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Motivation og antagelser om den menneskelige natur

1 Den menneskelige natur: Hvorfor er den sa flygtig? (Side 45)

Et af de vedvarende problemer indenfor organisationspsykologien har veeret udviklingen af
et koncept omkring den menneskelige natur. Konceptet skulle give ledere nogle tips om-
kring rekruttering, udveaelgelse og ledelse af mennesker med henblik pa at opna produktivi-
tet for organisationen og tilfredshed hos den ansatte. Motivationsteorierne har veeret fun-
damentet i dette arbejde, men Schein vurdere at fremlagte teorier kun er delvis korrekte,
da teorierne godt nok passer pa udvalgte personer, men de kan ikke generaliseres til at
omfatte alle mennesker. Altsa er der nogle andre forhold som spiller ind, og det er disse
Schein gnsker at belyse i denne bog.

1.1 Den biologiske vildfarelse (Side 46)

En af forklaringerne pa variationen i den menneskelige adfeerd skal b. la. findes i det fak-
tum, at vores erfaringer/opfattelser er forskellige. Vi kommer fra forskellige kulturer, famili-
emaessige forhold etc., hvilket pavirker vores dgmmekraft.

”En leder kan have laert, at en made at lede medarbejdere pa, er at involvere dem i samar-
bejde omkring visse beslutninger og at opbygge et klima med gensidig tillid og aben kom-
munikation. Denne strategi kan godt fungere godt med en medarbejder, hvis egne foreeldre
er vokset op i et forretningsorienteret middelklassesamfund. Men strategien kan sla gruelig
fejl med en tredjegenerations politisk aktivist, hvis familie var med til at etablere fagfore-
ninger og altid har arbejdet ud fra den opfattelse, at man aldrig kan stole p& en leder™

Schein papeger at det enkelte individs adfeerd ikke kun er pavirket af de familiemaessige
normer, men ogsa er situationsrelaterede.

”En helt igennem &erlig person kan lave underslaeb i sit firma, hvis vedkommende kommer
ud for sygdom i hjemmet. En doven medarbejder kan pludselig blive superenergisk, hvis
han saettes sammen med en anden medarbejder, med hvem han altid har konkurreret”?

Schein mener, at hvis man skal forsta en persons adfeerd, ma man ngdvendigvis forsgge at
forsta personens egen opfattelse af situationen.

1.2 Behovet for sociologisk/situationsmeaessig synsvinkel (Side 48)

Hver enkelt kultur har sine egne uskrevne regler for hvad der er god takt og tone (ogsa
kaldt regulariseret adfeerd). | multinationale selskaber bruges mange ressourcer pa uddan-
nelse af personalet i disse regler. Alligevel kan de fleste selskaber forteelle om raedselshisto-
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rier, hvor den manglende forstaelse for de lokale regler har resulteret i samarbejdsproble-
mer.

| Latinamerika er det et positivt tegn pa venskab, at maend giver hinanden et knus. Hos en
amerikaner, som ikke er bekendt med denne skik, kan det fremkalde uro, og mistanke om
homoseksualitet™

Denne problemstilling kan ogsa findes i mindre danske virksomheder, pa tveers af f.eks.
sociogkonomiske grupper eller grupper med forskellige religigs oprindelse.

”Mange alvorlige kriser mellem arbejdsgivere og arbejdstagere kan kun forstas ud fra den
synsvinkel, at arbejdernes opfattelse af trusler og fornaermelser ofte gar langt dybere end
lenspergsmal og arbejdsbetingelser”?

1.3 Den organisationsmaessige synsvinkel (Side 50)

Virksomhedernes forskellige organisationsformer pavirker ogsa det enkelte individs adfeerd.
Etzioni har udarbejdet nedenstdende model, hvor der fokuseres pa det “interne” klima i for-
skellige typer organisationer. Modellen skal benyttes til at illustrere om virksomheden ”lever
op til” medarbejdernes opfattelse af den psykologiske kontrakt.

Klassifikation af organisationer (Baseret pd anvendt magt- eller autoritet)

A B C D
Overvejende tvung- | Overvejende nytte- | Overvejende norma- Blandet struktur
ne betonet tiv
Ikke legitim autoritet | Rationel (lovlig) auto- | Autoritet baseret pa
ritet karisma
@konomisk belgnning
Koncentrationslejre | Erhvervslivet (med f& | Ideologiske politiske Nyttebetonet-
undtagelser) organisationer Tvungen: Kampenhe-
der
Feengsler Fagforening for er- | Religigse organisatio- Nyttebetonet-
hvervsfolk ner normativ:
De fleste fagforenin-
ger
Forvaringshospitaler Militeer (fredstid) Universiteter
Tvungne fagforenin- Sociale foreninger
ger
HD(O)

Tabel 1-1: Baseret p& Etzioni®

Etzioni skelner mellem 3 typer engagement, som organisationens medlemmer kan have:

e Fremmedgjorte = Tvungen til at vaere medlem af organisationen.
e Beregnende = Graden af involvering svarer til aflanningen.
e Moralsk = ldentificere sig med organisationen.

Selvom der i Tabel 1-2 (nedenfor) teoretisk set findes 9 mulige udfald, s& papeger Etzioni at
det personlige engagement i hgj grad afhaenger af organisationstypen.
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Magt-autoritets typer contra engagements typer

Organisationstyper

Tvungne Nyttebetonede Normative
Engagement

Fremmedgjorte
Beregnende
Moralske

ek

Tabel 1-2: Baseret pa Etzioni*

En nyttebetonet virksomhed (f.eks. en industrivirksomhed) kan ikke forvente at deres time-
lonnede er moralsk involveret i deres arbejde, da aflgnningen ikke svarer hertil. Man kan
sige at den psykologiske kontrakt ikke er indgaet.

Trenden i erhvervslivet gar mod at gare den psykologiske kontrakt mere nyttebetonet-
/normativ modsat tidligere hvor tvangen var mere udbredt. Medarbejdernes sendrede enga-
gement skyldes, at de har faet mere indflydelse, hvorved ledelsens autoritet formindskes.

1.4 ~Contingency” teorier (Side 54)

Der findes ikke nogle simple modeller, som passer pa samtlige individer. Problemstillingen
er alt for kompleks. | stedet m& man opstille nogle relevante kriterier i den pagaeldende
situation, og arbejder udfra disse (ogsa kaldt "Contingency theories”). F.eks.:

"Hvis lederen har med en gruppe medarbejdere at ggre, der kommer fra en gkonomisk dar-
ligt stillet minoritetsgruppe med lav erfarings- og uddannelsesniveau, bgr han opstille et
treeningsprogram, stramt strukturerede regler, gode bonusordninger og en hgj grad af stat-
teaktiviteter til at hjaelpe disse medarbejdere til at fa selvtillid”?
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2 Ledelsens antagelser om den menneskelige natur (Side 57)

Dette kapitel omhandler, hvilken betydning lederens antagelser omkring den menneskelige
natur og motivation har pa organisationens taktik, med hensyn til incitamenter, belgnning
og andre personalespgrgsmal.

Der gennemarbejdes 3 forskellige typer antagelser i kapitlet:

e De rent rationelle/gkonomiske antagelser
e Antagelsen om et socialt behov
e Antagelsen om behov for individuel selvrealisering

Alle antagelserne omhandlende den menneskelige natur er til en vis grad korrekt, og hver af
dem giver derfor nogle vigtige fingerpeg om, hvorledes organisationer arbejder, og hvordan
de bgr ledes. Schein papeger dog, at antagelserne er meget generaliserende, da den men-
neskelige adfeerd er meget kompleks.

2.1 I: Rationelle gkonomiske antagelser (Side 59)

Med udgangspunkt i gkonomen Adam Smiths gkonomiske teorier argumenteres for neden-
stdende menneskesyn:

¢ Ansatte motiveres hovedsageligt af gkonomiske motiver, og ger det, som giver dem
den stgrste gkonomiske gevinst.

e Eftersom gkonomiske motiver kontrolleres af organisationen , er den ansatte i det
vaesentligste en passiv enhed, som kan manipuleres, motiveres og kontrolleres af
organisationen.

Falelser defineres som irrationelle.
Organisationerne skal sammenseaettes saledes, at de ansattes uforudsigelige karak-
tertreek neutraliseres.

McGregor”™s X-model bygger videre pa dette menneskesyn:

e Mennesker er dovne af natur og skal derfor motiveres gennem ydre tilskyndelser.
e Mennesker kan groft inddeles i 2 grupper,
1. De som ovenneevnte passer pa.
2. De som er selvmotiverende, selvkontrollerende og mindre dominerede af falel-
ser. Denne gruppe ma patage sig ledelsesansvaret for de andre.

Schein argumentere for at antagelserne fra ovenstdende 2 menneskesyn fungere i mange
forskellige situationer. F.eks. er samlebandets effektivitet i en masseproduktion udiskuter-
bar. En gkonomisk belgnning fungere som motivations incitament i mange organisationer.
At de ansattes fglelsesmaessige behov i arbejdet ikke opfyldes er irrelevant, hvis disse men-
nesker ikke har disse forventninger.

Alligevel papeger Schein, at konkurrencen mellem virksomhederne er blevet staerkere gen-
nem arene. Derfor er ledelsen blevet mere afhaengige af arbejdernes demmekraft, kreativi-
tet og loyalitet. Nar organisationerne begynder at forvente mere, begynder de ansatte lige-
ledes at kreeve mere udover blot en god aflgnning. Derfor har de feerreste organisationer i
dag mulighed for blot at fungere efter den rationel gkonomiske antagelse.

2.2 1l: Sociale antagelser (Side 62)

To klassiske undersggelser var de farste, der beskrev vigtigheden af sociale motiver i orga-
nisationslivet:

¢ Hawthorne undersggelserne

¢ Arbejdsstudie omhandlende kulindustrien i England
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2.2.1 Hawthorne undersggelserne (Side 62)

Sidst i 1920’erne foretog man en raekke undersggelser af en gruppe kvinder, som samlede
telefonudstyr i Hawthorne, lllinois. Formalet var at bestemme , i hvilken grad deres ar-
bejdspreestation var pavirket af forhold som arbejdstids leengde, antal hvilepauser, forbed-
ret belysning og andre forhold i det ”ikke menneskelige” miljg.

I takt med at forskerne s&endrede arbejdsbetingelserne opdagede de, at ved hver vaesentlig
andring steg produktiviteten drastisk. Da alle de sendrede forhold var blevet afprgvet, be-
sluttede forskerne at sende medarbejderne tilbage til deres oprindelige, darligt oplyste ar-
bejdsborde til en lang arbejdsdag uden alle de nye goder. Til deres forblgffelse opdagede
forskerne, at produktiviteten atter steg.

Forskerne var nu ngdt til at lede efter andre faktorer udover dem, som bevidst var blevet
andret i undersggelsen. Forskerne konkluderede:
o Kvinderne fglte de var noget seerligt, da de var blevet udvalgt
til forsggene.
e Kvinderne fik et godt forhold til hinanden samt til deres for-
mand, da de fik en stgrre frihed til egen planleegning.
e Den sociale kontakt i gruppen blev stagrre, hvilket gjorde ar-
bejdet mere behageligt.

Baseret pa observationerne formulerede forskerne en ny hypotese: “at motivation til at ar-
bejde, produktivitet og arbejdskvalitet alle er forbundet med kvaliteten af det sociale sam-

vaer mellem arbejderne og deres leder™?.

2.2.2 Kulindustrien i England (Side 66)

Skgnt Hawthorne undersggelserne klart afslgrede eksistensen af en uformel organisation,
og dens effekt pa arbejdsydelsen, viste de ikke tydeligt, om disse uformelle grupper tjente
nogle vigtigere formal for arbejderne som mennesker. Systematiske forsgg pa at aendre den
uformelle organisation var ikke en del af forskningen hos Hawthorne. | stedet kan man ty til
undersggelsen fra den engelske kulindustri.

Eric Trist undersggte pavirkningen af organisationsformen indenfor kulindustrien i forbindel-
se med omlaegningen af produktionen fra en meget manuel proces til en mere mekanisk.

Tidligere arbejde man i mindre isolerede enheder, hvor en fagleert arbejder (holdleder) selv
havde ansvaret for at etablere en gruppe pa ca. 8 mand. Holdlederen udvalgte personalet
saledes at "kemien passede” i gruppen. Herved blev der skabt et langvarigt kammeratskab
mellem gruppens medlemmer, som ikke kun omfattede arbejdet i minerne, men ogsa dag-
ligdagen over jorden.

I et forsgg pa at ggre brydningen af kul mere rationel indfarte ledelsen store mekaniske
maskiner til arbejdet. Som en konsekvens heraf blev organisationen under jorden sendrede
fra de sma selvsteendige enheder til store fabrikshold, som tillige arbejdede i flere skift.

Dog opnaede ledelsen ikke den forventede rationaliseringsgevinst ved implementeringen af
den nye teknologi, og man indkaldte organisationsforskere til at hjeelpe. Forskerne konklu-
dere, at de ansatte ikke fik daekket deres falelsesmaessige behov pa& grund af en manglende
dannelse af nogle meningsfyldte uformelle grupper. Der blev gennemfgrt en reorganisering
af arbejdet som omfattede flere eendringer. Ledelsen begyndte at opmuntre til samarbejde
mellem de forskellige funktioner i stedet for blot at fokusere pa at gge den indbyrdes kon-
kurrence. Der blev udarbejdet et gruppebaseret lgnsystem pa tveers af arbejdsholdets for-
skellige funktioner. Medarbejderne fik mulighed for selv at udarbejde vagtplanerne i minen,

! Organisationspsykologi af Schein side 63



Side 6 af 11

hvorved f.eks. jobrotation kunne indfgres. Disse tiltag styrkede den uformelle organisation i
minen, hvorved effektiviteten steg.

2.2.3 Udledt ledelsesstrategi (Side 69)

De sociale antagelser har ifglge Schein haft en betydelig indflydelse pa eftertidens ledelses-
strategier.

1. Ledere ikke ma begreense deres opmaerksomhed til opgaven som skal udfagres. De
skal ogsa veere mere opmaerksomme pa behovet hos de mennesker som arbejder for
dem.

2. Ledere skal beskeeftige sig med medarbejdernes psykologiske velveere, specielt de-
res fglelse af at veere accepteret, deres tilhgrsforhold og identitet.

3. Ledere bar acceptere arbejdsgrupper som en realitet, og teenke pa gruppeincitamen-
ter i stedet for individuelle belgnninger.

4. Lederens roller eendres fra planleegning, organisering og kontrol til at agere mellem-
led mellem de ansatte og den gverste ledelse. Lederen skal forsgge at lette arbejdet,
og stgtte de ansatte pa en sympatisk made.

2.3 I111: Antagelser om selvrealisering (Side 74)

| forleengelsen af implementeringen af det sociale aspekt i organisationerne argumenterede
i seerdeleshed forskere som McGregor og Maslow for at der fandtes endnu en dimission i
antagelsen om den menneskelige natur.

2.3.1 McGregor’s teori Y (Side 75)

I modseetning til McGregor’s kyniske opfattelse af den menneskelige natur, udtrykker hans
teori Y en mere idealistisk opfattelse.

2.3.2 Maslows behovspyramide (Side 75)
Menneskelige behov kan opdeles i et hierarki. Fra bunden er det:

Generelle fysiologiske behov

Behov for overlevelse og sikkerhed
Sociale og tilhgrsbehov
Selvtilfredsstillelses- og selvagtelsesbehov
Behov for selvrealisering

Nar de mest grundleeggende behov (mad, drikke, sgvn) er deekket, friger de energi til til-
fredsstillelse af behov pa et hgjere niveau. Selv en person, som vi maske anser som talent-
lgs, sager en falelse af mening og formal i sit arbejde, nar de andre behov er mere eller
mindre tilfredsstillet.

McGregor har fremsat den hypotese, at nogle medarbejdere ikke forventer udfordring-
/mening i deres arbejde. Deres formal med arbejdet er at fa deekket de basale behov. Alli-
gevel fastholder McGregor sin teori Y, da disse mennesker vil sgge at fa deekker deres be-
hov for indhold i hverdagen gennem deres fritidsaktiviteter som f.eks. frivilligt bestyrelses-
arbejde i forskellige foreninger®.

2.3.3 Udledt ledelsesstrategi (Side 75)

”Hvis en leder arbejder ud fra selvrealiseringsantagelserne, vil de bekymre sig mindre om at
veere hensynsfulde overfor de ansatte og mere om, hvordan de skal ggre arbejdet mere
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udfordrende og meningsfuldt i sig selv. Spgrgsmalet er ikke, om den ansatte kan opfylde
sine sociale behov; spgrgsmalet er, om den ansatte kan finde mening i arbejdet, som giver

ham eller hende en falelse af stolthed og selvagtelse™.

”| bade en rationel-gkonomiske og den sociale teori involvere den psykologiske kontrakt en
udveksling af ydre belgnninger (gkonomiske eller sociale) til gengeeld for ydelsen. | teorien
om selvrealisering involverer kontrakten udveksling af muligheder for at opnd indre belgn-
ninger til gengeeld for ydelse og kreativitet af hgj kvalitet™

Hvis de ansatte ikke tilbydes muligheden for selvrealisering i hverdagen, vil mange pa eget
initiativ forsgge at fa det udenom ledelsen, ved at oprette en uformel organisation i virk-
somheden. Der indgas f.eks. jobrotation pa tveers af forskellige funktioner uden accept fra
ledelsen eller der opfindes avancerede maskiner som kan ggre hverdagens uinteressante
jobs lettere. Dette tolker Argyris som et bevis pa, at alle mennesker har behov for udfor-
dring/mening med deres arbejde.
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3 Et udviklingsmaessigt og situationsbestemt syn pa motivation (Side 81)

3.1 Virkningen af socialisering af tidlig udvikling (Side 83)

Alle teorier er enige om, at en person som en biologisk organisme ikke ville kunne overleve
og blive "menneske” uden at blive opfostret i en form for menneskelig gruppe. At leere
sprog er en af vores mest fundamentale egenskaber og evner, og det er hovedsageligt gen-
nem sprog, at vi leerer at organisere vore erfaringer og opfattelser.

Socialiseringsprocessen gar sit ferste indtryk pa personligheden i barndommen, men det
sker atter under opvaeksten og igen som voksen, hver gang man flytter fra en organisation
til en anden. Derfor argumentere Schein for, at den letteste metode til at forstd et menne-
skes motiver og veerdier er at undersgge hvilke socialiseringserfaringer denne person har
haft i forskellige stadier af sit liv:.

3.2 Stillingsvalg og karriereudvikling (Side 85)

Det er bevist, at i et samfund som vort er menneskets beskeaeftigelse det centrale i perso-
nens ego-opfattelse og hans kilde til selvagtelse. F.eks. oplever mange pensionister et plud-
selig tab af deres identitet i forbindelse med det formelle ophgr med beskeaeftigelsen.

Roe har fremsat en teori, at menneskers stillingsvalg kan tilbagefares til erfaringer fra barn-
dommen. F.eks. har bgrn af keerlige (pylrende) forseldre en tendens til at veelge jobs inden-
for service. | modseetning har bgrn af mindre opmaerksomme foraeldre (overfladi-
ske/ligeglade) en tendens til at veelge jobs indenfor videnskab, ingenigrfag (Alts& en orien-
tering veek fra mennesker)?Z.

3.3 Hollands karriereteori (Side 88)

Holland har udarbejdet et veerktgj til anvendelse ved rekruttering af nye medarbejdere. Te-
orien styrke ligger i at identificere specifikke malbare traek, som kan omsaettes til hvilke
typer jobs den pageeldende ansgger vil have en reel interesse for. Teorien omfatter 6 for-
skellige mennesketyper:

Realistisk
Intellektuel
Social
Konventionel
lveerkseetteren
Kunstnerisk

Som eksempel argumentere Holland for, at en realistisk person klarer sig bedst ved at sgge
objektive, bestemte mal og opgaver. Vedkommende kan lide at handtere ting, veaerktgj, ma-
skiner, folk, dyr osv. Sddanne mennesker passer bedst ind i omgivelser, der stiller dem
overfor ngjagtige fysiske konkrete opgaver, hvilket betyder stillinger som fagleert eller ufag-
leert arbejder, landbrug, teknikker eller lignende.

3.4 Supers udviklingsteori (Side 89)

Super og Bohn har udarbejdet en model, som forsgger at beskrive den livsvarige udvik-
lingsproces, som det enkelte individ gennemlgber.

1. Udforskning: Barndoms- og ungdomsudviklingen af ego-opfattelsen.
2. Realitetsafprgvning: Overgangen fra skole til fgrste job.
3. Prgve og eksperimentering: Forsgg pa at virkeliggere ego-opfattelsen.
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4. Etablering: Virkeligggrelse og justering af ego-opfattelsen i de mellemste karriere-
ar.

5. Vedligeholdelse: Bevaring og fortsat virkeligggrelse af ego-opfattelsen.

6. Nedgang: Nye justeringer af ego-opfattelsen som fglge af ophgr af arbejdsfunktio-
nen.

3.5 Jobveerdi og jobdimension (Side 95)

Katz og Van Maanen kunne opstille 3 arbejdsfaktorer efter at have udspurgt 3000 ansatte i
staten og udvalgte kommuner om hvilke forhold der var vigtigst for den enkeltes job-
tilfredshed®.

1. Selve jobbet

2. Vekselvirkningssammenhaenget (Forholdet mellem medarbejderne, de overordnede
og andre folk i jobmiljget)

3. Organisationspolitik (Lgn, forfremmelsespolitik, arbejdsforhold etc.)

For at forstd, hvordan selve jobbet kan bidrage til tilfredsstillelse og motivation, udviklede
Hackman og hans kollegaer nogle mere raffinerede jobfaktorer ved at analysere et stort
antal jobs og identificere de generelle dimensioner, som gjaldt for ethvert job.

Generelle jobdimensioner og deres sammenheénge med psykologiske tilstande og

arbejdsresultater
Indre jobdimension Kritisk psykologisk tilstand Resultat
Faglig afveksling Hgj indre arbejds-
motivation
Opgave identitet Oplevelse af menings-
fyldt arbejde
Opgave betydning Arbejdsydelse af
hgj kvalitet
Selvstendighed Oplevelse af ansvar Stor tilfredshed
for arbejdsresultat med arbejdet
Tilbagemelding Kendskab til de faktiske Lavt fraver og
resultater af arbejdet udskiftning
MODERATORER

Duelighed og dygtighed
Styrken af den ansattes vaekstbehov
Tilfredshed med sin plads i helheden

Figur 5.2 (Side 96)
Modellens underliggende basisteori er, at de gnskelige resultater bade for personen i form af
indre tilfredshed og motivation og for organisationen i form af en praestation af hgj kvalitet
samt lavt fraveer og udskiftning kun vil fremkomme, hvis den ansatte kan opna tre kritiske
psykologiske tilstande:

1. Den ansatte ma fgle, at arbejdet er meningsfyldt, veerd at have med at ggre.

2. Den ansatte ma fegle, at han/hun er personlig ansvarlig for arbejdets resultat, dvs.
star til regnskab for det, der kommer ud af hans/hendes anstrengelser.

3. Den ansatte ma vaere i stand til at afggre regelmaessigt og palideligt, hvordan
hans/hendes anstrengelser lykkes, hvilke resultater opnas, og om de er tilfredsstil-
lende eller egj.
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3.6 Jobvarighed (Side 98)

Jobberigelse er imidlertid ikke kuren for alle problemer med motivation. Katz har fremlagt
en undersggelse, hvor der tages udgangspunkt i ansaettelsesperioden for deltagerne.

”Skent studiet ikke er langsgaende, bekraefter der tydeligt, at det, som er vigtigt for en per-
son i et job, sendres i forhold til, hvor lang tid personen har haft jobbet. Katz mener, at vi
gar gennem tre perioder i ethvert job:
1. Socialisering: hvor kun opgavebetydning og tilbagemelding er
vigtige.
2. Fornyelse: hvor alle jobtraek er vigtige.
3. Tilpasning: hvor sammenhaengsfaktorer bliver relativt vigtige-
re.

For arbejdere, som har tilpasset sig, vil jobaendringer muligvis vaere mindre motiverende
end bedre lgn eller arbejdsforhold™.
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4 Den menneskelige naturs kompleksitet (Side 101)

Der har veeret en tendens til at forenkle og generalisere opfattelsen af den menneskelige
motivation i forskellige organisations- og ledelsesteorier. Empirisk forskning har fundet en
vis stgtte for de forenklede og generaliserede opfattelser, men kun til en vis grad. Derfor
har mange ars forskning egentligt mest bidraget til at komplicere vore modeller for den
menneskelige natur og for, hvordan man leder mennesker.

4.1 Fplgerne af ledelsesstrategien ”Contingency” teorierne (Side 102)

Hvis der er stor variation i evner og motiver hos deres underordnede, bgr ledere veere fgl-
somme og diagnostiske nok til at spore og forsta disse forskelle. | stedet for at betragte
tilstedeveerelsen af individuelle forskelle som et ngdvendigt onde, man helst gnskede langt
bort, ber ledere leere at saette pris pa forskelle og pa den diagnostiske proces, der medgar
til at afslagre forskelle. For at drage fordel heraf bar ledere veere fleksible nok og have de
ngdvendige interpersonelle evner, der skal til for at kunne variere deres egen adfeerd. Hvis
der er forskel pa behov og motiver hos deres underordnede, s bgr de ogsa behandles for-
skelligt.

Variabel eller fleksibel adfeerd baseret pa situationsmaessig realiteter har faet betegnelsen
“Contingency theories”. Derved menes, at hvad der er den korrekte made at organisere,
styre eller lede i en given situation er afhaengig af en lang reekke faktorer.
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