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Resumé Denne artikel bygger pa resultaterne fra et pilotprojekt i en mellemstor videntung
virksomhed, der oplevede problemer med medarbejdermotivationen. Som konsekvens heraf
onskede virksomheden at omstrukturere sine initiativer pA Human Resource Management
(HRM)-omradet og ved samme lejlighed tydeliggere koblingen mellem disse aktiviteter og
organisationens strategiske malszetning. Casen er interessant, da der oftest er fokus pa pro-
duktionsvirksomheder i forbindelse med medarbejdermotivation. Artiklen indledes med en kort
gennemgang af litteratur om HR og medarbejdermotivation, og ved brug af en action research
metodologi udvikles derefter en innovativ tilgang til at designe de HR-initiativer, som blev imple-
menteret i virksomheden. Herved bidrager artiklen med et praktisk eksempel pa en procesmo-
del, som en ledelse kan benytte ved reorganisering af HR-initiativer i en videntung organisation.

Introduktion

Veardien af HRM for organisationer er sjeldent til diskussion i dag (Batt, 2002; Bos-
well, 2006; Delery & Shaw, 2001). Derimod er debatten centreret om, hvordan HRM
kan udformes til mest effektivt at udnytte det menneskelige potentiale med henblik
pé opnaelse af virksomhedens strategiske malsatning.

Nyere forskning inden for HRM-omradet har bl.a. forsggt at identificere, hvordan
traditionelle HRM-funktioner sdsom rekruttering, efteruddannelse og kompensation

- enten alene eller i kombination - kan designes til at understotte samspillet mellem
medarbejderadfeerd og organisationens mal (Wright & Snell, 1998). Forskning viser, at
implementeres visse HRM-funktioner i bestemte kombinationer med hinanden, opnas
en synergieffekt (ofte refereret til som High Performance Practices?), hvilket vil have
en positiv afsmittende effekt pa organisationens praestation som en helhed (e.g. Guest,
1997; Delaney & Huselid, 1996).

F.eks. naevner Ichniowski og Shaw (1997), at innovative HRM-systemer ggede pro-
duktionen og kvaliteten i integrerede stalproduktionslinjer mere effektivt, end da
HRM-funktioner blev implementeret individuelt. Disse resultater blev genanvendt ved
forskning i sma fabriksvirksomheder, der kombinerede gruppebaserede incitaments-
planer med problemlgsningsteams (Boning et al., 2001). For nylig er denne forskning
blevet udvidet til ogsa at inkludere ikke-produktionsbaserede virksomheder og/eller
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processer, eksempelvis med forskning af Laursen & Foss (2003), der beskriver, hvordan
HRM-komplementaritet kan understgtte organisatorisk innovation.

Problemet ved denne type forskningsbidrag er, at det er vanskeligt at identificere og
beskrive de mekanismer, som ligger bag den indflydelse, som initiativer p4 HR-omradet
har pa den organisatoriske praestation (Guest, 1997). Dette til trods for tegn p4, at i den
rette kombination vil visse praksisser pavirke f.eks. medarbejderdeltagelsen i problemlgs-
ningsaktiviteter i overensstemmelse med forbedrings- og innovationsstrategier (Gant et al.,
2002). Eksempelvis vil medarbejderudviklingsaktiviteter ikke alene motivere medarbejde-
re til at deltage i problemlgsnings- og projektaktiviteter. Men en kombination af relevante
udviklingsaktiviteter, et passende jobdesign og et varsomt tilpasset belgnningssystem, ser
ud til at have en motiverende effekt (Jensen & Mechling, 1992; Boning et al., 2001).

Nogle forskere (f.eks. Schuler & Jackson, 1987; Colvin & Boswell, 2007; Wright & Snell,
1998) anforer, at det i hgjere grad er den faktiske medarbejderadfeerd, frem for HR- initia-
tiver, der pavirker den organisatoriske praestation. Fokus ber derfor flyttes mod identifi-
cering af den medarbejderadfeerd, der er ngdvendig for at opna den enkelte virksomheds
gnskede mal. Nar en organisation har identificeret disse kritiske adfeerdsmgnstre blandt
de ansatte, far ledelsen et godt udgangspunkt for at planleegge initiativer, der fremmer
denne adferd.

Denne tankegang er specielt interessant i relation til medarbejdermotivation, da der
her argumenteres for, at forskellige typer medarbejderadferd (f.eks. fokus pa produkti-
vitet, kvalitetssikring, samarbejde pa tvers af funktioner) kan motiveres af forskellige
HR-initiativer (f.eks. kompensation og medarbejderudvikling).

Indtil for nylig tog meget af den litteratur, der relaterer sig til medarbejdermotiva-
tion, udgangspunkt i traditionelle eller produktionsorienterede arbejdsmiljger (f.eks.
Ichniowski & Shaw, 1997; Boning et al., 2001), hvor den gnskede adfaerd blandt de
ansatte ikke differentierede sig neevneverdigt pa tveers af virksomheder eller endda
hele industrier. Ofte var de ansattes gnskede adfeerd i denne sammenheng handgribe-
lig og kvantificerbar pa samme made som kvalitet, produktivitet og kundetilfredshed.
I videntunge virksomheder er den gnskede arbejdsadfeerd derimod noget mindre
héandgribelig og kvantificerbar, hvilket uvilkarligt vil skabe en vis tvetydighed, nar
man forsgger at identificere de initiativer, der understgtter adfeerden. Desuden beskri-
ves medarbejderne i videntunge virksomheder som en serlig mennesketype, som "ofte
er kendetegnet ved at have en akademisk uddannelse, at rette deres engagement mod
professionen, at veerdsatte specialist-faglighed mere end generalisme, at veere meget
bevidste om deres verdi for virksomheden, at have meget hgje forventninger om
udfordringer og udviklingsmuligheder i jobbet og at veere noget svere at lede, idet de
mener, at alle er bedst tjent med, at de leder sig selv” (Larsen, 2006, s. 23).

Denne artikel vil fokusere pa sammenhangen mellem medarbejdermotivation og HRM i
videntunge virksomheder eksemplificeret gennem en casevirksomhed. Der indledes med
en praesentation af begrebet medarbejdermotivation, hvorefter situationen og forlgbet i
casevirksomheden beskrives. Efter en kort omtale af den metodiske tilgang praesenteres
de opndede resultater i forbindelse med reorganiseringen af HRM-aktiviteter/initiativer.
Der afsluttes med en diskussion og omtale af potentielle implikationer.

Medarbejdermotivation
Til trods for, at Maslows behovspyramide (se Maslow, 1943) ofte kritiseres for at inde-
holde flere svage punkter (f.eks. Drenth et al.,, 1984), er den sa godt kendt, at den udger
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et passende udgangspunkt for en diskussion af begrebet motivation. En central pointe
i Maslows behovspyramide er, at mennesker har en reekke basale behov, som forst
skal opfyldes inden hojereliggende behov aktiveres og pavirker adfeerd.? Der er ikke
meget diskussion om, at mennesker reelt har behov, der — om ikke helt - sa i hvert
fald delvist, kan blive opfyldt via deres job, at nogle behov er mere basale end andre,
og at mennesker er drevet eller motiveret til at tilfredsstille deres behov. Hertzberg

et al. (1959) har yderligere foreslaet, at for at hgjne motivationen skal et job inde-
holde sakaldt indvendig belgnning (bl.a. mulighed for ansvarsfglelse, udfordringer,
mulighed for forfremmelse og anerkendelse). McClelland (1985) byggede videre pa
disse tidligere modeller, hvor han hovedsageligt fokuserede pa at beskrive forskellige
typer af behov pa et hgjere niveau: sociale behov, magtbehov samt praestationsbehov.
Selvom alle tre typer af behov opleves af de fleste, afspejles individuelle forskelle

i jobpreeferencer og aktiviteter, der tilfredsstiller den ene type behov mere end de
ovrige. For eksempel vil individer med et stort praestationsbehov veere (mere) motive-
ret af job, der giver dem mulighed for at vise deres kompetencer og fa evalueret deres
preestationer, mens individer med et stort magtbehov motiveres af job, hvor de har
indflydelse og befojelser.

Andre teorier om motivation fokuserer mere pa elementer af det job - eller arbejds-
kontekst — der leder til motivation. Et af de centrale bidrag inden for motivation og
jobdesign er Hackman & Oldham (1980), der var inspireret af specielt Herzberg samt
McClelland. Her er jobbets karakteristika og indhold afggrende for den psykologiske
tilstand, som individet oplever. Opleves arbejdet som i) meningsfyldt, giver det en
form for ii) ansvarsfelelse og iii) viden om de faktiske aktiviteter, vil resultatet vere
pget motivation i form af hpjere engagement, storre kvalitetsbevidsthed i jobbet, pget
tilfredshed samt mindsket fraveer.

Forventningsteorien (Vroom, 1964) argumenterer tilsvarende for, at motivation kan
tilskrives tre faktorer: (i) en praestationsforventning, (ii) en resultatforventning, og
(iii) valens (dvs. den veerdi, det enkelte individ tilleegger belgnningen for sin adfeerd).
Motivation opstar saledes, nar et individ forstar, at en gget indsats vil lede til forbedret
praestation, og at praestationen vil resultere i en belgnning, som han/hun reelt veerd-
saetter. Malseaetningsteorien har ogsa faet en del opmarksomhed i de senere ar. Locke
& Lathams (1990) anfgrer saledes, at ansatte vil blive motiveret af konkrete, opnaelige,
men dog moderat sveere mal, specielt nar de selv har veret aktivt involveret i fastseet-
telsen af disse mal.

Generelt set antages det saledes, at der er et behov eller gnske, som motiverer individer
til at engagere sig i en adfeerd, der er rettet mod at opfylde mal. Disse behov kan blive
tilfredsstillet via aktiviteter rettet mod opnaelse af malene, eller ved opnadelse af selve
malet, og belpnningen kan enten vare indre eller ydre i forhold til jobbet, opnaelses-
processen eller malet.

Efterhdnden som samfundet og menneskene har forandret sig, har behov og gnsker
naturligt ogsa endret sig. Dette har skabt et behov for at reevaluere de jobkarakteri-
stika og/eller resultater (mal), der vil veere motiverende. En rimelig antagelse er, at det
bliver mere vanskeligt, efterhanden som mange job bliver mere diffuse, involverer stor
opgavevariation, mange ansvarsomrader, og endda mal som ikke altid er let definer-
bare eller beskrevet. For HR-funktioner vil det i sa fald veere ngdvendigt at fokusere
pa bade traditionelle og nyere teorier om medarbejdermotivation for at fastsla, hvor-
dan disse kan anvendes i en moderne organisatorisk kontekst. Mere specifikt kan de
evigt skiftende rammer for drift af en virksomhed og prioritering af videnrelaterede
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ressourcer ngdvendiggore overvejelser om alternative mader for HR til at motivere
ansatte. Det er netop denne udfordring, som casevirksomheden har staet over for.

Casevirksomheden: UnikSoftWare

UnikSoftWare blev etableret i slutningen af 1980’erne. Virksomheden beskeftiger sig
med udvikling af softwarelgsninger, og dens formelle strategiske malsetning sigter
mod at veere forende i branchen ved at tilbyde hgjteknologisk, innovativt software-
design til brug i en erhvervsmaessig sammenheng. Startende med blot to software-
ingenigrer er virksomheden vokset stgt gennem arene til nu 145 ansatte. Omtrent 125
medarbejdere er engageret i udvikling og implementering af software, bade standard
og speciallpsninger, for en bred kundekreds. Alle softwareudviklerne har en kandidat-
grad i datalogi eller lignende uddannelsesmaessig baggrund, og stgrstedelen har mindst
10 ars erfaring i udvikling af softwarelgsninger. Ud over udviklerne og det admini-
strative personale har virksomheden en administrerende direktgr (som ogsa er ejer),
en HR-chef, salgs- og marketingpersonale samt tre projektkoordinatorer til at udfylde
mellemlederstillingerne.

Softwareudviklerne arbejder i permanente projektgrupper med 6-10 medlemmer i
hver. Gruppernes opgaver omfatter indsamling af data om kundernes forretnings-
gange og design af specielle softwarelgsninger til imgdekommelse af kundernes
behov. Jobbet kreaever ikke blot teknisk ekspertise, men ogsa evnen til at analysere ofte
komplekse situationer, for at kunne skabe innovative softwaredesigns. Ydermere ma
udviklerne veere i stand til at interagere effektivt med deres kunder, bade i den indle-
dende projektfase, hvor de nedvendige data til design af lgsningen indsamles, og pa
leengere sigt, nar vedligeholdelses- og servicekontrakter er etableret. Lgnningerne for
udviklerne er i den hgje ende af gennemsnittet for branchen. Bade pa individuel samt
projektgruppe basis udbetales bonusser ved opndelse af fastsatte produktivitetsmal.

Set fra HR-chefens perspektiv er den storste udfordring for virksomheden fastholdelse
af medarbejdere, da der er stor eftersporgsel pa softwareudviklere bade i Danmark og
internationalt. Igennem de sidste to ar har der veret en dramatisk stigning i antallet
af ansatte, der forlader virksomheden. Pa baggrund af afskedssamtaler henfgrer HR-
ledelsen den store afgang til problemer relateret til motivation. Disse gisninger stgttes
af den administrerende direktor, som ogsa forteeller, at udviklingen af nye produkter
og services er stagneret i lgbet af den samme tid.

I september 2006 blev forsteforfatteren pa denne artikel kontaktet af HR-chefen

og bedt om at hjelpe med udviklingen af en "innovativ model” for virksomhedens
HR-funktioner. Formalet med modellen var at forbedre de ansattes motivation og
konsekvent tage hand om de presserende problemer med hgj medarbejderomseet-
ning og stagnering i udviklingen af produkter og services. Derudover udtrykte
HR-chefen et gnske om et nyt HRM-design, der skulle afspejle og understgtte virk-
somhedens overordnede strategiske malsatning om at veere banebrydende inden for
softwareudvikling.

Casen om UnikSoftWare er serlig interessant, fordi virksomheden kan beskrives som
veerende et vidensintensivt arbejdsmiljo (Lahti & Beyerlein, 2000), hvor alle i organi-
sationen er hgjtuddannede og involveret i yderst tekniske job, der er kendetegnet ved,
at aktiviteterne ikke er klart definerede (f.eks. etablering af kundeforhold og brug af
intuition og kreativitet til udvikling af unikke lgsninger). Denne kontekst er markant
anderledes end de mere traditionelle produktionsorienterede virksomheder, som tradi-
tionelt har mange ufagleerte eller delvist faglerte produktionsmedarbejdere. Yderligere
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er casen interessant, idet motivationsproblemer generelt ikke opfattes som varende et
centralt problem blandt hgjtuddannede medarbejdere.

Forskningsdesign

For bade at kunne udvikle en praktisk lgsning for virksomheden og studere de me-
kanismer, som lgsningen skulle fungere med i praksis, blev det besluttet at anvende
en aktionsforskningstilgang. En stor fordel ved at anvende aktionsforskning i denne
situation er muligheden for at revidere implementerede lgsninger, hvis senere
indsamlet data (af forskningsteamet) indikerer, at dette vil vaere hensigtsmaessigt.
Aktionsforskning omfatter en tretrinsproces (Lewin, 1946), som gennemfgrelsen af
processen blev inddelt efter, jf. figur 1.

Figur 1: lllustration af det anvendte forskningsdesign

Planlzgning Handling Evaluering og tilpasning
(Forskerteam) (Pilotteams og forskerteam) (Pilotteams og forskerteam)
Udvikling af en Implementering af en Evaluering af pilot-
forelgbig handlingsplan pilotundersggelse mhp. undersggelse samt tilpasning
Testning af handlingsplanen (vurderet af forskerteam).
med to projektteams Informering og involvering
af gvrige teams

Den stiplede linie illustrerer, at efter evaluering og tilpasning, vendes tilbage til planl&gningsfasen,
hvorefter processen gentages. Dette er den oftest anvendte fremgangsmade i aktionsforskningsprojekter.
Dette pilotprojekt er dog begranset til at gennemlgbe de 3 faser.

Aktionsforskning skal helst udfgres af et team, der inkluderer forskeren og per-

soner fra virksomheden, som besidder en viden om den organisatoriske kontekst.
Aktionsforskningsteamet i denne case bestod af forsteforfatteren, HR-chefen, den ad-
ministrerende direktgr, en af projektkoordinatorerne og tre softwareudviklere udvalgt
af den administrerende direktor. Softwareudviklerne blev udvalgt til at deltage baseret
pa deres involvering i et stort antal projekter og hgje anciennitet i virksomheden (4-7
ar). Dataindsamlingen begyndte i april 2007 og er endnu ikke afsluttet.

I alle faser blev der gennemfort en reekke interviews, der blev bandet, transskriberet
og efterfplgende tilsendt de interviewede til en afsluttende kommentering.

Forlgb og resultater

Fase 1: Planleegning

Aktionsforskningsteamet var enig om, at input fra udviklerne skulle bruges mest mu-
ligt i det nye HRM-design. Derfor gennemfgrtes interviews med 10 softwareudviklere.
Deltagelsen i interviewene foregik via selvudvalgelse. I alt meldte der sig 41 udviklere,
og 10 blev udvalgt efter tidsmeessige kriterier (mulighed for at fa arrangeret et inter-
view). Udviklerne fik oplyst, at formalet med interviewene var at undersgge, om der
var konkrete problemer i virksomheden, som kunne forklare vanskelighederne med at
fastholde medarbejdere, samt stagnationen i udviklingen af nye produkter og services.
Yderligere blev udviklerne opfordret til at give input til, hvordan HRM kunne tilret-
teleegges i forhold til at tage fat i disse problemer. Interviewene varede i gennemsnit
mellem 45 og 50 minutter.
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Resumé af data fra interview (fase 1)

Interviewene tydede p4, at der var flere faktorer, som potentielt medvirkede til en hgj
afgang og lav motivation i virksomheden. Men der var ogsa ideer til forbedring af
HRM, som tog fat pa problemstillingerne. Sammenfattende viste interviewdataene, at
folgende punkter burde overvejes i HRM-designet (naevnt efter prioritet og/eller antal-
let af gange de blev neaevnt):
1. Teamudvikling, og herunder

a. "mere samarbejdende adfeerd” i modseetning til 'free-rider’-adfeerd

b. Projektledelseskompetencer

c. Kommunikationskompetencer

d. Beslutningstagning i grupper
2. Forpgende muligheder for professionel veekst og udvikling, ogsa pa omrader

der ikke er direkte relateret til specifikke projekter
3. Ikke-gkonomiske belgnninger, der er gennemskueligt koblet til en individuel

eller en gruppepraestation
4. Individuelt tilpasset ledelse og HR-praksisser, der kan associeres med at arbejde

i en mindre virksomhed versus en stor organisation (f.eks. at veere i stand til

at tilpasse praksis til den enkelte medarbejder).

I alle interviewene pegede udviklerne pa teamrelaterede problemer som en mulig
hindring for udviklingen af nye produkter/services. For eksempel sagde en af senior-
udviklerne: "Det er sikkert et karaktertrcek ved os "nerder’, men vi er ikke ret gode til
at beskrive, hvad vi gor, for vi gor det, og ingen af os er gode til at sparge efter ideer
eller hjcelp fra hinanden. At veere bedre til at arbejde som et team ville vcere et stort
plus, men det er ikke noget, nogen har veeret opmeerksomme pd her” (november 2007).
En anden udvikler naevnte, hvad der blev refereret til som "primadonna-syndromet”,
som han mente, nogle af udviklerne havde. Konsekvensen af syndromet var et overfla-
disk samarbejde i gruppen. Disse udviklere lod til at arbejde som en del af teamet, men
ville sa pludseligt og dramatisk praesentere en ny ide, uden at have diskuteret den eller
arbejdet med den i deres team.

Udviklerne folte, at fokus pa teamudvikling ogsa ville tilfredsstille den neestoftest
navnte problemstilling, nemlig muligheden for professionel udvikling. For eksempel
neavnte flere af udviklerne, at som "computerngrder” manglede de muligvis personlige
og sociale egenskaber, der kunne hjeelpe dem videre i et karriereforlgb eller forbedre
forholdet til kolleger og kunder. I gjeblikket har udviklerne store frihedsgrader mht. at
velge efteruddannelseskurser og at deltage i faglige seminarer, men de fleste af disse
muligheder er rettet mod udvikling af tekniske kompetencer.

Grundleggende mente udviklerne, at deres lgnninger var rimelige og tilstreekkelige, og
at yderligere gkonomiske belgnninger ikke altid var en motiverende opmuntring. Dette
var primeert foranlediget af skattesituationen i Danmark. De udtrykte derfor interesse
for flere ikke-skonomiske erkendtligheder som belgnninger for serlige praestationer,
f.eks. muligheder for at besgpge kunder i andre lande, at blive udnevnt til teamleder pa
hojt prioriterede projekter og/eller muligheder for forfremmelse.

Den sidste problemstilling, som udviklerne navnte, var, at der skulle veere nogle
meerkbare fordele ved at arbejde i en mindre virksomhed. Ud fra deres udsagn var det
f.eks. et bevidst valg at arbejde i en mindre virksomhed, selvom stgrre virksomheder
ofte gav hgjere lpnninger og havde mulighed for flere incitamenter (f.eks. flere mulig-
heder for forfremmelse). Ved i stedet at vaelge en mindre virksomhed forventede de,
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at ledelsespraksissen ville veere mere individuelt tilpasset — i form af forskellige typer
af belgnninger efter individuelt gnske, mere aktiv deltagelse i beslutningsprocesser
(f.eks. nar der ansettes nye teammedlemmer), etc. Nogle af udviklerne fglte, at virk-
somheden tveertimod var begyndt at implementere mange praksisser fra store virk-
somheder, til trods for at der stadig var under 150 ansatte.

Fase z2: Handling (Udvikling af en plan)

Pa basis af det teoretiske grundlag og de data, der blev indsamlet i de indledende inter-
views med udviklerne, besluttede aktionsforskningsteamet, at de nye HRM-initiativer
skulle give plads til individuelle forskelle med henblik pa belgnninger, savel som de
muligheder udviklerne havde for at opna deres mal. Da mange af iseer de vaerdiska-
bende aspekter af udviklernes job ikke er let definerbare (f.eks. brug af intuition til
udvikling af unikke designs), blev det desuden besluttet, at de nye HRM-initiativer
ikke udelukkende skulle fokusere pa specifikke jobkarakteristika, men i stedet pa mo-
tivering af al adfeerd, der var i overensstemmelse med organisationens malsatning: at
vere ledende i branchen for innovative softwaredesigns. Endeligt blev konceptet om
konsensus mellem HRM og den adferd, den skulle pavirke, anset som kritisk i forhold
til organisationens strategiske malsaetning.

Et pilotteam blev udvalgt af ledelsen pa basis af en tidsmeessig ramme (hensynet til
deltagernes kalendere) og kom til at besta af 14 udviklere (det ene team bestod af seks
udviklere og det andet af otte) samt en projektleder. Helt konkret skulle hver enkelt
medarbejder inviteres til et mgde med HR-chefen og en af projektlederne med henblik
pé droftelse af hans/hendes personlige og professionelle mal for udvikling, og hvordan
disse bedst ville kunne opnas, males og belgnnes. Resultatet af disse mgder er gengivet
nedenfor.

Resume af data fra HR planleegningsmeader (fase 2)

Planleegningsmgderne varede i gennemsnit 314 time hver og var uformelt struktureret.
HR-chefen forklarede kort planen om at udvikle initiativer, der ville skabe balance mel-
lem individuelle malseetninger og organisationens malsaetninger. Udviklerne blev invi-
teret til at beskrive hvilke jobaktiviteter, der var mest tiltalende, deres styrker og svag-

heder, og den type af belgnning eller opmuntring, de mente, var mest motiverende.

Nedenstadende punkter sammenfatter essensen fra interviewene:

+ Uden undtagelse udtrykte udviklerne et gnske om at udvikle deres "blede kompe-
tencer” (f.eks. interpersonelle og sociale evner) og sagde, at de ville blive motiveret
af aktiviteter, der understottede en sadan udvikling.

+ Flere gav udtryk for, at de blev motiveret af muligheder for at "brillere” pa interna-
tionale konferencer og/eller ved at deltage i seminarer og mgder med andre udvik-
lere bade nationalt og internationalt. Deltagelse i eksterne arrangementer bliver med
andre ord opfattet som motiverende.

+ To havdede, at de ville blive motiveret ved at blive bedt om at lede projekter, der
kunne opna omtale og opmerksomhed uden for virksomheden, og to andre medgav,
at de havde lederambitioner.

* Kun én naevnte gkonomiske belgnninger som vaerende motiverende og forklarede
det med en serlig interesse i pensionsmaessige forhold, da han snart fyldte 50
og for nylig havde giftet sig med en udleending, der ikke var berettiget til statslig
understottelse.
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Efterhanden som udviklerne identificerede de individuelle behov og incitamenter, de
fandt attraktive, bad HR-chefen dem om at forsgge at relatere dem til organisationens
malsetninger. Denne gvelse forekom relativt enkel for udviklerne i og med, at de ansa
forslagene om specifikke aktiviteter (f.eks. udvikling af interpersonelle kompetencer,
eller deltagelse i internationale konferencer) som direkte bidragende til virksomhedens
mal.

Derudover udtrykte mange, at de ville blive yderligere motiveret til at forblive i virk-
somheden og yde en ekstra indsats, hvis de vidste, at virksomheden prioriterede deres
individuelle behov.

I den efterfglgende tid fokuserede udviklerne, HR-chefen og projektkoordinatorerne
pa konkrete metoder til, hvordan virksomheden kunne stgtte udviklerne i at fa indfriet
deres behov og fa opfyldt deres egne mal. For eksempel fortalte en af udviklerne, at
han ofte havde overvejet at fa en personlig coach til at hjelpe sig med sin generthed,
og to af udviklerne naevnte, at de havde set et ledelsestraeeningskursus, de gerne ville
deltage i.

Inden afslutningen pa hver session forhandlede HR-chefen, projektkoordinatorerne og
udviklerne om, hvordan de forskellige motivatorer kunne linkes til opnéaede resultater.
For enkelhedens skyld, blev det besluttet, at der skulle udvikles et pointsystem, som
helt enkelt kunne overfgre de eksisterende pkonomiske belgnninger til 'kreditmulig-
heder’, der kunne bruges til kurser, coaching, internationale rejser o.l. I tilleeg hertil
lovede HR-chefen at udarbejde en plan for inkorporering af mange tilsvarende tiltag i
de ansattes udviklingsplaner (f.eks. teamwork-kompetencer), saledes at alle points ikke
negdvendigvis forst skulle "optjenes”, for de kunne anvendes.

Evaluering og tilpasning (fase 3)

Opfolgende interviews med udviklerne, virksomhedschefen og projektkoordinato-
rerne blev gennemfort henholdsvis tre og seks maneder efter begyndelsen pa pilot-
projektet. Interviewene varede omkring 114-2 timer. Formalet med disse interviews var
at evaluere, hvor godt handlingsplanen havde fungeret i praksis og opsamle data til
anvendelse i fase 3 af projektet (tilpasning og implementering i fuld skala).

Da der ikke var indsamlet malinger af motivationen for projektets start, er resulta-
terne her begraenset til udviklernes og projektledernes opfattelser. Uden undtagelse

sd udviklerne det nye HRM-design som veerende mere motiverende for bade dem selv
og deres teamkolleger (de gav udtryk for at de gvrige medlemmer af teamet virkede
mere motiveret), primeert pa grund af mulighederne for, at individualisere muligheden
for kompensation. De beskrev ogsa processen med at vere involveret i bestemmelse
af mal og belgnninger, som yderst motiverende. Derudover sa projektkoordinatorerne
en tydelig forbedring i udviklernes motivation, f.eks. i form af, at de patog sig ekstra
ansvar eller hjalp andre projektmedlemmer med at na deadlines. Savel udviklerne som
projektkoordinatorerne pegede pa en forgget mgdedeltagelse og en gget synlighed
(f.eks. veere til stede pa kontoret i stedet for at arbejde hjemmefra). Derudover haev-
dede projektkoordinatorerne, at medlemmerne af pilotteamet var blevet mere villige til
at yde support til andre teams (f.eks. ved at demonstrere teknikker).

Samlet set var udviklerne overveldende tilfredse med de nye HRM-initiativer, og de
fleste af dem havde allerede haft mulighed for at bruge deres belgnninger, medens
andre var godt pa vej til at optjene deres.
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Der var foretaget nogle mindre justeringer i de oprindelige planer, der var lagt af
HR-chefen, projektlederen og udviklerne, men dette var primeert forarsaget af planleeg-
ningsproblemer (f.eks. hvordan den ansatte kunne opna hans/hendes mal). HR-chefen
havde yderligere forbedret de ansattes udviklingsprogram, der tilbed efteruddannelse
til udviklerne, til ogsa at inkludere et bredere udbud af kurser (f.eks. projektledelse og
treening i gruppekompetence), hvilket udviklerne var meget glade for.

Udtrykt i objektive mal, rapporterede HR-chefen om en nedgang i sygefraveret blandt
de to pilotteams pa 70 % i lgbet af den seks maneders periode, som pilotprojektet lgb.
Ingen af teammedlemmerne forlod virksomheden i den periode, og ingen gav udtryk
for at have planer om at sgge anden beskeftigelse. Den administrerende direkteor rap-
porterede om en dramatisk stigning i antallet af positive tilbagemeldinger fra kunder
gennem denne periode: andelen af kunder, der var "ovenud tilfredse” med leverede
projekter, var nemlig steget fra 79 % til 98 %.

Ifplge HR-chefen svarede omkostningerne ved de belgnninger og opmuntringer, som
blev tilbudt udviklerne, relativt set til omkostningerne ved de tidligere udbetalte
bonusser, selvom det kunne forventes, at det ikke altid ville veere tilfaeldet. Processen
med at identificere motivationsfaktorer for den enkelte udvikler samt arbejdet med at
skraeddersy motiveringsplanerne var temmelig tidskraevende. S& HR-chefen forudsa
et behov for at ansatte en medarbejder med ekspertise inden for Human Resource
Development inden den endelige implementering af hele processen i virksomheden.
Men som folge af den forogede medieopmerksomhed, virksomheden havde faet, sam-
men med de gode tilbagemeldinger fra kunderne, var disse ekstra omkostninger ikke
noget, der virkede som et alvorligt problem for ledelsen.

Figur 2: Sammenfatning af resultaterne fra de 3 faser

Planlzgning Handling Evaluering og tilpasning

Problemer papeget: Udarbejdelse af point- Forgget motivation og

a) Teamudvikling system, der kunne medarbejdertilfredshed

b) Muligheder for overfare eksisterende ifalge udviklernes egne
professionel vaekst gkonomiske belgnninger tilsagn, forgget deltagelse

c) Ikke-gkonomiske til f.eks. kurser, coaching, 0g engagement,
belgnninger rejser efter individuelle samt nedsat sygefraver,

d) Individuelt tilpasset behov nul fratreedelse og
ledelse og HRM hgjere kundetilfredshed

Konklusion og implikationer

Pa overfladen omfatter den implementering, der er beskrevet i denne artikel, kun ét
specifikt aspekt af mulige HR-initiativer, nemlig kompensation. Selvom litteraturen
bestemt erkender sammenhangen mellem kompensationspraksis og motivation,

var malet aldrig blot at videreudvikle og tilpasse dette aspekt. Men ved naermere
eftersyn inkluderer den implementerede lgsning i denne virksomhed dog ogsa andre
HR-initiativer, herunder paskgnnelse af arbejdsindsats, karriereplanlaegning samt
udvikling og uddannelse af de ansatte. P4 den made er der blevet skabt grundlag for
et bredere udvalg af muligheder vedrgrende uddannelse og udvikling. Derudover er
der pa forsegsbasis ivaerksat planer, der kan indkorporere nogle af de her beskrevne
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processer i rekruttering og udvaelgelse af nye medarbejdere samt processer, der fokuse-
rer pa medarbejderne.

Resultaterne af undersggelsen understotter forestillingen om, at opnaelsen af organi-
satoriske malsatninger kan veere athaengig af overensstemmelsen mellem medarbej-
derinteresse og de handlinger, der er ngdvendige for at opfylde disse malseetninger
(Colvin & Boswell, 2007). Underspgelsen papeger ogsa vigtigheden af at fokusere pa
individuelle behov, da de relaterer sig til motivation. Det fremgar af, at de ansatte

i UnikSoftWare lod til at blive motiveret af mange forskellige ting, speendende fra
onsker om udvikling af teamkompetencer til deltagelse i konferencer (jf. figur 3).
Derudover var processen, hvor der blev taget hensyn til den enkelte udviklers behov
og interesser, i overensstemmelse med malsatningsteorien, ogsa selvom mal for
preastation ikke ngdvendigvis blev fremhavet i denne case, ligesom problemstillingen
omkring besverlighederne med de etablerede mal, heller ikke blev evalueret pa nogen

made.

Figur 3: Motivatorer, mekanismer og udbytte oplevet af UnikSoftWare

Evaluering og tilpasning
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* Medarbejderne
foler sig veerdsat
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(ingen fratreedelse)

* Hojere commitment
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starre indsats)

Planlzgning
* Professionel udvikling
0g eget opmarksomhed
(selv-aktualisering,
praesentationsbehov)
« Deltagelse i konferencer (sociale
behov, prasentationsbehov)
* Pkonomisk gevinst (basale behov)
» Teamwork (sociale behov)
* @get ansvar (prasentationshehov)
* Feedback (igennem points optjent)
* Frihed
(til at vaelge mellem incitamenter)

Desuden lader det til, at de nye HR-initiativer, der blev implementeret i virksomheden,
kan have et sarligt potentiale i forbindelse med at motivere adfeerd, der gar langt ud
over, hvad der forventes i forhold til de enkelte jobkrav. Denne situation omtales ogsa
som discretionary behavior (skensmaessig adfeerd) (Waldman, 1994), selvom der skal
tages hgjde for, at karakteren af udviklernes job kan gore det at skelne mellem speci-
fikke arbejdsopgaver og den skgnsmaessige adfeerd mere diffus. Men et teams villighed
til at dele viden med andre team er kendetegnende for skonsmeessig adfeerd, hvilket
ogsa gaelder det at yde ekstra opmerksomhed til kunderne.

Resultater fra et enkelt casestudie, og i seerdeleshed et, hvor der kun deltog 14 team-
medlemmer fra to pilotteam, kan naeppe generaliseres. Med andre ord er alle resultater
og konklusioner i bedste fald blot indikationer. Men selvom der skal ga endnu et
stykke tid, ferend det kan vurderes, om den aktuelle tilfredshed kan henfores til mere
end den @ndrede situation, indikerer resultaterne, at ogsa videnmedarbejdere kan
motiveres, selvom det ikke ngdvendigvis sker efter helt de samme retningslinier, som
benyttes i "almindelige” produktionsvirksomheder.

Det er centralt at fa sat fokus pa, hvorvidt den her beskrevne proces vil vere rentabel
i praksis for virksomheder med flere ansatte. Den tid, som det har kreevet at gennem-
fore processen i denne case, vil nemt kunne vare en uoverkommelig omkostning i
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en anden kontekst, hvorfor det vil veere ngdvendigt at overveje, om det er muligt at
systematisere processen pa en eller anden made. Det kan f.eks. veere vaerd at overveje,
hvorvidt processen med identifikation af potentielle motivatorer kan handteres effek-
tivt gennem undersggelser og sporgeskemaer til de ansatte.

Processen beskrevet i denne artikel har kraevet opbakning fra ledelsen. Selv om
pilotprojektet ikke har haft specifikt fokus pé ledelsens rolle i processen, ligger det
fast, at omstruktureringen af virksomhedens HR-aktiviteter har bergringsflader over
til ledelsens rolle og syn pa den overordnede ledelse af virksomhedens menneskelige
ressourcer. For at kunne inddrage medarbejderne i processen som belyst i casevirk-
somheden, kraever det villighed fra ledelsens side til at slippe en del af kontrollen for at
give medarbejderne lov til at veere med til at udforme deres arbejde pa en sddan made,
at det kan vere med til at tilfredsstille deres respektive behov. Afvikling af kontrol er
en vesentlig udfordring for ledelsen (Jagd 2009), men det er et centralt element i den
(tillidsbaserede) ledelse, der skal til for at opbygge en kultur, der bl.a. understotter in-
novation, leering og vidensdeling (Jagd 2009).

Summary

This article builds on the findings of a pilot project in a medium-sized, knowledge-intensive enterprise which
had experienced problems with staff motivation. The enterprise therefore wanted to restructure its initiatives in
Human Resource Management (HRM) and, simultaneously, clarify the coupling between these activities and

the strategic goal of the organisation. The case is interesting in that focus, in connection with staff motivation,
more often is on manufacturing enterprises. The introduction offers a short review of literature on HR and staff
motivation, and the use of an action research methodology then develops into an innovative approach to design
the HR-initiatives implemented by the enterprise. This contributes a practical example of a process model to be
used by management in the restructuring of HR-initiatives in a knowledge-intensive organisation.

Noter

1. Kontakt: fraj@asb.dk

2. Der refereres i litteraturen til disse klynger som High Performance Work Practices (Emmot, 1997), innovativ
praksis (Macduffie, 1995), progressiv praksis (Delaney, 1996), og indsigtsfuld praksis (Guest et al., 2000).

3. Maslow arbejder med fem niveauer af behov: i) fysiske behov, ii) tryghedsbehov, iii) sociale behov, iv) ego
behov samt v) selvaktualiseringsbehov.
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