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Et omdiskuteret spørgsmål i litteraturen om public 
service-motivation (PSM) er, hvorvidt ansattes moti-
vation til at gøre godt for andre og samfundet er en 
foranderlig størrelse eller en konstant. På baggrund af 
fem nyere danske studier af udviklingen i PSM over 
tid blandt leverandører af offentlige servicer og admi-
nistrative ydelser bidrager denne artikel med en ana-
lytisk ramme til forklaring af denne udvikling. Studi-
erne peger på, at PSM er foranderlig i niveau og sam-
mensætning, og at ændringer i motivationen kan knyt-
tes til forhold på i hvert fald tre niveauer: Individuelle 
forhold (f.eks. alder og uddannelse), organisatoriske 
faktorer (f.eks. ledelsesstil) samt politiske forhold 
og styringstiltag. En prioritet for fremtidig forskning 
bør derfor være at kortlægge mere præcist, hvordan 
forhold på disse tre niveauer kan påvirke PSM, samt 
hvordan samspillet mellem disse forskellige niveauer 
bidrager til den enkelte serviceleverandørs motivation 
til at gøre godt for andre mennesker og samfundet. 

Perry og Wise definerede oprindeligt begre-
bet public service-motivation (PSM) som »et 
individs prædisposition til at handle på moti-
ver, der udspringer af offentlige institutioner 
og organisationer« (1990: 368). De fastslog 
dog samtidig, at »PSM skal forstås som et 
dynamisk karaktertæk, der kan ændres over 
tid« (ibid.: 370) [vores oversættelse og frem-
hævning]. På trods af de seneste to årtiers 
massive forskningsmæssige interesse i PSM 
er der imidlertid kun få studier, som har stu-
deret disse tilsyneladende modsatrettede op-
fattelser af, hvilke egenskaber PSM rummer 
(Ritz, Brewer og Neumann, 2016): Er PSM 
statisk eller dynamisk? Og hvis PSM er dy-
namisk, hvor foranderligt er det så, og hvad 
kan sådanne forandringer skyldes? 
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Flere internationale publikationer har på 
det seneste efterlyst studier, der er egnede 
til at undersøge sådanne kausale spørgsmål 
om ændringer i niveau og sammensætning 
af PSM (Perry, Hondeghem og Wise, 2010; 
Wright og Grant, 2010; Bozeman og Su, 
2014; Vandenabeele, Brewer og Ritz, 2014)
public service motivation (PSM. Det inde-
bærer undersøgelser, der følger udviklingen 
i individers motivation over tid. Sådanne til-
gange har netop været anvendt i fem danske 
studier af PSM, som alle finder, at PSM rent 
faktisk kan ændres. Ændringerne kan endda 
være markante og indtræffe inden for en for-
holdsvis kort tidsramme, hvis individet vel 
at mærke oplever større forandringer i ar-
bejdsomgivelserne. Disse forandringer kan 
knyttes til ændringer på tre niveauer: politi-
ske forhold og styringstiltag, organisatoriske 
forhold, såsom strategier og ledelse, samt in-
dividuelle forhold og arbejdsopgaver. Afsæt-
tet for denne artikel er at sammenholde disse 
forskellige nyere danske studier af dynamik-
kerne omkring PSM og på den baggrund at 
komme med et bud på en analytisk ramme til 
forklaringen af PSM’s foranderlighed.

Eksisterende forskning peger på, at ansattes 
motivation er vigtig for deres individuelle 
adfærd (f.eks. Andersen og Serritzlew, 2012; 
Jensen og Andersen, 2015) og for den perfor-
mance, vi kan forvente at se i den offentlige 
sektor generelt (f.eks. Andersen, Heinesen 
og Pedersen, 2014; Andersen og Pedersen, 
2014). I en offentlig forvaltningskontekst er 
potentialet ved at understøtte og udvikle de 
offentligt ansattes PSM derfor blevet frem-
hævet som et middel til at opnå bedre offent-
lige ydelser og mere velfungerende offentlige 
organisationer (Perry og Hondeghem, 2008). 
Derfor er PSM’s foranderlighed værd at 
holde sig for øje blandt offentlige ledere og 
beslutningstagere. I det følgende vil vi gen-
nemgå den eksisterende litteratur om foran-
derligheden af PSM. Derefter opsummerer 
vi hovedresultaterne fra de fem ovennævnte 
danske studier. Artiklen afsluttes med en dis-

kussion af PSM’s dynamiske karakter og vo-
res bud på en analytisk ramme for fremtidig 
forskning i PSM’s foranderlighed. 

Teori og litteratur om public service moti-
vations dynamikker
PSM beskriver et individs motivation til at 
gøre godt for andre og bidrage til samfun-
det gennem leveringen af offentlige ydelser 
(Perry og Hondeghem, 2008: vii). Som nævnt 
ovenfor definerede Perry og Wise (1990) op-
rindelig begrebet som en prædisposition, 
som individer og især offentligt ansatte kan 
besidde. Det er på den baggrund, at det ofte 
antages, at PSM er relativt stabilt forankret 
i individets grundlæggende værdier og livs-
anskuelse (Perry og Hondeghem, 2008: 302). 
Empirisk er denne tilgang til studiet af PSM 
bl.a. kommet til udtryk i undersøgelser af in-
dividuelle karaktertræk og socioøkonomiske 
faktorer som årsager til forskellen i indivi-
ders grad af PSM (Perry, 1997; Bright, 2005; 
Camilleri, 2007) samt i undersøgelser af, 
om individets job- og organisationsvalg kan 
tilskrives vedkommendes PSM (Lewis og 
Frank, 2002; Vandenabeele, 2008). Antagel-
sen er her, at PSM grundlægges tidligt i livet 
og/eller under uddannelse i ungdomsårene, 
hvorefter det får betydning for individers 
arbejdsrelaterede valg og adfærd. Perry og 
Wise har midlertidig også fremhævet PSM’s 
mulige dynamiske karakter i samspil med ar-
bejdsomgivelserne (1990: 368-70), hvilket er 
udgangspunktet for nærværende artikels fem 
studier af PSM’s foranderlighed. Vi vil i det 
følgende uddybe de forskellige teoretiske og 
empiriske bidrag, som dette udgangspunkt 
trækker på. 

I deres argumentation om PSM’s forander-
lighed bygger Perry og Wise implicit på teo-
rier om »person-environment fit« (Kristof-
Brown, Zimmerman og Johnson, 2005). Per-
son-environment fit-teorier lægger op til, at 
individuelle forhold, f.eks. PSM, kan ændres 
over tid afhængigt af samspillet med faktorer 
på arbejdspladsen generelt og i den enkelte 
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medarbejders job. Udgangspunktet er, at in-
dividet i beslutningen om at træde ind i og 
forblive i en bestemt organisation vil gå efter 
at opnå den bedst mulige overensstemmelse 
mellem vedkommendes egen motivation, 
værdier og præferencer og så det, arbejdsom-
givelserne kan tilbyde (Kristof, 1996: 3). I 
relation til PSM vil det betyde, at individer, 
der oplever, at de ikke i deres nuværende ar-
bejdsomgivelser kan få opfyldt deres præfe-
rencer for at gøre godt for andre og bidrage til 
samfundet, enten vil revidere disse præferen-
cer eller søge nye arbejdsomgivelser (Perry 
og Wise, 1990: 370). Førstnævnte er Perry og 
Wise’s kerneargument for, at PSM også kan 
vise sig at være foranderligt.

Flere studier har anvendt dette teoretiske ud-
gangspunkt til at undersøge, hvilke positive 
effekter PSM kan have på en række indivi-
duelle og organisatoriske forhold såsom job-
tilfredshed, tilknytning til organisationen og 
performance (Andersen og Kjeldsen, 2013; 
Crewson, 1997). Resultaterne viser her kon-
sistent, at et oplevet match mellem arbejds-
opgaver og organisatoriske omgivelser er af-
gørende for, at motivationen kan have disse 
positive konsekvenser (f.eks. Andersen og 
Kjeldsen, 2013; Steijn, 2008). Andre studier 
har ligeledes anvendt Person-Environment 
Fit-teorien til teoretisk at begrunde og empi-
risk at undersøge, i hvilket omfang PSM kan 
forudsige, hvilke sektorer og hvilke public 
service-relaterede arbejdsopgaver inden for 
disse sektorer individet vil føle sig tiltruk-
ket af (f.eks. Kjeldsen og Jacobsen, 2013; 
Vandenabeele, 2008; Christensen og Wright, 
2011). I kontrast hertil står det meget begræn-
sede antal studier, der anvender PSM som af-
hængig variabel og dermed åbner op for en 
undersøgelse af, hvordan motivationen kan 
ændres som følge af organisatoriske sociali-
seringsprocesser samt ændringer i individets 
livsbane og arbejdsomgivelser. 

Et helt centralt bidrag kommer fra Moynihan 
og Pandey (2007), som undersøger, hvilken 

rolle forskellige individuelle og intra-orga-
nisatoriske faktorer spiller for niveauet og 
sammensætningen af PSM. Deres analyser 
viser, at offentlige ledere, der oplever et højt 
niveau af unødigt og besværende bureaukrati 
i deres organisation, har lavere PSM, mens 
ledere, der opfatter en innovativ og reform-
orienteret kultur i organisationen, har højere 
PSM. Derudover finder de også, at der er en 
negativ sammenhæng mellem anciennitet i 
organisationen og PSM. Disse resultater pe-
ger på, at PSM kan udvikle sig over tid, og at 
arbejdsomgivelserne kan have betydning for 
niveauet af PSM blandt organisationsmed-
lemmerne. Et vigtigt mål for offentlige ledere 
bliver dermed at indrette organisationen, så 
den bedst muligt understøtter motivationen, 
og at italesætte, hvordan organisationens mål 
og bidrag er i tråd med PSM. I forlængelse 
heraf har flere studier således også fundet en 
positiv sammenhæng mellem PSM og ud-
øvelsen af transformationsledelse (Park og 
Rainey, 2008; Wright, Moynihan og Pandey, 
2012; Bellé, 2013; se også Jensen, Jacobsen 
og Andersens artikel i dette temanummer). 

Alle de ovennævnte internationale studier 
bygger dog hovedsageligt på tværsnitsun-
dersøgelser. Vi kan derfor ikke med sikker-
hed sige, om resultaterne rent faktisk er ud-
tryk for, at arbejdsomgivelserne har påvirket 
PSM, eller om det snarere er udtryk for, at 
ansatte med bestemte motivationsprofiler til-
trækkes af organisationer med bestemte ka-
rakteristika. For at kunne sandsynliggøre, at 
udefrakommende faktorer faktisk påvirker 
PSM (eller omvendt), skal man vælge en an-
den type forskningsdesign. Enten kan man 
anvende undersøgelser over tid, som følger 
udviklingen i de samme individers PSM, når 
de udsættes for ændringer i arbejdsomgivel-
serne. Eller også kan man anvende en form 
for eksperimentelt design, hvor der ydermere 
tages højde for eventuelle tredjevariables be-
tydning. 

Wards (2014) undersøgelse af PSM blandt 
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unge amerikanere, der deltog i AmeriCorps-
programmerne i 1999-2007, og de danske 
studier, der er omdrejningspunktet i denne 
sammenhæng, er eksempler på studier over 
tid. Eksperimentelle studier er først for nyligt 
begyndt at optræde i den internationale PSM-
litteratur. Et tidligt eksempel herpå findes dog 
i Adam Grants (2008) kvasi-eksperimentelle 
studie af en gruppe amerikanske fundraisers. 
En gruppe af fundraiserne mødte konkrete 
modtagere, som nød godt af deres arbejde 
(indsatsgruppen), mens kontrolgruppen ikke 
fik mulighed for direkte at se, hvad deres ar-
bejde bidrog positivt med hos modtagerne. 
Studiet viste, at fundraiserne i indsatsgrup-
pen efterfølgende indsamlede flere penge 
og modtog flere positive tilkendegivelser 
om donationer. Grant fortolker resultatet så-
dan, at motivationen for at bidrage til andre 
menneskers velvære blandt fundraiserne i 
indsatsgruppen blev stimuleret af den (kun-
stige) ændring i arbejdsomgivelserne, der 
gav fundraiserne mulighed for at konkret at 
se, hvordan deres arbejde gør en forskel for 
andre menneskers liv. Med andre ord indike-
rer resultaterne, at PSM rent faktisk kan æn-
dres (i hvert fald kortvarigt) ved at »skrue« 
på arbejdsomgivelserne; i dette tilfælde det 
personlige møde med dem, der havde behov 
for pengene.

Dette og andre eksperimentelle studier foku-
serer således på, hvordan ændrede arbejdsom-
givelser kan ændre individers motivation (se 
f.eks. Bellé, 2013). Dermed bygger de på en 
form for »relational job-design«-teori, ifølge 
hvilken udviklingen og understøttelsen af de 
ansattes prosociale motivation afhænger af, 
om arbejdsopgaverne er tilrettelagt på en så-
dan måde, at de ansatte faktisk kan se, hvil-
ken betydning deres arbejdsindsats konkret 
har for andre mennesker (Grant, 2007). Disse 
studier fokuserer hovedsageligt på jobtyper, 
hvor de ansattes opgaver er ønskværdige for 
både samfund og brugere. Ud fra teorien for-
ventes det imidlertid også, at denne meka-
nisme kan være udfordret i de jobtyper, hvor 

de ansatte løser en samfundsgavnlig opgave, 
som borgerne ikke ønsker (f.eks. tvangsfor-
anstaltninger i fængsler eller andre lukkede 
institutioner). Det forventes altså, at moti-
vation til at gøre en forskel er vigtig i disse 
typer job, men at den også kan være udfor-
dret af de negative oplevelser, de ansatte får 
i mødet med borgerne. Hertil kommer også, 
at de eksperimentelle studier udelukkende er 
i stand til at undersøge ændringer i motiva-
tionen på kort sigt, mens panelstudierne, som 
er genstandsfelt i denne artikel, i højere grad 
kan afdække et mere langsigtet perspektiv. 
Endelig er det også væsentligt at bemærke, 
at navnligt når vi befinder os i en offentlig 
kontekst, så er det ikke kun forhold inden for 
organisationen, der har stor betydning for de 
ansattes arbejdsbetingelser. Det har i særde-
leshed også de rammer for leveringen af of-
fentlige ydelser, som udstikkes af politikerne.

Et andet perspektiv på foranderligheden af 
PSM tager derfor udgangspunkt i den så-
kaldte »policy feedback«-litteratur (Moyni-
han og Soss, 2014). Kerneargumentet er her, 
at offentligt vedtagne politikker ikke kun har 
betydning for de ydelser, der leveres af det 
offentlige, men også virker tilbage på de of-
fentligt ansatte, som skal implementere dem. 
Det kan være i form af ændrede praksisser og 
rutiner, men også ændrede motivationsfakto-
rer og organisationskulturer (Moynihan og 
Soss, 2014: 324-5). Soss, Fording og Schram 
(2011) har eksempelvis undersøgt implemen-
teringen af nye arbejdsmarkedspolitikker 
udarbejdet med fokus på at sanktionere og 
disciplinere de ledige til at komme i arbejde 
som en del af et større velfærdsprogram i sta-
ten Florida, USA. I denne undersøgelse viste 
de, hvordan sådanne politikker kan »virke 
tilbage« på socialarbejdernes motivation og 
adfærd og bevirke, at de – for at afbøde virk-
ningerne for klienterne – begynder at kom-
pensere og pålægge sig selv ekstra opgaver.

For at undersøge og vurdere eventuelle ef-
fekter af ændrede politikker på de ansattes 
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motivation og øvrige individkarakteristika er 
det imidlertid vigtigt at holde sig karakteren 
af politikken for øje. Der er god grund til at 
tro, at et politisk tiltag eksempelvis har meget 
forskellige virkninger på motivationen til at 
gøre godt for andre og bidrage til samfundet 
afhængigt af, om det er en politik drevet af 
behov for nedskæringer, eller om det er en 
positivt italesat velfærdsreformerende poli-
tik. Et studie af Wright, Christensen og Isett 
(2013) har dog vist, at offentligt ansatte med 
en høj grad af selvopofrelse er relativt mere 
tilbøjelige til at støtte politiske reformer, der 
har nedskæringer og reduktion i arbejdsstyr-
ken som mål. Sammenholdt med Soss, For-
ding og Schrams studie (2011) kan det være 
en indikation på, at individers motivation til 
at ofre sig selv for at bidrage til samfundet 
og hjælpe andre kan blive styrket, når de står 
for implementeringen af politikker, som net-
op – efter deres opfattelse – truer ønsket om 
at levere de bedst mulige offentlige ydelser i 
modtagernes interesse. 

Disse resultater knytter også an til en tilgræn-
sende teoretisering om betydningen af sty-
ringstiltag, »motivation crowding«-teorien. 
Det centrale argument i denne teori er, at op-
fattelsen af et givet styringstiltag er central, 
fordi opfattelsen af styringen som enten kon-
trollerende eller understøttende bestemmer, 
hvordan medarbejdernes indre motivation 
(herunder PSM) påvirkes (Frey, 1997; Ja-
cobsen, 2012). Hvis medarbejderne opfatter 
sig som underlagt kontrol, fortrænges deres 
motivation. Omvendt kan den faktisk styrkes, 
når medarbejderne opfatter styringstiltaget 
som understøttende. Danske studier har vist, 
at efter indførelsen af elevplaner i folkesko-
len var der inden for skoler en sammenhæng 
mellem lærernes opfattelse af elevplaner som 
enten kontrollerende eller understøttende og 
lærernes PSM (Jacobsen, Hvitved og Ander-
sen, 2013). Hvor policy feedback-litteraturen 
bredt fokuserer på politikkens overordnede 
karakter, fokuserer motivation crowding-
teorien på de specifikt individuelle aspekter 

heraf. Som vi vender tilbage til, kan begge 
perspektiver derfor være vigtige for at forstå 
foranderligheden af PSM i lyset af policy-
forandringer.

Opsummerende har denne litteraturgennem-
gang sat fokus på flere forskellige teoretiske 
argumenter for, hvordan PSM kan vise sig at 
være foranderligt. Hvorvidt disse sammen-
hænge også findes, når vi anvender forsk-
ningsdesigns, der bedre kan isolere effekten 
af ændringer i arbejdskonteksten på de ansat-
tes motivation og handlinger, samt om der 
som følge heraf kan være forskel på de kort- 
og langsigtede effekter af sådanne ændringer, 
er dog stadig relativt underbelyst.

Hvad danske studier kan lære os om for-
andring af PSM over tid
I dette afsnit præsenterer vi kort de fem dan-
ske studier, der er foretaget af forandringer i 
PSM. Alle studierne er designet som panel-
studier, hvori den samme gruppe studeres, før 
og efter at en forandring i arbejdsomgivelser-
ne er indtruffet. Casene er kendetegnet ved, 
at de ansatte alle varetager offentligt finansie-
rede funktioner, men også favner bredden i 
udbuddet af sådanne ydelser. Der er således 
både offentligt og privatansatte repræsente-
ret i udvalget af cases. Dertil kommer, at de 
også fokuserer på grupper, der tilvejebringer 
meget forskellige offentlige ydelser, fra sund-
hed (læger og fysioterapeuter) over undervis-
ning (skolelærere og pædagogisk personale) 
til sikkerhed (soldater) og administrative 
ydelser (skattemedarbejdere). Ydermere er 
der tale om studier af forskellige typer for-
andringsprocesser. I to af de valgte cases 
– blandt praktiserende læger og blandt sko-
lelærere – finder målingen af PSM sted før 
og efter implementeringen af politikker, der 
har medført en arbejdsmarkedskonflikt. Stu-
dierne af fysioterapeuter og soldater knytter 
derimod an til fysiske forandringer i arbejds-
opgaverne i form af henholdsvis overgangen 
fra studie til arbejdsmarked og udsendelse til 
et krigsområde. Endelig fokuserer et femte 
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studie på opfattelsen af de lokale lederes brug 
af visioner og belønninger som redskab til at 
øge medarbejdernes PSM og opnå større må-
lopfyldelse. 

I kraft af dette brede udvalg af cases får vi 
ikke blot en indsigt i, om PSM er forander-
ligt. Vi kommer også nærmere en viden om, 
hvorvidt sådanne ændringer er kontekstspeci-
fikke, og om, hvad det egentlig er, der ændrer 
sig, og hvordan det teoretisk kan forklares. 
Her fokuserer vi ikke kun på PSM generelt, 
men også på hvordan de enkelte underdimen-
sioner hertil – commitment to the public inte-
rest, compassion, attraction to policy making, 
og self-sacrifice – forskyder sig i kølvandet 
på de forandringsprocesser, der studeres i de 
fem cases. De enkelte dimensioner afspejler, 
at motivationen til at gøre godt for andre og 
samfundet hviler på forskellige psykologi-
ske processer og adfærdsdeterminanter som 
f.eks. normative, affektive og instrumentelle/
rationelle hensyn. Commitment to the public 
interest dækker således over pligt og loyalitet 
til at bidrage til samfundet, mens compassion 
afspejler en følelsesbundet motivation til at 
hjælpe andre og samfundet. Attraction to po-
licy making er derimod en mere instrumentelt 
funderet motivation, hvor ønsket om at bidra-
ge til samfundet og hjælpe andre udspringer 
af rationelle overvejelser om gennem poli-
tiske kanaler at kunne forbedre offentlige 
ydelser. Endelig er self-sacrifice et udtryk for 
villigheden til at opgive materielle goder for 
altruistisk motiverede handlinger (for yder-
ligere beskrivelse af PSM-dimensionerne se 
også artiklen af Jensen, van Loon og Vande-
nabeele i dette temanummer). 

Det første studie fokuserer på overenskom-
ster for praktiserende læger. I foråret 2013 
strandede forhandlingerne om en fornyelse 
af overenskomsten mellem Danske Regio-
ner og de Praktiserende Lægers Organisation 
(PLO). Forløbet var præget af konflikt mel-
lem de forhandlende parter, og Folketinget 
greb i juli ind og forlængede ved lov den 

eksisterende overenskomst med et år. Jen-
sen, Kjeldsen og Feeding (2015) foretog en 
undersøgelse af lægernes motivation umid-
delbart før og umiddelbart efter konflikten og 
Folketingets tilsidesættelse af forhandlings-
systemet. Undersøgelsen viser, at lægerne 
havde lavere niveauer af PSM-dimensionerne 
public interest, policy making og self-sacri-
fice, end de havde før. Omvendt observere-
des en gennemsnitlig stigning i compassion 
på næsten 8 på en 0-100-skala. Betydningen 
af, at »systemet« således knægtede lægernes 
rettigheder, syntes altså at være, at de vendte 
sig bort fra den generelle samfundsnytte og 
i stedet anlagde et brugerfokus. Det, der nu 
motiverede dem, var ønsket om at gøre en 
forskel for patienterne. Umiddelbart efter 
konflikten var denne stigning i den empatiske 
motivation stærk nok til at ophæve det sam-
lede fald målt på de strukturelle dimensioner. 
I en senere undersøgelse foretaget knap to år 
senere var lægernes compassion imidlertid 
tilbage på det initiale niveau, mens der forsat 
var tale om et fald med hensyn til de øvrige 
PSM-dimensioner, og derfor også et samlet 
fald i PSM.

Det andet studie fokuserer på indførelsen af 
arbejdstidsregler og implementeringen af den 
nye folkeskolereform for de danske folkesko-
lelærere. Folkeskolereformen, der første gang 
blev diskuteret i medierne i sommeren 2011, 
affødte forhandlinger om ændrede arbejds-
tidsregler mellem Kommunernes Landsfor-
ening (KL) og Lærernes Centralorganisa-
tion (LC). Disse forhandlinger brød sammen 
i marts 2013, og den 1. april begyndte den 
varslede lockout af omkring 70.000 over-
enskomstansatte lærere. Efter godt tre ugers 
lockout greb et flertal i Folketinget ind og af-
sluttede konflikten med vedtagelsen af et lov-
forslag, der i store træk efterkom KL’s oprin-
delige ønske om en ophævelse af den centrale 
fastsætning af retningslinjer for lærernes ar-
bejdstid. Andersen, Boye og Laursen (2015) 
undersøgte lærernes motivation, lige før fol-
keskolereformen overhovedet kom på tale og 
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lige efter konflikten, og fandt et generelt fald i 
de ansattes PSM. I modsætning til den paral-
lelle case med de praktiserende læger betød 
konfliktens forløb og indgrebet til fordel for 
modparten imidlertid ikke, at medarbejderne 
her valgte at fokusere på målgruppen og den 
empatiske motivation. Det afspejler forment-
lig den omstændighed, at lærerne ikke mødte 
uforbeholden støtte fra målgruppen af børn 
og forældre, et forhold, der muligvis også vil 
kunne forklare, hvorfor lærerne efterfølgende 
rapporterede højere personlig opofrelse (self-
sacrifice) end før: Der var intet andet at læne 
sig op ad. Omvendt bør det bemærkes, at den-
ne stigning ikke var stærk nok til at ophæve 
den generelt negative betydning af konflikten 
på lærernes PSM.

Det tredje studie undersøgte ved hjælp af et 
panelstudie fra 2009 til 2011, hvorvidt over-
gangen fra studieliv til arbejdsmarked påvir-
kede fysioterapeuters PSM (Kjeldsen og Ja-
cobsen, 2013). Generelt betød indtrædelsen 
på arbejdsmarkedet en svækkelse af både 
den overordnede PSM og af de enkelte PSM-
dimensioner på op mod 10 point på en 0-100 
skala. Dog var denne svækkelse kun signi-
fikant, hvis respondenten fik job i en privat 
organisation. Resultaterne antyder et mindre 
fald i motivationen blandt offentligt ansatte. 
Mødet med verdenen uden for studierne ser 
altså ud til at lægge en dæmper på motiva-
tionen til at gøre en forskel for samfundet og 
for andre, i særlig grad for dem, som kom-
mer til et job i det private. Ydermere lader 
denne forskel til at være mest udtalt i forhold 
til public interest-dimensionen. Det er altså 
den abstrakte motivation – samfundssindet 
– der svækkes mest af introduktionen til det 
private arbejdsmarked. Denne observation er 
i overensstemmelse med et andet, kvalitativt, 
studie af Kjeldsen, som demonstrerer, at pri-
vatansatte i højere grad drives af ønsket om 
at gøre en forskel for den konkrete anden, 
end de af deres kolleger, der er ansat i samme 
funktioner i det offentlige, for hvem netop 

PSM-dimensionerne spiller en mere central 
rolle (Kjeldsen, 2012). 

I det fjerde studie undersøgte Brænder og 
Andersen i 2011, hvordan soldaters udsen-
delse til krig påvirker PSM. Helt omvendt af 
casen med de praktiserende læger viste det 
sig her, at soldaterne efter deres hjemkomst 
rapporterede en markant lavere grad af em-
patisk motivation – compassion – end før de-
res afrejse. Dette fald blev delvist modsvaret 
af en moderat stigning i deres samfundssind 
(public interest). Studiet indeholdt imidlertid 
ikke data om policy making-motivationen, da 
denne dimension ikke blev betragtet som re-
levant i den pågældende case, og der lod ikke 
til at være signifikant forskel på deres self-
sacrifice før og efter udsendelsen. En af de 
mest interessante observationer i den hense-
ende er, at faldet i graden af medfølelse ikke 
blot gælder forholdet til de civile afghanere, 
dvs. de umiddelbare modtagere af den ydelse 
– sikkerhed – som soldaterne tilvejebringer. 
Soldaterne rapporterer endvidere et lavere ni-
veau af empati over for alle udenforstående, 
inklusive andre danskere og soldater, som de 
ikke var udsendt med.

Det femte og sidste studie fokuserede på 
medarbejderes opfattelse af deres lederes 
brug af visioner og belønninger i organisatio-
nen og selv samme medarbejderes PSM (jf. 
Jacobsen m.fl. 2016, som også indgår som 
en del af grundlaget for artiklen af Jensen, 
Jacobsen og Andersen i dette temanummer). 
2.648 medarbejdere fordelt på 340 daginsti-
tutioner, folkeskoler, gymnasieskoler og skat-
tekontorer besvarede med et års mellemrum 
spørgsmål vedrørende deres lederes brug af 
transformations- og transaktionsledelse og 
deres eget niveau af PSM. I tråd med forfat-
ternes forventning udtrykte medarbejderne 
større PSM, hvis de i det foregående år havde 
oplevet, at deres ledere anvendte en kombina-
tion af visioner og verbal ros til at motivere 
dem. Resultaterne er interessante i lyset af de 
øvrige studier, da det viser, at den organisa-
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toriske kontekst (her ledelse) kan øge med-
arbejdernes PSM over tid, mens resultaterne 
for de politisk initierede ændringer i casene 
med de praktiserende læger og folkeskolelæ-
rerene generelt viste lavere niveauer af PSM 
over tid.

Hvornår er PSM dynamisk?
De gennemgåede panelstudier, hvis resulta-
ter er opsummeret i tabel 1, peger på PSM 
som et dynamisk fænomen. Resultaterne af 
de fem danske studier viser, at individers 
PSM kan ændre sig over tid. Men hvad skyl-
des sådanne ændringer? Med udgangspunkt i 
de gennemgåede studier og PSM-litteraturen 
mere generelt vil vi nu diskutere tre typer 
faktorer, som tilsammen kan danne en teore-
tisk ramme for at forstå, hvornår og hvordan 
PSM kan forventes at forandre sig. De tre 
typer faktorer knytter sig til henholdsvis 1) 
individet, 2) det politiske niveau og 3) orga-
nisatoriske forhold. 

Opdelingen mellem disse niveauer er ana-
lytisk. I praksis vil ændringer på ét niveau 
(f.eks. hvilken organisatorisk kontekst man 
indgår i) ofte samvariere med forhold på de 
andre niveauer (f.eks. om man er kvinde eller 
mand, og i hvilket omfang og hvilken form 

det relevante område er underlagt politisk 
styring). Ud over at ændringer på et niveau 
derfor kan betinge ændringer på de øvrige 
niveauer i forklaringen af PSM’s forander-
lighed, så kan det heller ikke udelukkes, at 
andre faktorer end dem, der fokuseres på i de 
ovennævnte studier, også kan påvirke PSM. 
I sit arbejdsliv og i sit privatliv indgår man 
eksempelvis i andre institutionelle sammen-
hænge end rent organisatoriske (tænk bare 
på betydningen uformelle hierarkier). Ef-
tersom sådanne sammenhænge påvirker ens 
organisatoriske tilknytning og personlige 
velbefindende i øvrigt, kan de derfor også på-
virke ens PSM.

Forklaringer på ændringer i PSM: individ-
niveau
Individuelle karakteristika kan opdeles i bio-
logisk og ikke-biologisk betingede aspekter. 
Køn og alder er eksempler på biologisk be-
stemte, individuelle karakteristika. Kvin-
der rapporterer generelt en højere PSM end 
mænd. Ældre rapporterer højere PSM end 
unge (Pandey og Stazyk, 2008). Sidstnævnte 
kan skyldes, at opmærksomheden på frem-
tidige generationers ve og vel – og dermed 
motivationen for at bidrage til samfundet – 
forstærkes med alderen. Uddannelse udgør 

Tabel 1: De fem studiers fund af ændringer af generel PSM og enkelte PSM-dimensioner

Case Forandring PSM Com
passion

Public 
interest

Policy 
making

Self
sacrifice

Læger Arbejdsmarkeds-konflikt 0 (1) + (2) ÷ ÷ ÷
Skolelærere Arbejdsmarkeds-konflikt ÷ ÷ ÷ ÷ +
Fysioterapeuter Indtrædelse på arbejds

markedet ÷ (3) ÷ (3) ÷ (3) ÷ (3) …(4)

Soldater Udsendelse til krig 0 ÷ + …(4) 0
Skolelærere, pæda gogisk 
personale og skatte
medarbejdere

Forandringer af ledelses
adfærd 

+ + 0 0 +

1) Studiet måler forandringer på både kort og langt sigt. Skønt der umiddelbart ingen forandring sker af PSM, 
kan et samlet markant fald heraf observeres i den sene måling.

2) Ændringen i graden af compassion på kort sigt er væk i den sene måling.
3) Svækkelsen er kun signifikant for de fysioterapeuter, der får et job i den private sektor.
4) Der foreligger ikke paneldata til at måle denne dimension i det pågældende studie.
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et eksempel på et ikke-biologisk, individuelt 
forhold, som ikke desto mindre også kan på-
virke ens PSM. I lighed med alder forandres 
uddannelse over en længere periode, og PSM 
kan derfor ændre sig mere gradvist som følge 
af disse forhold (Kjeldsen, 2012a). Omvendt 
viser to af de ovenfor gennemgåede studier, 
at PSM også kan undergå mere pludselige 
forandringer som respons på vidtgående 
ændringer i individets umiddelbare kontekst, 
eksempelvis ændringer af arbejdssituationen. 

Casen med soldaterne viste således, hvordan 
en forandring i arbejdskonteksten (udsendel-
se til krig) ændrede soldaternes PSM. At det 
markante fald i soldaternes empatiske moti-
vation delvist blev modsvaret af en stigning 
i deres samfundssind, kan antyde, at solda-
terne »kompenserede« for deres tab af idealer 
på et punkt (at gøre en forskel for afghanere i 
nød) ved at tilskrive idealer på et andet punkt 
(den omstændighed, at deres udsendelse 
spillede en meget klar samfundsmæssig in-
teresse) endnu større betydning. Fysiotera-
peuterne blev udfordret på deres generelle 
PSM ved skiftet fra uddannelse til arbejds-
marked. Dette kan umiddelbart virke over-
raskende, da fysioterapeuterne netop blev sat 
i en situation, hvor de faktisk kunne gøre en 
forskel, men som studiet viste, opstod der et 
såkaldt ’realitetschok’ blandt mange nye fy-
sioterapeuter. Mødet med brugere, som stil-
lede krav, var utilfredse og ikke nødvendigvis 
sagde tak, samt et system, der stillede krav til 
produktivitet, processer og ressourceforbrug, 
harmonerede ofte ikke med fysioterapeuter-
nes motivation til at gøre en forskel. Reaktio-
nen i forhold til motivationen var derfor også 
negativ. Soldater- og fysioterapeutstudierne 
peger således på, at vi ud over at inddrage 
individets baggrund (f.eks. køn, alder og ud-
dannelse) også bør tage betydningen af plud-
selige forandringer i individets omgivelser i 
betragtning, når vi ønsker at forstå, hvordan 
PSM kan formes og forandres.

Forklaringer på ændringer i PSM: det poli-
tiske niveau
Aktører i og omkring den offentlige sektor er 
på ingen måde isolerede individer – de præ-
ges tværtimod af kontekstuelle faktorer på 
flere niveauer. En væsentlig kontekstfaktor 
er det politiske niveau, hvor styring i bred 
forstand spiller væsentligt ind på de ansattes 
muligheder for og oplevelse af at gøre en for-
skel. Det centrale er altså ikke blot, hvordan 
beslutninger truffet af politikere øverst i den 
parlamentariske styringskæde påvirker ni-
veauet af PSM blandt medarbejdere længere 
nede i hierarkiet. Det centrale er i lige så høj 
grad at spørge til, hvordan PSM påvirkes af 
måden, der styres på. Her fokuserer vi såle-
des både på den politiske og den administra-
tive styring.

Årsager til forandringer af PSM forankret i 
den hierarkiske struktur er stærkt underbe-
lyste i den eksisterende litteratur. Dette er 
overraskende i den forstand, at styring er et 
grundvilkår for leveringen af offentlige ydel-
ser, og at styring derfor sætter rammerne for 
den virkelighed serviceproducenterne agerer 
inden for. To af de fire gennemgåede studier 
i denne artikel bidrager med viden ved at be-
lyse betydningen af rammevilkår for leverin-
gen af offentlige servicer for individers PSM. 
I forlængelse af disse studier peger vi på tre 
centrale variable til at forstå samspillet mel-
lem politiske ændringer af rammevilkårene 
for leveringen af offentlige service og PSM: 
1) den substantielle størrelse af forandrin-
gen af rammevilkårene, 2) graden af konflikt 
knyttet til forandringen og 3) forandringens 
betoning af hensyn til brugere og/eller sam-
fundet.

For det første viser studierne, at reformerne 
kan have stor betydning for serviceprodu-
centernes PSM. Samtidig ser reaktionerne 
dog kun i nogen grad ud til at afspejle æn-
dringernes faktiske størrelse. I forandringslit-
teraturen skelnes mellem inkrementelle og 
transformationelle forandringer (Nadler og 
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Tushman, 1995). Inkrementelle forandrin-
ger er løbende tilpasninger eller justeringer 
af gældende praksis. Transformationelle for-
andringer er brud med organisationens ek-
sisterende grundlag (Andersen m.fl., 2016). 
Transformationelle forandringer ændrer radi-
kalt grundlaget for at kunne levere en indsats, 
som gør en forskel for borgere eller samfund. 
Det er derfor oplagt at forvente, at sådanne 
forandringer af rammevilkårene har den stør-
ste indvirkning på PSM. Dette var på mange 
måder tilfældet med folkeskolereformen og 
arbejdstidsreglernes indførelse på skoleom-
rådet, som grundlæggende lagde styring og 
organisering af området om, og hvor virk-
ningerne på lærerenes PSM var markante. 
Baseret på policy feedback-litteraturen og 
forandringslitteraturen har vi en forventning 
om, at især transformative forandringer kan 
føre til ændringer i PSM. Studiet af folkesko-
lelærerne viste et fald i PSM som følge af en 
forandring knyttet til omstrukturering, kom-
petencetab, koordinationsudfordringer og 
usikkerhed, der gjorde det vanskeligere for 
serviceproducenterne at se muligheden for 
at bidrage til samfundet og borgerne. Lige-
ledes støttede studiet det teoretiske argument 
om, at dimensionen self-sacrifice kan stige 
som reaktion på, at medarbejderne oplever at 
måtte ofre sig selv endnu mere under det, de 
oplever som vanskeligere arbejdsbetingelser.

Forandringslitteraturen peger dog også på, at 
selv inkrementelle forandringer kan opleves 
som indgribende, hvis de tager fat på centrale 
værdier eller normbelagte områder. Det la-
der netop til at have været tilfældet med de 
praktiserende lægers konflikt omkring over-
enskomsten, som trods en relativt begrænset 
ændring havde meget store indvirkninger på 
lægernes PSM. Dette understøttes af policy 
feedback-litteraturen, der anerkender vig-
tigheden af signalet i en policy. Motivation 
crowding-teorien kan yderligere kvalificere 
dette perspektiv. Her er et argument, at ser-
viceproducenternes opfattelse af forandrin-
gen – som henholdsvis understøttende eller 

kontrollerende – er afgørende for, om deres 
motivation styrkes eller fortrænges. Dette 
peger på, at samspillet mellem den substan-
tielle ændring og graden af konflikt omkring 
ændringen er vigtig at forstå, når vi ønsker at 
forklare eller forudsige, hvordan politiske æn-
dringer af rammevilkår for offentlige servicer 
påvirker PSM. Hertil kommer selvfølgelig 
organisatoriske forhold omkring den lokale 
implementering, hvilket i høj grad er et ledel-
sesspørgsmål på decentralt niveau. Baseret 
på bl.a. casene med lærerens arbejdstidsreg-
ler og lægernes overenskomstændring er det 
således vores teoretiske forventning, at poli-
tiske ændringer – transformationelle eller in-
krementelle – kan resultere i lavere PSM, når 
sådanne ændringer er præget af stor konflikt 
mellem politikere og serviceproducenter. For-
ventningen understøttes af, at der findes ek-
sempler på transformationelle forandringer, 
som er blevet implementeret nærmest uden 
konflikt. I denne sammenhæng er det oplagt 
at pege på arbejdstidsaftalen på gymnasierne 
efter OK13, der indeholdt næsten lige så vidt-
gående forandringer som på folkeskoleområ-
det. Det samme gør sig gældende for mange 
inkrementelle forandringer, der glider ind i 
organisationens funktionsmåde med kun lidt 
eller ingen konflikt. Det er derfor vigtigt for 
fremtidig forskning at belyse ændringen (om 
nogen) af PSM i sådanne tilfælde. 

Endelig udleder vi på baggrund af studierne 
af lærerne og lægerne en forventning om, at 
serviceproducenternes PSM bliver påvirket 
forskelligt af forandringerne afhængigt af, 
om de oplever, at disse forandringer substan-
tielt ændrer deres forhold til brugerne eller til 
det omgivende samfund. Hvor lægernes PSM 
faldt på alle dimensioner undtagen compas-
sion, var der tendens til, at lærernes PSM 
faldt på alle dimensioner undtagen selvop-
ofrelse. Disse ændringer kan teoretisk kob-
les tilbage til forandringens orientering mod 
henholdsvis brugerne og samfundet. I læger-
nes tilfælde betoner forandringen samfundets 
betydning, da et af kravene var, at data fra de 
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praktiserende læger skulle deles med det øv-
rige sundhedsvæsen. Mange læger oplevede 
derfor forandringen som et overgreb fra sam-
fundet på bekostning af lægen og patienten, 
og reaktionen var øget compassion. Blandt 
lærerne skete det modsatte; lærerne oplevede 
forandringerne som udtryk for samfundets 
indgreb på fagprofessionens område og det 
oven i købet på en måde, som fjernede dem 
fra brugerne (eleverne). Lærernes reaktion 
var derfor reduceret PSM på både de bruger-
orienterede og samfundsorienterede dimen-
sioner, mens deres selvopofrelse, som er ret-
tet mod dem selv, blev øget. For teoretisk at 
forstå forandringernes betydning for PSM er 
det således vigtigt at inddrage, om en given 
forandring opleves som noget, der positivt el-
ler negativt berører henholdsvis brugerne og 
samfundet, eller om forandringen er neutral 
ift. disse dimensioner.

Forklaringer på ændringer i PSM: organisa-
toriske faktorer
I det ovenstående har vi fokuseret på, hvor-
dan »vertikale« faktorer i form af de politiske 
omgivelser kan påvirke PSM. Nu går vi over 
til betydningen af de »horisontale« faktorer 
af den organisatoriske kontekst, som indivi-
det indgår i. Også organisatoriske forhold kan 
nemlig i høj grad forme PSM og ikke mindst 
interessant er disse forhold som oftest også 
lettere at forandre og arbejde aktivt med sam-
menlignet med forhold på individuelt og po-
litisk niveau. Som nævnt bidrager Moynihan 
og Pandey (2007) i deres undersøgelse af of-
fentlige ledere med et centralt eksempel på, 
hvilken betydning regler og organisations-
kultur kan have for PSM: Jo højere niveauer 
af unødigt og besværligt bureaukrati lederne 
gav udtryk for, desto lavere var deres PSM. 
Omvendt var opfattelsen af en innovativ og 
reformorienteret kultur forbundet med højere 
PSM. I forlængelse heraf indikerer resulta-
terne fra det femte studie, at medarbejdere 
under danske ledere, der både leder ved hjælp 
af en organisatorisk vision og anvender ver-
bal belønning, oplever at være mere public 

service-motiverede. Visionen anskueliggør 
organisationens fælles bidrag til andre men-
nesker og til samfundet. Den verbale beløn-
ning, der er afhængig af medarbejdernes præ-
stationer, benyttes til at understøtte arbejdet 
med at realisere den fremsatte vision. I tillæg 
til de internationale studier, argumenterer 
denne artikel dermed for, at organisatoriske 
forhold som ledelse og regler kan være væ-
sentlige faktorer, når vi ønsker at forstå, hvor-
dan medarbejderes PSM kan ændre sig (se ar-
tiklen af Jensen, Jacobsen og Andersen i dette 
temanummer for en omfattende diskussion af 
ledelse som årsag til PSM).  

Det organisatoriske niveau kan endvidere 
spille en central rolle i mellemleddet mel-
lem det overordnede politiske niveau og den 
enkelte ansatte. I et studie af skolelederes 
implementering af elevplaner viser Mikkel-
sen, Jacobsen og Andersen (2015) således, 
at da Folketinget i 2006 vedtog brugen af 
elevplaner som nationalt styringsredskab af 
skolelærernes opfølgning og tilbagemelding 
til eleverne og deres forældre, blev imple-
menteringen i væsentlig grad overladt til 
skolelederne. Nogle skoleledere anvendte en 
relativt hård implementeringsstil baseret på 
krav og opfølgning, andre førte en blød stil 
baseret på forslag og dialog, mens en mindre 
gruppe undlod at implementere elevplanerne. 
Resultaterne viste, at lærere, som var blevet 
udsat for enten hård eller ingen implemen-
teringsstil, i væsentlig højere grad opfattede 
elevplanerne som kontrol, mens lærere, som 
var udsat for den bløde implementering, i hø-
jere grad så elevplaner som et understøttende 
redskab. I forhold til motivation er dette et 
væsentligt resultat, fordi kontrollerende op-
fattelser af styring er blevet forbundet med la-
vere PSM (Jacobsen, 2012; Jacobsen, Hvidt-
ved og Andersen, 2014). Styring kan med an-
dre ord fortrænge PSM, hvis det opleves som 
kontrollerende snarere end understøttende, 
og ledelsen har således væsentlig indflydelse 
på, hvordan styringen opfattes.
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Politiske, organisatoriske og individuelle 
forhold gør PSM dynamisk
Denne artikel har med udgangspunkt i fem 
danske studier vist, at PSM er foranderligt, 
og i forlængelse heraf givet en række teore-
tiske bud på, hvordan vi skal forstå offentligt 
ansattes ændrede PSM som følge af markante 
ændringer i de politiske rammer, organisato-
riske forhold som ledelse samt kritiske begi-
venheder på individniveau i det konkrete job. 
Artiklens væsentligste bidrag er således af-
mærkningen af de sigtelinjer, inden for hvilke 
sådanne forandringer kan forklares.

For det første argumenterer vi for, at de po-
litiske rammer spiller en markant rolle for, 
hvordan PSM kan udleves, idet de signalerer 
over for de ansatte, hvordan de betragtes af 
det samfund, de tjener. For folkeskolelærere 
og praktiserende læger peger resultaterne på, 
at reformer, som serviceproducenterne tolker 
som mistillid til deres arbejde, kan have ne-
gative implikationer for PSM. Resultaterne 
peger dog også på, at dynamikkerne kan tage 
sig forskelligt ud på kort og langt sigte, og 
der er derfor brug for flere panelstudier, der 
kan evaluere både den kortsigtede og den 
langsigtede udvikling i PSM.

For det andet kan organisatoriske forhold så-
som ledelse have betydning for udviklingen i 
PSM. Det ser dog også ud til, at disse foran-
dringer sker over et relativt langt forløb, og 
det kalder på en bedre forståelse af, hvordan 
og under hvilke betingelser ledelse og andre 
organisatoriske forhold kan påvirke PSM. 
Den eksisterende litteratur peger f.eks. på, at 
et »fit« mellem den enkelte ansatte og organi-
sationen er en væsentlig betingelse, men der 
er stadig relativt få panelstudier af sådanne 
forventninger.

For det tredje sætter vi fokus på, hvordan 
markante forandringer i den enkelte med-
arbejders job kan have betydning for PSM. 
Undersøgelserne af soldaterne og fysiote-
rapeuterne viser f.eks., at udsendelse til en 

krigszone eller overgang til arbejdsmarkedet 
begge er oplevelser, der kan have ganske stor 
indvirkning på niveauet og sammensætnin-
gen af PSM. Ikke desto mindre ved vi hver-
ken teoretisk eller empirisk meget om, hvil-
ken rolle eksempelvis forventninger spiller, 
hvordan opfattelser dannes, og præcist hvilke 
faktorer i de markante forandringer der har 
størst betydning. Det vil derfor være relevant 
for fremtidige studier at adressere, hvordan 
mødet med krævende brugere, arbejdspres og 
manglende ressourcer spiller ind på PSM.

Endelig er det meget relevant at overveje, 
hvordan faktorer på de tre niveauer kan tænkes 
at spille sammen. I en tværsnitsundersøgelse 
af indførelsen af elevplaner i folkeskolen fin-
der Mikkelsen m.fl. (2015) en sammenhæng 
mellem skoleledernes implementeringsstil og 
lærernes opfattelse af elevplaner som kon-
trolforanstaltninger; en opfattelse der igen er 
tæt forbundet med lærernes PSM. Dette indi-
kerer, at beslutninger på det politiske niveau 
(såsom politisk initierede reformer) kan præ-
ges lokalt i organisationerne med forskellige 
opfattelser blandt medarbejderne til følge. 
I analyser af og konkrete tiltag til at præge 
udviklingen i offentlige serviceproducenters 
PSM er det således vigtigt at være opmærk-
som på ændringer på alle tre niveauer. 
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