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MOTIVATION ER EN GOD TINCG.
DET ER DE FLESTE LEDERE ENIGE OM.

Men herfra bliver emnet mere kompliceret: For
hvad betyder motivation egentlig? Hvad motiverer
dine medarbejdere? Hvem har ansvaret for dine
medarbejderes motivation og allervigtigst for dig
som leder: Hvad kan du gere for at motivere dine
medarbejdere?

Alle ledere beskaftiger sig med motivation, men de
farreste har en plan for, hvad de ger eller hvorfor.
Med dette som vores udgangspunkt har vi skrevet
en e-bog om ledelse og motivation.

E-bogen har szerligt to fokusomrader:
- Refleksion: Hvad betyder motivation for dig
som leder?

« Konkrete varktojer: Til dit arbejde med dine
medarbejderes motivation.
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Vi har udstyret hvert kapitel med tre abne sporgs-
mal om motivation. Du kan reflektere over spoargs-
malene alene, med dit lederteam eller med dine
medarbejdere.

Til at levere de konkrete varktejer har vi allieret
0s med to af landets ferende erhvervspsykologer:
VVivi Bach, som er selvstaendig erhvervspsykolog og
ph.d. 1 arbejds- og organisationspsykologi, og Maj-
ken Matzau, som er erhvervspsykolog og direkter |
Matzau Erhvervspsykologer.

Vi haber, at e-bogen vil gore en forskel. Bade for
dig og dine medarbejdere.

God fornojelse.
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1. HUAD VI TALER OM,

NAR VI TALER OM MOTIVATION

For langt de fleste organisationer er motivation en
forudsatning for at opna de bedst mulige resulta-
ter. Motiverede medarbejdere prasterer bedre, og
som regel trives de ogsa bedre. Derfor er evnen til
at motivere en af dine vigtigste ledelsesopgaver.

Motivation har en enorm psykologisk betydning for
alle mennesker. Motivation forklarer, hvorfor vi geor,
som vi gor. Det geelder ikke mindst pa arbejdsplad-
sen. Her betyder motivation i dag mere end nogen-
sinde far.

Den moderne vidensarbejder og specialist seger |
vid udstreekning en eksistentiel dimension | sit ar-
bejde. Arbejdet er ikke kun et middel til at tjene
penge; opgavernes indhold er med til at give livet
mening. Derfor eftersperger mange mennesker et
arbejde med sa meget indre motivation som muligt.
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Tidligere skabte de fysiske
rammer motivationen. Motivation
handlede om, hvordan de ansatte
blev belennet for deres arbejde.

| et videnssamfund, og sarligt

| vidensvirksomheder, har den
Indre motivation | stort omfang
taget over. | dag er det stoerste
problem Ikke nedvendigvis at
skabe motiverede medarbejdere,
for medarbejderne er helt naturligt
motiverede. Det storste problem
er at undga overmotiverede
medarbejdere, som bliver
stressede. For lederen handler
det om at finde en ideel balance:

Motivation ma hverken blive for

meget eller for Lidt.”

Majken Matzau,
Erhvervspsykolog og direktar
| Matzau Erhvervspsykologer
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1.1. REFLEKSION: TRE SPORGSMAL

En af dine vigtigste opgaver som leder er at moti-
vere dine medarbejdere. Den rigtige motivation har
en positiv effekt pa medarbejdernes praestationer
savel som medarbejdernes trivsel. Brug de folgen-
de spargsmal som et afsat til at reflektere over,
hvordan du arbejder med motivation, og hvad med-
arbejdernes motivation betyder for, at din organi-
sation lykkes.

» Hvad betyder motivation for din ledelsesstil?
= Hvor afhangig er din organisation af motiverede

medarbejdere?
= Hvordan balancerer du forholdet mellem motiva-

tion og overmotivation?
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2. PENGE, ROS ELLER VRERDIER:

HVAD MOTIVERER 0OS?

Traditionelt er motivation opdelt | to kategorier:
ydre motivation og indre motivation.

Som leder er det vigtigt, at du ved, hvor dine med-
arbejdere henter deres motivation. Du skal vaere |
stand til at arbejde bade med indre og ydre moti-
vation afhangigt af den organisation, du befinder
dig I, de medarbejdere, du leder, og de opgaver, der
skal leses.

| dette kapitel ser vi harmere pa ydre motivation
0g indre motivation, for hvad er egentlig forskellen
pa de to begreber?

Vi introducerer ogsa et alsidigt motivationsbegreb,
som laner bade fra den ydre og indre motivation.
Maske er det i virkeligheden her, du kan genkende
dine medarbejdere.
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2.1l. YDRE MOTIVATION OG INDRE MOTIVATION

= Ydre motivation: Provision, bonusordninger og
scorekort. Alle prastationsvurderinger og prasta-
tionsbaserede belenninger herer under ydre mo-
tivation. Nar vi taler om ydre motivation, er med-
arbejderen ikke nedvendigvis interesseret | selve
opgaven, men belenningen ved at lese opgaven.

- Indre motivation: Indre motivation er udpraeget
lystbetonet. Den beror pa medarbejderens interes-
se for opgaven I sig selv. Traditionelt er Iseer viden-
stunge organisationer, hvis opgavelesning er kadet
sammen med kreativitet og innovation, afhangige
af indre motivation.

Kan en af de to motivationstyper siges at vaere den
definitivt bedste? Svaret er nej, for det afhanger af
opgaven.

Ydre motivation er effektivt, nar malet er klart, og
arbejdsmetoden er standardiseret. Ydre belennin-
ger styrker medarbejderens fokus, nar arbejdsme-
toden og resultatet er bestemt pa forhand, og med-
arbejderen “blot” skal eksekvere.

Men opgaver, hvor medarbejderen skal taenke krea-
tivt og udvikle nye ideer, afhanger af indre motiva-
tion for at opna det bedste resultat. Her kan provi-
sion, bonusordninger og lignende have en ligefrem
hammende effekt.
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Ydre motivation er helt fint og vil
unzgteligt indga i alle menneskers
arbejdsliv, fordi der er opgaver

og ting, der bare herer med og
“skal gares”. Det er Ikke noget,

du som leder skal styre udenom.
Men hvis dine medarbejdere

aldrig oplever indre motivation,
bliver det problematisk, fordi det

er her, passionen, meningen og

potentialet sprudler.”

Vivi Bach,
Erhvervspsykolog og ph.d.
| arbejds- og organisationspsykologi




2.2. YDRE ELLER INDRE:

MOTIVATION ER IKKE SA SIMPELT

Sondringen mellem ydre motivation og indre mo-
tivation er integreret | erhvervslivet, men speargs-
malet er, om den i virkeligheden reprasenterer et
forsimplet syn pa motivation? Det mener flere af
verdens ferende erhvervspsykologer.

De ser ikke motivation som enten det ene eller det
andet, men som en mere flydende storrelse.

2.5. MOTIVATION MED OG UDEN BELOGNNING

De fleste medarbejdere - ogsa i videnstunge orga-
nisationer - oplever at veere motiveret af udefra-
kommende faktorer. Eksempelvis bonusser, karak-
terer, evalueringer eller kollegernes anseelse. Men
samtidig kan medarbejderne opleve at vaere moti-
veret af deres interesser og faglige nysgerrighed.
Det gxlder ogsa, nar interessen og nysgerrigheden
Ikke bliver belennet.

Kan du genkende ovenstaende fra din egen organi-
sation?

Maske giver det mest mening for dig at taenke pa
motivation som et samspil mellem den ydre og In-
dre variant. For | virkeligheden er det starste pro-
blem, hvis medarbejderen | sit arbejdsliv oplever
et komplet fraveer af den ene eller anden type mo-
tivation. Eller hvis motivationen ikke passer sam-
men med opgaven.
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2.4. MOTIVATION SOM ET KONTINUUM

Flere erhvervspsykologer er begyndt at gere op
med den forstaelse, at medarbejdere er drevet af
enten ydre motivation eller indre motivation, og sa
er det bare sadan, det er for tid og evighed.

| stedet for ser de motivation som et kontinuum.
Amotivation (dvs. det totale fraveer af motivation)
repreesenterer den ene yderlighed, indre motivation
den anden. De fleste medarbejdere ligger et sted
midt imellem.

Denne forstaelse af motivation laner sig op ad en
teori, som inden for psykologien kaldes Self-deter-
mination theoru.

Hmotivation Ydre motivation Indre motivation

Ekstern Ubevidst ldenti- nt "
styring styring fikation ntegration

Jeg er Nogen Jeg ved, Jeg kan Jeg kan Jeg
overhove- | har fortalt | at jeg opna mine | tilfreds- oplever
det ikke mig, at jeg | skal lese | mal ved stille min | det som
motiveret |skal lase opgaven at lese identitet fagligt
for at lese | opgaven opgaven ved at lese | spanden-

opgaven opgaven de og
personligt
tilfreds-
stillende
at lese

opgaven

Controlled Hutonomous
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2.5. HUAD SKAL DU VRERE
OPMFERKSOM PA SOM LEDER?

Jo taettere medarbejderen kommer pa indre moti-
vation, desto mere self-determination feler medar-
bejderen.

T
........

- - -
meEREmEE BT e
..............

Resultatet er, at medarbejderen gar til sine opga-
ver med motivation, som udspringer af egne krav
og forventninger til opgaven | stedet for andres.
Det betyder, at medarbejderen - hvis vedkommen-
de ikke bliver overmotiveret - er mere kreativ, in-
novativ og selvstaendig I sit arbejde. Typisk med et
hejt niveau af trivsel til folge.
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For at fremme self-determination og indre motiva-
tion skal du som leder have fokus pa tre grundlaeg-
gende behov hos dine medarbejdere:

« Behov for autonomi (en felelse af selvbestem-
melse og overensstemmelse mellem opgaven og
egne vaerdier)

« Behov for kompetence (en folelse af at kunne
bruge sine kompetencer til at gere en konkret for-
skel i lasningen af en opgave)

« Behov for samherighed (en felelse af at vaere en
del af et team og et faellesskab, hvilket blandt
andet bidrager til, at medarbejderen ter bevaege
sig ud af sin komfortzone. Forskning viser | avrigt,
at glade medarbejdere er mere produktive)

Er du som leder | stand til at opfylde de tre grund-
l2ggende behov, hjelper du i langt de fleste tilfael-
de medarbejderen - og hele virksomheden - med at
prastere sit ypperste.
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Rutonomi, kompetence og
samherighed er universelle behov.
| JOo hejere grad det sociale miljo

pa en arbejdsplads understotter
disse tre psykologiske behov,
desto mere indre motiverede vil vi
fole os - og opleve mening, formal,
retning I Livet samt Iinvestere vores
ypperste og opleve starst mulig
psykologisk velbefindende.

Derfor bliver ledelse med afsaet

| disse tre behov afgerende.”

Vivi Bach,
Erhvervspsykolog og ph.d.
| arbejds- og organisationspsykologi
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2.6. REFLEKSION: TRE SPORGSMAL

Mennesker motiveres af forskellige ting pa forskel-
lige tidspunkter i deres liv. Det gelder bade privat
og pa arbejdet. Du skal som leder vare opmaerk-
som pa, hvilken type motivation der passer til den
enkelte medarbejder og opgave. Brug de felgende
sporgsmal som et afsat til at reflektere over, hvad
motivation betyder for dine medarbejdere.

» Hvad motiverer dine medarbejdere?

» Hvor placerer dine medarbejdere sig oftest pa en
skala fra amotivation til indre motivation?

= Hvilken rolle spiller de tre grundlaeggende behov
- autonomi, kompetence og samhorighed - | dit
lederskab?
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5. ER MEDARBEJDERNES

MOTIVATION DIT ANSVAR?

Dine medarbejdere er voksne mennesker. De er ikke
tvunget til at arbejde i virksomheden, og de far len
for deres arbejde. Hvorfor skulle de levere mindre
end deres ypperligste?

Er du enig i ovenstaende udsagn? Uenig? Det er en
Interessant diskussion, men uanset din holdning er
faktum, at ingen mennesker leverer deres ypperste
hele tiden.

3.1. DU PAVIRKER MEDARBEJDERNES INDSATS
Et stort britisk studie viser, at mennesker med kon-
torarbejde arbejder effektivt | to timer og 53 minut-
ter pr. arbejdsdag. Medarbejderne bruger eksem-
pelvis 44 minutter om dagen pa sociale medier, 65
minutter pa at laese nyheder online og 40 minutter
pa ikke-arbejdsrelaterede samtaler med kolleger.
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Harvard Business Review - det anerkendte ameri-
kanske erhvervsmedie - anbefaler en arbejdsdag pa
seks timer | stedet for otte timer. Der er alligevel in-
gen, som arbejder effektivt deres fulde arbejdstid,
lyder reesonnementet.

Hvad det alt sammen forer hen til er, at den 100
pct. engagerede og effektive medarbejder er en il-
lusion.

Som leder bar du have fokus pa de virkemidler, der
lofter dine medarbejderes indsats. En af de vir-
kemidler er ufravigeligt motivation. Om det sa er
ydre motivation, indre eller en blanding.
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Bade medarbejderen,
organisationen og narmeste
leder har ansvar for motivation,
da alle parter taber, hvis
medarbejderen ikke er motiveret.
Organisationen taber talent og
penge. Medarbejderen taber
trivsel, mening og formal, hvis
motivationen er | bund. Jeg mener,
det er lederes ansvar og opgave
at skabe rum for en lebende
dialog om motivation, mal

og trivsel. Eksempelvis via

opsegende ledelse.”

Vivi Bach,
Erhvervspsykolog og ph.d.
| arbejds- og organisationspsykologi
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3.2. REFLEKSION: TRE SPORGSMAL

Som leder er du ikke eneansvarlig for motivation
pa arbejdspladsen, men du har en helt afgerende
rolle, hvis medarbejderne konsekvent skal ga til
deres opgaver med engagement og gapamod.
Brug de folgende speargsmal som et afseet til at
reflektere over, hvornar du selv oplever, at du
lukkes med at motivere, og hvornar du ikke gor.

= Hvor meget betyder medarbejdermotivation
for din made at lede pa?

« Hvornar har du oplevet, at din ledelsesstil
styrkede medarbejdernes motivation?

« Hvornar har du oplevet, at din ledelsesstil
svaekkede medarbejdernes motivation?
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4. FIRE TING LEDERE

MISFORSTAR OM MOTIVATION

Motivation er pa mange mader et kompliceret psy-
kologisk spil. Du kan som leder tro, at du motive-
rer dine medarbejdere, hvor du i virkeligheden taler
dem direkte hen over hovedet. Du kan ogsa vare
mere heldig: Du kan faele, du ikke slar til som moti-
vator, men i virkeligheden trykke pa de helt rigtige
knapper.

En rigtig god start er selvfelgelig at forsta, hvilke
greb der motiverer, og hvilke der ikke gor. For at
hjelpe dig pa vej afkrafter vi her fire ting, som rig-
tig mange ledere misforstar omkring motivation.

4.1. MEDARBEJDERNE INTERESSERER

SIG IKKE LIGE SA MEGET FOR
VIRKSOMHEDEN, SOM DU TROR

Mange ledere tror, at de kan motivere deres med-
arbejdere ved at henvise til forhold, der vedrerer
virksomheden. Virksomheden har brug for det ene
eller andet, og derfor skal |-talen. Det er en mis-
forstaet tilgang til motivation. Forskning viser, at
medarbejdere generelt er motiveret af fem fakto-
rer: \Virksomhedens samfundsmaessige indflydel-
se, kunderne, virksomheden, kollegerne og sig selv.
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Forskning viser ogsa, at alle medarbejdere priorite-
rer en af de fem faktorer over de fire andre. Medar-
bejderne er cirka ligeligt fordelt saledes, at hver af
de fem faktorer er topprioritet for cirka 20 pct. af
din stab. Konklusionen: Hvis du kun taler om virk-
somhedens behov, misser du 80 pct. af dine mod-
tagere.

4.2. PENGE ER IKKE DET

ULTIMATIVE INCITAMENT

Penge er den dyreste made at motivere sine medar-
bejdere pa og for mange ledere weapon of choice til
at skabe engagement. Men Ifelge adskillige studi-
er, som Harvard Business Review har analyseret, er
penge ikke lige sa motiverende som overraskelser.
Hvorfor? Fordi overraskelser - gaver, forplejning og
oplevelser - skaber en felelsesmaessig forbindelse
mellem virksomheden og medarbejderne. En ako-
nomisk bonus er blot en transaktion. Den gor ikke
samme felelsesmassige indtryk som overraskelsen.
Overraskelsen behever ikke vaere ren fornejelse, den
kan ogsa vaere arbejdsrelateret: Et stort mede eller
en workshop, som virksomheden ger en oplevelse
ud af. Eksempelvis et BusinessCruise med works-
hop om dagen og lekker mad, vinsmagning og fest
om aftenen. For et relativt begraeenset engangsbelab
kan virksomheder skabe en staerkere folelsesmaes-
sig tilknytning mellem medarbejderne og virksom-
heden. Et BusinessCruise koster 2.000 - 3.000 kro-
ner pr. person. Til den pris far en virksomhed ikke
saerlig meget bonus eller lenforhejelse.
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4.5. LYT MERE, TAL MINDRE

De fleste ledere er udadvendte personlighedsty-
per. De er udstyret med et hyperaktivt snakkeap-
parat. Derfor er den instinktive fremgangsmade at
fortaelle sine medarbejdere, hvad de skal gore, eller
hvad de kan opna. Ogsa nar det drejer sig om med-
arbejderudvikling og motivation. Men faktisk viser
studier, at du som leder er bedre tjent med at lytte.
Medarbejdere foler sig hele fem gange mere moti-
veret, hvis du eksempelvis spoerger ‘hvordan ger du
en forskel?” | stedet for at diktere, hvad medarbej-
deren skal gore.

4.4. FREMHREV STYRKERNE

| STEDET FOR PROBLEMERNE

For den bekymrede leder er det svaert at under-
trykke trangen til at placere fingeren lige der, hvor
det gor allermest ondt. Forsege at tale en reakti-
on frem ved at fremhave problemerne. Bade pa et
overordnet virksomhedsplan, men ogsa specifikt i
forhold til teams og maske endda enkelte medar-
bejdere. Fristende eller ej, problemer og krisestem-
ning er ikke effektive redskaber til at motivere dine
medarbejdere. Erfaringen viser, at fokus pa proble-
mer udmatter en organisation. Lederen skubber
medarbejderne fra sig. Som leder skal du fokusere
pa virksomhedens og medarbejdernes styrker, og
hvordan styrkerne kan sikre, at virksomheden kom-
mer igennem de udfordringer, | star over for.
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4.5. REFLEKSION: TRE SPORGSMAL

Uden nedvendigvis at veere fuldt ud bevidst om det
har du en raekke strategier for, hvordan du motive-
rer dine medarbejdere. Strategier som dels er ba-
seret pa erfaringer, men ogsa pa forskellige anta-
gelser om motivation, som maske ikke altid holder
stik. Brug de folgende spargsmal som et afsaet til
at reflektere over, hvilke udfordringer du oplever |
forbindelse med at motivere dine medarbejdere.

» Hvordan kan du genkende de fire misforstaelser i

din egen ledestil?
» Hvornar har du senest haft svaert ved at motivere

dine medarbejdere?
= Hvilke udfordringer oplevede du dengang?
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5. SADAN MOTIVERER

DU DINE ANSATTE

»Taenk pa kontinuumet mellem amotivation og in-
dre motivation. Straeb efter, at dine medarbejdere

| et eller andet omfang far deres indre motivati-
onskick gennem deres arbejdsopgaver. Og gerne sa
meget som muligt. Pa den made far du mest ud af
dine medarbejdere, og samtidig trives medarbej-
derne allerbedst psykologisk set.«

Det siger Vivi Bach, erhvervspsykolog og ph.d. | ar-
bejds- og organisationspsykologi.

Pa de folgende sider praesenterer hun fem redska-
ber, som du kan bruge konstruktivt og resultatori-
enteret | dit arbejde med medarbejdermotivation.

5.1. INKLUSION OG MEDBESTEMMELSE

»Inkluder dine medarbejdere i lasningen af vigtige
problemstillinger hver gang, du har mulighed for
det. Lad veere, hvis du ikke kan eller vil uddelegere
indflydelse, da pseudo-indflydelse er edelaeggende.
Liv medbestemmelse inden for de givne rammer og
tydeligger medarbejdernes ansvar og bidrag.

Ved at involvere medarbejderne | lasningen af
komplekse problemstillinger understetter du deres
behov for autonomi.
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Ved i feellesskab at drefte, hvordan | handterer en
fremtidig udfordring, understetter du deres behov
for samherighed.«

5.2. SKAB EN POSITIV FEEDBACK-KULTUR
»Medarbejdernes behov for autonomi og felelsen
af kompetence understottes ved, at lederen ska-
ber en positiv feedback-kultur. Gennem feedback
viser du som leder, at du ser og vaerdsaetter med-
arbejdernes initiativ. Feedback kan inddeles | to
kategorier: Kontrolleret og ikke-kontrolleret fe-
edback. Kontrolleret feedback fokuserer pa, om
medarbejderen har levet op til forventningerne og
leveret, hvad lederen regnede med. Ikke-kontrolle-
ret feedback fokuserer pa, hvor medarbejderen har
praasteret godt, og hvordan de gode prastationer
er kommet til udtryk set med lederens ojne.
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Forskning viser, at den kontrollerede feedback har
en negativ effekt pa medarbejderens folelse af
kompetence, imens den ikke-kontrollerede feed-
back har en positiv effekt.«

5.3. STIL ABNE SPORGSMAL

OG INVITER TIL DIALOG

»Sporgsmal og dialog setter medarbejdernes per-
spektiver og ideer i spil. Medarbejderne oplever at
veere reelt involveret i et projekt. Pa den made un-
derstetter du bade dine medarbejderes behov for
autonomi og behov for at fole sig kompetente. Til
gengxeld skal du som leder give slip pa en del af
din kontrol: Du skal vaere | stand til at bevage dig
vaek fra ekspertrollen og mod en mere faciliterende
rolle.«

5.4. SFET FOKUS PA TALENTUDVIKLING

OG VIDENSDELING

»HvIs dine medarbejdere selv har et enske om per-
sonlig og professionel udvikling, kan du under-
stotte deres kompetenceudvikling og autonomi
med tilbud om efteruddannelse. Indimellem er det
svart at koble organisationens strategiske behov
for kompetenceudvikling sammen med medarbej-
dernes indre motivation, og her er det vigtigt at
tage en aben og rlig dialog. \Va&r opmarksom pa,
at hvis nogle af dine medarbejdere ikke har et ud-
praeget enske om efteruddannelse, vil efteruddan-
nelsesmuligheder tage karakter af ydre belenning
og kan virke kontrollerende og demotiverende.«
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5.5. VEER OPSOGENDE | DIN LEDELSE

»Er du som leder opsegende, og har du systema-
tisk kontakt til dine medarbejdere og felger op pa
savel deres opgavelesning som generelle trivsel,
understotter du dine medarbejderes ejerskab til
at skabe lesninger, flow og kvalitet. Dine medar-
bejdere vil | endnu hejere grad fele sig motivere-
de og vaerdsatte. Prioriter faste 1:1 samtaler med
en struktur, der sikrer, at emner som trivsel, udfor-
dringer og motivation | arbejdet bliver adresseret.
Afstem forventningerne | forhold til opgaver, der
skal leses, mal, ressourcer og kompetencer. Opsog
medarbejdernes forbedringsforslag ved afdelings-
moder og folg lebende op pa forholdet mellem op-
gaver 0g ressourcer.«
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5.6. KONKLUSION

Langt de fleste medarbejdere oplever perioder,
hvor udsigten til en bonus, evalueringsrunde eller
kollegernes anseelse motiverer dem. Denne type
motivation kaldes ydre motivation. Den er ikke far-
lig eller forkert, men det er problematisk, hvis ydre
motivation er den eneste type motivation, medar-
bejderen kender til.

Regelmaessig indre motivation er afgerende for
medarbejderens evne til at arbejde innovativt og
kKreativt | det lange leb. Indre motivation er afge-
rende for medarbejderens trivsel. Og | sidste ende
er indre motivation afgerende for virksomhedens
evne til at praestere sit ypperste.

Som leder skal du tage ansvar for dine medarbej-
deres indre motivation. Det gor du bedst ved at
sikre, at medarbejderen regelmaessigt | sit arbejds-
liv far opfyldt de grundlaeggende behov:

» Hutonomi
» Kompetence
= Samherighed
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