende
peger de ovennavnte danske undersggelser
med fokus pa selve motivationen pd, at man
ledelsesmassigt skal vaere papasselig med at
gennemfg@re styring, der opfattes som kon-
trollerende.

I fortolkningen af de danske motivations-
undersggelsers praktiske implikationer skal
man dog erindre, at der ogsa kan vere en di-
rekte effekt pa medarbejdernes indsats (pga.
det pengemessige incitament/sanktionen),
dvs. en pavirkning af den ydre motivation.
Ikke desto mindre finder Mikkelsen (2016:
33-34) i forlengelse af den tidligere omtalte
motivationsundersggelse af larernes elev-
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planer, at denne effekt tilsyneladende ikke
modsvarer faldet i indre motivation, og at
hérd implementering af elevplaner séledes
reducerer folkeskolers uddannelsesmessige
resultater pa kort sigt. Ikke desto mindre vi-
ser resultaterne ogsa, at effekten af laerernes
opfattelse af elevplaner udj@vner sig pa len-
gere sigt. Der ligger derfor en ledelsesmassig
overvejelse 1, om forgget ydre motivation kan
betyde sd meget for medarbejdernes indsats,
at man med abne gjne kan valge at risikere
reduceret motivation som fglge af kontrolle-
rende styring for at opna hgjere malopfyldel-
se. Her er det dog relevant at papege, at moti-
verede medarbejdere kan vaere en malsaetning
i sig selv, og at den langsigtede malopfyldel-
se 1 organisationen kan lide skade, hvis man
ledelsesmassigt satser alene pa at fa med-
arbejderne til at arbejde for at fa belgnning
og/eller undga straf. Det er saledes en vigtig
opgave for offentlige ledere at balancere hen-
synet til at stimulere og hgste gevinsterne af
medarbejdernes indre motivationsformer pa
den ene side og pa den anden side at indfri
det potentiale malrettede belgnningssystemer
kan have til at l¢fte medarbejdernes ydre mo-
tivation og indsats pa arbejdspladsen.

Ledelse og medarbejdermotivation

I denne artikel har fokus veret pa, hvordan
offentlige ledere kan gge deres medarbejde-
res motivation. Vi har fokuseret pa to centrale
motivationstyper: Public service motivation
og indre opgavemotivation. Mens indre op-
gavemotivation karakteriserer medarbejderes
interesse- og lystbaserede motivation til at
udfgre deres arbejdsopgaver, udtrykker PSM
den potentielle energi som medarbejdere er
villige til at investere i at opna malsatninger
1 arbejdet for at ggre godt for andre menne-
sker og samfundet. Artiklen viser overord-
net, at transformationsledelse h@nger posi-
tivt sammen med begge motivationsformer,
selvom PSM ser ud til at @&ndre sig over en
lengere tidshorisont, ligesom det potentielt
krever en kombineret brug af transformati-
onsledelse og betinget ikke-pengemassig be-

lgnning for ledelsesmessigt at @ndre denne
form for prosocial motivation. Begge pointer
illustreres af studiet af Jacobsen, Jensen og
Andersen (2016), der undersgger effekten
af en ledelsestreningsindsats pa medarbej-
dernes PSM over en etarig periode. Dette
afviger 1 nogen grad fra studiet af Bellé, der
undersggte den umiddelbare effekt af trans-
formationsledelse i et kontrolleret miljg. Det
understreger relevansen af at vaere opmark-
som pa, hvor foranderlig PSM egentlig er (se
ogsa artiklen af Kjeldsen m.fl. i dette tema-
nummer), ligesom det ogsa tydeligggr, at der
er andre vigtige faktorer, som offentlig ledere
kan forsgge at pavirke foruden motivation.
Ogsa for den indre opgavemotivation peger
de danske og internationale resultater pa, at
ledere med fordel kan overveje at anvende
transformations- og transaktionsledelse. Stu-
diet af Nielsen m.fl. (2016) viser f.eks., at en
@ndring i danske lederes brug af sivel trans-
formationsledelse som betinget ros var posi-
tivt forbundet til en @ndring i medarbejder-
nes indre opgavemotivation. Resultaterne fra
samme studie peger dog ogsa pa, at brugen
af betingede sanktioner kan medfgre lavere
indre opgavemotivation — en pointe som flug-
ter med teorien om motivationsfortr&ngning,
hvor styring, der opfattes som kontrollerede
for ens arbejde, risikerer at fortreenge snarere
end at styrke den indre motivation.

Inden vi diskuterer implikationerne af de dan-
ske og internationale resultater for offentlige
ledere, er det verd at erindre to ting. For det
forst udgves al ledelse ikke af personer med
formelle ledelsesbefgjelser. Litteraturen om
distribueret ledelse (se f.eks. Timperley, 2005
og Jakobsen, Kjeldsen og Pallesen, 2016) ty-
deligggr, at der ogsa er et potentiale i at de-
legere ledelsesopgaver til medarbejdere uden
formelle ledelsesbefgjelser, og selvom denne
litteratur falder udenfor artiklens afgrens-
ning, er det vigtigt for fremtidig forskning at
undersgge betydningen af sidanne ledelses-
former for medarbejdermotivation. For det
andet er motivation som navnt ovenfor ikke
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lederes eneste fokusomrade. Ledelse handler
ultimativt om at understgtte malopnaelse i
organisationen, og selvom motivation er en
vej til dette mal, skal offentlige ledere ogsa
varetage andre funktioner. Et eksempel pre-
senteres af de integrerede ledelsesbegreber
tilpasset den offentlige sektor (f.eks. Fernan-
dez, 2005; Tummers og Knies, 2016). Her er
det f.eks. ikke »nok« for offentlige organisa-
tioner at opfylde de formelle méalsa@tninger;
malsetningerne skal opfyldes pa en made,
som er forenelig med en r&kke proceskrav
defineret af den politiske kontekst (se f.eks.
aspekt om »accountability« i Tummers og
Knies, 2016).

Implikationer for offentlige ledere

Med disse pointer in mente peger resulta-
terne fra dansk og international forskning
gennemgaet i denne artikel pa mindst tre
hovedimplikationer for praktisk ledelse i den
offentlige sektor.

For det fgrste er transformationsledelse og
betinget ikke-pengemassig belgnning red-
skaber for offentlige ledere til at stimulere
PSM og indre opgavemotivation. De to ledel-
sesstrategier lader til at komplementere hin-
anden i1 den forstand, at transformationsledel-
se bidrager til at synligggre medarbejdernes
bidrag til andre mennesker og samfundet via
en vision for organisationen, mens den betin-
gede brug af ros signalerer til medarbejderne
i deres daglige arbejde, hvornar de sarligt bi-
drager til at understgtte visionen.

For det andet er det en vasentlig pointe, at
samspillet mellem ledelse og motivation ikke
kan forstds uden at tage medarbejdernes ver-
dier i1 betragtning. Vardier udtrykker opfat-
telserne af det gnskvardige, og hvis med-
arbejdere tillegger ’at ggre godt’ for andre
mennesker og samfundet en anden betyd-
ning end lederen, kan PSM vere et tveegget
sverd. I det ekstreme tilfelde vil medarbe;j-
derne vare meget motiverede og energiske 1
deres job, men de vil investere energien i at

forfelge malsetninger, som afviger fra — og
i veerst tilfelde er i modstrid med — de orga-
nisatoriske malsatninger. Det er saledes vig-
tigt, at offentlige ledere er opmarksomme pa
potentielle vardikonflikter og ggr en dyd ud
af ogsa at klarggre og dele organisationens
vigtigste verdier.

Endelig er ledelsesstrategierne ikke ngdven-
digvis lige effektfulde i forhold til at stimu-
lere de to motivationstyper i alle kontekster.
Som navnt ovenfor viser studiet af Bro, An-
dersen og Bgllingtoft (2016), at offentlige le-
dere kan hgste lavth@ngende frugter i form af
PSM, hvis medarbejderne i forvejen har svart
ved at se, hvordan deres arbejde bidrager til
samfundet og/eller til andre menneskers vel-
feerd. 1 dette tilfelde er transformationsledel-
se et oplagt valg, idet denne ledelsesstrategi
netop sigter mod at anskueligggre organisa-
tionens kernebidrag via en falles vision, og
her kan offentlige ledere fremhave aspekter
af organisationens virke, som tjener til sam-
fundsmassige hensyn. Tilsvarende kan der
vare store forskelle pa, hvor kontrollerende
medarbejderne opfatter forskellige belgn-
ningsformer. Mens nogle universitetsansatte
saledes opfattede bonus for at publicere som
et klap pa skulderen, sa andre det som en
kontrolforanstaltning (Andersen og Pallesen,
2008). Det er saledes veasentligt for offentlige
ledere at overveje, hvordan transformations-
ledelse og transaktionsledelse i den konkrete
organisatoriske kontekst kan supplere hinan-
den i bestraebelserne pa at balancere hensy-
nene til at fastholde hgj indre motivation og
indfri potentialet i malrettede og troverdige
belgnningsstrukturer. Vi haber, at denne ar-
tikel giver et afsat for sddanne overvejelser.
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