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I dette kapitel vil vi se nærmere på samspillet mellem individet og organisa-
tionen, velvidende at der ikke er tale om et entydigt samspil, men en afvejning 
af forskellige generationers opfattelse af dét at gå på arbejde: Hvad betyder det 
for mig selv, og hvilken betydning har virksomheden for mig?

Forventninger mellem individ og omverden

Fig. 3.1 Forskellige forventninger mellem individ og organisation.

I fig. 3.1 er skellet stillet op mellem de unge fra Generation Y og de tidligere 
generationer, der er repræsenteret i virksomheden. Det giver dermed et meget 
groft tegnet billede af organisationens samspil med de ansatte fordelt efter al-
der, men alderen er ikke i sig selv den afgørende faktor. Faktisk kan man blandt 
alle grupper af medarbejdere finde repræsentanter, der deler værdier om det at 
gå på arbejde med Generation Y. På samme måde er det ikke nødvendigvis alle 
under 30 år, der er IT-nørder og har Generation Y-holdninger til arbejdet.

Vi vil med fig. 3.1 vise, at det både på alle lag i organisationen og for alle in-
divider gælder, at det afgørende er at finde en tilfredsstillende kombination af 
ydrestyrede rammer og indrestyrede beslutninger om egen udvikling. Der er 
ikke tale om et enten/eller, men om et både/og. Vi skal både have rammer om 
arbejdet og mulighed for selvstyring på samme tid. Den dobbelte pil mellem 
generationerne på fig. 3.1 angiver, at der er tale om at de forskellige opfattelser 
trækker i hver sin retning, og at det er nødvendigt at finde en kombination, som 
de involverede kan forholde sig til.

Kapitlet vil i afsnit 1 og 2 se på organisationens muligheder for at skabe ram-
mer om arbejdet, som dels giver tilstrækkelig klarhed og ro om jobsituationen, 
dels giver den enkelte mulighed for at udvikle sine egne muligheder. I afsnit 3 
og 4 går vi tættere på den enkelte medarbejder og ser på opfattelsen af person-
lighed og roller.

	 Klassiske	 Moderne	 Postmoderne
	 organisationsteorier	 organisationsteorier	 teorier

Organisationens betydning
	T idligere generationer forventer:	 	G eneration Y forventer:
	 •	 Motivation	 	 •	 Selvskabelse
	 •	 Jobdesign	 	 •	 Selvudvikling

Opfattelsen af systemer 
som lukkede, der selv 
udøver indrestyring

Opfattelsen af systemer 
som åbne og ydrestyrede
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Man kan opstille udviklingen inden for tankegangene om at udnytte og ud-
vikle arbejdskraften i virksomheden som vist i fig. 3.2. 

Tankegange og styringsformer

Teoretiske skoler Tænkemåde Styringsformer
Klassiske skoler “det at bevæge” Rationel ledelse

(ydrestyring)

Human Relations “at tilskynde til bevægelse” Motivation
(ydrestyring)

Postmoderne teorier “at designe egen udvikling” Selvskabelse
(indrestyring)

Fig. 3.2 Sammenhæng mellem tankegange og styringsformer.

Som det ses af fig. 3.2, så er ordet motivation tæt knyttet til teorierne om Human 
Relations – det at vise interesse for medarbejderne. Virksomhederne har efter 
denne tankegang forsøgt at skabe rammer og job, som “tilskynder” medarbejder-
ne til at yde noget ekstra for virksomheden og dermed også at kunne udvikle sig 
selv. I de postmoderne teorier lægges vægten på, at medarbejderen udvikler sig 
selv, men inden for ret vide rammer, der udstikkes af virksomheden. Der er med 
andre ord tale om, at mennesket skaber sin egen opfattelse af verden og sætter 
sine egne mål – det der i disse teorier kaldes for selvskabelse (se fig. 2.13, side 60). 
Selvskabelse vil blive behandlet i afsnit 1.3.

Fælles for motivationsteorier er, at de opfatter motivation som bevæggrunde 
til adfærd forstået sådan, at man udfører bestemte handlinger for at nå attrak-
tive mål.

Ved motivation forstås villighed til at yde en indsats for at udføre en be-
stemt opgave.

Denne villighed er forskellig, alt efter hvilke bevæggrunde der udgør drivkraf-
ten for arbejdsindsatsen. Vi vil i dette kapitel se på motivation som drivkraft ud 
fra 2 vinkler:

•	 Det enkelte menneskes personlige motivationsprofil.
•	 Arbejdspladsen som den vigtigste motivation i et menneskes arbejdsliv.

Yderligere vil vi beskrive forventningsteori som eksempel på det komplekse 
samspil mellem ydre- og indrestyring.

Organisation-1-8.indd   73 31/05/12   15.39



74 · KAPITEL 3 

Selvrealisering

Egobehov

Sociale behov

Tryghed

Fysiske behov

•	 Skabe
•	 Udvikle
•	 Føle et ansvar
•	 Udfordring

•	 Hævde sig
•	 Status
•	 At modtage ros
•	 Selvtillid

•	 Accept
•	 Gruppetilbehør
•	 Kontakt til andre
•	 Kærlighed

•	 Foretrækker det kendte
•	 Sikkerhed
•	 Tryghed i jobbet
•	 Kender fremtidsplaner

•	 Mad
•	 Væske
•	 Tøj
•	 Søvn

1.1.1 Maslows behovsteori som motivationsteori

Behovsteori

Den amerikanske psykolog Abraham Maslow gennemførte i 1950’erne en un-
dersøgelse af menneskers behov. Formålet med undersøgelsen var at finde frem 
til, på hvilken måde forskellige behov påvirker menneskers tanker og adfærd. 
På baggrund af undersøgelsens resultater fremsatte Maslow sin teori om men-
neskers behov.

Maslows behovsteori siger, at alle personer har en række behov, og at 
disse melder sig i en bestemt rækkefølge. Teoriens udgangspunkt er, at de 
fysiske behov melder sig først, derefter kommer de psykiske behov. De psy-
kiske behov opdeles lagvis på en sådan måde, at behovene bliver aktive, 
efterhånden som et behov på et lavere niveau er dækket på en tilfredsstil-
lende måde.

De mange behov, som Maslow arbejdede med, samlede han i 5 behovsgrupper, 
som han kaldte en behovspyramide. Vi har gengivet et overordnet billede af be-
hovspyramiden i fig. 3.3.

Maslows behovspyramide Eksempler på behov

Fig. 3.3 Maslows behovspyramide.
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1.1.2 Herzbergs motivationsteori

Blot få år efter Maslows offentliggørelse af sin behovsteori, fremkom den ameri-
kanske arbejdspsykolog Frederick Herzberg sidst i 1950’erne med en motivati-
onsteori, der straks skabte stor interesse.

Herzbergs teori lægger vægten på arbejdspladsen og de forhold, der hersker 
her, som det alt afgørende i forhold til en medarbejders motivation. Dermed ta-
ger Herzberg udgangspunkt i arbejdspladsen som den vigtigste motivation i et 
menneskes arbejdsliv.

Herzbergs motivationsteori er blevet til efter et omfattende analysearbejde 
blandt ingeniører og regnskabspersonale i den amerikanske stålindustri. Ved 
interviewene blev svarpersonerne bedt om at fortælle om situationer i deres ar-
bejde, hvor de enten har følt sig:

•	 Usædvanlig godt tilpas, eller
•	 Usædvanlig dårligt tilpas

med deres arbejde, uanset om følelsen var af kort eller lang varighed. Disse si-
tuationer betegner Herzberg som personernes “kritiske hændelser”.

På baggrund af dette materiale mente Herzberg at kunne påpege 2 hovedfakto-
rer, der påvirker motivation. Teorien kaldes derfor ofte for Herzbergs 2-faktorteori.

Herzbergs 2-faktorteori

Vedligeholdelsesfaktorer Vedrører rammerne for arbejdets udførelse. Vedligeholdel-
sesfaktorerne er med til at stabilisere opfattelsen af arbejds-
pladsen, så der ikke opstår utilfredshed.

Motivationsfaktorer Vedrører selve arbejdets indhold. Motivationsfaktorerne er i 
stand til at skabe tilfredshed.

Fig. 3.4 Herzbergs 2-faktorteori.

Som vist i fig. 3.4 nåede Herzberg frem til, at vedligeholdelsesfaktorerne var i 
stand til at forhindre utilfredshed, mens motivationsfaktorerne var i stand til at 
skabe vedvarende tilfredshed.

Men hvad forstår Herzberg så specifikt, når han taler om vedligeholdelses- og 
motivationsfaktorer? I fig. 3.5 er nævnt en række eksempler på disse faktorer.
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Eksempler på Herzbergs 2-faktorteori

Vedligeholdelsesfaktorer Motivationsfaktorer

Arbejdsforhold:
•	 Geografisk beliggenhed
•	 Bygninger
•	 Indretning
•	 Kantine

Ansvar:
•	 Involvering
•	 Delegering
•	 Selve arbejdet
•	 Indflydelse
•	 Interessante opgaver

Mellemmenneskelige faktorer:
•	 Arbejdsgrupper
•	 Spisegrupper
•	 Firmafester
•	 Fællesskabsfølelser

Anerkendelse:
•	 Påskønnelse
•	 Belønninger for specielle præstationer
•	 Forfremmelser

Løn:
•	 Lønforhold
•	 Lønforhøjelse
•	 Udbyttedeling, pension

Selve arbejdet:
•	 Indhold
•	 Frihedsgrader
•	 Udviklingsmuligheder
•	 Stadig fornyelse
•	 Indflydelse

Sikkerhed i arbejdet:
•	 Retfærdighed
•	 Tryghed
•	 Anciennitetsregler

Mulighed for vækst, avancement:
•	 Efteruddannelse
•	 Forfremmelse
•	 Imødekommende klima
•	 Firmavækst

Status:
•	 Firmastatus
•	 Møblering af kontorer
•	 Titler, privilegier
•	 Personlige kontakter

Handlemulighed, præstation:
•	 Delegering
•	 Handlefrihed
•	 Informationer
•	 Udnyttelse af evner

Ledelsesteknik:
•	 Informationer
•	 Målsætninger
•	 Arbejdsregler

Fig. 3.5 Eksempler på Herzbergs vedligeholdelses- og motivationsfaktorer.

I fig. 3.5 er faktorerne vist i vilkårlig rækkefølge i hver af de 2 kolonner. Der er 
altså ikke tale om nogen form for prioritering i den viste figur.

Vedligeholdelsesfaktorer

I forsøg på at fremme motivationen har mange virksomheder indført goder som 
kantine, sportsklub, udflugter, ny lokaleindretning etc. som en del af en generel 
forbedring af virksomhedens miljø.
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Sammenfald mellem behov og faktorer
Hvis man placerer de 2 faktorer i Herzbergs teori over for Maslows behovshie-
rarki, ses det, at motivationsfaktorerne samler sig foroven og i store træk svarer til 
egobehovet og behovet for selvrealisering.

Yderligere viser det sig, at vedligeholdelsesfaktorerne ikke umiddelbart kan 
placeres ud for et specifikt behov hos Maslow, men at vedligeholdelsesfaktorerne 
er mere “tværgående” og tilsammen udgør de nederste behov i behovshierarkiet. 
Vi har i fig. 3.6 vist disse sammenhænge mellem Maslows og Herzbergs teorier.

Fig. 3.6 Sammenligning af Maslows og Herzbergs teorier.

	 Maslow	 Herzberg

Selvrealisering

Egobehov

Sociale behov

Tryghedsbehov

Fysiske behov

•	 Selve arbejdet
•	 Ansvar
•	 Præstation

•	 Forfremmelse
•	 Anerkendelse
•	 Status

•	 Relationer til
– Overordnede
– Kolleger

•	 Sikkert ansæt-
telsesforhold

•	 Sikre arbejds-
forhold

•	 Løn

Motivations-
faktorer
(jfr. fig. 3.5)
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(jfr. fig. 3.5)
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Sammenligning af Maslows og Herzbergs teorier
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eller frynsegoder kan ses som belønninger. Denne del af teorien kan ses som 
en ydrestyring af medarbejderen. Medarbejderen selv foretager en afvejning af 
faktorerne præstation, belønning og ikke mindst den værdi, belønningen har for 
vedkommende. Denne del af teorien kan vi betegne som indrestyring, idet afgø-
relsen om, hvorvidt handlingen skal foretages, træffes af medarbejderen.

Indrestyringen foretages dermed på baggrund af de overvejelser, vi gør os, 
baseret på vores erfaringer og vores perception. Sagen er, at der faktisk ikke er 
nogen af os, der ser verden på samme måde. Vi har alle vores eget billede, som 
vi kalder for realiteterne. Det billede danner vores forventninger, som vi handler 
i forhold til. 

Forventningsteorierne giver dermed et godt billede af det komplekse samspil, 
der eksisterer mellem ydrestyring i form af den motivation, virksomheden forsø-
ger at fremme hos medarbejderen, og den indrestyring, der er afhængig af med-
arbejderens egne overvejelser og beslutninger. Vi har her valgt at vise Lawlers 
effektlov som eksempel på dette samspil mellem ydre- og indrestyring.

1.2.1 Lawlers forventningsteori

Forventningsteorier lægger vægt på, at motivationen opstår i spændet mellem 
de forventninger, man som person har til opgaven, og de resultater, den kan føre 
med sig på den ene side og på den anden side de resultater, man synes at kunne 
analysere sig frem til vil være aktuelle, når man først tager fat på opgaven.

Lawlers teori rummer 2 sammenkædninger, som vist i fig. 3.7. I figuren er vist 
de beslutningspunkter, der er, når man skal afgøre, om man føler sig motiveret 
til at påtage sig en opgave. 

Fig. 3.7 Lawlers forventningsteori.

Motivationen til stede Motivationen ikke til stede

Kan Indsatsen føre til en Præstation?

(I  P)

Kan Præstationen føre til en Belønning?

(P  B)

Er Værdien tilstrækkelig stor?

V

Lawlers forventningsteori

Trin 1:

Trin 2:
Ja

Ja

Nej

Nej

Nej
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den debat foreløbig. Der er lagt op til en kamp på synspunkter, hvor der ikke 
umiddelbart kan ses hverken vindere eller løsninger.

Hvis de mange krav var blevet delt op, så medarbejderne fx havde fremsat et 
krav om “klart kommunikerede målsætninger”, så havde der været en god sand-
synlighed for, at denne påvirkning ville have været en overskuelig og tilgængelig 
påvirkning for Susanne, som kunne have bragt hende videre i en god cirkel i sin 
udvikling. Det samme ville have været tilfældet, hvis Susanne selv havde været 
i stand til at sortere i de mange krav og udvælge sig et som et første og oversku-
eligt mål. Dermed ville hun også samtidig mentalt have afvist de andre krav som 
for store påvirkninger.

Set fra virksomhedens side kunne det have været en god løsning at sørge for, 
at Susanne var tilknyttet en erfaren leder, så hun løbende kunne få råd og hente 
støtte til sine beslutninger. Det kræver selvfølgelig, at der i virksomheden er en 
kultur, hvor det er naturligt, at alle til stadighed udvikler sig i deres job. Det vil 
være respekt for lederes og medarbejderes selvskabelse og indrestyring. 

Som en naturlig forlængelse af hvordan motivation og selvskabelse influerer på 
individet, kommer vi nu til, hvorledes virksomheden kan tilrettelægge samspil-
let mellem individ og organisation for at skabe de rette rammer om medarbej-
dernes motivation. I hvert fald er dette den ene af historierne. Den anden vil 
være, hvorledes rammerne kan indvirke på medarbejdernes egen selvudvikling. 
Det drejer sig grundlæggende om, på hvilken måde man tænker, at medarbej-
derne indgår i jobbet. Vi har i fig. 3.8 valgt at kalde det for tænkemåder.

Tankegange og jobudformning

Teoretiske skoler Tænkemåde Styringsformer Jobudformning

Klassiske skoler “det at bevæge” Rationel ledelse
(ydrestyring)

Arbejdsdeling

Human Relations “at tilskynde  
til bevægelse”

Motivation
(ydrestyring)

Jobdesign

Postmoderne 
teorier

“at designe egen 
udvikling”

Selvskabelse
(indrestyring)

Selvudvikling

Fig. 3.8 Sammenhæng mellem tankegange og jobudformning.

Fig. 3.8 er en videreudvikling af fig. 3.2, der fokuserede på styringsformer. Af fig. 
3.8 fremgår det, at den rationelle ledelse og arbejdsdelingen har en tæt sammen-

2. Jobdesign og selvudvikling
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Jobudvidelse

Jobudvidelse kan foregå sådan, at man opretholder arbejdsdelingen som hidtil, 
men bytter job med nærmere fastsatte intervaller. Denne form for jobudvidelse 
kaldes for jobrotation.

Man kan også udvide jobbene, så alle de ansatte skal kunne betjene alle funk-
tioner. I begge tilfælde tilføres jobbet nye arbejdsopgaver fra samme niveau.

Jobberigelse

Jobberigelse af det enkelte job ligger i, at der tilføres ansvar for jobbets udførelse 
fra det overliggende niveau.

Begge former for jobdesign kan indgå i samme job-kontekst, og de kan endda 
være overlappende som vist i fig. 3.9.

Fig. 3.9 Jobudvikling i marketingafdeling.

Eksemplet i fig. 3.9 tager udgangspunkt i jobbet med at markedsføre til forbru-
gere. Dette job kan udvides ved at sammenlægge de arbejdsopgaver, der er side-
stillet, så alle 3 medarbejdere kan udføre alle 3 typer opgaver. Jobbet kan også 
beriges ved, at marketingchefen tilfører ansvar for at udvikle en kampagne for 
et helt nyt produkt.  Med jobberigelse følger også en ændret holdning til ledelse. 
(Se kapitel 6).

Internet
Markedsføring

Markedsføring
til forbrugerne

Marketingchef

Jobudvikling i marketingafdeling

Jobudvikling

Jobberigelse

	 (e-marketing)	 (B2B)	 (B2C)

Markedsføring
til virksomheder
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Ser vi på motivationen i de 2 måder at udvikle et job på, så vil begge kunne 
virke motiverende på kort sigt. På længere sigt vil jobudvidelsen imidlertid blot 
betyde, at “trædemøllen” bliver lidt mere rummelig. Den følelse af ansvar og an-
erkendelse, der ligger i udvidelsen, vil hurtigt fortone sig, og medarbejderne vil 
føle arbejdssituationen lige så lidt motiverende som før.

For Herzberg er den eneste rigtige måde at udvikle job på jobberigelsen, der 
bør tilrettelægges, så den trinvis tilfører jobbet øget ansvar. Herzberg er af den 
opfattelse, at man bør afsætte meget tid til at analysere de enkelte jobs udform-
ning og de enkelte medarbejderes kvalifikationer og evner. På baggrund af dette 
bør man så planlægge den enkelte medarbejders udvikling på en sådan måde, 
at jobbet til stadighed tilføres udfordringer, der kan holde motivationen oppe. 
Herzberg har som rettesnor til dette trinvise udviklingsarbejde opstillet en liste 
på 7 punkter som vist nedenfor.

Herzbergs principper for jobberigelse

Principper for jobberigelse Motivationsfaktorer

•	 Forøg ansvaret for eget arbejde •	 Ansvar og anerkendelse

•	 Fjern kontrol •	 Ansvar og anerkendelse

•	 Sammenhængende arbejdsopgaver •	 Ansvar, udfoldelse og anerkendelse

•	 Øget selvbestemmelse over egne 
arbejdsopgaver

•	 Ansvar, præstation og anerkendelse

•	 Direkte information og rådgivning •	 Intern anerkendelse

•	 Tilfør nye og vanskelige opgaver •	 Mulighed for vækst

•	 Tildel specifikke opgaver •	 Ansvar, personlig udvikling og 
avancement

Fig. 3.10 Herzbergs principper for jobberigelse.

For Herzberg er der som vist i fig. 3.10 tale om et jobberigelses-program, der 
strækker sig over lang tid. Jobberigelse er en proces, der altid går for sig, og som 
lederen forestår på baggrund af sine observationer og uden, at medarbejderen 
kender til lederens designprogram. Herzberg er af den opfattelse, at hvis medar-
bejderen inddrages i jobberigelsen, vil der omgående blive tale om, at berigelse 
bliver taget for givet og dermed bliver en vedligeholdelsesfaktor. På den måde 
bliver jobberigelsen ikke en motivationsfaktor – det er årsagen til, at designet 
skal ske nærmest umærkeligt for medarbejderen.

I dag finder justering af jobområdet ofte sted som et resultat af medarbejder-
samtaler, der er årligt tilbagevendende. At udøve jobberigelse uden medvirken 
af medarbejderne er i dag praktisk taget umuligt, idet jobbets udformning er en 
væsentlig del af den gensidige arbejdsaftale, der indgås.

Organisation-1-8.indd   90 31/05/12   15.39
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Fig. 3.11 Hackmann og Oldhams Job-egenskabsmodel.
Kilde: Baseret på: Hackmann J.R. & Oldham, G.R.: Motivation through the design of work: Test 
of a theory. Artikel i: Organizational Behaviour and Human Performance, 1976.

Job-egenskabsmodellen i fig. 3.11 kan betegnes som individualiseret jobdesign, 
hvor medarbejderens interesser i at kende til sit arbejde, dets betydning og re-
sultater sættes i fokus for at øge motivationen og kvaliteten i arbejdet. Til forskel 
fra jobdesign er der her en forståelse for medarbejdernes indrestyring. Vi vil kort 
beskrive de enkelte dele af modellen.

Jobegenskaber:

Hackmann og Oldham identificerede i deres forsøg 5 jobegenskaber, som for dem 
udgjorde jobbets kerne i forhold til dets potentiale til at motivere medarbejderen: 

•	 Variation i færdigheder: Denne jobegenskab udgøres af antallet af aktivi-
teter, som jobbet består af og af antallet af færdigheder, der skal anvendes 
for at udføre jobbet. Et rutinepræget job ved et samlebånd har en lav varia-
tion i færdigheder, mens et udviklingsjob, som indebærer arbejde med nye 
udfordringer hver dag, har en høj variation i færdigheder

Variation af 
færdigheder

Opgavens identitet

Opgavens betydning

Autonomi

Feedback

Oplevelsen af
meningsfyldt arbejde

Oplevelsen af ansvar 
for resultatet

Viden om de aktuelle 
resultater af arbej-
dets udførelse

Høj arbejds
motivation

Høj kvalitet i 
arbejdets udførelse

Høj tilfredshed med 
arbejdet

Lavt sygefravær

Jobegenskaber
(jobbets kerne)

Kritiske psykologiske 
tilstande

Arbejdsmæssige 
konsekvenser

Styrken af medarbejderens udviklingsbehov
•	 Personlige udfordringer
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Job-egenskabsmodellen

1
4

4
4

4
4

4
2

4
4

4
4

4
4

3

1
4

4
4

4
4

4
2

4
4

4
4

4
4

3

Organisation-1-8.indd   92 31/05/12   15.39



INDIVIDET OG ORGANISATIONEN · 95

som selvledelse og vidensarbejde anvendes også i denne sammenhæng. Vi vil ven-
de tilbage til dette i kapitel 7 Selvledelse.

Der er historisk set tale om en gradvis udvikling i medarbejdernes indflydelse 
på udformningen af deres eget job. Vi har i fig. 3.12 forsøgt at vise denne ud-
vikling. Der er tale om en grov forenkling, der ikke tager højde for, at det i en 
organisation naturligt vil være sådan, at tankerne om arbejdsdeling, jobdesign 
og selvudvikling eksisterer side om side. Figurens formål er udelukkende at vise 
den gennemgående tendens i udviklingen.

Fig. 3.12 Det historiske perspektiv i jobudformning.

I fig. 3.12 kan man se, at medarbejdernes indflydelse på jobudformningen er 
steget gennem de seneste ca. 50 år. De teoretiske skoler er vist i parentes, og 
figuren kan med fordel sammenholdes med fig. 3.8. Udviklingen i medarbejder-
nes indflydelse på jobbets indhold og udførelse viser samtidig en tendens til, 
at styringsformen er skiftet fra ydrestyring af medarbejderen til indrestyring, 
hvilket vil sige, at medarbejderen i højere grad træffer beslutninger om udform-
ningen af sit eget arbejdsliv, det er, hvad vi i overskriften til dette afsnit kalder 
for selvudvikling. 

Samtidig er fig. 3.12 også et billede på den udvikling, der har fundet sted inden 
for arbejdspsykologien, hvor fokus fra første færd rettede sig mod, hvordan jobbet 

Det historiske perspektiv i jobudformningen

Medarbejderens
indflydelse på
jobudformning

Høj

Lav

Arbejds-
deling

(Klassiske skoler)

         Jobdesign
Jobudvikling

(Human Relations)

Jobegenskaber

        Selvudvikling
Videnarbejde

(Postmoderne)

År
	1930	 1950	 1980	 2000
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bedst muligt kunne tilpasses menneskets psykologi. Psykologien var på det tids-
punkt præget af en fokusering på mennesket som et resultat af sin arv og ikke 
mindst af det miljø, som omgivelserne udgjorde. 

Som vi har set af den indledende case i dette kapitel og af fig. 3.1, så er udviklin-
gen gået i retning af, at den såkaldte Generation Y i højere grad, end det tidligere 
har været tilfældet, ønsker at tage hånd om deres egen udvikling. Det samme 
skifte har fundet sted inden for arbejdspsykologi, hvor fokus i dag i højere grad er 
præget af, at mennesket er et resultat af de relationer, det indgår i, og at der såle-
des er tale om, at vi kan udvikle os i flere retninger samtidig. Vi kan godt opleve at 
have en forskellig udvikling i arbejdslivet og i privatlivet, selv om der selvfølgelig 
altid vil være tale om et vist overlap eller afsmitning fra det ene til det andet.

Udviklingen har en stærk sammenhæng med den almindelige samfundsud-
vikling. I industrisamfundet har det gode job været kendetegnet ved god løn, 
gode frynsegoder og ansvar. I videnssamfundet er det gode job kendetegnet af 
de muligheder, der findes for udvikling og udfordringer. I et filosofisk perspektiv 
ville man sige, at udviklingen er gået fra “det gode liv,” der har fokus på fælles-
skabet til “mit gode liv,” der i højere grad sætter fokus på ens egen udvikling. 
Imidlertid er det ikke sådan, at den store fokusering på individualisering bety-
der, at man ønsker at leve uden sociale relationer – det er mere et spørgsmål om 
at omdefinere de sociale relationer i forhold til tidligere tiders forståelse. 

Udvikling af den enkelte medarbejder må nødvendigvis finde sted, for at ved-
kommende kan holde trit med udviklingen i virksomhedens virkefelter. Med 
udgangspunkt i fig. 3.12 har vi valgt at se bort fra de klassiske skoler og ude-
lukkende fokusere på udviklingen af medarbejderen ud fra Human Relations-
opfattelsen i afsnittet personlige kompetencer og ud fra de postmoderne teorier i 
afsnittet selvudvikling. 

Kombination af ydrestyring og indrestyring

Ydrestyring Indrestyring 

Personlige 
kompetencer

•	 Hovedvægten på ydrestyring 
i forhold til virksomhedens 
behov for kompetencer

•	 Erkendelse af, hvordan andre 
opfatter ens indsats

•	 Coaching som hjælp til egen 
erkendelse

Selvudvikling •	 Jobdesign som resultat af  
virksomhedens udviklings-
behov

•	 Personligt udviklingsprogram 
ofte baseret på MUS

•	 Selvudviklingen er stærkt 
præget af virksomhedens og 
lederens indflydelse

•	 Hovedvægten på indrestyring 
i forhold til medarbejderens 
egne behov for udvikling

Fig. 3.13 Kombination af ydrestyring og indrestyring.
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Diskussionen om kompetenceudvikling og selvudvikling i forrige afsnit rejser 
i sig selv spørgsmålet: Kan vi som mennesker hver især siges at være et individ 
med en fast kerne af personlige egenskaber, der kan udvikles, og som kan kal-
des vores personlighed? Eller skaber vi vores identitet (selvet) gennem samspil i 
skiftende relationer med andre i vores hverdag? Vi kan ikke give et endegyldigt 
svar på denne diskussion, men vi vil vise teorier, der kan underbygge begge op-
fattelser.

Forskellen i de 2 opfattelser svarer til den skelnen, vi i kapitel 2 satte mellem 
de moderne og de postmoderne organisationsteorier (se fig. 2.3, side 34). Dette 
kapitel sætter skellet mellem mennesket som:

•	 En afgrænset enhed med egen personlighed og med egen løbebane
•	 En mangfoldighed af “selv’er”, der skabes i relationerne med andre men-

nesker.

Nedenstående er vist de 2 meget forskellige opfattelser af mennesket, set i for-
hold til mennesket betragtet som et psykisk system, der enten kan ses som et 
åbent, miljøafhængigt system, som indretter sig efter de forhold, der gives, eller 
som også kan ses som et lukket system, der styrer sig selv indefra, ved at træffe 
de beslutninger, der giver mening for personen selv.

Opfattelser af personlighed/roller og selvet/positioner

Fig. 3.14 Kombination af opfattelser om personlighed/roller og selvet/positioner.

3. Personligheden og selvet

	 Klassiske	 Moderne	 Postmoderne
	 organisationsteorier	 organisationsteorier	 teorier

Personlighed og selvet
Roller og positioner

	 Personlighed/roller:	 	S elvet/positioner:
	 •	 Fast kerne	 	 •	 Skabes i relationer med andre
	 •	 Kan testes og udvikles ved træning	 •	 Udvikles gennem selvudvikling
	 •	 Roller defineres udefra og består 		 •	 Roller ses som forskellige
		  af jobfunktioner			   positioner i jobbet

Opfattelsen af systemer 
som lukkede, der selv 
udøver indrestyring

Opfattelsen af systemer 
som åbne og ydrestyrede
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Personlighed er den væremåde og adfærd, som sætter et menneske i stand 
til at handle og skabe sin egen fremtid på grundlag af en kerne af markante 
og stabile karaktertræk. Der er tale om et samspil mellem nedarvede karak-
tertræk og et samspil med omgivelserne.  

For at give et overordnet indtryk af hvad der ligger i begrebet personlighed, har 
vi valgt at betragte elementerne i denne definition ud fra den systemteori, der 
danner grundlaget for den moderne organisationsteori. Derved kan vi på fig. 3.15 
anskueliggøre elementernes indbyrdes samspil og ikke mindst det samspil, som 
det selvstændige menneske har med sine omgivelser. 

Fig. 3.15 Mennesket som en autonom enhed – adskilt fra omverdenen.   
Kilde: Baseret på Theodore Mischel (red.): Psychological and Philosophical Issues. Totowa, 
New Jersey: Roman and Littlefield, 1977, og Derek Rollinson: Organisational Behaviour and 
Analysis, 4th edition, Prentice Hall, 2008.

Fig. 3.15 viser menneskets personlighedstræk opdelt i 3 koncentriske cirkler, 
hvor kernen kan betragtes som et ægte selv. Udenom kommer personligheden og 
derefter de roller, det enkelte menneske påtager sig. Den bagvedliggende tanke 

Stabiliteten i personlighedstræk

Økonomiske
rammer

Politiske
rammer

Sociale
rammer

Kulturelle
rammer

Omverden

Person
Rolle(r)

Personlighed

Kerne
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Myers-Briggs Type Indikator

Personlighedstype

Ekstrovert
(E=Extro
version)

Energi hentes hos 
og investeres i andre 
mennesker
•	 Udadvendt
•	 Talende
•	 Påvirkende
•	 Taler først
•	 Selskabelig

Energi hentes i perso-
nens egne tanker og 
refleksioner
•	 Stille
•	 Reserveret
•	 Koncentreret
•	 Tænker først
•	 Reflekterende

Introvert
(I=Introversion)

Perception

Sansning
(S=Sensing)

Informationer hentes 
gennem ens sanser

•	 Praktisk
•	 Specifik
•	 Jordbunden
•	 Detaljer
•	 Konkret

Informationer hentes 
gennem at søge møn-
stre, sammenhænge og 
muligheder
•	 Generel
•	 Abstrakt
•	 Højtflyvende
•	 Muligheder
•	 Teoretisk

Intuition
(N=Intuition)

Dømmekraft

Omtanke
(T=Thinking)

Analyserer og bearbejder 
med henblik på at træffe 
logiske beslutninger
•	 Analytisk
•	 Klarhed
•	 Intellekt
•	 Retfærdighed
•	 Regler

Beslutninger foretages 
primært ud fra værdier 
og overbevisninger
•	 Subjektiv
•	 Harmoni
•	 Hjertet
•	 Barmhjertighed
•	 Omstændigheder

Følelser
(F=Feeling)

Tilkobling til omgivelserne

Via dømme-
kraft
(J=Judging)

Livet indrettes på en 
struktureret og planlagt 
måde
•	 Organiseret
•	 Tidsfokuseret
•	 Beslutsom
•	 Styr på tingene
•	 Afslutter

Livet indrettes på en 
impulsiv og fleksibel 
måde
•	 Spontan
•	 Uden tidshorisont
•	 Undersøgende
•	 Frihed
•	 Åbne muligheder

Via percep- 
tion
(P=Perceiving)

Fig. 3.16 Myers-Briggs Type Indikator (bygger på Jungs personlighedstyper) 
Kilde: Adapteret fra Ian Brooks, Organizational Behavior, 4th edition, Prentice Hall, 2009.

I fig. 3.16 angiver vi nogle stikord for de enkelte 8 elementer i MBTI. Resultatet 
af testen angives i en konkret kode fx ISFP, denne angiver således, at personen 
har følgende karaktertræk:
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Som eksempel kan vi tage en MUS-samtale, hvor omdrejningspunktet har væ-
ret et projekt, som medarbejderen har været projektleder for. Lederen har den 
opfattelse, at medarbejderens personlighed kan og bør udvikles i retning af at 
være mere ekstrovert (E), bruge omtanke (T) og dømmekraft (J), mens medar-
bejderen mener at have handlet så kompetent og fleksibelt, som det har været 
muligt ud fra den identitet eller det selv, vedkommende har udviklet på jobbet. 
Vi kan meget firkantet sige, at lederen har den opfattelse, at mennesket kan ud-
vikles ved ydrestyring, og at det kan give et resultat, der kan måles. Medarbejde-
ren har derimod den opfattelse, at mennesket udvikler sig selv i forhold til de 
udfordringer, det møder. 

Eksemplet med MUS-samtalen er så konkret, at det egner sig til at være grund-
laget i en diskussion om ydrestyring og indrestyring, sådan som vi tidligere har 
vist det i fig. 3.14. Vi har vist eksemplet i fig 3.17 sådan, at ydrestyringen er til 
venstre og indrestyring til højre.

Fig. 3.17 Personlighedsudvikling og selvudvikling.

Være mere 
ekstrovert (E)

Udvikle 
omtanke (T)

Bruge 
omtanke (T)

Bruge 
dømmekraft ( J)

Udvikle 
dømmekraft (J)

Stabiliteten i personlighedstræk

Økonomiske
rammer

Politiske
rammer

Sociale
rammer

Kulturelle
rammer

Omverden

Person
Rolle(r)

Personlighed

Kerne

Personlighedsudvikling og selvudvikling

Tilbydes kurser og træning

Ydrestyring Indrestyring

Selvudvikling Selvet udvikles
i relationer

Selvet udvikles
i relationer
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Fig. 3.18 Forskellen i at påtage sig en rolle og at indtage positioner.

I eksemplet i figuren opfatter lederen sin rolle som det at udstikke rammerne 
for, i hvilken retning virksomhedens/afdelingens udvikling skal gå. Det kan fx 
være i retning af at sørge for selvstyring hos den enkelte medarbejder. Ud fra 
dette kan lederen så forhandle med de enkelte medarbejdere om, hvilke kurser 
de skal have for at bevæge sig i den rigtige retning. Hvis man modsat er parat 
til at indtage forskellige positioner, betyder det, at man som leder er åben for at 
tolke de budskaber, som medarbejderen lægger frem som ønsker for sin egen 
udvikling. Det ser vi nærmere på i næste afsnit.

4.2 Positioner
I et postmoderne perspektiv vil man hævde, at rollerne for leder og medarbejder 
kan ses som en god mulighed for at diskutere samspillet i organisationen. Det 
kan ske ved at se fx medarbejderens rolle ud fra forskellige positioner, som i fig. 
3.18 er afbilledet som en hjerneposition eller en hjerteposition. Hjernepositionen 
dækker over rationelle overvejelser om arbejdets kvalitetsmæssige udførelse, ef-
fektiviteten i arbejdet etc. Hjertepositionen rummer det at sætte sig i medarbej-
derens sted og fornemme, hvordan det føles at være medarbejder i dette job. På 

Forskellen i at påtage sig en rolle eller indtage positioner

(hjerne-
position)

Ramme for udvikling

		  Medarbejdere

Medarbejdere

Lederen ser sig 
selv i rollen som 
den, der sætter 
rammerne for 
medarbejder
udvikling

Lederen er i stand til at 
indtage forskellige positioner 
i sin kommunikation med 
medarbejderen om dennes 
udvikling

(hjerte-
position)

Leder1 v
h
j
w

r
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