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Et væsentligt sigte med at bedrive ledelse er at skabe 
motiverede medarbejdere. To centrale ledelsesstrate-
gier, som med forskellige midler sigter mod at øge 
medarbejdernes motivation til at opnå organisatoriske 
målsætninger, er transformationsledelse og transak-
tionsledelse. Transformationsledelse sigter primært 
mod medarbejdernes indre motivation til at udføre 
meningsfuldt og interessant arbejde ved at tydelig-
gøre visionen, mens transaktionsledelse primært 
retter sig mod medarbejdernes ydre motivation knyt-
tet til løn og anerkendelse. Artiklen gennemgår den 
danske og internationale litteratur på området og dis-
kuterer, hvordan de to ledelsesstrategier generelt kan 
supplere hinanden til at skabe medarbejdermotivation 
og ultimativt målopnåelse i offentlige organisationer. 
Ligeledes fremhæves det, at ledelsesstrategierne skal 
tilpasses den organisatoriske kontekst, og at forhold 
som værdikonflikt og eksisterende motivation har stor 
betydning for deres anvendelighed.

Hvorfor undersøge ledelse og motivation? 
Understøttelse af høj medarbejdermotivation 
kan ledelsesmæssigt slå to fluer med et smæk. 
Dels trives motiverede medarbejdere på deres 
arbejdsplads, dels udgør medarbejdermotiva-
tion en af vejene til at nå de organisatoriske 
målsætninger (Andersen, Heinesen og Peder-
sen, 2014). Ledelsesforskere og praktikere 
fremhæver da også forbedret ledelse som en 

kilde til såvel øget medarbejdermotivation 
som bedre resultater. Artiklen gennemgår 
centrale ledelses- og motivationsbegreber 
samt diskuterer danske og internationale 
forskningsresultater vedrørende sammen-
hængen mellem ledelse og motivation. I ste-
det for at fokusere på en enkelt undersøgelse 
går vi på tværs af eksisterende resultater 
for bedre at kunne besvare spørgsmålet om, 
hvordan danske offentlige ledere kan øge de-
res medarbejderes motivation.

Medarbejdermotivation
Det første skridt i besvarelsen af spørgsmå-
let handler om at komme tættere på, hvad vi 
forstår ved medarbejdermotivation. Selvom 
hele dette temanummer beskæftiger sig med 
motivation, og der findes en del litteratur 
på dansk om forskellige motivationsformer 
(f.eks. Andersen og Pedersen, 2014), er det 
relevant at klargøre, hvilke typer motivation 
der er specielt relevante for offentlige ledere. 
Arbejdsmotivation kan ses som den poten-
tielle energi, en medarbejder er villig til at 
lægge bag at opnå et givet mål på sit arbejde 
(Jørgensen og Andersen, 2010). Den første 
underopdeling går mellem ydre og indre mo-
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tivation. Mens ydre motivation knytter sig til 
at ville gøre noget pga. den belønning (eller 
fravær af straf), som handlingen forventes at 
medføre, handler indre motivation ikke om 
konsekvenserne for medarbejderen selv af 
de relevante handlinger. Indre motivation kan 
igen underopdeles i indre opgavemotivation 
og public service motivation (PSM) som dis-
kuteret nedenfor.

Indre opgavemotivation
Indre opgavemotivation er den potentielle 
energi, medarbejdere lægger i opgaveløsnin-
gen, fordi de nyder selve processen. Nydelsen 
kan knytte sig til, at opgaverne er behagelige 
at udføre, og at medarbejdere oplever deres 
opgaver som spændende og/eller udfordren-
de. På dansk betegnes denne motivationstype 
som ’indre opgavemotivation’, fordi motiva-
tionen netop knytter sig til udførelsen af selve 
arbejdsopgaverne. Indre opgavemotivation er 
beslægtet med, men forskellig fra jobtilfreds-
hed, der er bredere i den forstand, at tilfreds-
hed med ens job også omfatter aspekter ved 
arbejdsomgivelserne, der ikke direkte knytter 
til arbejdsopgaverne. I forskningslitteraturen 
beskrives indre opgavemotivation ofte som 
den motivationsform, der har højeste grad af 
selvbestemmelse, fordi villigheden til at ud-
føre arbejdsopgaverne ikke hviler på eksterne 
forhold (som f.eks. en belønning eller det at 
bidrage til andre mennesker), men alene på 
glæden og udfordringen i selve opgaveløs-
ningen. 

Public Service Motivation
PSM bliver typisk defineret som orienterin-
gen til at levere offentlig service for at gøre 
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 udføre arbejdsopgaverne, at man som 
medarbejder er orienteret imod at bidrage 
samfundsmæssigt. Nogle udtrykker det som, 
at arbejdet skal være meningsfuldt for andre, 
og en ny dansk undersøgelse bekræfter, at 
danske lønarbejdere generelt oplever dette 

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

Motivationsformen er især fremherskende 
hos de faggrupper, der leverer velfærdsser-
vice, og forskellen mellem offentlig og privat 
ansættelse betyder mindre, så længe arbejdet 
knytter til leveringen af velfærdservice. 
Selvom offentligt ansatte tenderer til at have 
lidt højere PSM end privatsatte fra samme 
faggruppe, er forskellen mellem fx folke-
skolelærere og skattefolk større end mellem 
medlemmer af samme faggruppe ansat i hhv. 
offentlige og private organisationer (f.eks. 
folkeskole- og privatskolelærere). 

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 være hhv. 
egoistisk og prosocial, dvs. rettet mod at bi-
drage til andre end en selv og ens nærmeste 
familie (Rainey og Steinbauer, 1999). Peder-
sens afhandling (2015) viser også, hvordan 
såvel public service-motivation som indre 
opgavemotivation kan begrebsliggøres in-
denfor samme teoretiske forståelsesramme, 
hvor PSM ses som et eksempel på en inter-
naliseret type autonom motivation, mens 
indre opgavemotivation ses som den mest 
autonome motivationstype. Både PSM og 
indre opgavemotivation forventes at afhænge 
af tilfredsstillelsen af de tre psykologiske be-
hov for kompetence, autonomi og tilknytning 
(ibid.:40). I forlængelse heraf kan begge mo-
tivationsformer potentielt påvirkes via ledel-
se. Nedenfor diskuterer vi, hvilke ledelses-
strategier der især er relevante i forhold til at 
fremme offentlige medarbejderes motivation.

Ledelsesstrategier
At hævde at der er lige så mange ledelsesbe-
greber, som der er ledelsesforskere, vil nok 
være en overdrivelse, men ledelse er mildest 
talt ikke et entydigt begreb. Det gælder især i 
den offentlige sektor, hvor ledere ikke alene 
skal sikre målopnåelse, men også den integri-



57

tet i processen, som påhviler 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 afgrænsning er nødvendig. Hvis vi 
ser på de seneste bidrag inden for ledelses-
begreber udviklet specifikt til den offentlige 
kontekst, argumenterer Fernandez (2005) 
og Tummers og Knies (2016) for, at særlige 
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-
hæng 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 gengæld blikket mod mere gene-
relle ledelsesformer som transformations- og 
transaktionsledelse findes et større antal stu-
dier, der dokumenterer sammenhænge med 
medarbejdermotivation. Vi fokuserer derfor 
på transformations- og transaktionsledelse i 
denne artikel, men det bør være en prioritet 
for fremtidig forskning at belyse potentielle 
sammenhænge mellem ledelsesbegreber ud-
viklet specifikt til den offentlige sektorkon-
tekst og medarbejdermotivation.

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

brug af betingede belønninger og sanktioner 
med det formål at give medarbejderne en ege-
ninteresse i at opfylde organisationens mål. 
Belønningerne kan være både pengemæssige 
og ikke-pengemæssige, og positiv feedback 
er et eksempel på sidstnævnte, mens resultat-
løn er en klassisk betinget pengemæssig be-
lønning. Tanken er, at disse tilskyndelser gør, 
at medarbejdernes egeninteresse bliver sam-
menfaldende med organisationens målsæt-
ning, såfremt lederen opstiller incitamenter 
(enten positive i form af ros og materielle 
belønninger eller negative i form af straf), 
der tilskynder medarbejderen til at levere en 
arbejdsindsats rettet mod organisationens 
mål.

Transformationsledelse tager et andet ud-
gangspunkt: Medarbejderne kan have et øn-
ske om at opnå organisationens målsætnin-
ger, fordi disse opleves som vigtige i sig selv. 
Transformationsledelse handler således om 
lederes indsats for at opstille, kommunikere 
og fastholde en vision for deres organisation 
med det formål at inspirere medarbejderne til 
at overskride deres egen umiddelbare egen-
interesse og bidrage til at opnå organisatio-
nens målsætninger (Jacobsen og Andersen, 
2015). Af samme årsag er det en forventning 
i den internationale litteratur, at transforma-
tionsledelse er særligt effektiv i forhold til 
at stimulere motivation blandt leverandører 
af offentlige ydelser (Wright, Moynihan og 
Pandey, 2012). Offentlige ledere kan anvende 
visionen til at anskueliggøre for medarbej-
derne, hvordan deres daglige arbejde bidra-
ger til at indfri organisatoriske målsætninger, 
der tjener andre menneskers og samfundets 
ve og vel. På den måde synliggøres det, hvor-
dan deres motivation for at bidrage til andre 
(PSM) er direkte kompatibelt med organisa-
tionens målsætninger. I de næste afsnit gen-
nemgår 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 på Public Service Moti-
vation
En række 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 påvirker 
motivationen, eller om påvirkningen går den 
anden vej. Et problem kan også være, at an-
dre forhold (så som opgavens sværhedsgrad) 
både kan påvirke den anvendte ledelse og 
medarbejdermotivationen. Disse indvendin-
ger gælder imidlertid ikke for eksperimentelle 
studier, hvor lederne får træning i at anvende 
en bestemt type ledelse (typisk transforma-
tionsledelse), hvorefter effekterne på leder-
nes medarbejdere bliver målt (se f.eks. Dvir 
m.fl., 2002). I en anden type eksperimenter 
sker sammenligningen ved, at medarbejderne 
mere direkte udsættes for systematisk for-
skellige ledelsespåvirkninger. Bellés studier 
(2013; 2014; 2015) af italienske sygeplejer-
skers pakning af nødhjælpsudstyr er eksem-
pler på sådanne undersøgelser. Konkret bli-
ver nogle af sygeplejerskerne f.eks. udsat for 
transformationsledelse i form af en 15 minut-
ters tale fra lederen fokuseret på at tydelig-
gøre visionen bag arbejdet, hvilket får dem 
til at færdiggøre nødhjælpspakkerne bedre og 
hurtigere end sygeplejersker, der ikke har væ-
ret udsat for denne ledelsespåvirkning. Især 
når transformationsledelsen kombineres med 
en indsats, hvor sygeplejerskernes opmærk-
somhed rettes mod det bidrag, arbejdet har 
for modtageren af nødhjælpsudstyret (f.eks. 
ved, at de møder en person fra modtagerlan-
det), gør ledelsesindsatsen en stor forskel.

På den baggrund er der i Danmark udført for-
skellige tværsnitsundersøgelser, der belyser 
holdbarheden af de internationale forsknings-
resultater i en dansk kontekst samt nuancerer 
forståelsen af sammenhængene. En af indsig-
terne fra disse undersøgelser er, at medarbej-
dere allerede kan være så højt motiverede, at 
»frugterne hænger højt«. Hvis medarbejdere 

med andre ord allerede er stærkt motiveret af 
hensynet til andre mennesker, kan det være 
vanskeligt for ledere at stimulere en sam-
fundsrettet motivation yderligere. Bro, An-
dersen og Bøllingtoft (2016) viser ståledes, at 
mens børnehaveansatte i forvejen er motive-
rede for at gøre godt for børnene, lader der 
til at være mere at hente ledelsesmæssigt i at 
øge deres motivation for at bidrage samfunds-
mæssigt, mens det modsatte ser ud til gøre 
sig gældende i SKAT (her er mange medar-
bejderne allerede motiveret af at bidrage til 
samfundet som helhed, men mindre fokuse-
rede på »gøre godt for brugere«). Indholdet 
af visionen i transformationsledelse viser sig 
også at være relevant i en kvalitativ analyse af 
48 interviews med ledere og medarbejdere på 
daginstitutionsområdet kombineret med ob-
servationsdata (Andersen, Bjørnholt, Bro og 
Holm-Petersen, 2016). Denne undersøgelse 
bekræfter, at transformationsledelse hænger 
positivt sammen med PSM, men indikerer 
samtidig, at det kan være vigtigt, om visio-
nen handler om at gøre godt for hhv. børn el-
ler samfundet. I direkte forlængelse af disse 
pointer påviser Krogsgaard, Thomsen og An-
dersen (2014), at transformationsledelse på 
professionshøjskolerne (fra både den direkte 
leder og den overordnede ledelse) kun hæn-
ger positivt sammen med medarbejdernes 
PSM, når der ikke er alvorlig værdikonflikt 
mellem lederne og medarbejdernes forståelse 
af, hvad der er ønskværdigt i organisationen. 
Det lader således til at være svært at trænge 
igennem med ledelse baseret på en vision, 
som medarbejderne slet ikke finder ønskvær-
dig.

Dansk forskning ser også på udviklingen i le-
delse og motivation over tid. Jacobsen, Jensen 
og Andersen (2016) undersøger f.eks. sam-
menhængen mellem transformationsledelse, 
transaktionsledelse og PSM ved at undersøge 
begge begreber i såvel 2014 som 2015 for de 
samme ledere og medarbejdere. Data kom-
mer fra et stort ledelsestræningsforløb, hvor 
506 offentlige og private ledere fra skoler, 
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ungdomsuddannelser, dagtilbud, SKAT og 
banker gennemgik ledelsestræning i enten 
transformationsledelse, transaktionsledelse 
eller en kombination af de to tilgange, hvor-
ved deres niveau af ledelsesstrategierne æn-
drede sig (Jacobsen, Andersen og Bøllingtoft, 
2015). Ved at sammenligne udsagn fra såvel 
ledere som medarbejdere (a) lige før ledel-
sestræning i enten transformationsledelse, 
transaktionsledelse eller kombinationen her-
af og (b) nogle måneder efter, at ledelsestræ-
ningen blev afsluttet, undersøger Jacobsen, 
Jensen og Andersen (2016), om ændringerne 
i ledernes brug af transformationsledelse og 
transaktionsledelse ændrer medarbejdernes 
PSM. Deres resultater tyder på, at kombi-
nationen af transformationsledelse og ikke-
pengemæssig belønning har potentialet til at 
øge medarbejdernes PSM. Deres resultater 
indikerer dog også, at PSM ikke ser ud til at 
ændre sig hurtigt som følge af ændret ledel-
sesadfærd. Som diskuteret i Kjeldsen, Boye, 
Brænder, Jacobsen og Jensens artikel i dette 
temanummer, er det stadig omdiskuteret i lit-
teraturen, hvor foranderligt eller stabilt PSM 
er. Studiet af Jacobsen, Jensen og Andersen 
(2016) lægger sig således mellem ekstremer-
ne i denne diskussion, da resultaterne tyder 
på en vis langsigtet påvirkning fra ledelse, 
idet studiet fokuserer på udviklingen over et 
år, hvor medarbejdernes PSM ændres en lille 
smule i takt med ledelsespåvirkningen. 

Dette resultat står i kontrast til Bellés resul-
tater (2013; 2014), hvor en peptalk på 15 
minutter som nævnt gav ændret adfærd og 
ændret PSM hos italienske sygeplejersker, 
der på frivillig basis pakkede nødhjælpsud-
styr. Det kan imidlertid tænkes, at ændringen 
i PSM kun var midlertidig, og det er også 
muligt, at selv denne midlertidige ændring 
ikke vil finde sted, hver gang lederen udøver 
transformationsledelse. Dette samspil mel-
lem de langsigtede og kortsigtede effekter af 
ledelse på PSM vil forhåbentlig blive under-
søgt yderligere i de kommende år, for de nu-
værende undersøgelser giver ikke mulighed 

for at drage en entydig konklusion om mulig-
hederne for ledelsesmæssigt at øge medarbej-
dernes PSM.

De tvetydige resultater skal muligvis også ses 
i lyset af en helt ny undersøgelse af Jensen 
(2016), der skelner mellem direkte og indi-
rekte effekter af transformationsledelse. I 
lighed med Krogsgaard m.fl. (2014) inddra-
ger han værdier forstået som opfattelser af 
det ønskværdige. Det bagvedliggende argu-
ment er, at PSM kan være et tveægget sværd: 
Hvis medarbejderne deler de organisatoriske 
værdier, kan ledelse øge PSM, som igen kan 
øge den organisatoriske målopnåelse, men 
hvis medarbejderne forstår noget andet som 
ønskværdigt end ledelsen, kan medarbejdere 
med PSM være ganske vanskelige at styre. 
Effekten af transformationsledelse i forhold 
til PSM kan i forlængelse heraf potentielt 
forstås som klargøring og deling af de vig-
tigste grundlæggende værdier (dvs. enighed 
i organisationen om, hvad det vil sige at gøre 
godt for andre og samfundet) snarere end 
niveauforøgelse af PSM (større orientering 
mod at gøre 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 på. 
Nedenfor diskuterer vi således betydningen 
af ledelse for medarbejdernes indre opgave-
motivation.

Ledelseseffekter på indre opgavemotiva-
tion
Baseret på data fra samme overordnede un-
dersøgelse som Jacobsen, Jensen og Ander-
sen (2016) undersøger Nielsen m.fl. (2016), 
om ændringer i ledernes transformations- og/
eller transaktionsledelse giver ændringer i 
medarbejdernes indre opgavemotivation. Re-
sultaterne peger i retning af, at såvel trans-
formationsledelse som brugen af betinget ros 
(en form for transaktionsledelse) kan bidrage 
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til at øge medarbejdernes indre opgavemoti-
vation. Der er altså flere mulige måder at ar-
bejde ledelsesmæssigt med at understøtte den 
indre opgavemotivation på. For de undersøgte 
medarbejdergrupper (lærere, daginstitutions-
personale og medarbejdere med finansielle 
arbejdsopgaver) ser brugen af materiel beløn-
ning ikke ud til at øge den indre opgavemoti-
vation, men den reducerer heller ikke motiva-
tionen. Øget brug af betingede sanktioner ser 
ligefrem ud til at reducere medarbejdernes 
indre opgavemotivation, hvilket også er for-
ventningen i teorien om motivationsfortræng-
ning (motivation crowding teori).

Motivation crowding-teorien adresserer 
spørgsmålet om, hvornår man kan forvente 
hhv. positive og negative effekter af styring 
på medarbejdernes motivation. Bruno Frey 
(1997), som oprindeligt formulerede teorien, 
taler om indre motivation som et samlebegreb 
for indre opgavemotivation og PSM, men 
teorien har været afprøvet for begge motiva-
tionstyper i Danmark. Forventningen er, at 
når styring i form af betinget belønning 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 være så stor, at medarbejdernes indsats – 
trods indførelsen af en belønning eller sank-
tion knyttet til indsatsen – bliver reduceret. 
Modsvarende forventes styring, som medar-
bejderne opfatter som understøttende, at øge 
deres indre motivation. Motivation crowding-
teorien har generel fået opbakning i de under-
søgelser, der analyserer forskellige typer moti-
vation, mens resultaterne af de undersøgelser, 
der også inddrager medarbejdernes indsats 
og/eller resultaterne af denne indsats, er mere 
blandede. Et specifikt eksempel på en dansk 
undersøgelse af sammenhængen mellem sty-
ringsopfattelse og motivation er Jacobsen, 
Hvitved og Andersens (2014) studie af elev-
planer: Når folkeskolelærere opfatter kravet 
om elevplaner som kontrollerende, tenderer 
de til at have mindre indre opgavemotivation. 

Det samme gælder også for PSM, om end 
sammenhængen her kun er ca. halvt så stærk 
som for indre opgavemotivation. Mikkelsen 
m.fl. (2015) viser i forlængelse heraf, at en 
elevplansimplementering fra skolelederens 
side præget af »kæft, trit og retning« tenderer 
til at give en opfattelse hos lærerne af elev-
planerne som mere kontrollerende end en im-
plementering præget af dialog. Et eksempel 
på et studium, der også inddrager resultaterne 
af medarbejdernes indsats, er Andersen og 
Pallesens (2008) undersøgelse af danske uni-
versitetsinstitutter. De viser, at indførelsen af 
bonus for at publicere videnskabelige artikler 
kan føre til enten vækst eller reduktion i antal 
publikationer afhænger af, hvordan medar-
bejderne opfattelser dette bonussystem. Dette 
fortolkes som støtte til motivation crowding-
teorien, og faktisk er bedste estimat, at pub-
likationsomfanget reduceres ved at indføre 
publikationsbelønning, hvis bonussystemet 
opfattes som kontrollerende af medarbej-
derne. Om dette gælder generelt, diskuteres 
i nedenstående afsnit, hvor vi også kommer 
ind på, at ledelse kan handle om andre ting 
end forøget medarbejdermotivation. 

Bestræbelserne på at nå de organisatori-
ske målsætninger
Som nævnt i starten af artiklen har offentlige 
ledere mange opgaver, hvoraf det at under-
støtte medarbejdernes motivation er en væ-
sentlig delmængde, især fordi høj medarbej-
dermotivation bidrager til, at organisationen 
opnår sine målsætninger. PSM og indre opga-
vemotivation er imidlertid ikke eneste vej til 
høj målopfyldelse. Når Jacobsen og Ander-
sen (2015 og 2016) påviser sammenhænge 
mellem hhv. transformations- og transak-
tionsledelse og målopfyldelse for danske 
gymnasier, ser det f.eks. ud til, at lærernes 
professionelle selvtillid (self-efficacy) er en 
vigtig mekanisme i forhold til at lykkes med 
at bruge relevante former for betinget beløn-
ning og tydeliggørelse af visionen til at øge 
gymnasiernes bidrag til at løfte elevernes 
faglige niveau. Rektorernes prioritering af en 
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given målsætning (fx høj gennemførelse) ser 
også ud til selvstændigt at kunne bidrage til 
forståelsen af, hvorfor nogle gymnasier lyk-
kes bedre med at nå målsætningen end andre 
(Staniok 2016).

Som nævnt er der også ydre motivations-
former, og det er relevant at huske, at med-
arbejdere også kan være villige til at yde en 
større indsats for at opnå en belønning og/
eller undgå en straf (dvs. være ydre moti-
verede). Gode eksempler findes inden for 
skolesektoren. I et amerikansk studie under-
søgte Dee og Wyckoff (2015) effekten af et 
stærkt incitamentssystem, der indeholdt fy-
ringstrusler til de dårligst præsterende lærere 
og pengemæssige belønninger til de bedst 
præsterende lærere. Forfatterne fandt, at in-
citamentssystemet fungerede som et stærkt 
signal, idet antallet af frivillige aftrædelser 
steg blandt de dårligst præsterende lærere, 
imens de tilbageværende lærere forbedrede 
deres resultater. I to studier af resultatbaseret 
aflønning i israelske skoler fandt Lavy ligele-
des positive effekter på elevernes testresulta-
ter (2009) samt på langsigtede outcomes som 
beskæftigelsesfrekvens og indkomst (2016). 
Pengemæssige belønninger kan således have 
en positiv effekt på medarbejdernes præsta-
tioner via deres ydre motivation, og det kan 
derfor næppe entydigt anbefales at undgå en-
hver styring, som potentiel kan opfattes som 
kontrollerende. 

Bengtsson og Engström (2014) viser eksem-
pelvis også, at der ikke lod til at være nævne-
værdig crowding out, da de i et lodtræknings-
forsøg erstattede forholdsvis tillidsbaseret 
styring med mere kontrollerende styring. Det 
var godt nok non-profit-organisationer, men 
resultaterne er bemærkelsesværdige: For-
skerne fik lov til ved lodtrækning at fordele 
svenske non-profit organisationer i to grup-
per, hvor den ene gruppe ved årets 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. Førstnævnte 
gruppe blev også informeret om, at de ville 
risikere ikke at få fremtidige bevillinger, hvis 
der blev fundet uregelmæssigheder. I slutnin-
gen af året fik alle organisationerne samme 
revision. Resultaterne viser, at mens kon-
trolgruppens udgifter landede meget tæt på 
maksimum, var organisationer, der fik besked 
om kontrollen, mere tilbøjelige til at betale 
penge tilbage til Sida. Forskerne fandt intet, 
der tydede på, at dette skete på bekostning af 
pro-social adfærd eller motivation. Konklu-
sionen er derfor, at interventionen forbedrede 
effektiviteten. Det er selvfølgelig muligt, at 
disciplineringseffekten blot oversteg en even-
tuel motivation crowding-out-effekt, og det 
er også værd at bemærke, at interventionen 
er på organisationsniveau, mens motivation 
crowding teorien omhandler individer. 

Når Bellé (2015) tester motivation crowding 
teorien i konteksten af sygeplejerskers pak-
ning af nødhjælpsudstyr, finder han dog også 
samlede positive effekter af resultatløn på sy-
geplejerskernes indsats, om end denne resul-
tatløn havde en mindre positiv effekt, såfremt 
den var synlig for andre. Det gjaldt især for 
medarbejdere med direkte kontakt med mål-
gruppen for ydelserne. Bellés fortolkning er, 
at der sker en fortrængning af medarbejder-
nes motivation for at hjælpe andre, hvis de 
får en synlig resultataflønning. Tilsvarende 
peger de ovennævnte danske undersøgelser 
med fokus på selve motivationen på, at man 
ledelsesmæssigt skal være påpasselig med at 
gennemføre styring, der opfattes som kon-
trollerende. 

I fortolkningen af de danske motivations-
undersøgelsers praktiske implikationer skal 
man dog erindre, at der også kan være en di-
rekte effekt på medarbejdernes indsats (pga. 
det pengemæssige incitament/sanktionen), 
dvs. en påvirkning af den ydre motivation. 
Ikke desto mindre finder Mikkelsen (2016: 
33-34) i forlængelse af den tidligere omtalte 
motivationsundersøgelse af lærernes elev-
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planer, at denne effekt tilsyneladende ikke 
modsvarer faldet i indre motivation, og at 
hård implementering af elevplaner således 
reducerer folkeskolers uddannelsesmæssige 
resultater på kort sigt. Ikke desto mindre vi-
ser resultaterne også, at effekten af lærernes 
opfattelse af elevplaner udjævner sig på læn-
gere sigt. Der ligger derfor en ledelsesmæssig 
overvejelse i, om forøget ydre motivation kan 
betyde så meget for medarbejdernes indsats, 
at man med åbne øjne kan vælge at risikere 
reduceret motivation som følge af kontrolle-
rende styring for at opnå højere målopfyldel-
se. Her er det dog relevant at påpege, at moti-
verede medarbejdere kan være en målsætning 
i sig selv, og at den langsigtede målopfyldel-
se i organisationen kan lide skade, hvis man 
ledelsesmæssigt satser alene på at få med-
arbejderne til at arbejde for at få belønning 
og/eller undgå straf. Det er således en vigtig 
opgave for offentlige ledere at balancere hen-
synet til at stimulere og høste gevinsterne af 
medarbejdernes indre motivationsformer på 
den ene side og på den anden side at indfri 
det potentiale målrettede belønningssystemer 
kan have til at løfte medarbejdernes ydre mo-
tivation og indsats på arbejdspladsen.

Ledelse og medarbejdermotivation
I denne artikel har fokus været på, hvordan 
offentlige ledere kan øge deres medarbejde-
res motivation. Vi har fokuseret på to centrale 
motivationstyper: Public service motivation 
og indre opgavemotivation. Mens indre op-
gavemotivation karakteriserer medarbejderes 
interesse- og lystbaserede motivation til at 
udføre deres arbejdsopgaver, udtrykker PSM 
den potentielle energi som medarbejdere er 
villige til at investere i at opnå målsætninger 
i arbejdet for at gøre godt for andre menne-
sker og samfundet. Artiklen viser overord-
net, at transformationsledelse hænger posi-
tivt sammen med begge motivationsformer, 
selvom PSM ser ud til at ændre sig over en 
længere tidshorisont, ligesom det potentielt 
kræver en kombineret brug af transformati-
onsledelse og betinget ikke-pengemæssig be-

lønning for ledelsesmæssigt at ændre denne 
form for prosocial motivation. Begge pointer 
illustreres af studiet af Jacobsen, Jensen og 
Andersen (2016), der undersøger effekten 
af en ledelsestræningsindsats på medarbej-
dernes PSM over en etårig periode. Dette 
afviger i nogen grad fra studiet af Bellé, der 
undersøgte den umiddelbare effekt af trans-
formationsledelse i et kontrolleret miljø. Det 
understreger relevansen af at være opmærk-
som på, hvor foranderlig PSM egentlig er (se 
også artiklen af Kjeldsen m.fl. i dette tema-
nummer), ligesom det også tydeliggør, at der 
er andre vigtige faktorer, som offentlig ledere 
kan forsøge at påvirke foruden motivation. 
Også for den indre opgavemotivation peger 
de danske og internationale resultater på, at 
ledere med fordel kan overveje at anvende 
transformations- og transaktionsledelse. Stu-
diet af Nielsen m.fl. (2016) viser f.eks., at en 
ændring i danske lederes brug af såvel trans-
formationsledelse som betinget ros var posi-
tivt forbundet til en ændring i medarbejder-
nes indre opgavemotivation. Resultaterne fra 
samme studie peger dog også på, at brugen 
af betingede sanktioner kan medføre lavere 
indre opgavemotivation – en pointe som flug-
ter med teorien om motivationsfortrængning, 
hvor styring, der opfattes som kontrollerede 
for ens arbejde, risikerer at fortrænge snarere 
end at styrke den indre motivation. 

Inden vi diskuterer implikationerne af de dan-
ske og internationale resultater for offentlige 
ledere, er det værd at erindre to ting. For det 
først udøves al ledelse ikke af personer med 
formelle ledelsesbeføjelser. Litteraturen om 
distribueret ledelse (se f.eks. Timperley, 2005 
og Jakobsen, Kjeldsen og Pallesen, 2016) ty-
deliggør, at der også er et potentiale i at de-
legere ledelsesopgaver til medarbejdere uden 
formelle ledelsesbeføjelser, og selvom denne 
litteratur falder udenfor artiklens afgræns-
ning, er det vigtigt for fremtidig forskning at 
undersøge betydningen af sådanne ledelses-
former for medarbejdermotivation. For det 
andet er motivation som nævnt ovenfor ikke 
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lederes eneste fokusområde. Ledelse handler 
ultimativt om at understøtte målopnåelse i 
organisationen, og selvom motivation er en 
vej til dette mål, skal offentlige ledere også 
varetage andre funktioner. Et eksempel præ-
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 målsætninger; 
målsætningerne skal opfyldes på en måde, 
som er forenelig med en række 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 
gennemgået i denne artikel på mindst tre 
hovedimplikationer for praktisk ledelse i den 
offentlige sektor. 

For det første er transformationsledelse og 
betinget ikke-pengemæssig belønning red-
skaber for offentlige ledere til at stimulere 
PSM og indre opgavemotivation. De to ledel-
sesstrategier lader til at komplementere hin-
anden i den forstand, at transformationsledel-
se bidrager til at synliggøre 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, hvornår de særligt bi-
drager til at understøtte visionen. 

For det andet er det en væsentlig pointe, at 
samspillet mellem ledelse og motivation ikke 
kan forstås uden at tage medarbejdernes vær-
dier i betragtning. Værdier udtrykker opfat-
telserne af det ønskværdige, og hvis med-
arbejdere tillægger ’at gøre godt’ for andre 
mennesker og samfundet en anden betyd-
ning end lederen, kan PSM være et tveægget 
sværd. I det ekstreme tilfælde vil medarbej-
derne være meget motiverede og energiske i 
deres job, men de vil investere energien i at 

forfølge målsætninger, som afviger fra – og 
i værst tilfælde er i modstrid med – de orga-
nisatoriske målsætninger. Det er således vig-
tigt, at offentlige ledere er opmærksomme på 
potentielle værdikonflikter og gør en dyd ud 
af også at klargøre og dele organisationens 
vigtigste værdier.

Endelig er ledelsesstrategierne ikke nødven-
digvis lige effektfulde i forhold til at stimu-
lere de to motivationstyper i alle kontekster. 
Som nævnt ovenfor viser studiet af Bro, An-
dersen og Bøllingtoft (2016), at offentlige le-
dere kan høste lavthængende frugter i form af 
PSM, hvis medarbejderne i forvejen har svært 
ved at se, hvordan deres arbejde bidrager til 
samfundet og/eller til andre menneskers vel-
færd. I dette tilfælde er transformationsledel-
se et oplagt valg, idet denne ledelsesstrategi 
netop sigter mod at anskueliggøre organisa-
tionens kernebidrag via en fælles vision, og 
her kan offentlige ledere fremhæve aspekter 
af organisationens virke, som tjener til sam-
fundsmæssige hensyn. Tilsvarende kan der 
være store forskelle på, hvor kontrollerende 
medarbejderne opfatter forskellige beløn-
ningsformer. Mens nogle universitetsansatte 
således opfattede bonus for at publicere som 
et klap på skulderen, så andre det som en 
kontrolforanstaltning (Andersen og Pallesen, 
2008). Det er således væsentligt for offentlige 
ledere at overveje, hvordan transformations-
ledelse og transaktionsledelse i den konkrete 
organisatoriske kontekst kan supplere hinan-
den i bestræbelserne på at balancere hensy-
nene til at fastholde høj indre motivation og 
indfri potentialet i målrettede og troværdige 
belønningsstrukturer. Vi håber, at denne ar-
tikel giver et afsæt for sådanne overvejelser.
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