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Abstract

In this HD assignment the connection between middle manager’s personality, humanity, leadership
and motivation is investigated. The scientific theory in the assignment is defined in a
positivism/realistic paradigm and the empirical data is thus organized on the basis of quantitative
questionnaire surveys. This was done with the purpose of creating an analysis being objective and

measurable.

The analysis is based on two personality tests involving six middle leaders as well as the middle
leader’s leader and the middle leader’s employees. The theoretical part of the assignment includes
Myerss-Briggs (MBTI) and Costa & McCrae (NEO-PI-R/MPA) to explain theories behind

personality.

Furthermore is McGregor’s X- and Y-humanity theory as well as Hersey & Blanchard’s SLII

management theory introduced to explain the theories behind humanity and leadership respectively.

Finally is Hertzberg’s two-factor motivation theory and Daniel Pink’s FLOW theory described to

cover theories behind motivation.

In the assignment it is clarified how the analysis, based on the two personality tests, did not show
causal connection between the respondents’ personality and their humanity/leadership. Likewise it
is explained, that there was no causal connection between humanity and leadership. However, a
causal connection between humanity and motivation was observed with an overall
overrepresentation of the internal motivation factors. Of these internal motivation factors
recognition, responsibility and participatory were markedly overrepresented. In conclusion it is
explained, that a connection between the motivation factors used by the respondents (the leaders) to
their employees and the motivation factors the leaders themselves were motivated by was detected

during the analysis.

As a perspective to the assignment a connection between middle manager’s personality, humanity,
leadership and motivation could be investigated in a constructivist way. This investigation could

include the cultural aspect in a company.
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Indledning
Ledelse handler helt grundlzeggende om at skabe resultater gennem andre mennesker og det er
lederens ledelseskompetencer, holdninger, personlighed, menneskesyn og evnen til at motivere

og inspirere andre mennesker, som afgar succesgraden.

Mennesker er forskellige og det betyder, at ledelse handler om at kunne lede og motivere

forskelligt, afhaengigt af forskellige personligheder og situationer.

Opgaven tager sit udgangspunkt i mellemlederlaget hos i alt seks mellemledere i Alka Forsikring
og ideen til opgaven er udsprunget af en tidligere analyse, som omhandlede sammenhangen
mellem personlighed og performance hos skadebehandlere i Alka Forsikring. Selv er jeg ansat i
Alka Forsikring og har ansvaret for digitalisering og udvikling i skade- og salgsomraderne.

Alka Forsikring er et mellemstort dansk forsikringsselskab med i alt ca. 500 medarbejdere og har
en samlet markedsandel pa 5%. Alka Forsikring er ejet af fagbeveegelsen i Danmark og har
historisk haft som mission at tilbyde forsikringen med god dakning, lav pris og hgj

kundetilfredshed til medlemmer af LO-fagbevagelsen.

Organisatorisk er Alka Forsikring hierarkisk opbygget og organiseret efter funktionsprincippet.
Alka Forsikrings ejerforhold har historisk set haft stor indflydelse pa bade kultur og
ledelsesparadigme. Konkurrencesituationen pa forsikringsmarkedet og den generelle
samfundsudvikling — specielt i forhold til teknologi og digitalisering - har de seneste ar i endnu
starre udstraekning rettet fokus mod ledelse og lederens indflydelse pa organisationen samt
medarbejdernes trivsel og performance. Forandringsledelse, situationsbestemt ledelse og
performance management er omrader, der i dag indgar som en naturlig del af en leders

kompetenceudvikling i Alka Forsikring.
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Problemstilling
Personlighed har i mange ar veeret et centralt omdrejningspunkt i relation til ansettelse og

karriereudvikling i Alka Forsikring — bade pa medarbejder- og lederniveau.

Personlighedstest er et vaesentligt element i rekrutteringsprocessen og karriereplaner udarbejdes

med udgangspunkt i den enkelte medarbejders personlighed.

Alka Forsikrings ejerforhold og den historiske teette tilknytning til den danske fagbevegelse, har
historisk set haft stor indflydelse pa kulturen i Alka Forsikring. | de seneste ar er der dog sket et
vaesentlig organisatorisk og ledelsesmaessigt paradigmeskifte i Alka forsikring. Forandringer sker
oftere og er vasentlig mere omfattende end tidligere. Digitalisering og den enorme hastighed
hvormed vores samfund helt generelt forandrer sig, stiller store krav til organisationens evne til
at tilpasse og forny sig — og derigennem bliver kravene til lederens evne til at lede og motivere

medarbejderne endnu starre.

Med mellemlederen i centrum er hensigten med denne opgave at belyse sammenhangene
mellem personlighed set i et klassisk realistisk paradigme og menneskesyn/ledelsesstile.
Derudover er hensigten at undersgge hvordan forskellige ledere (personligheder) motiverer og

bliver motiveret.

Som illustreret i figur 1, s er tesen i denne opgave, at der er kausale sasmmenhange/overlap
mellem personlighed, menneskesyn/ledelsesstile og motivation. Desuden er tesen i denne

opgave, at disse sammenhange kan synliggares og dokumenteres.

Personlighed

Menneskesyn/

ledelsestil TREIe

Figur 1 (egen tilblivelse): Illustration af de sammenhange/overlap mellem personlighed, menneskesyn/ledelsesstil og
motivation.
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Problemformulering
Opgaven har til formal at undersgge mellemlederes personlighed, menneskesyn, ledelsesstil og
motivation — herunder at undersgge og diskutere de kausale sammenhange mellem ovenstaende

elementer.

e Kan der identificeres sasmmenhzng i personligheden hos den enkelte leder — malt pa to
forskellige personlighedstests?

e Hvilke sammenhange findes mellem ledernes menneskesyn og ledelsesstile, herunder
sammenhangene til ledernes personlighed?

e Hvordan motiverer lederne deres medarbejdere — og er der sammenhang til de
motivationsfaktorer, som de selv motiveres af?

e Hvilke sammenhange er der mellem ledernes personlighed og ledernes tilgang til

motivation?

Afgraensning

Som beskrevet i problemformuleringen er formalet for denne opgave at belyse og diskutere

sammenhangene mellem personlighed, menneskesyn, ledelsesstile og motivation.

Opgaven afgraenses til alene at omhandle ovenstaende elementer, hvorfor indvirkningen af
omrader som kultur, magt og faglige kompetencer, udelukkende inddrages som refleksive

observationer i opgaven.

Der udarbejdes/indhentes en MBT I personlighedstest og en MPA personlighedstest pa samtlige

respondenter (i alt seks mellemledere i Alka Forsikring).

Til belysning af ledelsesstile og motivation udarbejdes spargeskema til besvarelse hos
mellemlederen, mellemlederens leder og i alt fem tilfaeldigt udvalgte medarbejdere til

mellemlederen.

Den trianguleringsmetodiske empiri indsamling er alene udtrykt i et gnske om af dataafgraense —
hvorfor en dissideret 360 graders undersggelse, hvor ogsa kunder og kolleger ville vaere blevet

inddraget i empiriindsamlingen, derfor er fravalgt.
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Empiri er indsamlet med det formal at kunne analysere problemstillingen ud fra et generelt
virksomhedsorganisatorisk perspektiv. | konklusioner og perspektivering tages dog forbehold for
den simplificering af virkeligheden den relativt lille datamangde er udtrykt i.

Samtlige elementer i MBTI- og MPA testen vil blive inddraget i opgaven, ligesom bade

ledelsesstile og motivation vil blive belyst ud fra et bredt teoretisk perspektiv.

Videnskabsteori og metode
I valget af videnskabsteoretisk paradigme er det relevant indledningsvis at definere paradigme

begrebet. Paradigme begrebet er beskrevet af mange og har mange definitioner.
Cuba definerer et paradigme som:

“Et basalt st af veerdier som styrer vores handlinger - bade hverdagshandlinger og handlinger

forbundet med disciplinerede undersogelser

Thomas Kuhns definerer et paradigme som:

- ”Etset af veerdier og tro, som danner grundlag for vores handlinger.

- Etsat af grundantagelser, der er karakteristisk for et fagomrade, og som antages at vare
styrende for valg af problemstillinger, teorier, begreber, metoder, etiske overvejelser, etc.

- Etudtryk for en periodes opfattelse af virkeligheden 2.

Thomas Kuhns definition vil blive benyttet som den videnskabsteoretiske indgangsvinkel til

denne opgave.

Paradigme

Videnskabsteoretisk kan opgaven angribes enten ud fra en positivistisk/realistisk tilgang, hvor
analysen baseres pa en kvantitativ tilgang, eller ud fra en konstruktivistisk tilgang, hvor analysen
baseres pa en mere kvalitativ tilgang og hvor subjektiviteten og de ydre pavirkninger som
eksempelvis min rolle og pavirkning af respondenter og undersggelsesresultater, vil have

indflydelse pa analysen.

I denne opgave, Vil det videnskabsteoretiske grundlag for analysen vare defineret med
udgangspunkt i det realistiske paradigme. Realismen har sit historiske udgangspunkt i

positivismen og analysen vil derved vere koncentreret om en objektiv virkelighedsforstaelse,

1 Paradigmer i praksis, side 38
2 Paradigmer i praksis, side 44
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hvor man som undersgger optraeder uafhaengigt i forhold til virkeligheden og hvor konklusioner i
relation til problemformuleringen kan generaliseres. Det realistiske paradigme adskiller sig fra
det positivistiske ved at acceptere elementer af subjektivitet, hvilket kunne udtrykkes i
nuanceringen af de kvantitative spgrgeskema undersggelser, hvor konklusioner og betragtninger

er influeret af et indgéende kendskab til organisationen og respondenterne®,

I det realistiske paradigme er udgangspunktet derfor, at personlighed kan beskrives og

identificeres, at ledelsesstile kan bestemmes samt at motivation kan defineres.

Analysen vil i det realistiske paradigme give objektive og generaliserbare svar pa
problemformuleringen og det vil vaere muligt at beskrive eventuelle kausale sammenhange

mellem personlighed, menneskesyn, ledelsesstile og motivation.

Paradigmevalget skal udelukkende ses i relation til undersggelses-/analysemetoden. De
forskellige teorier og diskussioner i opgaven vil inddrage konstruktivistiske elementer og

tilgange — det geelder bade i forhold til menneskesyn, ledelsesstile og motivation.

Ontologi og epistemologi

Ontologi kan kort beskrives som ”laren af verdens eksistensform” og kan derved defineres som
“hvad er virkeligheden*. Virkelighedsforstaelsen i et realistisk perspektiv og i relation til
personlighed, menneskesyn, ledelsesstile samt motivation, kan defineres som en virkelighed hvor
ovenstaende elementer kan defineres, beskrives og males.

Epistemologi handler om erkendelse af den virkelighed som er defineret i ontologien®.
Epistemologi vil set ud fra et realisme perspektiv ligeledes veere kendetegnet ved en forstaelse af

virkeligheden, som noget der objektivt kan defineres, beskrives og males.

Metodevalg

Overvejelserne omkring metodevalget, er vaesentligst begrundet i opgavens paradigmevalg (det
realistiske paradigme) samt i opgavens problemstilling. Empiriindsamlingen er derfor tilrettelagt
med udgangspunkt i kvantitative spargeskemaundersggelser med det formal at skabe et

3 Paradigmer i praksis, side 49-53
4 Paradigmer | praksis, side 45
5 Paradigmer | praksis, side 45
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objektivt, neutralt og malbart undersggelsesgrundlag. Data er struktureret saledes, at resultaterne

kan kvantificeres og kategoriseres®.

Dette geelder bade i relation til undersggelsen af forskellige personlighedstyper, menneskesyn,
ledelsesstile og i forhold til hvordan lederne motiverer sine medarbejdere og hvordan lederne

selv motiveres.

Konklusionerne i opgaven vil — med udgangspunkt i det empiriske datagrundlag — veere baseret
pa en induktiv tilgang. Ved at sammenfatte observationerne omkring personlighed,
menneskesyn, ledelsesstile og motivation hos respondenterne, vil konklusionerne derved danne

grundlag for en generalisering og vil derefter slutte til en generel viden.’

Personlighed
Personlighed kan undersgges og defineres ved hjalp af forskellige metoder. Nedenfor er listet

nogle af de metoder psykologien har til radighed:

e Samtalemetoder, hvor viden om respondentens personlighed indsamles i samtale med
respondenten. | forskningsmaessig sammenhang er det forskeren/undersggeren som
bestemmer samtalens indhold, hvor det i terapeutiske sammenhznge, mere handler om
hvad respondenten/klienten har pa hjertet®.

e Livshistoriske metoder, hvor viden om respondentens personlighed indsamles i forteelling
af respondentens livshistorie og derigennem finder forklaringer pa, hvordan og hvorfor
personligheden er, som den er®.

e Testmetoder, hvor viden om respondentens personlighed indhentes ved brug af en
metodisk tilgang til data. Respondenten svarer pa spgrgsmal om eksempelvis fglelser og
veerdiert?,

e Projektive tests, hvor viden om respondentens personlighed opnas gennem spgrgsmal
som - modsat spgrgsmalene under den almindelige testmetode — er vasentlig
vanskeligere at gennemskue ideen bag og som derigennem giver et indblik i, hvilke

forudfattede meninger respondenten mgder verden med*?,

6 Paradigmer i praksis, side 265

7 Paradigmer | praksis, side 47

8 Personlighedspsykologi, side 10

9 Personlighedspsykologi, side 11

10 Personlighedspsykologi, side 11-12
1 Personlighedspsykologi, side 12-13
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e Observationelle og eksperimentelle metoder, hvor viden om respondentens personlighed

opnas gennem naturlige og eksperimentelt skabte observationer af respondenten??,

Det metodiske grundlag i denne opgaves analyse af respondenternes personlighed er valgt sa det
understgtter opgavens paradigme valg — det realistiske paradigme. Personligheden hos
respondenterne (lederne) defineres derfor gennem metoden “’testmetode”. | opgaven benyttes den
eksisterende Master Person Analysis (MPA) personlighedstest, som Alka Forsikring bruger i
forbindelse med rekruttering og som derfor foreligger hos de fleste medarbejdere i Alka

Forsikring, Derudover udarbejdes en MBT] test pa samtlige respondenter (ledere).

MPAen er udarbejdet pa baggrund af Poul Costa og Robert McCraes "The big five” og

indeholder i lighed med deres NEO-PI-R test, en raekke personlighedsdimensioner®®:

e Egodrive
o Preestationsorientering. Beskriver hvordan mal primart defineres og sgges opnaet.
o Selvhavdelse. Beskriver hvordan indflydelse sgges.
o Energianvendelse. Beskriver hvordan energi oftest anvendes.
e Sociale faktorer
o Falelseskontrol. Beskriver hvordan personer foretraeekker at vise og bruge sine
falelser.
o Social kontakt. Beskriver hvor meget kontakt personer gnsker at skabe til andre.
o Tiltro/tillid. Beskriver hvordan personer typisk viser tillid og tiltro til andre.
e Arbejdsstil
o Detailorientering. Beskriver den foretrukne tilgang til arbejdsopgaver.
o Sikkerhed. Beskriver hvordan personer foretreekker at treeffe beslutninger.
o Abstraktionsorientering. Beskriver personers interesse for udvikling og

nytenkning.

| et realisme perspektiv forandrer personlighed sig ikke over tid (i voksenlivet) og er udtrykt i
relativt stabile egenskaber. De foreliggende personlighedstests — som har alder svarende til
respondenternes anciennitet, ville ud fra den betragtning kunne danne et acceptabel og validt
datagrundlag i opgavens personlighedsanalyse. Bade ud fra en validitetsbetragtning, men ogsa ud

12 Personlighedspsykologi, side 13-14
13 MPA documentation manual, 1-4
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fra et gnske om, at afprove forskellige personlighedstest op mod hinanden, vil
empiriindsamlingen omkring personlighed hos respondenterne blive koncentreret om de allerede
eksisterende MPA personlighedstest, samt om en MBTI personlighedstest. Denne MBTI

personlighedstest har respondenterne (lederne) udfyldt i relation til denne opgave.

MBTI (Myers-Briggs type indikator) maler pa i alt fire dimensioner og scoren pa de fire

dimensioner bestemmer respondentens personprofil.
De fire dimensioner er:

1. Exstrovert - Introvert (E eller 1)
2. Sensing — Intuiting (S eller N)

3. Thinking — Feeling (T eller F)
4

. Judgement — Perception (J eller P)*

De seks respondenter (ledere) har alle givet samtykke til, at MPA testene matte indhentes og
benyttes i arbejdet med denne opgave og respondenterne har derudover alle udfyldt en MBT] test

via jobindex.dk

Menneskesyn og ledelsesstile
Analysen af menneskesyn og ledelsesstile er sggt afdekket gennem en kvantitativ
spargeskemaundersggelse og efter en standardiseret kvantificerbar metode, hvor respondenterne

er blevet bedt om at vurdere hvert enkelt spargsmal/udsagn pa en skala fra 1-5:

1 =1 meget lav grad

2=1lav grad
3 = I middel grad
4 = | hgj grad

5 = I meget hgj grad

Spergsmalene i spgrgeskemaundersggelsen vedrgrende menneskesyn og ledelsesstile er

udarbejdet med udgangspunkt i faglgende teorier:

- Douglas Mcgregor: Teori X & Y
- Paul Hersey og Kenneth Blanchard: Situationsbestemt ledelse

14 Organisationel behavior, side 59-60

10
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Menneskesyn og ledelsesstilsanalysen tager ligeledes udgangspunkt i det realistiske paradigme.
Bade metodevalg (det kvantitative) og det teoretiske udgangspunkt for spargsmalene er valgt ud
fra et gnske om at finde objektive, malbare og kausale sammenhange mellem personlighed og

menneskesyn/ledelsesstile.

Motivation

Motivationsdelen er ligeledes sggt afdekket gennem en kvantitativ spgrgeskemaundersggelse og
efter en standardiseret kvantificerbar metode, hvor respondenterne er blevet bedt om at vurdere
hvert enkelt spgrgsmal/udsagn pa en skala fra 1-5 (se skaladefinitionen i afsnittet ovenfor

”’Menneskesyn og ledelsesstile”)

Spergsmalene omkring motivation i spargeskemaundersggelsen er udarbejdet med udgangspunkt

i fglgende teorier:

- Abraham Maslow: Behovspyramide
- Frederik Hertzberg: 2-faktor motivationsteori
- Daniel Pink: FLOW teori

Ogsa i motivationsanalysen er udgangspunktet det realistiske paradigme. Bade metodevalg (det
kvantitative) samt det teoretiske udgangspunkt for spgrgsmalene er valgt ud fra et gnske om at

finde objektive, malbare og kausale sammenhange mellem personlighed og motivation.

Min rolle og dennes pavirkning pa analysen

Jeg er ansat i Alka Forsikring og er chef for digitalisering og udvikling i vores kundevendte
funktioner (Salg og Skade). Jeg har veret ansat i Alka Forsikring i 16 ar og har grundet min
anciennitet og mine - igennem arene - mangeartede forskellige roller og opgaver, et indgaende

kendskab til bade respondenter og respondenternes arbejdsopgaver og funktioner.

Respondenterne er mellemledere i de administrative omrader og alle med ansvaret for
medarbejdere med relativt hgj faglighed.

Set ud fra et realistisk perspektiv vil min rolle ikke have pavirkning/betydning for analysen.
Derudover sikrer metodevalget objektivitet i analysen. Pa trods af det valgte paradigme, er jeg
opmarksom pa, at mit omfattende kendskab til respondenterne, kan pavirke mine konklusioner

og tolkninger pa data.

11
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Teorivalg
De til brug for analysen valgte teorier er alle valgt sa de understgtter opgavens paradigmevalg.
Derudover er der bade i valg af teorier og i konklusioner og refleksioner sggt at skabe en ragd trad

mellem opgavens hovedemner: personlighed, menneskesyn, ledelsesstile og motivation.

Personlighed

Individers personlighed/personlighedstreek kan defineres som forholdsvise stabile og vedvarende
karakteristika hos individet. Disse karakteristika kommer til udtryk i den made individet agerer
pé& og den made hvorpa individet forholder sig til sig selv og sine omgivelser®. Personlighed
handler i et realistisk perspektiv om at anerkende, at et individs personlighed kan males.
Desuden kan personlighed defineres som kombinationen af individets fysiske og mentale
egenskaber/treek. Disse egenskaber/treek giver individets sin identitet og dbner derigennem

mulighed for at forudsige adfaerd og praeferencer?®.

Da personlighed jvf. ovenstaende defineres som stabile og vedvarende traek er det i et
opgavemassigt sammenhang interessant at male og identificere personlighedstreekkene hos
respondenterne samt at foretage en sammenligning af forskellige tests, for derigennem blandt
andet at kunne identificere om den enkelte respondent (leder) over tid har endret

personlighed/personlighedstrak.

Ved at inddrage de eksisterende MPA test og sammenholde dem med de udarbejdede MBTI test,

er det muligt at foretage denne sammenligning.

Historisk perspektiv og vigtige teoretikere
Indledningsvis vil afsnittet omkring personlighed kort anskue personlighed i et historisk

perspektiv.

Identificering og bestemmelse af personlighedstyper, stammer helt tilbage fra antikkens tid og en
af de tidligste og mest kendte personlighedstype forskere, var den greaeske laege og biolog Gallen
(129-199), som byggede videre pa Hippokrates (460-377 fvt) tanker om, at sundhed og sygdom
kunne bestemmes ud fra fire kropsvesker. Den gule og sorte galde samt blod og slim. Den
”dominerende” kropsvaske bestemte, hvilken personlighedstype man var. Individer med en

overvegt af gul galde kunne bestemmes til at veere koleriske (opfarende og hidsige). Individer

15 Personlighedspsykologi, side 8 og 18
16 Organisational behaviour, side 55

12
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med en overveagt af den sorte galde kunne bestemmes til at vaere melankolske, sergmodige og
tungsindige. Individer med overvegt af blod kunne bestemmes til at veere sangvinske
(optimistiske og muntre). Individer med en overvagt af slim kunne bestemmes til at veere

flegmatiske (koldblodige og treege)Y’.

Selvom man har beskaftiget sig med personlighedstyper helt tilbage til fra antikkens tid, sa er
personlighedspsykologi som videnskabelig selvstendig disciplin ikke sa gammel. Sigmund
Freud (1856-1939) var leege og en af de farste som mere systematisk beskeftigede sig med en
videnskabelig tilgang til personlighed og Sigmund Freud udviklede i begyndelse af det 20.
arhundrede psykoanalysen. Sigmund Freuds arbejde var primert koncentreret om individer med
psykiske (neurotiske) problemer og det var farst i slutningen af 1930’erne at undersogelse af
personlighed hos ikke-neurotiske individer tog form, hvor de amerikanske psykologer Gordon
Allport (18978-1967) og Henry Murrays (1893-1988) arbejdede med raske individer®. Arbejdet
med ikke-neurotiske individer tog for alvor fart i forbindelse med anden verdenskrig'®. Her
undersggte og testede man soldater for at kunne forudsige, hvilke soldater som var i risiko for at
tage mental skade, samt med det formal at bestemme, hvilken militeerfunktion den enkelte soldat

skulle indga i%.

Personlighedsanalyser og personlighedstests spiller i dag en vasentlig rolle i forbindelse med
virksomheders rekruttering og udvikling af medarbejdere og ofte med udgangspunkt i Myers-
Briggs type indikator (MBTI) som er baseret pa Crl Gustav Jungs (1875-1961) studie af
personligheder og/eller personlighedstest med udgangspunkt i NEO-PI-R personlighedsanalyse,
som er udarbejdet pa baggrund Paul Costa (f. 1942) og Robert McCraes (f. 1949) fem-faktor
model (The Big Five).

Carl Gustav Jung - Myers-Briggs type indikator
Carl Gustav Jung (1875-1961) blev uddannet som laege i 1900 og var elev og senere ven af
Sigmund Freud, som han samarbejdede med og var meget inspireret af?l. B&de Freud og Jung sa

personlighed som et:

17 Personlighedspsykologi, side 18
18 Personlighedspsykologi, side 9
19 Test og tabu, side 24

20 Test og tabu, side 24

21 Personlighedspsykologi, side 36
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Citat: “dynamisk system, karakteriseret ved forholdet mellem de bevidste og ubevidste dele af

personligheden?.

Jung beskrev det personligt bevidste, som det teenkende og folende ”Jeg” samt det lager af
hukommelse, evner, falelser og tanker, som det enkelte individ er i stand til at aktivere efter
behov. I det personligt ubevidste findes ifalge Jung derimod alt det materiale, som ikke
umiddelbart er foreneligt med individets selvopfattelse og det materiale, som kendetegner den
enkelte person og som er skabt gennem personens livsforlgb. Det kollektivt ubevidste bestar af
nedarvet og medfedt materiale, altsa de medfadte egenskaber, som vi har tilfelles med alle andre
uanset kan, kultur og oprindelse. Disse medfgdte egenskaber/grundformer blev af Jung defineret
som arketypiske grundformer. De arketypiske grundformer udvikles til personlighed hos den

enkelte i samspillet med omgivelserne.

Jung er anerkendt som en af de psykologer, der sammen med blandt andre Sigmund Freud har

dannet skole indenfor studiet af personlighed.

Personlighed blev af Carl Gustav Jung og senere Myers-Briggs opdelt i fire forskellige

dimensioner, som sa giver mulighed for i alt 16 forskellige personlighedsprofiler??,

I nedenstaende tabel, er de fire dimensioner illustreret og yderpunkt definitionerne er beskrevet

for hver dimension.

Tabel 1 (egen tilblivelse): De fire dimensioner i MBTI. Herunder beskrivelse af yderpunkterne i
personlighedstyperne for de fire dimensioner?*,

Yderpunkt Yderpunkt
Dimension 1
Introverte personer far energi Introvert/ Ekstrovert Ekstroverte personer far energi i
ved at veere alene. De er (I eller E) samveeret med andre mennesker.
tankeorienteret og seger deres Dimension 1 handler om De er handlingsorienteret og
opmerksomhed indad. hvor personer koncentrerer sgger deres opmarksomhed
deres opmerksomhed og udad.

hvor de far deres energi fra.

Dimension 2
Personer som har preeference Sansning/Intuition Personer som er intuitivt
for sansning foretreekker at opfattende foretraekker
(Seller N)

indsamle information pa information, der er

22 Personlighedspsykologi, side 36
23 Myers-Briggs’ personlighedstyper, side 11
24 Myers-Briggs’ personlighedstyper, side 11-17
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baggrund af data og fakta, som Dimension 2 handler om helhedsorienteret og teoretisk.
kan sanses (hgre-, tale-, syns, hvordan personer har De fokuserer pa sammenhange,
lugte- og falesanserne) praference for mgnstre og fremtidige

informationsindsamling. muligheder.

Dimension 3

Teenkende personer Teankning/Folelse Folelses personer foretreekker at
foretraekker at treeffe (T eller F) treeffe beslutninger pa baggrund
beslutninger ud fra hvad de Dimension 3 handler om af empati og ud fra en
mener er rimeligt eller logisk. hvordan personer harmonibetragtning.

foretreekker at treeffe
beslutninger.

Dimension 4:
Vurderende personer Vurderende/Opfattende Opfattende personer bryder sig
foretraekker planer, struktur og (J eller P) ikke om mal og planer, men er
kontinuitet. De er fokuseret pa ofte mere optaget af veerdien af
mal og resultater. Dimension 4 handler om processen, end resultaterne og
hvordan personer orienterer malene.

sig mod omverdenen.

De forskellige personlighed defineres ved brug af de testvaerktajer vi i kender som JT1 og MBTI
tests?® og de 16 forskellig personlighedstyper illustreres ved hjalp af bogstavs kombinationer —
eksempelvis ENTP, ISTJ og ENFP?,

Paul Costa og Robert McCraes = NEO-PI-R personlighedsanalyse - MPA
MPA testen, som er den testmetode, der benyttes i Alka Forsikring og som sammen med MBTI
testen danner grundlag for opgavens empiriske dataindsamling i relation til

personlighedsanalysen, har sit udspring i Paul Costa og Robert McCraes ”fem-faktor-model”.

Paul Costa (1942) og Robert McCrae (1949) er ophavsmandene til personlighedstrekkenes ”Big
five model”. De er begge amerikanske psykologer og deres forskning har vist, at personlighed

kan defineres gennem fem grundleeggende personlighedstraek:
Extroversion - Emotional stability — Agreeableness — Conscientiouness - Openness?’.

Costa og McCrae papeger, at validiteten af netop disse fem personlighedstraeek er dokumenteret
pa firemader:
1. De fem personlighedstraek har via undersggelser, vist sig som stabile treek som ikke

aendrer sig over tid (fra ca. 30 ars alderen)

25 Organisational behavior, side 59-61
26 Myers-Briggs’ personlighedstyper, side 22
27 Organisational behavior, side 55-57

15



Morten Maiboe Studienummer: 20157386

2. De fem personlighedstreek ses ofte i lignende studier og teorier om personlighedstraek

3. De fem personlighedstraek ses hos individer pa tvers af alder, ken og etnisk baggrund.

4. Studier i arvelighed har vist, at eksempelvis tvillinger som er opvokset adskilt fra
hinanden i forskellige sociogkonomiske og kulturelle miljger, udviser samme personlige

grundtraek?,

Costa og McCrae - Personlighedsanalyse
En grundmodel i mange af nutidens personlighedstest, er NEO-Personality-Inventory-Revised
(NEO-PI-R). Den er udviklet af Costa og McCrae, med udgangspunkt i ”The big five” modellen.

NEO-PI-R modellen er standardiseret og der findes danske normer?,

Alka — Personlighedsanalyser
NEO-PI-R danner ligeledes grundmodel for den Master Personal Analysis (MPA) test, som er

den model, der benyttes i Alka Forsikring i forbindelse med medarbejder- og lederrekruttering.

Master Personal Aanalysis (MPA) testen tager sit udgangspunkt i ni grundlzeggende
personlighedstreek/-typer. Costa og McCraes fem personlighedstraek ("The big five”) kan afleeses
direkte i MPA testen og er illustreret i nedenstaende tabel. De fem personlighedstraek/-typer vil
sidst i dette afsnit sammenkobles med personlighedstype-inddelingen i MBTI testen og herefter
danne grundlaget for den videre analyse af sammenhangen mellem personlighed,
menneskesyn/ledelsesstile og motivation. De fem traek er i nedenstaende figur illustreret sammen

med en yderpunksbeskrivelse af de enkelte traek/typer.

Tabel 2 (egen tilblivelse): The big five’s binding til MPA/NEO-PI-R testen. Herunder beskrivelse af yderpunkterne
for de forskellige personlighedstyper°.

Yderpunkt Yderpunkt

Preaestations-

orientering
Personer som scorer lavt pa Selvhavdelse Personer som scorer hgjt pa
selvhavdelse/extroversion Extroversion selvheavdelse/extroversion, har et
foretraekker, at tilpasse sig hgjt energiniveau og seger
andres meninger. De overlader indflydelse. De er beslutsomme og
gerne styringen til andre og er forsgger ofte at gennemtrumfe egne
ofte tilbageholdende og lyttende. meninger.

Sociale faktorer

28 Personlighedspsykologi, side 24-25

29 HRMi praksis, side 100
30 MPA documentation manual, 4-2
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Personer som scorer lavt pa
felelseskontrol/ Emotional
stability opleves som
falelsesmeessigt selvbehersket.
De er ubekymret og viser
sjeeldent falelse og har en
rational tilgang til deres
omgivelser.

Falelseskontrol
Emotional stability

Personer som scorer hgjt pa
falelseskontrol/ Emotional stability
viser oftest falelser abent og med
temperament. De involverer sig
falelsesmaessigt i sine omgivelser og
pavirkes let af stemninger og
situationer.

Social kontakt

Personer som scorer lavt pa
Tiltro/Tillid/Agreeableness
opleves forbeholden og
skeptiske i deres tilgang til andre
personer. De er ofte direkte og
kontante i deres kommunikation
og siger gerne fra og tager
konflikter.

Tiltro/Tillid
Agreeableness

Personer som scorer hgjt pa
Tiltro/Tillid/ Agreeableness er
hensynsfulde og tolerante over for
andre. De undgar typisk
konfliktfyldte situationer og er
imgdekommende og tillidsfulde.

Personer som scorer lavt pa
Detailorientering/
Conscientiousness arbejder
primeert helhedsorienteret med
opgaver. De er gode til at
bevarer overblikket og detalje-
0g rutinepraegede opgaver
fravaelges som regel.

Detailorientering
Conscientiousness

Personer som scorer hgjt pa
Detailorientering/
Conscientiousness arbejder typisk
grundigt og omhyggeligt. De
fordyber sig helst i detaljen og har
stor ansvarsfglelse for opgaverne.

Sikkerhed
Personer som scorer lavt pa Abstraktions- Personer som scorer hgjt pa
Abstraktionsorientering/ orientering Abstraktionsorientering/
Openness er ofte praktisk Openness Openness er udviklingsorienteret og har

orienteret og fokuserer helst pa
den konkrete udfarelse af
opgaven. De far typisk ting til at
fungere i praksis indenfor de
angivne retningslinjer.

primeert fokus pa alternativer og nye
ideer. De teenker og diskuterer gerne pa
et teoretisk og abstrakte plan.

Sammenkoblingen og sammenhangene mellem de forskellige personlighedstests dimensioner og

typer, er illustreret og kort forklaret i nedenstaende tabel.

Tabel 3 (egen tilblivelse): Sammenkobling og illustration af de forskellige personlighedstraek kort opsummeret i

ersonlighedstypernes fellestreek.

The Big Five/ MPA MBTI

Feellestraek for de forskellige personlighedstyper

< Yderpunkt

Yderpunkt >

Extroversion/
Selvhaevdelse

Ekstrovert/Introvert

Indadvendte Udadvendte energiske
tilbageholdende og 0g beslutsomme
lyttende
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Openness/
Abstrations-
orientering

Sansning/Intuition

Praktiske og orienteret
mod data, fakta

Teoretiske og orienteret
mod sammenhange og
nye muligheder

Emotional Stability/
Falelseskontrol

Teaenkning/Falelse

Selvbeherskede, logiske
teenkende og
ubekymrede

Empatiske og pavirkes
let af stemninger og
situationer

Conscientiousness/
Detailorientering

Vurderende/Opfattende

Helhedsorienteret og
struktureret — fokuseret
pa mal og resultater

Detaljeorienteret og
omhyggelige —
fokuseret pa veardien af
processen

Agreeableness/
Tiltro/tillid

Falelse/Tankning

Logisk teenkende og
direkte i
kommunikationen med
andre

Hensynsfulde,
empatiske og
tillidsskabende

Pa baggrund af de konstaterede sammenhznge vil den senere dataanalyse tage sit udgangspunkt i de

fire MBT]1 dimensioner og derved danne grundlaget for diskussioner og konklusioner. MBTI

dimensionen “Folelse/Tenkning” afspejles bade i ”Agreeableness/ Tiltro/tillid” og i Emotional

Stability/Falelseskontrol. Idet det vurderes, at ssmmenkoblingen og lighederne mellem

Folelse/Taenkning og Emotional Stability/Falelseskontrol er starst, vil personlighedstypen

Emotional Stability/Falelseskontrol ikke inddrages yderligere i analysen.

Menneskesyn - Ledelsesstile

Nar personlighed jvf. definitionen i det foregdende afsnit handler om, hvordan individet (i det her

tilfelde, lederen) agerer pa og forholder sig til sig selv og til andre mennesker, vil det veere

interessant at se pa, hvordan lederens personlighed pavirker lederens menneskesyn og ligeledes,

hvordan menneskesynet pavirker den enkelte leders ledelsesstil.

Dette afsnit vil med udgangspunkt i Douglas McGregor teori om X- & Y-menneskesy samt Hersey

og Blanchards teori om situationsbestemt ledelse sgge at dykke ned i teorien om menneskesyn og

ledelsesstile.

Analysen vil blive koncentreret om begreberne menneskesyn/ledelsesstile, hvorfor

lederadfeerdsbegrebet kun indledningsvist vil blive bergrt.
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Lederadfeaerd

Lederadfzerd kan antage tre former3:
e Den autoritere leder, som er dominerende og leder gennem ordrer og direktiver og som
sikrer en behgrig afstand mellem sig selv om medarbejderne
e Den demokratiske leder, som leder gennem falles mal og planleegning og som opfatter sig
selv som en del af gruppen
e Den laissez-faire leder, som udferer et passivt lederskab og som hverken kommenterer eller

forholder sig til medarbejdernes arbejde.

| opgavens forudsettes, at respondenterne udfarer ledelse enten i form af autoriteer og/eller i form af

demokratisk ledelsesadfeerd.

Menneskesyn og ledelsesstile - Historisk perspektiv og vigtige teoretikere
Sa langt man kan se tilbage har enhver organisation eller ethvert samfund haft en eller anden form

for ledelse.

De tidligste tanker om ledelse betegnes som den klassiske ledelse. De ledelsesteorier, som vi kender

og benytter i dag, er udviklet fra begyndelsen af 1900-tallet og betegnes som den moderne ledelse.

Nogle af de tidligste eksempler pa klassisk ledelse stammer helt tilbage fra den Babylonske
civilisation fra omkring 5.000 ar fer vor tidsregning. Her var Hammurabi den altoverskyggende
leder og udevede sin ledelse gennem love, som omhandlede regler for forretninger, personlig

adfeerd, afstraffelse, m.m.

Omkring 2.000 ar far vor tidsregning markerer egypternes sig ved sine imponerende
bygningsveerker og ingenigrevner. Disse ma uomtvisteligt have kraevet en hgj grad af koordinering
og ledelse. Indgraveringer tyder pa, at egypterne organiserede arbejdet saledes, at der til hver

overordnet maksimalt kunne referere ti underordnede®?.

Militeerisk ledelse har tillige en stor plads i den klassiske ledelseslitteratur og Sun Tzus veerk,

Krigskunsten fra cirka 600 ar far vor tidsregning, betegnes som et af de mest toneangivende varker.

31 Organisationsteori, side 229-230
32 | edelse — hele historien, side 42-43
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Sun Tzu skriver blandt andet:

Citat: “Veerdien af en hel heer pa en million mand ligger pd én mand alene. Han er den udlosende

faktor for denne gruppes dand”*®.

| samme periode beskaftigede bade Platon og Aristoteles sig med ledelse i det greeske rige.
Aristoteles vaerk om politik omhandler bade specialisering af arbejdskraft, deling i afdelinger samt

delegering af autoritet. Om ledelse siger Aristoteles:
Citat: ”Den som aldrig selv har leert at adlyde kan aldrig blive en god kommandor

Faelles for de ledelse tanker og teorier vi kender og benytter i dag er alle, at de bygge pa de
klassiske ledelsestanker®.

McGregor - Teori X- & Y-menneskesyn

Douglas McGregor (1906-1964) underviste i psykologi pa Massachusetts Institute of Technologi.
McGregors X-Y teori er beskrevet i bogen “The Human side of Enterprice” fra 1960. Her beskriver
McGregor to grundlaeeggende og modsatrettede menneskesyn samt deres indflydelse pa valg af

ledelsesstil.

McGregors X-Y teori er derved ikke en motivationsteori, men er dog udsprunget fra og inspireret af
Maslows behovspyramide. Idet menneskesyn, ledelsesstile og motivation hanger tet sammen, er

det relevant at arbejde med disse elementer i sammenhang®®.

Teori X

Teori X har sine rgdder i den klassiske ledelsesteori hvor magt, autoritet og kontrol er veesentlige
elementer og hvor medarbejdere motiveres gennem “’pisk og/eller gulerod”, fremfor gennem
uddelegering af ansvar og medindflydelse. Medarbejderne har brug for retningsstyrende ledelse og
arbejder ikke selvstendigt efter virksomhedens mal og visioner.

Teori Y
Teori Y har sine rgdder i de mere moderne og humanistiske ledelsesteorier, hvor udvikling og

empowerment er vaesentlige elementer og hvor medarbejdere motiveres bedst gennem ansvar og

33 | edelse — hele historien, side 43
34 | edelse — hele historien, side 44
35 | edelse — hele historien, side 45
36 | edelse — hele historien, side 151-156
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medindflydelse. Medarbejderne er her energiske og disciplineret og kan identificere sig med

virksomhedens mal og visioner.

I nedenstaende tabel er X og Y menneskesynet sat overfor hinanden og forsagt illustreret i de

bevidste eller ubevidste modsatningsforhold som findes i menneskers grundlaeggende antagelser

om den menneskelige natur.

Tabel 4: X- og Y-menneskesynet sat overfor hinanden. Baseret pd McGregors X — Y teori, The Human Side of

Interprice®’

Menneskesyn X

Menneskesyn Y

De fleste mennesker bryder sig ikke om at
arbejde og forsgger at undga det, hvis det kan
lade sig gare.

De fleste mennesker har som udgangspunkt ikke noget
imod at arbejde og anser det som en naturlig aktivitet,
som leg og hvile.

De fleste mennesker skal dirigeres, trues, tvinges
0g kontrolleres for at preestere.

De fleste mennesker er i stand til selv at arbejde sig
frem mod de mal, som de gnsker at opna.

De fleste mennesker har lave ambitioner og vil
helst undga ansvar. De gnsker hgj grad af
instruktion — og sikkerhed frem for alt.

De fleste mennesker gnsker at arbejde mod
organisationens overordnede visioner og mal — og
tager gerne ansvar og medindflydelse, for at opna disse
mal.

De fleste mennesker er udisciplineret og
modstander af forandringer.

De fleste mennesker disciplineret og
udviklingsorienteret.

De fleste mennesker har intet uudnyttet
potentiale som kan effektueres.

De fleste menneskers potentiale bliver ikke fuldt
udnyttet.

Paul Hersey og Kenneth Blanchard - Situationsbestem ledelse

Hvor McGregors X-Y teori handler om lederens menneskesyn, sa handler Hersey og Blanchards

teori om situationsbestemt ledelse (SLII ledelse) om lederens evne til at tilpasse sin ledelsesstil

overfor den, der skal ledes.

De to amerikanske professorer Paul Hersery og Kenneth blanchard udviklerede i 1969 deres teori

om Situationsbestemt Ledelse. 1 1985 brgd Hersey og Blanchard med hinanden og Blanchard har

siden videreudviklet modellen®. Opgavens teoriafsnit taget sit udgangspunkt i Blanchards nyeste

model af situationsbestemt ledelse — SLII (situationshbestemt ledelse I1).

Teorien identificerer god ledelsesadfaerd sa som lederens evne til at benytte den ledelsesstil, der

passer til ledelsessituationen. Ledelsesstilen tilpasses derved efter den, der skal ledes, parathed og

feerdigheder®®.

37 Organisational behavior, side 18
38 Organisation, side 393
39 Organisational behavior, side 583
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Teorien om SLII ledelse er ikke i konflikt med eller i modsatning til McGregors X-Y teori.

Tveertimod kan der argumenteres for, at kendskab/viden om lederens eget menneskesyn og

derigennem en eventuel foretrukken ledelsesstil, danner grundlag for lederens evne/kompetencer til

at tilpasse sin ledelsesstil — situationsbestemt.

I SLII modellen kan medarbejderen — afhaengigt af kompetence og villighed til at Igse en given

opgave — befinde sig pa fire forskellige udviklingsniveauer, U1-U4%. En medarbejder kan derved til

en given opgave vare pa eksempelvis udviklingsniveau 1 og til en anden veere pa eksempelvis

udviklingsniveau 4. Medarbejderens udviklingsniveau er afgerende for, hvilken ledelsesstil lederen

skal lede medarbejderen med, og til de fire udviklingsniveauer findes der derfor fire tilhgrende

ledelsesstile, S1-S4*!. De fire udviklingsniveauer og de tilhgrende fire ledelsesstile, er illustreret i

nedenstdende tabel.

Tabel 5: (egen tilblivelse efter inspiration fra ”Hersey & Blanchards 1969”). Illustration af de fire udviklingsniveauer,

sammen med de tilhgre ledelsesstile

Udviklingsniveau (U)

Behov

Ledelsesstil (S)

Ul: Lav kompetence — Hgjt
engagement

Medarbejderen er nysgerrig og
habefuld og har et hgjt engagement
Medarbejderen er ”ny” i forhold til
opgaven og er derfor lav pa
kompetence

2222 2>
Medarbejderen har behov
for klare mal og roller,
standarder og konkret
hjeelp til at lase opgaven

S1: Instruerende - Dikterende
Ledelsesstilen er meget konkret, med
anvisninger til og instruktion i,
hvordan opgaven skal lgses

U2: Lav eller nogen kompetence -
Lavt engagement

Medarbejderen har lav eller nogen
kompetence, men er demotiveret og
frustreret og har et lavt engagement

>
Medarbejderen har behov
for feedback,
anerkendelse, og coaching
ift opgavelgsningen

S2: Traenende/Forklarende
Ledelsesstilen er forklarende og
lederen hjeelper med at definere
retning og lgsninger

U3: Moderat til hgj kompetence -
Svingende engagement
Medarbejderen har moderat til hgj
kompetence men er selvkritisk og
forsigtig og usikker, og har et
svingende engagement.

>2>22>2>-2>>
Medarbejderen har behov
for en mentor og for at
afprove ideer og lufte
bekymringer

S3: Stgttende/Konsulterende
Ledelsesstilen er stgttende og
relations skabende. Lederen sgrger
for uddelegering af ansvar og
beslutningskompetencer

U4: Hgj Kompetence - Hgjt
engagement

>
Medarbejderen har behov
for udfordringer,

S4: Delegerende
Ledelsesstilen er uddelegerende i
forhold til ansvar og

40 Ledelse, side 191
a1 Ledelse, side 189
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Medarbejderen har hgj kompetence variation, selvstendighed | beslutningskompetencen. Lederen
og er selvsikker og selvledende. og bemyndigelse fungerer som sparringspartner for
Medarbejderen inspirerer andre og medarbejderen.

har et hgjt engagement

Lederens vigtigste opgave er jvf. ovenstaende at afleese og analysere den situation, der udgves
ledelse i (opgaven) og dernast benytte den specifikke ledelsesstil, som passer til den pagaldende
situation/opgave. Det er ssmmensatningen af medarbejderen udviklingsniveau og lederens

ledelsesstil, som er afgarende for hvor godt SLII ledelsen lykkes.

Motivation
I lighed med personlighed, handler motivation om drivkreefter (beviste eller ubeviste - indre eller

ydre), som pavirker personers adfaerd.

Citat: "Motivation er de faktorer i et individ, som veekker, kanalisere og vedligeholder adfeerd i
en retning mod et mal (Weiner, 1002, Franken 2002) 742

Motivation i relation til menneskesyn og ledelsesstile, er derfor relevant ud fra en betragtning
om, at motivationen er et vaesentligt og ngdvendigt ledelsesredskab og derved en integreret og

helt naturlig del af begrebet ledelse.

McGregors opdeling i X-Y menneskesyn harmonerer med Frederik Hertzbergs opdeling af de
indre- og ydre motivationsfaktorer. Derfor vil motivationsanalysen tage sit udgangspunkt i
Frederik Hertzbergs 2-faktor motivationsteori. Derudover inddrages ligeledes Daniels Pinks
motivationsteori i analysen. Daniel Pinks motivationsteori beskaftiger sig — i lighed med
Hertzberg — om indre- og ydre motivationsfaktorer, men er dog veesentligt koncentreret om de

indre motivationsfaktorer.

Idet det er forventningen, at respondenternes motivationsfaktorer i hgjere grad er koncentreret
om de indre motivationsfaktorer, er Daniel Pink derfor valgt ud fra et gnske om og en mulighed
for, netop at styrke det teoretiske grundlag specielt omkring disse motivationsfaktorer.

Frederik Hertzbergs 2-faktor motivationsteori
Frederik Hertzberg (1923-2000) var amerikansk arbejdspsykolog og professor i psykologi og
ledelse. Hertzberg er ophavsmand til 2-faktor motivationsteorien*®. Hertzbergs motivationsteori

handler om job-motivation og han definerer sin motivationsteori i to faktorer, som er forskellige

42 Motivation, Helle Hein, side 16
43 Organisation, Kaj Hansen m. fl, side 297
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og uafhengigt af hinanden. Den ene faktor betegnes af Hertzberg som “hygiejne-faktoren”. Det
er de ydre faktorer som eksempelvis forhold til leder, kolleger og lan. Hygiejne-faktorerne kan
skabe job-utilfredshed, nar de ikke opfyldes, men kun sjeldent job-tilfredshed. Den anden faktor
i Hertzbergs to-faktormotivationsteori er "Motivations-faktoren”. Det er de indre faktorer som
eksempelvis arbejdsopgavernes indhold, arbejdsmassige udfordringer og anerkendelse.
Motivationsfaktorerne kan, nar de opfyldes, skabe job-tilfredshed, men sjaldent job-utilfredshed,
nar de ikke opfyldes. Ifalge Hertzberg er det veaesentligt, at stimulerer og arbejde med bade

hygiejne-faktorerne og motivationsfaktorerne®.

I nedenstaende figur er Hertzbergs to-faktor model illustreret og her ses, at hygiejne-faktorerne
kan — nar de ikke opfyldes — skabe job-utilfredshed, men ikke job-tilfredshed og at motivations-

faktorerne pa den anden side, kan skabe job-tilfredshed, men ikke job-utilfredshed.

Hygienjefaktorer Motivationsfaktorer

Utilfreds Ikke tilfreds Ikke tilfreds Tilfreds
Forhold til leder *  Arbejdsopgavernes indhold
Forhold til kolleger *  Arbejdsmasssige udfordringer
Lgn *  Anerkendelse
Tryghed (jobsikkerhed) *  Ansvar og medindflydelse
*  Fysiske arbejdsforhold *  Mulighed for forfremmelse

Figur 2 (egen tilblivelse) med ide fra organisational behavior, side 297: Figuren viser Hertszbergs 2-faktor
motivationsmodel.

Hertzberg uddyber og begrunder sin to-faktor motivationsteori i den model, som han kalder for
KITA-modellen (Kick in the pants)*®. De ydre KITA’er (hygiejnefaktorerne) er gode til at “lade
batterierne op” og virker pa den korte bane, men de har, ifglge Hertzberg, ikke noget med
motivation at ggre. Motivation er alene knyttet op mod de indre KITA er (motivationsfaktorerne)

og handler om, at medarbejdere skal "ville adfzerden — ikke lokkes til den”*®

Daniel Pink - Motivationsteori
Ovenstaende citat leder rigtig fint hen til Daniels Pinks teori om motivation. Daniel Pink (1964) er

uddannet jurist fra Yale Law School, men arbejder i dag som forfatter samt foredragsholder.

44 Organisational behavior, side 199-200
45 Motivation, Helle Hein, side 122-124
46 Motivation, Helle Hein, side 126

24



Morten Maiboe Studienummer: 20157386

Indledningsvis er det interessant at se pa Daniels Pinks fortolkning af motivation i et historisk
perspektiv. Daniel Pink taler om motivation som operativsystemer”. Version 1.0 var den
oprindelige motivationsform og handlede her helt grundleeggende om motivationen for

overlevelse*’.

Senere kom version 2.0, som Pink beskriver, som motivation gennem belgnning og straf (pisk og
gulerod).
Citat: ”Hvis man belonner en handling, fdr man mere af den. Hvis man straffer en handling, far
man mindre af den "8
Version 2.0 har sit menneskesyn i McGregors X-menneskesyn og er afspejlet i Hertzbergs

“hygiejnefaktorer”.
Ifglge Pink er der syv grunde til, at version 2.0 (pisk og gulerod) ikke fungerer*:

De kan slukke indre motivation

De kan mindske prestationen

De kan kvele kreativiteten

De kan fortraenge god adfeerd

De kan opmuntre til snyd, smutveje og uetisk adfaerd

De kan blive vanedannende

N o g k~ w D E

De kan affgde kortsigtet teenkning

Daniel Pinks version 3.0 har sit menneskesyn i McGregors Y-menneskesyn og er afspejlet i
Hertzbergs motivationsfaktorer (de indre motivationsfaktorer). Motivation skabes jvf. ovenstaende
ikke gennem pisk- og gulerodsmetoden”, men handler om at aktivere de indre motivationsfaktorer.

De er hos Daniel Pink defineret og beskrevet i tre vaesentlige elementer:

1. Autonomi
2. Mestring

3. Formal

I nedenstaende figur er Daniels Pinks motivationsmodel illustreret og her ses tydeligt

sammenhangen til Hertzbergs motivationsfaktorer (de indre motivationsfaktorer).

a1 Motivation, Daniel Pink, side 29-30
48 Motivation, Daniel Pink, side 47
49 Motivation, Daniel Pink, side 73
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Autonomi Mestring

Den indre kraft i
mennesker som
”driver” for lgbende
forbedringer hen
imod det perfekte
(opgaver skal ikke
veere for nemme og
ikke for svaere)®

Muligheden
for at styre og
planlaegge sit +
eget arbejdsliv
(hvornar,
hvordan og
med hvem)>°

Formal

Der skal veere
mening med det man
+ ger —for en selv, for | —
opgaven og for
virksomheden 52

Motivation

Figur 3 (egen tilblivelse) efter inspiration fra Daniel Pink, Motivation: Daniel Pinks tre vaesentligste

motivationsfaktorer.

Opsamling

Valg af teorier er begrundet i paradigmevalget og ud fra en ambition om, at teorierne skal/kan

understgtte hinanden og derigennem skabe en rgd trgd gennem opgaven samt danne grundlag for

en analyse af og en dokumnetation for eventuelle kausale sammenhzange. | nedentsaende tabel er

teorierne opdelt i hovedelementer og sammenhangene mellem elementerne forsagt illustreret.

Tabel 6 (egen tilblivelse): Illustration af de kausale sanmmenhange mellem de valgte toeriers hovedelementer.

McGregor - SLII - Heretzberg - Pink -
menneskesyn ledelsesstile Motivation motivation
E Vedligeholdelses-
> X 2|  SlogS2 > faktorer
<
g Motivations- Autonomi
[} .
o Y ->| S3o0gS4 > faktorer 2| Mestring
Formal
Kildekritik

Kildekritikken er samlet i hovedomrader og illustreret i nedenstaende tabel.

Teori

Kritik

Personlighed
o Costa & McCrae: The Big Five
e Myers-Briggs: MBTI

Personlighed - Test

e Personlighedstestene er ikke fyldestgarende og
begranser testpersonens muligheder for at
udfolde sig.

e Testpersonen kan pavirke og styre testresultatet,
ved at tilpasse sine svar

e Testpersonens mangfoldighed rummes ikke
fuld ud i personlighedstestene®,

50 Motivation, Daniel Pink, side 99-123
51 Motivation, Daniel Pink, side 124-146
52 Motivation, Daniel Pink, side 147-168

53 Personlighedspsykologi, side 11-12

26




Morten Maiboe

Studienummer: 20157386

Personlighed - Teori

Kritikkere mener, at adfzerd (og personlighed) i
hgj grad er styret af den situation man er i — og
ikke udelukkende af de indre faktorer.
Kritikkere mener at personlighed skal ses i
sammenhzng med tilveerelsen og
personligheden er derved pavirket af den
tilveerelse man lever i.

Kritikkere papeger personligheden rummer
mange faktorer og faktorer pa mange niveauer —
det er ikke altid at teorierne rummer alle disse
faktorer®,

Menneskesyn

e McGregor:X- &Y-menneskesyn

McGregors teori opdeler menneskesynet i to
grundlaeggende yder-holdninger (X- & Y-
menneskesynet). | den teoretiske definition
savnes en kombination af de to yderpunkter —
ligesom det ses i eksempelvis Nohria og Beers
E- & O-Teori.

Ledelsesstile

o Hersey og Blanchard: SLII ledelsesstile

Modellen mangler et teoretisk fundament og er
ikke pavist gennem studier

Modellen mangler anvisninger pa hvordan
lederen bar agerer i de forskellige situationer®>.

Motivation
e Hertzberg
e Pink

Hertzberg

Det er en naturlig menneskelig egenskab, at
forbinde haendelser der farer til jobtilfredshed,
med egne praestationer og haendelser der farer
til jobutilfredshed med eksterne forhold.

Det er ikke dokumenteret, at hgjere job
tilfredshed, medfarer bedre job-preestationer®e.

Pink

Kritikkere (Bland andre Steen Hildebrandt)
mener, at Daniel Pink gennem sine 3
motivationsfaktorer (autonomi, mestring og
formal) forsgger at forenkle noget, som i
virkeligheden er meget komplekst.

Data/Empiri

Dataanalysen har til formal indledningsvis at definere respondenternes personlighed, malt pa to

forskellige tests samt at undersgge om de to tests viser forskelle i personligheden hos hver enkelt

respondent (leder).

54 Personlighedspsykologi, side 94-97
55 | edelse — Hele historien, side 193
%6 Helle Hein, motivation, side 256
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Dernast vil dataanalysen sgge at finde sammenhange mellem lederens personlighed og

menneskesyn/ledelsesstil og efterfglgende vil dataanalysen sgge at finde svar pa hvordan lederen

motiveres og motiverer, herunder belyse eventuelle sammenhange. Slutteligt vil dataanalysen

undersgge sammenhange mellem lederens personlighed og lederens tilgang til motivation.

Data er behandlet og struktureret i Excel og vil blive illustreret og dokumenteret i dette afsnit. De

forskellige dataudtraek er indledningsvist kort illustreret og forklaret i nedenstaende tabel.

Tabel 7: Illustration og forklaring af de forskellige dataudtreaek.

Data

Indsats

Personlighed

Respondenterne er personlighedstestet gennem to tests. En MPA
personlighedstest og en MBTI personlighedstest

MPA — Personlighedstest

MPA personlighedstesten er en kvantitativ personlighedstest,
hvor hver respondent males pa i alt 9 personlighedstyper.
(4 af typerne indgar i analysen, jvf teoriafsnittet).

Scoren som for hver personlighedstype har i alt 5 grupperinger,
definerer respondentens personlighed.

Eksempel pa grupperingen:
Selvhevdelse:

< Yderpunkter >
L | | | [® |

I ovenstaende eksempel vil respondenten blive kategoriseret som
’meget hgijt” (gruppering 5) pa personlighedstypen selvhavdelse.

Datagrundlaget for MPA testen er dokumenteret i bilag 1A

MBTI - Personlighedstest

MBTI personlighedstesten er en kvantitativ personlighedstest,
hvor hver respondent males pa i alt 4 personlighedsdimensioner
og scoren som for hver dimension har i alt 6 grupperinger,
definerer respondentens personlighedsprofil.

Eksempel pa grupperingen:

& Yderpunkter >
Ekstrovert | Introvert

N

| ovenstaende eksempel vil respondenten blive kategoriseret som
“middel hgj” (-2) ekstrovert, i dimensionen Ekstrovert-Introvert.

Datagrundlaget for MBTI testen er dokumenteret i bilag 1A og
2A-2F
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Menneskesyn

Kvantitativ spgrgeskema undersggelse hvor respondenterne
(lederen, lederens leder, samt lederens medarbejdere) har svaret
péa og vaegtet i alt 5 spargsmal direkte relateret til lederens
menneskesyn.

Teoretisk grundlag:
McGregors X-Y menneskesyn.

Eksempel (leders spargeskema):

I hvor hgj grad oplever du, at dine medarbejdere gnsker at tage
ansvar for afdelingens opgaver/mal?

Meget lav Lav grad Middel grad Hgj grad Meget hgj
grad grad

X

Respondentens (lederens) menneskesyn opgjort pa en skala fra 1-
5, hvor yderpunktet 1 (Meget lav grad) illustrere et X-
menneskesyn og yderpunkt 5 (Meget hgj grad) illustrerer et Y-
menneskesyn.

Spargeskema til respondenterne kan ses i bilag 3A-3C.
Datagrundlaget for menneskesyn-analysen kan ses i bilag 4A-4F.

Ledelsesstil

Kvantitativ spgrgeskema undersggelse hvor respondenterne
(lederen, lederens leder, samt lederens medarbejdere) har svaret
pa og vaegtet i alt 20 spargsmal direkte relateret til lederens
ledelsesstil (med 5 spgrgsmal til hver ledelsesstil -S1, S2, S3,
S4).

Teoretisk grundlag:
Hersey og Blanchards SL11 ledelse

Eksempel (leders spargeskema):

I hvor hgj grad instruerer/forteeller du dine medarbejdere
“hvordan arbejdsopgaver skal lgses™?

Meget lav Lav grad Middel grad Hgj grad Meget hgj
grad grad

X

Respondentens (lederens) ledelsesstil er opgjort pa en skala fra 1-
5, hvor yderpunkt 1 (meget lav grad) illustrerer lav score pa den
pageeldende ledelsesstil og yderpunkt 5 (meget hgj grad)
illustrerer hgj score pa den pagaldende ledelsesstil.

Spargeskema til respondenterne kan ses i bilag 3A-3C.
Datagrundlaget for ledelsesstils-analysen kan ses i bilag 5A-5F.
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Motivation Kvantitativ spargeskema undersggelse hvor respondenterne
1. Hvad motiveres lederen (lederen, lederens leder, samt lederens medarbejdere) har svaret
af? péa og vaegtet i alt 10 motivationsfaktorer
2. Hvordan motiverer
lederen? Teoretisk grundlag:

Hertzbergs 2-faktor teori (hygiejne- og motivationsfaktorer).
Pinks motivationsfaktorer: Autonomi, Mestring, Formal

Eksempel (Lederens medarbejderes spgrgeskema)

I hvor hgj grad uddelegerer din leder ansvar og indflydelse til

dig?
Meget lav Lav grad Middel grad Hgj grad Meget hgj
grad grad

Spergeskema kan ses i bilag 3A-3C.
Datagrundlaget for motivationsundersggelsen kan ses i bilag 6A-
6F.

Kan der identificeres sammenhang i personligheden hos den enkelte leder — malt pa to
forskellige personlighedstests?
I nedenstaende tabel illustreres de forskelle og ligheder, der observeres i personligheden hos de

seks respondenter (ledere), malt i MPA- og MBT] testen.

Respondent 1

MPA Personlighedstyper
< Yderpunkter >

Selvhavdelse/ | | | | | ®

Ekstroversion

Abstraktions-orientering/ | [ | | o]

Openness

Falelseskontrol/ Emotional | | o | | |

Stability

Detailorientering/ @ | | | |

Conscientiousness

MBTI Dimensioner (ENTJ)

< Yderpunkter >

Introvert (1) Ekstrovert (E)
| I

Sansning (S) Intuition (N)
| |
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Falelse (F)

Tenkning (T) |

Vurderende (J)

Respondent 2
MPA Personlighedstyper

Opfattende (P)

Yderpunkter

Selvhavdelse/ D

Ekstroversion

Abstraktions-orientering/ [

Openness

Falelseskontrol/ Emotional [

Stability

Detailorientering/ |

Conscientiousness

MBTI Dimensioner (INFP)

&

Yderpunkter

Introvert (1)

Ekstrovert (E)

Sansning (S)

Intuition (N)

Tenkning (T)

Falelse (F)

—

Vurderende (J)

Respondent 3

MPA Personlighedstyper
e

Yderpunkter

Opfattende (P)

Selvhavdelse/ |

Ekstroversion

Abstraktions-orientering/ [

Openness

Falelseskontrol/ Emotional [

Stability

Detailorientering/ |

Conscientiousness

MBTI Dimensioner (ENTP)

31




Morten Maiboe Studienummer: 20157386

< Yderpunkter >

Introvert (1) Ekstrovert (E)
| |

Sansning (S) Intuition (N)
| |

Tenkning (T) | Falelse (F)

Vurderende (J) Opfattende (P)

I

Respondent 4

MPA Personlighedstyper
< Yderpunkter >

Selvhavdelse/ | | [ I )

Ekstroversion

Abstraktions-orientering/ | | | I [ )

Openness

Folelseskontrol/ Emotional [ | | | [J

Stability

Detailorientering/ | [ | [ ) |

Conscientiousness

MBTI Dimensioner (ENFP)

< Yderpunkter >

Introvert (1) Ekstrovert (E)
| |

Sansning (S) Intuition (N)

Tenkning (T) Falelse (F)

—
—

Vurderende (J) Opfattende (P)
| I

Respondent 5

MPA Personlighedstyper
< Yderpunkter >

Selvhavdelse/ | | [ [ °

Ekstroversion

Abstraktions-orientering/ | | [ [ o

Openness
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Folelseskontrol/ Emotional | | | [] |
Stability
Detailorientering/ | | | ) |

Conscientiousness

MBTI Dimensioner (ENFP)

< Yderpunkter >
Introvert (1) Ekstrovert (E)
| |
Sansning (S) Intuition (N)
I !
Tenkning (T) Falelse (F)
| g |
Vurderende (J) ; Opfattende (P)
| l |
Respondent 6
MPA Personlighedstyper
< Yderpunkter >
Selvhavdelse/ | | [ I ]
Ekstroversion
Abstraktions-orientering/ [ | o | |
Openness
Folelseskontrol/ Emotional [ | | | [
Stability
Detailorientering/ | | | [ |
Conscientiousness
MBTI Dimensioner (ESFP)
<« Yderpunkter >

Introvert (1)

Ekstrovert (E)
|

Sansning (S)

Intuition (N)

Teenkning (T)

Falelse (F)

Vurderende (J)

|

Opfattende (P)
I
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Opsamling

Generelt ses for samtlige respondenter tydelige sammenhange mellem de to tests
sammenlignelige malepunkter og der ses meget fa signifikante afvigelser. Der er identificeret en
enkelt markant afvigelse hos respondent 3. | MPA testens personlighedstype
“Falelseskontreol/Emotional stability” har respondent 3 scoret svarende til en “midteplacering”,
hvor respondenten i MBTI testen i personlighedstypen ”Tenkning” har scoret svarende til den
”yderste placering”. Der udover findes kun mindre afvigelser.

Afslutningsvis viser analysen en relativ stor persontype ensartethed hos respondenterne, hvor
fem ud af seks respondenter er placeret i MBTI persontyperne “Ekstrovert”, ”Opfattende” og

”Intuition”

Hvilke sammenhange findes mellem ledernes menneskesyn og ledelsesstile - herunder
sammenhangene til ledernes personlighed.
Respondenternes (ledernes) personlighed sammenholdes sidst i afsnittet, hvor sammenhangene

mellem menneskesyn/ledelsesstile og personlighed ligeledes opsamles og illustreres.

Respondent 1 Data Dokumentation
Menneskesyn o Data viser en samlet score for respondenten Bilag 4A
pa 4,0

o Data viser, at respondentens egen score er
marginalt hgjere (4,2) end bade respondents
leders score (3,9) og respondentens

medarbejderes score (3,8)

Ledelsesstil e Samlet score for hver af de 4 ledelsesstile: Bilag 5A
o S1=29
o S2=36
o S3=38
o S4=37
o Data viser ingen signifikante forskelle mellem
respondents egen score og respondentens

leders/medarbejderes score.
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Opsamling — Respondent 1

Data viser respondent 1 med et relativt markant Y-menneskesyn og en ledelsesstil med en klar

overvagt pa ledelsesstilene S2, S3 og S4.

Respondent 2

Data

Dokumentation

Menneskesyn

Data viser en samlet score for respondenten
pa 4,4

Data viser, at respondentens egen score er
hgjere (4,8) end bade respondents leders score
(4,0) og respondentens medarbejderes score
(4.4)

Bilag 4B

Ledelsesstil

Samlet score for hver af de 4 ledelsesstile:

o S1=36

o S2=39

o S3=39

o S4=43
Data viser en tendens til, at respondenten
score sig selv en anelse hgjere pa samtlige
ledelsesstile, end bade respondentens leder og
medarbejdere.

Bilag 5B

Opsamling — Respondent 2

Data viser respondent 2 med et markant Y-menneskesyn og en ledelsesstil med overvaegt pa

ledelsesstilene S2, S3 og S4. S4 ledelsesstilen er den mest markante, men dog bemarkes ogsa en

relativt hgj score pa S1 ledelsesstilen.

Respondent 3

Data

Dokumentation

Menneskesyn

Data viser en samlet score for respondenten
pa 4,7

Data viser, at respondenten egen score er
hgjere (5,0) end bade respondents leders score
(4,4) og respondentens medarbejderes score
(4.7)

Bilag 4C

Ledelsesstil

Samlet score for hver af de 4 ledelsesstile:
o S1=29

Bilag 5C
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o S2=472
o S3=4p5
o S4=46
e Data viser ingen signifikante forskelle mellem
respondentens egen score og respondentens

leders og medarbejderes score.

Opsamling — Respondent 3
Data viser respondent 3 med et markant Y-menneskesyn og en ledelsesstil med en tydelig

overvagt pa ledelsesstilene S2, S3 og S4. S3 og S4 ledelsesstilene er de mest markante.

Respondent 4 Data Dokumentation
Menneskesyn o Data viser en samlet score for respondenten Bilag 4D
pa 3,9

o Data viser, at respondentens egen score (3,6)
og respondentens leders score (3,8) er lavere
end respondentens medarbejderes score (4,2).

Ledelsesstil e Samlet score for hver af de 4 ledelsesstile: Bilag 5D
o S1=3/7
o S2=39
o S3=38
o S4=473
o Data viser ingen signifikante forskelle mellem
respondentens egen score og respondentens
medarbejderes score. Der ses dog en tendens
til, at respondents leder score respondenten
marginalt lavere en respondenten selv, pa

spgrgsmalene til S2 og S3 ledelse.

Opsamling — Respondent 4
Data viser respondent 4 med et relativt markant Y-menneskesyn og en ledelsesstil med en
relativt ligelig fordeling mellem de fire ledelsesstile, dog med en overvegt pa ledelsesstilen S4.

Respondent 5 Data Dokumentation
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Menneskesyn o Data viser en samlet score for respondenten Bilag 4E
pa 3,3

o Data viser ingen signifikante forskelle mellem
respondentens egen score (3,2) og
respondents leders score (3,4) og
respondentens medarbejderes score (3,2)

Ledelsesstil e Samlet score for hver af de 4 ledelsesstile: Bilag 5E
o S1=29
o S2=36
o S3=33
o S4=33
o Data viser en tendens til at respondentens
medarbejdere score respondenten hgjere pa S1
spgrgsmalene og lavere pa S4 spgrgsmalene

end respondenten selv.

Opsamling — Respondent 5
Data viser respondent 5 med en relativ ligelig fordeling mellem X- og Y-menneskesyn, dog med
en marginal overvagt til Y-menneskesynet. Der ses ogsa en relativt ligelig fordeling i score pa

ledelsesstile, dog med en lille underveegt i S1 ledelsesstilen.

Respondent 6 Data Dokumentation
Menneskesyn o Data viser en samlet score for respondenten Bilag 4F
pa 4,1

e Data viser, at respondentens egen score er
hgjere (4,4) end bade respondents leders score
(4,0) og respondentens medarbejderes score
(4,0)

Ledelsesstil e Samlet score for hver af de 4 ledelsesstile: Bilag 5F

o S1=3]1

o S2=44

o S3=40

o S4=43
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e Data viser ingen signifikante forskelle mellem
respondentens egen score og respondentens

leders og medarbejderes score.

Opsamling — Respondent 6
Data viser respondent 6 med et markant Y-menneskesyn og en ledelsesstil med en tydelig

overvagt pa ledelsesstilene S2, S3 og S4.

Opsamling — Menneskesyn og ledelsesstile
Samlet set viser data en markant overvaegt i Y-menneskesyn hos respondenterne og en tydelig
overveegt i ledelsesstilene S2, S3 og S4. S1 ses dog repraesenteret med en gennemsnitlig score —

samlet set — pa 3,2.

Sammenhangene mellem ledelsesstile og personlighed

Idet den tidligere analyse af personligheder ikke viste signifikante forskelle mellem de to
personlighedstests (MPA og MBTI), er MBTI testen valgt som udgangspunkt for den videre
analyse af sammenhangen mellem menneskesyn/ledelsesstile og personlighed.

Da analysen samtidig viser et signifikant Y-menneskesyn hos respondenterne samlet set, vil
fokus i dataanalysen veere rettet mod sammenhangene mellem ledelsesstile og personlighed.

Dokumentation Introvert Ekstrovert Samlet score Supplerende data
( |) (E) (6 respondenter)

Bilag 7 S1=29 S1=3.3 S1=3,.2 e 1 respondent med
Den gennemsnitlige S2=4.2 S2=39 S2=39 personlighedstypen
seore for S3=45 S3=38 $3=39 introvert

enholdsvis _ _ _
ekstrovert og S4=4,6 S4=4,0 S4=41 e 5 respondenter med
introvert — fordelt personlighedstypen
mellem de fire ekstrovert
ledelsesstile

Opsamling — introvert - ekstrovert

Data viser at overvagten i ledelsesstilene S2, S3 og S4 er geldende for bade de ekstroverte og
introverte personlighedstyper. Fordelingen mellem ledelsesstilen er mere markant for de
introverte. Dog er datagrundlaget baseret pa kun en introvert respondent og data er derfor

forbundet med noget usikkerhed.

Dokumentation Sansning Intuition Samlet score Supplerende data

(S) (N) (6 respondenter)
Bilag 7 S1=31 S1=32 S1=32 e 1 respondent med
Den g]gnnemsnitlige S2=44 S2=38 S2=39 personlighedstypen
score for — — — -
henholdsvis S3=40 S3=38 S3=39 sansning
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sansning og
intuition — fordelt
mellem de fire
ledelsesstile

S4=43

S4=40

S4=41

5 respondenter med
personlighedstypen
Intuition

Opsamling — Sansning - Intuition

Data viser, at overvagten i ledelsesstilene S2, S3 og S4 er geeldende for bade personlighedstypen
sansning og personlighedstypen intuition. Fordelingen mellem ledelsesstilen er en anelse mere

markant for personlighedstypen sansning, dog er datagrundlaget baseret pa kun en respondent

med personlighedstypen sansning og data er derfor forbundet med noget usikkerhed.

Dokumentation Teenkning Folelse Samlet score Supplerende data

(T) (F) (6 respondenter)
Bilag 7 S1=35 S1=3,0 S1=3.2 e 3 respondenter med
Den gfennemsnitlige S2 = 378 S2 = 4,2 S2 = 3,9 person“ghedstypen
Score for S3=38 S3=39 S3=39 teenkning
pennoliswis S4=42 S4=4.1 S4=4,1 e 3 respondenter med

teenkning og falelse
— fordelt mellem de
fire ledelsesstile

personlighedstypen
folelse

Opsamling — Teenkning - Falelse
Data viser at overveegten i ledelsesstilene S2, S3 og S4 er geldende for bade personlighedstypen

teenkning og personlighedstypen falelse.

vurderende og
opfattende — fordelt
mellem de fire
ledelsesstile

Dokumentation Vurderende Opfattende Samlet score Supplerende data
(V) (p) (6 respondenter)

Bilag 7 S1=29 S1=32 S1=3,2 e 1 respondent med

Den gfennemsnitlige S2 = 376 S2 = 4,0 S2 = 3,9 person”ghedstype

score for S3=38 S3=39 S3=39 n vurderende

e e S4=3,7 S4=41 S4=41 e 5respondenter

med
personlighedstype
opfattende

Opsamling — Vurderende - Opfattende

Data viser, at overvagten i ledelsesstilene S2, S3 og S4 er geeldende for bade personlighedstypen

vurderende og personlighedstypen opfattende. Fordelingen mellem ledelsesstilen er en anelse

mere markant for personlighedstypen opfattende, dog er data grundlaget baseret pa kun en

respondent med personlighedstypen vurderende og data er derfor forbundet med noget

usikkerhed.
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Opsamling — Sammenhangen mellem ledelsesstile og personlighed
Samlet set viser data en overvegt i ledelsesstilene S2, S3 og S4 geldende for samtlige
personlighedstyper. De steder hvor der ses sterst forskel er ogsa de steder hvor data usikkerheden

er stagrst, grundet det relativt lille antal respondenter.

Hvordan motiverer lederne deres medarbejdere — og er der sammenhang til de
motivationsfaktorer som de selv motiveres af?

Udgangspunktet for dataanalysen er Hertzbergs motivationsteori. | den senere diskussion og
konklusson vil Daniel Pinks motivationsteori blive inddraget. Data vil blive analyseret for hver

enkelt respondent. Opsamling og konklusioner vil afslutningsvis samle motivationsanalysen.

Respondent 1
Data Dokumentation
o Data viser, at hygiejnefaktorerne har en samlet score svarende til 46% Bilag 6A:
o Data viser, at motivationsfaktorerne har en samlet score svarende til Hvordan motiverer
54% 0g motiveres
e Data viser sammenheng mellem svarende fra de forskellige respondent 1
respondenter:

1. Respondent 1: 46% - 54%
2. Respondent 1s leder: 46% - 54%
3. Respondent 1s medarbejdere: 47% - 53%
e Data viser, at de tre hgjest scorende faktorer alle er
”motivationsfaktorer”:
1. Ansvar og medindflydelse
2. Arbejdsopgavernes indhold
3. Anerkendelse
e Data viser, at de tre lavest scorende faktorer alle er ”hygiejnefaktorer”:
1. Belgnning gennem lgnstigninger
2. Forhold til kolleger
3. Tryghed (jobsikkerhed)
- Data viser, at der samlet set er givet 4 topscorerbesvarelser (meget
vigtig) — alle fire er givet pa motivationsfaktorerne.
- Data viser, at respondent 1s egne motivationsfaktorer fordeler sig med

47% pa hygiejne faktorerne og 53% pa motivationsfaktorerne
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Opsamling — Respondent 1

Data viser samlet set en relativ lille forskel i den samlede score mellem motivations- og
hygiejnefaktorerne. Dog viser data en tydelig overrepraesentation af motivationsfaktorer pa top
3” og en ligesa tydelig overreprasentation af hygiejnefaktorerne pa ”lav 3”.

Der ses sammenhzng mellem hvordan respondenten (lederen) selv motiveres og motiverer sine

medarbejdere.
Respondent 2
Data Dokumentation
o Data viser, at hygiejnefaktorerne har en samlet score svarende til 47% Bilag 6B:
o Data viser, at motivationsfaktorerne har en samlet score svarende til Hvordan motiverer
53% 0g motiveres
e Data viser god sammenhzng mellem svarende fra de forskellige respondent 2
respondenter:

1. Respondent 2: 48% - 52%
2. Respondent 2s leder: 46% - 54%
3. Respondent 2s medarbejdere: 47% - 53%
e Data viser, at de tre hgjest scorende faktorer alle er
”motivationsfaktorer”:
1. Ansvar og medindflydelse
2. Anerkendelse
3. Mulighed for forfremmelse
e Data viser, at de tre lavest scorende faktorer alle er ”hygiejnefaktorer”:
1. Belgnning gennem lgnstigninger
2. Tryghed (jobsikkerhed)
3. Fysiske arbejdsforhold og Forhold til kolleger*
* Motivationsfaktorerne ” Fysiske arbejdsforhold og Forhold til kolleger”

scorer sammen pointantal som hygiejnefaktoren ”arbejdsopgavernes
indhold”.
- Data viser, at respondent 1s egne motivationsfaktorer fordeler sig med

48% pa hygiejne faktorerne og 52% pa motivationsfaktorerne
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Opsamling — Respondent 2

Data viser samlet set en relativ lille forskel i den samlede score mellem motivations- og
hygiejnefaktorerne. Dog viser data en tydelig overrepraesentation af motivationsfaktorer pa top
3” og en ligesa tydelig overreprasentation af hygiejnefaktorerne pa ”lav 3”.

Der ses sammenhzng mellem hvordan respondenten (lederen) selv motiveres og motiverer sine

medarbejdere.
Respondent 3
Data Dokumentation
o Data viser, at hygiejnefaktorerne har en samlet score svarende til 47% Bilag 6C:
o Data viser, at motivationsfaktorerne har en samlet score svarende til Hvordan motiverer
53% 0g motiveres
e Data viser god sammenhzng mellem svarende fra de forskellige respondent 3
respondenter:

1. Respondent 3: 45% - 55%
2. Respondent 3s leder: 48% - 52%
3. Respondent 3s medarbejdere: 47% - 53%
o Data viser, at to ud af de tre hgjest scorende faktorer alle er
”motivationsfaktorer’:
1. Ansvar og medindflydelse
2. Anerkendelse
3. Tryghed (jobsikkerhed) (Hygiejnefaktor)
e Data viser, at to ud af de tre de tre lavest scorende faktorer er
“hygiejnefaktorer”:
1. Belgnning gennem lgnstigninger
2. Fysiske arbejdsforhold og Forhold til kolleger

3. Mulighed for forfremmelse (Motivationsfaktor)

- Data viser, at respondent 3s egne motivationsfaktorer fordeler sig med

48% pa hygiejne faktorerne og 52% pa motivationsfaktorerne
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Opsamling — Respondent 3

Data viser samlet set en relativ lille forskel i den samlede score mellem motivations- og
hygiejnefaktorerne. Dog viser data en overreprasentation af motivationsfaktorer pa “top 3” og
0gsa en overreprasentation af hygiejnefaktorerne pé “lav 3”.

Der ses sammenhzng mellem hvordan respondenten (lederen) selv motiveres og motiverer sine

medarbejdere.
Respondent 4
Data Dokumentation
o Data viser, at hygiejnefaktorerne har en samlet score svarende til 49% Bilag 6D:
o Data viser, at motivationsfaktorerne har en samlet score svarende til Hvordan motiverer
51% 0g motiveres
e Data viser god sammenhzng mellem svarende fra de forskellige respondent 4
respondenter:

1. Respondent 4: 47% - 53%
2. Respondent 4s leder: 47% - 53%
3. Respondent 4s medarbejdere: 47% - 53%
e Data viser, at to ud af de tre hgjest scorende faktorer alle er
”motivationsfaktorer”:
1. Arbejdsmassige udfordringer
2. Ansvar og medindflydelse
3. Forhold til leder (Hygiejnefaktor)
e Data viser, at to ud af de tre de tre lavest scorende faktorer alle er
“hygiejnefaktorer”:
1. Belgnning gennem lgnstigninger
2. Fysiske arbejdsforhold
3. Arbejdsopgavernes indhold (Motivationsfaktor)

- Data viser, at respondent 4s egne motivationsfaktorer fordeler sig med

46% pa hygiejne faktorerne og 54% pa motivationsfaktorerne
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Opsamling — Respondent 4

Data viser samlet set en relativ lille forskel i den samlede score mellem motivations- og
hygiejnefaktorerne. Dog viser data en tydelig overrepraesentation af motivationsfaktorer pa top
3” og en ligesa tydelig overreprasentation af hygiejnefaktorerne pa “lav 3”.

Der ses sammenhzng mellem hvordan respondenten (lederen) selv motiveres og motiverer sine

medarbejdere.
Respondent 5
Data Dokumentation
o Data viser, at hygiejnefaktorerne har en samlet score svarende til 49% Bilag 6E:
o Data viser, at motivationsfaktorerne har en samlet score svarende til Hvordan motiverer
51% 0g motiveres
o Data viser relativt store forskelle i svarene fra de forskellige respondent 5
respondenter:

1. Respondent 5: 49% - 51%
2. Respondent 5s leder: 52% - 48%
3. Respondent 5s medarbejdere: 49% - 51%
o Data viser, at to ud af de tre hgjest scorende faktorer er
hygiejnefaktorer”:
1. Tryghed (jobsikkerhed) (Hygiejnefaktor)
2. Anerkendelse
3. Forhold til leder (Hygiejnefaktor)
e Data viser, at to ud af de tre lavest scorende faktorer er
“hygiejnefaktorer”:
1. Belgnning gennem lgnstigninger
2. Fysiske arbejdsforhold

3. Mulighed for forfremmelse (Motivationsfaktor)

- Data viser, at respondent 5s egne motivationsfaktorer fordeler sig med

47% pa hygiejne faktorerne og 53% pa motivationsfaktorerne
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Opsamling — Respondent 5

Data viser samlet set en relativ lille forskel i den samlede score mellem motivations- og
hygiejnefaktorerne. Dog viser data en overreprasentation af motivationsfaktorer pa ”top 3” og
ligeledes en overreprasentation af hygiejnefaktorerne pa ”lav 3”.

Data viser, at lederen til respondent 5 har en overvagt i hygiejnefaktorerne, hvilket adskiller sig
fra svarene fra respondent 5 samt svarene fra medarbejderne til respondent 5.

Der ses sammenhang mellem hvordan respondenten (lederen) selv motiveres og motiverer sine

medarbejdere.
Respondent 6
Data Dokumentation
o Data viser, at hygiejnefaktorerne har en samlet score svarende til 48% Bilag 6F:
o Data viser, at motivationsfaktorerne har en samlet score svarende til Hvordan motiverer
52% 0g motiveres
e Data viser god sammenhang mellem svarende fra de forskellige respondent 6
respondenter:

1. Respondent 6: 49% - 51%
2. Respondent 6s leder: 49% - 51%
3. Respondent 6s medarbejdere: 47% - 53%
o Data viser, at to ud af de tre hgjest scorende faktorer er
”motivationsfaktorer’:
1. Ansvar og medindflydelse
2. Forhold til leder (Hygiejnefaktor)
3. Anerkendelse
e Data viser, at to ud af de tre de tre lavest scorende faktorer alle er
“hygiejnefaktorer”:
1. Belgnning gennem lgnstigninger
2. Tryghed (Jobsikkerhed)

3. Mulighed for forfremmelse (Motivationsfaktor)

- Data viser, at respondent 6s egne motivationsfaktorer fordeler sig med

47% pa hygiejne faktorerne og 53% pa motivationsfaktorerne
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Opsamling — Respondent 6

Data viser samlet set en relativ lille forskel i den samlede score mellem motivations- og
hygiejnefaktorerne. Dog viser data en overreprasentation af motivationsfaktorer pa “top 3” og
ligeledes en overrepraesentation af hygiejnefaktorerne pa ”lav 3”.

Der ses sammenhzng mellem hvordan respondenten (lederen) selv motiveres og motiverer sine

medarbejdere.

Opsamling — Motivation

Samlet set ses en mindre, men dog generel overrepraesentation af motivationsfaktorerne i forhold
til hygiejnefaktorerne. Der ses ligeledes en generel sammenhang, med ganske fa udsving,
mellem lederens, lederens leder og lederens medarbejderes svar og fordeling mellem hygiejne-
og motivationsfaktorer. Samtidig ses sammenhang i motivationsfaktorerne mellem hvordan
lederen motiverer og hvordan lederen selv motiveres.

Den samlede top- og lav-score fordeling er illustreret i nedenstaende tabel og viser en tydelig

fordeling af motivationsfaktorer i top 3 og hygiejnefaktorer i lav 3.

Tabel 8: Top- og lav score fordeling — samlet set jvf. svarene under hver enkelt respondent.

Topscore Lavscore
Faktor Antal Faktor Antal
Ansvar og 5 Lan 6
medindflydelse 8Hygiejnefaktor)
(Motivationsfaktor)
Anerkendelse 5 Forhold til kolleger 3
(Motivationsfaktor) (Hygiejnefaktor)
Forhold til leder 3 Tryghed 3
(Hygiejnefaktor) (Jobsikkerhed
(Hygiejnefaktor)
Tryghed 2 Fysiske 3
(Jobsikkerhed) arbejdsforhold
(Hygiejnefaktor) (Hygiejnefaktor)
Arbejdsmassige 1 Mulighed for 3
udfordringer forfremmelse
(Motivationsfaktor) (Motivationsfaktor)

46



Morten Maiboe Studienummer: 20157386

Mulighed for 1 Arbejdsopgavernes 1
forfremmelse indhold
(Motivationsfaktor) (Motivationsfaktor)

Hvilke sammenhange er der mellem ledernes personlighed og ledernes tilgang til
motivation?

| analysen af sammenhangene mellem ledernes personlighed og ledernes tilgang til motivation,
tages der udgangspunkt i resultaterne af MBTI testene og opgerelsen af top/lav
motivationsfaktorerne. Grundet det relativt lille antal respondenter og den relativt store
ensartethed i bade personligheder og motivationstilgang, er analysen koncentreret om at finde
generelle sasmmenhange og mgnstre. Disse er sggt tydeliggjort og illustreret i nedenstaende
tabeller og er opdelt i de fire dimensioner jvf. teorien omkring MBTI. Scoren er opgjort pa
baggrund af den samlede score for hver personlighedsdimension og er opgjort som en top 1-3 og

en lav 1-3.

Personlighedsdimensionen Introvert - EKstrovert

Tabel 9: Viser motivations top- og lav score for MBTI dimensionen Introvert — Ekstrovert Dokumenteret i bilag 8A.

Motivationsfaktor Introvert Ekstrovert Opsamling
1 resp. 5 resp.
Forhold til leder 3-Top Forhold til leder er prioriteret som 3.

hgjeste hos personlighedstypen Introvert,
men er ikke repraesenteret hos
personlighedstypen Ekstrovert.

Forhold til kolleger

Len 1-Lav 1-Lav Sammenhang
Tryghed 2—Lav Tryghed (Jobsikkerhed) er prioriteret som
(Jobsikkerhed) 2. laveste hos personlighedstypen

Ekstrovert, men er ikke reprasenteret hos

personlighedstypen Introvert

Fysiske 2-Lav 3-Lav Sammenhang

arbejdsforhold

Arbejdsopgavernes
indhold
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Arbejdsmaessige
udfordringer

forfremmelse

Anerkendelse 2—Top 2-Top Sammenhang

Ansvar og 1-Top 1-Top Sammenhang

medindflydelse

Mulighed for 3-Lav 3-Top Mulighed for forfremmelse er prioriteret

som 3. laveste hos personlighedstypen
Introvert, men 3. hgjeste hos

personlighedstypen Introvert.

Personlighedsdimensionen Sansning - Intuition

Tabel 10: Viser motivations top- og lav score for MBTI dimensionen Sansning - Intuition (Dokumenteret i bilag

8|i/)lotivationsfaktor Sanshing Intuition Opsamling
1 resp. 5 resp.

Forhold til leder 2-Top Forhold til leder er prioriteret som 2.
hgjeste hos personlighedstypen Sansning,
men er ikke reprasenteret hos
personlighedstypen Intuition

Forhold til kolleger 3 - Lav Forhold til kolleger er prioriteret som 3.
laveste hos personlighedstypen Intuition,
men er ikke repraesenteret hos
personlighedstypen Sansning

Len 1-Lav 1-Lav Sammenhang

Tryghed 2—Lav Tryghed (Jobsikkerhed) er prioriteret som

(Jobsikkerhed) 2. laveste hos personlighedstypen
Sansning, men er ikke repraesenteret hos
personlighedstypen Intuition

Fysiske 2—Lav Fysiske arbejdsforhold er prioriteret som

arbejdsforhold 2. laveste hos personlighedstypen
Intuition, men er ikke repraesenteret hos
personlighedstypen Sansning

Arbejdsopgavernes 3-Top Arbejdsopgavernes indhold er prioriteret

indhold som 3. hgjeste hos personlighedstypen
Intuition, men er ikke repraesenteret hos
personlighedstypen Sansning
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Arbejdsmaessige
udfordringer

Anerkendelse 3—Top 2—Top Sammenhang

Ansvar og 1-Top 1-Top Sammenhang

medindflydelse

Mulighed for 3-Lav Mulighed for forfremmelse er prioriteret

forfremmelse

som 3. laveste hos personlighedstypen
Sansning, men er ikke repraesenteret hos

personlighedstypen Intuition

Personlighedsdimensionen Taenkning - Falelse

Tabel 11: Viser motivations top- og lav score for MBTI dimensionen Tankning - Fglelse (Dokumenteret i bilag

8(li/)l.otivationsfaktor Teenkning Falelse Opsamling
3 resp. 3 resp.

Forhold til leder

Forhold til kolleger Lav -2 3-Top Forhold til kolleger er prioriteret som 2.
laveste hos personlighedstypen Tenkning,
men er 3. hgjeste hos personlighedstypen
Folelse

Len 1-Lav 1-Lav Sammenhang

Tryghed

(Jobsikkerhed)

Fysiske 2 - Lav Fysiske arbejdsforhold er prioriteret som

arbejdsforhold 2. laveste hos personlighedstypen Falelse,
men er ikke reprasenteret hos
personlighedstypen Tankning

Arbejdsopgavernes 3-Lav Arbejdsopgavernes indhold er prioriteret

indhold som 3. laveste hos personlighedstypen
falelse, men er ikke repraesenteret hos
personlighedstypen Tankning

Arbejdsmaessige 3-Top Arbejdsmassige udfordringer er

udfordringer prioriteret som 3. hgjeste hos
personlighedstypen Tankning, men er
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ikke repraesenteret hos personlighedstypen

Folelse
Anerkendelse 1-Top 2-Top Sammenhang
Ansvar og 2—Top 1-Top Sammenhang
medindflydelse
Mulighed for 3-Lav Mulighed for forfremmelse er prioriteret

forfremmelse

som 3. laveste hos personlighedstypen
Taenkning, men er ikke repraesenteret hos

personlighedstypen Falelse

Personlighedsdimensionen Vurderende - Opfattende

Tabel 12: Viser motivations top- og lav score for MBTI dimensionen Vurderende - Opfattende (Dokumenteret i

bilag 8D).

Motivations- Vurderende Opfattende Opsamling

faktor 3 resp. 3 resp.

Forhold til leder 3-Top Forhold til leder er prioriteret som 3.
hgjeste hos personlighedstypen
Opfattende, men er ikke repraesenteret hos
personlighedstypen VVurderende

Forhold til Lav -2 Forhold til kolleger er prioriteret som 2.

kolleger laveste hos personlighedstypen
Vurderende, men er ikke repraesenteret
hos personlighedstypen Opfattende

Len 1-Lav 1-Lav Sammenhang

Tryghed 3 - Lav Tryghed (Jobsikkerhed) er prioriteret som

(Jobsikkerhed) 3. laveste hos personlighedstypen
Vurderende, men er ikke repraesenteret
hos personlighedstypen Opfattende

Fysiske 2—Lav Fysiske arbejdsforhold er prioriteret som

arbejdsforhold

2. laveste hos personlighedstypen
Opfattende, men er ikke repraesenteret hos

personlighedstypen Vurderende

Arbejdsopgaver
nes indhold
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Arbejdsmassige 2-Top Arbejdsmassige udfordringer er
udfordringer prioriteret som 2. hgjeste hos
personlighedstypen Vurderende, men er
ikke repraesenteret hos personlighedstypen

Opfattende
Anerkendelse 3-Top 2-Top Sammenhang
Ansvar og 1-Top 1-Top Sammenhang
medindflydelse
Mulighed for 3 - Lav Mulighed for forfremmelse er prioriteret
forfremmelse som 3. laveste hos personlighedstypen

Opfattende, men er ikke repraesenteret hos

personlighedstypen Vurderende

Diskussion

Kan der identificeres sammenhang i personligheden hos den enkelte leder — malt pa to
forskellige personlighedstests?

| dataanalysen ses tydelige sammenhange mellem de to tests sasmmenlignelige malepunkter og
der ses ingen signifikante afvigelser. Dette resultat understatter teorien som fremfgrer, at
personlighed kan males og er karakteriseret ved relativt stabile karaktertraek, som ikke (i voksen
livet) eendrer sig vaesentligt over tid. Den benyttede MPA test er udarbejdet i forbindelse med
respondenternes ansattelse i Alka og har en alder for de seks respondenter pa mellem et og tolv
ar. MBTI testene er udarbejdet i forbindelse med empiriindsamlingen til denne opgave. Den
store aldersforskel mellem de to tests, ses ikke at have vaesentlig pavirkning pa respondenternes
personlighedstyper. Dog kan de forskelle der trods alt findes veaere et udtryk for en mindre
endring i personligheden hos respondenterne over tid.

De forskellige persontype/-traek definitioner ger ligeledes, at de enkelte personlighedstrak i de to
test ikke er direkte sammenlignelige, hvilket ogsa kan have haft indflydelse pa de forskelle, der
observeres i dataanalysen.

Afslutningsvis bemarkes den relativt store overordnede ensartethed i personlighedstyperne hos
respondenterne. Set ud fra en generel ledelsesmassig betragtning og i en organisation med en
relativt tydelig performancekultur, er det ikke umiddelbart overraskende, at personlighedstyperne

“Ekstroversion”, ”Intuition” og ”Opfattende” er overreprasenteret.
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Hvilke sammenhange findes mellem ledernes menneskesyn og ledelsesstile - herunder
sammenhangene til ledernes personlighed.

Hvor menneskesynet er koblet pa den enkelte persons grundholdninger og personlighed, er
ledelsesstilen mere et udtryk for en faglig disciplin, som handler om lederens evne/kompetence
til at tilpasse sin ledelsesstil/ledelsesadfeerd overfor den, som skal ledes. Ud fra en teoretisk
betragtning ses en tydelig sammenhang mellem McGregors X-menneskesyn og S1/S2
ledelsesstilen i Hersey og Blanchards situationsbestemt ledelse. Desuden ses der en tydelig
sammenhang mellem McGregors Y-menneskesyn og S3/S4 ledelsesstilen i Hersey og
Blanchards situationsbestemt ledelse.

Teoretisk set er det derfor interessant at undersgge om respondentens grundholdninger (X/Y -
menneskesyn) pavirker respondentens ledelsesstil og om man derved kan definere en foretrukken
ledelsesstil hos den enkelte respondent — pa baggrund af menneskesyn og personlighed.
Samlet set viser analysen en markant overveegt i Y-menneskesyn hos respondenterne, hvor kun
respondent 5 ses med en relativt ligelig fordeling mellem menneskesyn X og Y. Der ses en
tydelig overvaegt i ledelsesstilene S2, S3 og S4. Der kan dog ikke defineres en entydig
praeference for enkelte ledelsesstile, og det bemaerkes samtidig, at S1 ledelsesstilen ogsa er
repraesenteret i mindre omfang hos samtlige respondenter.

Det kan derved ikke pavises, at den enkelte respondents menneskesyn pavirker ledelsesstilen.
Antagelsen er derfor, at det er mere sandsynligt at ledelsesstilen er styret af respondentens
faglige ledelseskompetencer og analysen viser med tydelighed, at respondenterne formar at
bevage sig indenfor samtlige ledelsesstile.

Det skal i sammenhaeng med analysen bemerkes, at samtlige respondenter er ledere i afdelinger
med relativt hgj faglighed og med medarbejder med en gennemsnitlig hgj anciennitet. Dette
faktum kan og bgr have indflydelse pa valg af ledelsesstile — som ogsa bekraftes i analysen.
Den markante overveegt i Y-menneskesynet hos respondenterne kan ligeledes vaere pavirket af
virksomhedens kultur og veerdigrundlag. Alka er en moderne virksomhed hvor ansvar og
medindflydelse har hgj prioritet og hvor verdier som tillid og gejst er indskrevet i

veerdigrundlaget.

Pa den baggrund ses en tydelig og forventelig sammenhang mellem respondenternes

menneskesyn og Alkas generelle vaerdigrundlag.
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Sammenhangen til ledernes personlighed
Da dataanalysen samlet set viser et signifikant Y-menneskesyn hos respondenterne er antagelsen,
at der ikke kan identificeres sammenhang mellem respondenternes menneskesyn og

personlighed. Der er dog to betragtninger som er relevante at medtage.

1. Den relativt store lighed i personligheden hos respondenterne kunne argumentere for at
der rent faktisk var sammenhang.
2. De relativt fa respondenter specielt omkring persontyperne “Introvert”, ”Vurderende” og

”Sansning” ggr antagelser og konklusioner usikre.

Samlet set er konklusionen dog, at de forskelle som findes i ledernes personligheder, ikke ses

afspejlet i menneskesynet.

Hvordan motiverer lederne deres medarbejdere — og er der sammenhang til de
motivationsfaktorer, som de selv motiveres af?

Set ud fra en teoretisk betragtning er der en markant sammenhang mellem McGregors teori om
menneskesyn og Hertzbergs/Pinks motivationsteorier. Specielt de indre motivationsfaktorer som
ansvar og medindflydelse, anerkendelse og arbejdsmaessige udfordringer er i teet forbindelse med
McGregors Y-menneskesyn.

Idet Y-menneskesynet hos respondenterne er sa markant som det er, vil det pa den baggrund og
set ud fra en teoretisk betragtning vaere sandsynligt, at ogséa de indre motivationsfaktorer er de
dominerende i dataanalysen.

Samlet set viser dataanalysen en relativ lille forskel i den samlede score mellem motivations- og
hygiejnefaktorerne. Det antages, at spargerammen og formen, hvor lederen, lederens leder og
lederens medarbejdere bliver bedt om at vurdere i ”hvor hej grad” de enkelte motivationsfaktorer
benyttes, har pavirket den del af undersggelsen. En tilgang hvor samtlige respondenterne i stedet
eksempelvis var blevet bedt om at prioritere, hvilke motivationsfaktorer som blev benyttet
hyppigst, ville sandsynligvis have skabt et starre skel mellem hygiejne- og motivationsfaktorerne
— I motivationsfaktorernes faver.

Dataanalysen viser dog samtidig en markant overreprasentation af motivationsfaktorer pa top
3”, hvor specielt faktorerne ”Ansvar og medindflydelse” samt ”Anerkendelse” er markant
repraesenteret, og en ligesa markant overreprasentation af hygiejnefaktorerne pé “lav 3”, hvor

specielt ”Lon” er hgjt repreesenteret. Det skal dog her bemeerkes, at den ledelsesmaessige
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begraeensede mulighed for at lgnregulerer medarbejderne, meget vel kan have pavirket
respondenternes svar herpa.

Pa baggrund af ovenstaende vurderes det, at lederne — i lighed med analysen pa ledelsesstile —
evner, at motivere gennem samtlige motivationsfaktorer. Analysen viser dog en relativt markant
overveagt i motivering gennem de indre motivationsfaktorer.

Der ses i den forbindelse fin sammenhang til Pinks teori om at skabe motivation gennem ansvar,
mestring og formal. Ligeledes understgtter analysen tesen om, at et Y-menneskesyn/ledelsessyn
er teet relateret til en ledelsesstil, som understetter de indre motivationsfaktorer — herunder Pinks
motivationsfaktorer.

Der ses generelt en tydelig sammenhang mellem lederens, lederens medarbejdere og lederens

leders motivations oplevelse/tilgang, hvilket blot understgtter ovenstaende antagelser.

Hvilke sammenhange er der mellem ledernes personlighed og ledernes tilgang til motivation
Ud fra en teoretisk betragtning er antagelsen, at der findes kausale sammenhange mellem
personlighed og motivation. En personlighed som eksempelvis foretraekker at treeffe beslutninger ud
fra, hvad de mener er rimelige og logiske (T@nkning) ma antages, at motiveres mindre af ”forholdet
til kolleger” end personligheder, som foretreekker at traeffe beslutninger pa baggrund af empati og

ud fra en harmonibetragtning (Falelse).

Analysens validitet er pavirket af de relativt fa respondenter og den relativt store ensartethed i
personligheden hos respondenter. Pa den baggrund er dataanalysens antagelser udtrykt i tendenser

og retninger mere end i pastande og sandheder.

Personlighedsdimensionen — Introvert — Ekstrovert
Mest markant i1 analysen fremstér, at de ekstroverte personligheder motiveres af "Mulighed for
forfremmelse” (top 3), hvorimod de introverte personligheder har scoret denne motivationsfaktor,

som en af de laveste (lav 3).

I et klassisk medarbejderudviklingsforleb handler "Mulighed for forfremmelse” ofte om en
beveagelse fra medarbejder til leder. Ledelse er samtidig en disciplin, hvor samvaeret/interaktionen

med andre mennesker spiler en vaesentlig rolle.

Derfor er det ikke overraskende, at ledergruppen (respondenterne) er vaesentligt overreprasenteret
af ekstroverte personligheder samt ”Mulighed for forfremmelse” er en vigtig motivationsfaktor for

de ekstroverte personligheder.
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Dataanalysen viser derudover, at bdde ”Anerkendelse” og Ansvar og medindflydelse” er
vaesentlige motivationsfaktorer for bade introverte og ekstroverte personligheder samt ”lgn” er den

laveste scorende motivationsfaktor for begge personlighedstyper.

Personlighedsdimensionen — Sansning — Intuition
Dataanalysen viser relativt store forskelle i hvilke motivationsfaktorer som er scoret hgjt og lavt hos

personlighedstyperne i denne dimension.

“Tryghed” og ”Mulighed for forfremmelse” scorer lavt hos personlighedstypen ’Sansning”,
hvorimod “Forhold til kolleger” og ”Fysiske arbejdsforhold” scorer lavt hos personlighedstypen

”Intuition”.

Det er dog umiddelbart vanskeligt at finde kausale sammenhznge mellem personlighedstyperne
”Sansning” og “Intuition” og forskellen i scoren af de forskellige motivationsfaktorer. Dataanalysen
viser ogsa i denne dimension, at bade ”Anerkendelse” og ”Ansvar og medindflydelse” er vaesentlige
motivationsfaktorer samt ”len” er den laveste scorende motivationsfaktor for begge

personlighedstyper.

Personlighedsdimensionen — Teenkning — Falelse

Mest markant i analysen fremstar, at persontypen “Fglelse” motiveres af ”Forhold til kolleger” (top
3), hvorimod persontypen “Tankning” har scoret denne motivationsfaktor, som en af de laveste (lav
2).

Vesentligt for persontypen “Folelse” er empati og harmoni, hvorfor ssmmenhzangen til
motivationsfaktoren “Forhold til kollega” er logisk. Omvendt er persontypen “Taenkning” mere
orienteret mod, hvad de mener er rimeligt og logisk”, hvorfor der ogsa her ses fornuftig

sammenhang i den lave score pa motivationsfaktoren ”Forhold til kolleger”.

Som ved de ovenstaende dimensioner viser dataanalysen ogsa i denne dimension, at bade
”Anerkendelse” og ”Ansvar og medindflydelse” er vaesentlige motivationsfaktorer samt ”len” er

den laveste scorende motivationsfaktor for begge personlighedstyper.

Personlighedsdimensionen — VVurderende — opfattende
Dataanalysen viser her mest interessant, at persontypen ”Vurderende” scorer hgijt pa
motivationsfaktoren ”Arbejdsmaessige udfordringer”, hvorfor der her kan argumenteres for en

sammenhzng til personer, som er fokuseret pa mal og resultater (Vurderende). Omvendt viser

55



Morten Maiboe

Studienummer: 20157386

analysen, at persontypen “Opfattende” scorer lavt pa motivationsfaktoren ”Mulighed for

forfremmelse”, hvilket kunne begrundes i den storre fokus pa veerdi, fremfor resultater og mal for

denne persontype.

Ogsé i denne dimension viser dataanalysen, at bdde ”Anerkendelse” og ”Ansvar og

medindflydelse” er vasentlige motivationsfaktorer samt ’len” er den laveste scorende

motivationsfaktor for begge personlighedstyper.

Validitet og reliabilitet

I nedenstaende tabel redegeres og opsummeres analysens gyldighed og palidelighed i hovedtreek.

Tabel 13: En redegerelse af analysens gyldighed og palidelighed.

Elementer

Validitet

Reliabilitet

Personlig-hed

Dataanalysen er udarbejdet pa
baggrund af personlighedstest for i
alt 6 respondenter (to forskellige test
pa hver)

Det relativt lille antal tests giver sig
udslag i analysens validitet og
observationer og antagelse er derfor
truffet pa baggrund af meget fa
respondenters personlighed.

MBTI testene er alle udarbejdet i
forbindelse med denne opgave,
hvorimod MPA testene har et
aldersspeend pa mellem 1-12 ar. Set
ud fra et realisme perspektiv &ndre
personlighed sig ikke i voksenlivet.
Forskellene i alderen pa testene er
derfor uden indflydelse pa
resultaterne.

Bade MBTI og MPA testmetoden er
veldokumenteret og tilpasset danske
normer og forhold.

Menneske-
syn/
ledelsesstile

Analysen af ledernes menneskesyn

og ledelsesstile er foretaget pa

baggrund af en

spargeskemaundersggelse hvor

respondenterne er:

- Lederen

- Lederens leder

- Lederens medarbejdere (5
medarbejder for hver leder)

Analysens reliabilitet er pavirket af et
relativt lille antal spargsmal, til brug for
definering af lederens
menneskesyn/ledelsesstile — 5 spargsmal
i alt til afdeekning af menneskesyn og 5
spergsmal i alt til afdaekning af hver
enkelt ledelsesniveau (S1-S4).

Alle spgrgsmal omkring menneskesyn
var udformet saledes, at en hgj score (i
hvor hgj grad), pegede mod et Y-
menneskesyn og alle spagrgsmalene
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Analysens validitet understattes af
en relativ hgj sammenhang i svarene
for respondenterne samlet set.

omkring ledelsesstile var udformet
saledes, at en hgj score (i hvor hgj grad)
pegede mod en praference for netop
adspurgte ledelsesstil

Analysen omkring
menneskesyn/ledelsesstile kunne have
opnaet en starre reliabilitet, safremt der
var udformet flere spgrgsmal — og
sporgsmal med forskellige fortegn”

Spergsmal og spgrgeramme blev —
inden udsendelsen - testet pa 1 en leder
og i alt 3 udvalgte medarbejdere.

Motivation | spargeskemaundersggelsen Alle spgrgsmal omkring motivation var
vurderer respondenterne i hvor hgj udformet saledes, at en hgj score (i hvor
grad de motiverer/motiveres af hgj grad), pegede mod en praference for
forskellige motivationsfaktorer netop adspurgte motivationsfaktor.
(spargsmal).

En tilgang hvor respondenterne i Analysen omkring motivation kunne
stedet (eller som supplement), skulle have opnaet en starre reliabilitet, safremt
prioritere mellem de forskellige der var udformet flere spargsmal — og
faktorer, kunne have tydeliggjort sporgsmél med forskellige ”fortegn”
forskellen i vigtigheden — og
derigennem ville forskellene mellem Spergsmal og spegrgeramme blev —
de forskellige motivationsfaktorer inden udsendelsen - testet pa 1 en leder
kunne have veere mere markante. og i alt 3 udvalgte medarbejdere.
Motivationsspergsmalet om ”Lon” De usikkerheder som fremkom i selve
(og den helt gennemgaende meget analysen. Blev ikke identificeret i
lave score), kan sandsynligt veere “testen”.
pavirket af de ydre omstendigheder
(lederne har fa midler til at
lanregulerer medarbejderne, og
derved kun begranset muligheder
for at benytte ”lgn stigninger” som
en motivationsfaktor.

Konklusion

| et realisme perspektiv kan personlighed males og den enkelte respondents persontrak/persontype

kan defineres pa baggrund af malingen. Analysen har vist signifikante sammenhange i

persontreekkene hos respondenterne malt pa henholdsvis MBTI- og MPA testene og forskellene i
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testene — herunder forskellene i alderen pa de to tests - ses ikke at have vasentlig indflydelse pa
testresultaterne.

Respondenternes ledelsesmassige grundholdninger er i opgaven defineret ud fra McGregors X/Y -
menneskesyn og respondenternes ledelsestilgang er defineret i Hersey og Blanchards
situationsbestemte ledelse (De fire ledelsesstile). Det har ikke veeret muligt at identificere valide
kausale sammenhange mellem respondenternes personlighed og menneskesyn/ledelsesstile. Pa
trods af en relativ stor ensartethed i bade personlighed og menneskesyn/ledelsesstile hos
respondenterne har forskellene i personlighedstyperne ikke kunne afleeses i respondenternes
menneskesyn/ledelsesstile.

Analysen har vist en markant overreprasentation af Y-menneskesynet hos respondenterne, men det
har ikke veeret muligt at identificere kausale sammenhange mellem menneskesyn og ledelsesstile
hos respondenterne. Dette er begrundet i, at de fire ledelsesstile er repreesenteret hos samtlige
respondenter — med en overreprasentation og en relativt ligelig fordeling mellem ledelsesstilene S2,
S3, 0g S4.

Ud fra en teoretisk betragtning er der en kausal sammenhang mellem menneskesyn og motivation.
Denne betragtning er understgttet i analysen, som har vist og dokumenteret en samlet
overreprasentation af de indre motivationsfaktorerne — og en markant overrepreesentation af
motivationsfaktorerne anerkendelse, ansvar og medindflydelse. Dette i en respondentgruppe med en

markant overrepraesentation af Y-menneskesynet.

Analysen har samtidig vist en tydelig sammenhang mellem hvilke motivationsfaktorer
respondenterne (lederne) selv foretreekker at benytte overfor deres medarbejdere og hvilke
motivationsfaktorer de selv motiveres af. Sammenhangene i mellem personlighed og motivation er
dokumenteret med udgangspunkt i MBTI testens fire dimensioner og analysen har dokumenteret

sammenhange mellem personlighed og motivation.
De mest markante sammenhange som er identificeret i analysen, er:

- Ekstroverte persontyper motiveres af ”Muligheden for forfremmelse” — modsat de introverte
personlighedstyper.
- Persontyper med preeference for sansning motiveres kun i mindre grad af ”Tryghed

(jobsikkerhed)” og "Mulighed for forfremmelse”.
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- Persontyper med preeference for intuition motiveres kun i mindre grad af ”Forholdet til
kolleger” og de “’Fysiske arbejdsforhold”.

- Persontyper med preeference for fglelse motiveres af ”Forholdet til kolleger” — modsat
persontyper med praeferencer for teenkning.

- De vurderende persontyper motiveres af ”Arbejdsmaessige udfordringer”.

De, i analysen vurderede og dokumenterede sammenhzange (og mangel pa samme), er foretaget pa
baggrund af relativt fa respondenter, hvorfor konklusionerne her mere skal betragtes som tendenser

0g retninger.

Perspektivering

Opgaven tager sit udgangspunkt i et realisme perspektiv og opgaven har til formal at finde

kausale sammenhange mellem personlighed, menneskesyn/ledelsesstile og motivation.

Specielt i forhold til personligheds- og menneskesyn/ledelsesstil elementerne, ville det veere
relevant at inddrage et stagrre antal respondenter (ledere) — med forskellige artede ledelsesopgaver
og ansvar. Dette ville kunne give konklusionerne stgrre sikkerhed og sandsynligvis ogsa vise

tydeligere sammenhange mellem elementerne.

| opgaven fremstar respondenterne (lederne) neermest som en samlet arketype, hvor Y-

menneskesynet er det alt dominerende.

Et vaesentlig starre antal respondenter (ledere) ville kunne have vist et mere alsidigt billede —

eller ville kunne have pavist leder-arketypens ensartethed med starre sikkerhed.

Her kunne det ogsa veere interessant at inddrage elementerne anciennitet, alder og kan, og deres

indflydelses pad menneskesyn, ledelsesstile og motivation.

I et konstruktivistisk perspektiv kunne det have vare interessant at anskue sammenhangene
mellem personlighed, menneskesyn/ledelsesstile og motivation i en mere kontekst bestemt
sammenhang — herunder at inddrage elementer som eksempelvis kultur, magt, kompetencer og

adfeerd — og deres pavirkning af de forskellige elementer.

Derudover vil det vere relevant at perspektiverer de analyserede sammenhange, til hvordan

disse kan anvendes i praksis.
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