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MOTIVATION

~“Hvad er. motivation?: -
”At motivere er en proces, som ska- 2
ber og fastholder en malrettet adfard
\\der i sidste ende skal resultere i, at en
person praasterer noget bestemt.” .
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Motivationsteori: 9 faktorer
der motiverer

Der er utallige teorier om, hvad der motiverer mennesker. Her far du
overblik over de klassiske og nyere teorier og hvilke ni faktorer, der
ud fra disse teorier, motiverer pa arbejdspladsen.

Af: Peter Holdt Christensen, Copenhagen Business School

Ordet motivation har rgdder i de latinske ord motio, moveo, movus og motivus, der
genfindes i mobilitet, motion og motor og kan overseaettes til bevaegelse, saette i bevae-
gelse eller en bevaegende arsag.

Motivation pa arbejdspladser, og dermed interessen i at ville saette mennesker i be-
vaegelse, er et mere end hundrede ar gammelt og veludviklet forskningsfelt, som
rummer mange forklaringer pa, hvad motivation er, og hvorfor og hvordan mennesker
pa arbejdspladser motiveres.

Der er saledes mange teorier om, hvad og hvorfor mennesker saettes i beveegelse.
Eller med andre ord, hvad der motiverer.

De klassiske motivationsteorier er:
* Behaviorismen

* @konomiske incitamenter

* Behovsteorier

+ To-faktor teorien

* Rimelighedsteorier

* Forventningsteorien

» Jobdesignmodellen

+ Selvbestemmelsesteorien

» Malseaetningsteorien.

Derudover er en rekke andre og nyere motivationsteorier:
+ Psykologisk reaktans

+ Commitment

+ Engagement

* Normbaseret motivation

* Meningsfuldhed i arbejdet

« At gare noget for andre.



9 faktorer der motiverer pa arbejdspladsen

Det kan vaere vanskeligt at holde styr pa de mange teorier, og de motivationsfaktorer
de hver iseer fremhasver som vigtige.

Her kommer - pa tveers af de mange teorier — et sammenkog pa ni faktorer af, hvad
der motiverer mennesker pa arbejdspladsen:

* Autonomi og medbestemmelse
» Gennemslagskraft

* Ressourcer til radighed

+ Passion

* Prosocial adfeerd

* Praestation

* Rimelighed

» Socialt tilhgrsforhold

« Transparens.

Autonomi og medbestemmelse

Autonomi og medbestemmelse handler om individets muligheder for (i nogen grad)
at have indflydelse pa, hvordan og hvornar arbejdet skal udferes, og for i gvrigt ogsa
at blive inddraget — eller hgrt — i beslutninger, som vedrgrer individets adfeerd pa
arbejdspladsen.

Autonomi er en velbeskrevet motivationsfaktor inden for forskningen, og genfindes
bl.a. i to-faktor-teorien, jobdesignmodellen og selvbestemmelsesteorien.

Gennemslagskraft

Gennemslagskraft beskriver individets overbevisning om sin egen betydning pa
arbejdspladsen. Pa arbejdspladser risikerer individer at forsvinde i organisatoriske
strukturer og dermed miste overbevisningen om, at deres arbejdsindsats betyder
noget.

Denne udfordring genfindes i forventningsteorien og i diskussionen af, hvordan
tvivlen, om hvorvidt ens arbejdsindsats ger en forskel, kan fagre til social dovenskab.

Derfor handler motivation bl.a. om hos individet at etablere en oplevelse af
gennemslagskraft.

Ressourcer til radighed

Ressourcer til radighed beskriver arbejdssituationer, hvor individet bliver understgttet



i sit arbejde. Det handler ganske enkelt om, at de ngdvendige jobressourcer er til
radighed, og at der ingen utilfredshed er.

Passion

Passion er en paraplybetegnelse for at se arbejdet som et kald, individets
grundlaeggende behov for selvaktualisering og gnsket om faglige udfordringer i
arbejdet. Dermed er passion et snske om at kunne fordybe sig i sit arbejde, fordi
individet fagligt braender for dette arbejde. Passionen for arbejdet er et vigtigt element
i bl.a. selvbestemmelsesteorien og forskningen i engagement.

Prosocial adfaerd

Prosocial adfeerd beskriver individets gnske om med sin arbejdsindsats at reekke ud
over selve arbejdet og sig selv, og dermed enten hjaelpe andre i de naere omgivelser
eller mere generelt bidrage til et hgjere formal i form af en bedre verden.

Praestation

Praestation handler om, at individet i sin arbejdsindsats @nsker at kunne praestere,
og motivationen opstar, nar individet oplever at preestere. Det handler bl.a. om

at lykkes, hvilket kan understgttes gennem feedback og dermed positivt pavirke
individets subjektive mestringsevne. Praestation genfindes bl.a. i jobdesignmodellen,
selvbestemmelsesteorien og malsaetningsteorien.

Rimelighed

Rimelighed beskriver individets oplevelse af at blive behandlet pa en fair made. Der
er altsa tale om en motivationsfaktor, som beror pa individets subjektive vurdering.
Rimelighed er en motivationsfaktor, da den giver individet sikkerhed om, ikke —
sammenlignet med andre — at blive snydt.

Socialt tilhersforhold

Socialt tilhgrsforhold er — ligesom autonomi — en af de mest fremtreedende
motivationsfaktorer inden for forskningen. Her er de fleste enige om, at mennesker
er sociale vaesner, og derfor er det — ogsa pa arbejdspladsen — ngdvendigt for
individet at fa opfyldt sine sociale behov. Arbejdspladsen kan understette dette pa
flere forskellige mader; fx kan abne kontorlandskaber og den daglige frokost med
kollegerne bidrage til at opfylde individets sociale behov.

Transparens



Transparens beskriver for det fgrste individets behov for at opleve en vis
forudsigelighed i og sikkerhed ved arbejdsopgaverne. Det genfindes bl.a. i
behaviorismen, hvor individet under pavirkning af en bestemt stimulus over tid
opnar sikkerhed for, hvilken adfeerd der skal udvises. For det andet understgtter
transparens individets motivation, nar individet oplever en balance mellem, hvad der
ydes, og hvad der modtages i modsaetning til rimelighed, er transparens saledes en
absolut motivationsfaktor.

Et sammenkog af forskningens hundredarige historie

De ni motivationsfaktorer er et bud pa — ud fra motivationsforskningen mere end
hundrede-arige historie — hvad og hvorfor mennesker pa arbejdspladser motiveres.
Dermed er det naturligvis ogsa en forsimpling, men heldigvis rummer de mange
motivationsteorier hver iszer masser af viden, som kan bruges til at forsta, forklare og
forbedre motivation pa arbejdspladser. Og motivationsforskningen fortjener i hgj grad
at blive leest, diskuteret og anvendt. Den kan nemlig gare en forskel.



Advarsel: 13 tegn pa at din
bedste medarbejder er pa
vej vaek

Hvis du vil beholde din bedste medarbejder, er det nogle tegn, du
skal holde gje med. Laes her om, hvad du skal vaere opmarksom
pa, hvis du tror din bedste medarbejder er pa nippet til at sage nyt
arbejde, og om hvad du kan gere for at undga det.

Af: Simone Stengaard, Lederweb

Mange ledere opfatter det at komme for sent og have flere sygedage som tegn pa,
at den dygtige medarbejder er pa vej vaek. Men det er ikke ngdvendigvis de signaler,
din medarbejder sender, nar hun er pa vej veek.

13 tegn, du som leder kan vaere opmearksom pa

Din medarbejder:

» Byder ind med feerre forslag pa mgder

+ Ertevende med at binde sig til l,engerevarende projekter

» Opfarer sig mere reserveret og stille

« Erikke interesseret i, om arbejdspladsen klarer sig godt eller ej

« Viser mindre interesse i at leve op til lederens forventninger end for

» Undgar sociale arrangementer

» Er knap sa innovativ

« Laver kun det arbejde, der forventes og tager ikke ekstra opgaver

« Undgar at deltage i uddannelse eller kurser

* Melder sig ikke laengere som frivillig fx til festudvalget

* Overskrider deadlines

» Begynder at andre tgjstil. Medarbejderen tager paenere tgj pa for at veere klar
til jobsamtaler, eller er ligeglad med sin fremtoning pa arbejdspladsen, fordi hun
allerede har besluttet sig for at sige op

* Besvarer telefonopkald vaek fra kontoret over en laengere periode.

Sadan fastholder du din bedste medarbejder



Hvis du har lagt meerke til flere af de naevnte tegn, er der stor risiko for, at din
medarbejder er ved at finde sig et andet arbejde. Det er dog ikke ngdvendigvis for
sent at forsgge at fastholde medarbejderen. Fglgende fem rad kan bade hjeelpe dig
med at fastholde dine gode medarbejdere og veere med til at forebygge, at de sgger
vaek.

1. Serg for at have god kontakt til dine medarbejdere

God kontakt ger det nemmere at stille spgrgsmal som: “Jeg har bemaerket, at din
motivation er forandret. Har du lyst til at tale om det?” Ved at kunne stille sadanne
sporgsmal vil du lettere og hurtigere kunne afveerge utilfredshed hos dine bedste
medarbejdere. Ved at vise interesse for deres person forebygger du ogsa, at de
sgger veek.

2. Husk, hvad det koster at la2ere en ny medarbejder op

Hver gang en medarbejder forlader arbejdspladsen, koster det penge. Der
skal bruges tid pa at rekruttere og oplaere en ny medarbejder. Og imens ma de
tilbageveerende medarbejdere bruge tid pa ogsa at daekke eksmedarbejderens
opgaver. Nar den nye medarbejder er fundet, skal der bruges tid pa at leere
vedkommende op.

3. Forskelsbehandl

Du har sikkert leert, at det er vigtigt at behandle dine medarbejdere ens. Men ligesom
private virksomheder giver deres vigtigste kunder privilegier, skal du ogsa behandle
din bedste medarbejder anderledes end de andre. Fx ved at give hende den opgave,
hun egnsker. Det viser, at du veerdsaetter hende og hendes arbejde. Det er ogsa en
god ide at sgrge for, at dine medarbejdere fgler, at deres arbejde er meningsfuldt og
udfordrende. Ved lejlighedsvis at fa en fgling med medarbejdernes arbejdsmotivation
kan du hjeelpe umotiverede medarbejdere med at fa meningen tilbage.

4. Hold fastholdelsessamtaler

Under samtalerne taler du med dine medarbejdere om, hvad der skal til for at de
bliver i jobbet. Det er vigtigt at tale om, hvorvidt der er overensstemmelse mellem
jobbeskrivelsen og det faktiske job. Hvis medarbejderen fgler, hun blev ansat til at
lave noget andet, end det hun gar, kan det veere en grund til at sege veek.

5. Hold gje med dine bedste medarbejderes privatliv

Ved at vide, hvad der sker privat, kan du statte medarbejderen pa arbejdspladsen
og lettere s@rge for, at medarbejderen fgler sig motiveret til at ggre et godt stykke
arbejde, selvom der maske er problemer pa hjemmefronten. Sgrg derfor for at vide,
om medarbejderen er ved at blive skilt, har syge barn eller pa anden made har
problemer i sit privatliv.



6 ledelsesredskaber der
motiverer mere end lgn

Mange medarbejdere motiveres ikke af lanforhgjelser og bonus-
ordninger. De vil have meningsfulde opgaver og medbestemmelse.
Laes om seks ledelsesredskaber, du kan bruge til at understotte
motivationen hos dine medarbejdere.

Af: Anne Kathrine Kirk Bebe, Ukon | Morten Kusk Fogsgaard

Forskning peger pa, at kreativt og innovativt arbejde er drevet af medarbejdernes
interesse for opgaven, men mange ledere i videnstunge organisationer bruger stadig
gkonomiske belgnningssystemer som primeer motivationsfaktor. Det heemmer den
indre motivation og gar ud over medarbejdernes produktivitet og kvaliteten af deres
arbejde.

Indre vs. ydre motivation
Man skelner traditionelt mellem indre og ydre motivation:

Indre motivationsfaktorer er fx medarbejderens egen lyst og interesse for opgaven,
eller at opgaven pa andre mader understgtter medarbejderens identitet.

Ydre motivationsfaktorer er fx lanforhgjelser, bonusordninger og lignende gkono-
miske belgnningssystemer. Det kan ogsa vaere sammenlignende evalueringer eller
andre kontrolformer.

En af de staerkeste indre motivationsfaktorer er, nar medarbejderne oplever deres
arbejde som meningsfyldt. Det sker, nar medarbejdernes forteelling om sig selv kan
trives under organisationens tag.

Din opgave som leder er derfor at stgtte medarbejderne i at koble deres egne behov
og interesser med organisationens. Det kraever, at du forholder dig nuanceret til, hvad
der motiverer og driver dine medarbejdere, og hvad der fremmer deres kreativitet og
trivsel.

Den amerikanske motivationsteori SelfDetermination Theory giver et bud pa, hvordan
du som leder kan opseette rammer, der befordrer meningsfuldt arbejde.

Teorien ser motivation som et kontinuum, hvor amotivation og indre motivation ud-



ger polerne. | spaendet mellem den indre motivation og amotivation ligger den ydre
motivation.

Graden af motivation afhaenger af, i hvor hgj grad det sociale miljg understatter
medarbejdernes tre grundlazeggende behov:

(1) behovet for autonomi
(2) behovet for at fole sig kompetent
(3) behovet for relationer

De seks ledelsesredskaber

Din ledelsesopgave er at skabe de rette rammer, der opfylder de tre behov. Det kan
du gere med disse seks ledelsesredskaber:

1. Stil abne spargsmal

Nar du stiller &bne spagrgsmal og inkluderer medarbejderne i lasningen af vigtige
problemstillinger, understatter du medarbejdernes behov for autonomi og for at fole
sig kompetente. Det er derfor essentielt, at du inviterer til dialog og feelles undersg-
gelse i Igsningen af komplekse problemstillinger. P4 den made bliver medarbejder-
nes perspektiver og idéer sat i spil, og de oplever at veere involveret i processen.
Men det kreever mod af dig som leder at give slip pa en del af din kontrol — til at
bevaege dig veek fra ekspertrollen og mod en mere faciliterende rolle.

Laes mere: En god leder stiller gode spgrgsmal

2. Lyt aktivt og anerkendende

Nar ledelsesopgaven er karakteriseret ved samarbejde og dialog, og medarbejderne
er en del af Igsningen, er det vigtigt, at du som leder Iytter aktivt og anerkender med-
arbejdernes perspektiv. Det understagtter bade medarbejdernes behov for relationer
og deres fglelse af kompetence.

Laes mere: Lyt for at forsta ikke for at svare

3. Tilbyd medbestemmelse

Du skal tilbyde medarbejderne medbestemmelse inden for de givhe rammer, og
deres ansvar og bidrag skal tydeliggares. Ved at involvere medarbejderne i Igsnin-
gen af komplekse problemstillinger understgtter du behovet for autonomi. | kan fx

i fellesskab drgfte, hvordan | handterer en fremtidig udfordring for organisationen
eller afdelingen. Du kan underbygge det ved at stille abne spgrgsmal.



Laes mere: Kunsten at inddrage medarbejderne

4. Skab en positiv feedbackkultur

Behovet for autonomi og felelsen af kompetence kan ogsa understgttes ved, at du
skaber en positiv feedbackkultur, hvor du anerkender medarbejdernes initiativ. Feed-
backen skal veere faktuel og ikkedemmende i forhold til de givne problemstillinger.

Du skal give medarbejderne anerkendelse og ros, som ikke er kontrollerende. Det

vil for eksempel virke kontrollerende og demotiverende, hvis du kommer med feed-
back af typen: "Godt, du gjorde, som jeg sagde, du skulle”. | stedet skal du som leder
anerkende engagement, selvstaendigt initiativ og ekstraordinaere indsatser og dosere
anerkendelsen i et passende omfang.

Laes mere: At give og modtage konstruktiv feedback

5. Dyrk talentudvikling og videndeling

Det kan ogsa veere et fornuftigt treek at dyrke talentudvikling og videndeling, sa du
understgtter kompetenceudvikling og autonomi hos medarbejderne. Her skal du dog
vaere opmeerksom pa, om medarbejderne selv har et gnske om personlig og pro-
fessionel udvikling. Er dette tilfeeldet, vil tilbuddet om efteruddannelse veere en indre
motivationsfaktor.

Der kan opsta en ledelsesmeessig udfordring, da det kan veere sveert at koble orga-
nisationens strategiske behov for kompetenceudvikling meningsfuldt sammen med
medarbejdernes indre motivation herfor. Hvis medarbejderne omvendt ikke har et
udpreeget gnske om efteruddannelse, vil efteruddannelsesmuligheder tage karakter
af ydre belgnning, hvilket kan virke kontrollerende og demotiverende.

Laes mere: Overlev talentudviklingens minefelt

6. Minimér ydre, adfaerdsregulerende kontrol

Du skal minimere brugen af ydre, adfaerdsregulerende kontrol som eksempelvis
bonusordninger og sammenlignende evalueringer, da det har begraenset vaerdi. Det
er et af kerneprincipperne bag Self-Determination Theory, idet den indre motivation
undermineres, nar du bruger ydre motivationsfaktorer. Det er ikke kun medarbejder-
ne, der taber ved det. Organisationens samlede performance daler.

Las mere: Mindre kontrol giver mere videndeling




10 mader du kan motivere
dine medarbejdere pa

At kunne motivere dine medarbejdere, og ikke mindst dig selv, er en
evne, der er med til at skabe resultater for organisationen. Motivér
til arbejdsglade, og din arbejdsplads bliver ikke bare et rarere miljo
at befinde sig i - det ager ogsa effektiviteten. Laes ti mader du kan
motivere dine medarbejdere pa.

Af: Arlette Bentzen, Arbejdsglcede.nu

En glad medarbejder er mere effektiv end én, der ikke er det. Det viser flere un-
dersggelser. Udover den klare fordel, der er ved godt humegr, god stemning og om-
gangstone, har du som leder ogsa noget at vinde gkonomisk, ved at fokusere pa
dine medarbejderes arbejdsgleede. Arbejdsglaeden kan nemlig aftegne sig positivt pa
budgetterne, bade pa grund af mere effektiv arbejdskraft, men ogsa pa grund af lave-
re sygefraveer.

Her er samlet 10 tips fra forskellige eksperter til, hvordan du kan motivere dine med-
arbejdere og skabe mere arbejdsglaede i hverdagen.

1: Behandl dine medarbejdere som mennesker — ikke
“kun” som medarbejdere
Respekter at alle er forskellige og vis medarbejderen, at du forstar ham/hende. Hvis

du kender dine medarbejdere godt, kan du nemmere veere fleksibel i forhold til deres
personlige situation.

Hvis en medarbejder oplever at blive set og hart, vil de uden tvivl yde mere, nar der
er brug for det.

Der bliver talt en del om work-life balance. Og det er vigtigt at have balance i det
regnskab, sa respekter dine medarbejderes privatliv. Hvis du fx er fleksibel omkring
arbejdstider, vil det komme mangfoldigt igen.

Laes mere om work-life balance her




2: Ros dine medarbejdere — og tilbyd dem feedback

Alle kan rose alle, men der er ikke noget bedre end at fa ros af chefen. Ros medar-
bejderen personligt eller ros offentligt foran alle. Det vigtigste er ganske enkelt, at du
husker at rose.

Ros og anerkendelse virker opmuntrende og kan lgfte stemningen pa arbejdsplad-
sen. Du skal dog huske, at ros skal vaere aegte — du ma kun rose, hvis der er noget at
rose for. Ellers virker det, som det er, nemlig pataget. Ros kun, hvis medarbejderen
har fortjent det. Ros din medarbejder for noget han/hun virkelig har gjort godt, og veer
konkret med, hvad du roser for.

Tilbyd ogsa lgbende at give dine medarbejdere feedback. Vent ikke til den arlige
MUS, men hav et system, sa du mindst fire gange om aret far talt med hver enkelt af
dine medarbejdere. Spgrg dem, om de er glade og sparg om de har brug for feed-
back eller maske hjeelp.

Laes mere om, hvordan du roser medarbejdere

3: Vaer selv glad — vaer et godt eksempel

Som leder er det vigtigt, at du viser vejen. En leder skal jo netop “ga foran” og veere
det gode eksempel. Lederens humgr og stemning smitter af pa hele organisationen.
Venlighed og positiv stemning gar arbejdet lettere hele vejen rundt.

Laes mere om humor og ledelse

4: Sorg for at opmuntre til pauser i lobet af dagen

Mange tror, at jo flere timer man arbejder, jo mere far man lavet. Men det er vigtigt at
huske, at alle har brug for pauser, for at kunne yde optimalt. Pauser giver et afrbraek
fra arbejdsopgaverne og ny energi til hjernen.

En undersggelse omkring produktivitet viser, at du i det lange Igb er mere produktiv
ved en 40 timers arbejdsuge end ved en 60 timers arbejdsuge. De, der arbejdede 60
ugentlige timer var mere produktive i fire uger, herefter faldt produktiviteten til lavere
niveau end dem, der arbejdede 40 timer hver uge. Har medarbejdere mange overar-
bejdstimer eller restferie, kunne du fx opmuntre dem til at holde ferie.

Laes mere om pauser pa arbejdet her




5: Fejr jeres succeser

Hvis dine medarbejdere skal yde deres bedste, er det vigtigt, at de fgler, at deres
arbejde nytter noget — at de gar en forskel — at de foler, at de skaber resultater. Hvis
du konstant forteeller, at | er bagud, og at de skal arbejde hurtigere og mere effektivt,
vil de ikke fole, at de er gode nok.

En god made at vise dine medarbejdere, at de ger et rigtig godt arbejde, er ved at
fejre de sma succeser. Ikke kun én gang arligt men alle de sma sejre, der er i hverda-
gen. En afdeling, der har givet den en ekstra skalle, en medarbejder der har hjulpet
en kollega, en IT-fejl der blev Igst osv. Brug fx jeres afdelingsmeader til at dele disse
succeser med hele afdelingen — gar succeserne synlige.

Laes mere om, hvordan i lserer mere af jeres succeser

6: “Fejr” jeres fejl

Mange steder straeber man efter at have en 0-fejls kultur. Men vi er mennesker, og
vi laver af og til fejl. Hvis en medarbejder laver en fejl, bar det veere kutyme at han/
hun abent kan forteelle dig om det, og efterfglgende dele det med kollegerne, sa alle
kan leere af fejlen. Og vi kan kun laere af de fejl, der sker, hvis vi abent og eerligt kan
tale om dem. De fejl, der bliver skjult for andre i organisationen, vil gentage sig igen
og igen. Sa hvis | “fejrer” jeres fejl, vil | pa laengere sigt lave feerre fejl og veere mere
innovative.

7: Giv folk ansvar/frihed

De ledere, der giver medarbejderne ansvar, far gladere medarbejdere. For det farste
fordi medarbejderen faler sig som en vigtig brik i organisationens udvikling. Men ogsa
fordi medarbejderen feler, at han/hun har indflydelse pa resultaterne, og nar vi faler,
at vi skaber meningsfulde resultater bliver vi gladere, og nar vi er gladere, bliver vi
mere engagerede, produktive, kreative, motiverede, innovative m.m.

Det er din opgave som leder at vise tillid og at formidle, at hver eneste medarbejder
har en vigtig rolle for organisationen.

8: Stop forkert adfaerd

Mange arbejdspladser har dem — dem der brokker sig konstant over alt og alle — uan-
set om der er en god grund eller ej. Og de gar det pa en irriterende, destruktiv made.
| stedet for at papege problemer konstruktivt, brokker de sig hgjlydt over organisati-
onens fejl og mangler. Nogle “brokkehoveder” bruger i stedet al deres energi pa at



nedggre andre og sprede rygter om dem. Mange af disse mennesker er faktisk ikke
opmaerksomme pa, hvilken negativ indflydelse de har pa deres kolleger.
Negativ adfaerd skader arbejdsklimaet og arbejdsglaeden.

Derfor skal den slags adfeerd stoppes. Hvis du som leder ikke skrider ind, accepterer
du den. Du skal gere det for din egen, de gvrige ansatte og for organisationens skyld.

Du ber fgrst og fremmest tale med “brokkehovedet” — lad vedkommende forsta, hvad
de signalerer og hjeelp ham/hende med selv at fa mere arbejdsgleede. Har du gjort
alt, hvad du kunne for at hjeelpe, og vedkommende neegter at eendre sig, sa er sidste
udvej at skille sig af med medarbejderen.

9: Kommunikation er ngglen

Nar du kommunikerer abent og lytter til dine medarbejderes idéer, vil de fgle sig mere
som en del af organisationens udvikling, og det vil ggre dem mere motiverede. Jo
mere du kan informere dine medarbejdere og involvere dem — jo bedre. Forteel ikke
blot dine medarbejdere, at din dar altid er aben, invitér dem ind.

Specielt i forandringsprocesser eller sparetider er det endnu vigtigere at veere ude
blandt medarbejderne. Hvis der sker en masse bag lukkede dgre, vil det oftest med-
fore, at medarbejderne begynder at tolke, og typisk vil de tro det veerste — at der
bliver besluttet noget, der kommer til at ga ud over dem.

10: Ansaet de gladeste

Nogle gange sidder man som leder med to pa papiret lige kompetente ansggere til
en stilling, og skal veelge, hvem der endeligt skal ansaettes. Her er det vaerd at veere
opmeerksom pa ansggernes humgr og udstraling gennem samtalerne - og sa ga efter
den, der virker gladest. Det vil nemlig lette senere indleering og tilpasning pa arbejds-
pladsen.

Laes, hvordan du du holder den gode ansasettelsessamtale




Motivationsteorierne - en
kort beskrivelse

Motivation kan bade forstas som tilfredsstillelse af de menneskelige
behov og mere procesorienteret med udgangspunkt i forventning,
malsatning, belenning eller balance. Her far du en kort introduktion
til de vigtigste tilfredshedsteorier og procesteorier.

Af: Susanne Sorensen, Teknologisk Institut

Maslows behovspyramide

Ifelge Abraham Maslow arbejder vi for at tilfredsstille visse behov, som opstar i en be-
stemt raekkefglge. Nar den ene type af behov er opfyldt, vil et andet og hgjere behov
opsta. Behovene bliver saledes opfyldt i en bestemt reekkefglge, og de optraeder i et
hierarki af ngdvendighed.

Hierarkiet af menneskets fem basisbehov er:

* Fysiologiske behov: De primaere behov som vand, fade og ly.

» Sikkerhedsbehov: Behovet for at fale sig tryg og opleve stabilitet i fx sin arbejds-
situation.

* Sociale behov: Behovet for at vaere sammen med andre mennesker og have ven-
skaber, at have relationer, der er baseret pa folelser.

» Selvagtelsesbehov: Behovet for at fgle sig veerdifuld og kompetent, at opna selv-
respekt og opna anerkendelse fra andre.

» Selvrealisering: Behovet for at bruge sig selv, udfolde sin kreativitet og i det hele
taget at fokusere pa sine personlige udviklingsmuligheder og realisere disse.

Alderfers ERG teori

Alderfers ERG-teori er en viderebygning pa Maslows behovsteori. Clayton Alderfer
arbejder med tre behovstrin, som tilsammen daekker Maslows fem behovstrin. De tre
trin er:

1. Existence: De grundlaeggende behov svarende til Maslows fysiologiske behov og
sikkerhedsbehov.

2. Relatedness: Behovet for relationer svarende til Maslows sociale behov.

3. Growth: Behovet for kreativ og produktiv udfoldelse svarende til Maslows selvrea-



liseringsbehov.

McClellands behovsteori

David McClellands behovsteori tager udgangspunkt i, at mennesker har forskellige
behovsstrukturer.

Der er tre behov, som mennesker praeges af i varierende grad som fglge af indivi-
duelle pavirkninger under opvaeksten. Starrelsen pa disse behov kan aendres, hvis
livsbetingelserne forandres. De tre behov er:

Afhaengighedsbehov: Behov for sociale relationer og samhgrighed.

Praestationsbehov: Behov for at praestere noget, gerne som den bedste.

Magtbehov: Behov for at have ansvar, traeffe beslutninger og gve indflydelse.

Herzbergs tofaktor teori

Frederick Herzbergs tofaktorteori skelner mellem de faktorer i jobbet, der skaber
tilfredshed, og de faktorer, der kan skabe utilfredshed.

Motivationsfaktorer Vedligeholdelsesfaktorerne
+ Jobbets indhold * Lan

* Praestationsmuligheder » Arbejdstid

* Ansvar * Frynsegoder

+ Indflydelse « Sociale forhold

* Anerkendelse * Information

» Personlige udviklingsmuligheder » Fysiske forhold

* Muligheder for forfremmelse » Sikkerhed/tryghed

De faktorer, der skaber tilfredshed i jobbet, kaldes motivationsfaktorer, og de faktorer,
der kan skabe utilfredshed, kaldes vedligeholdelsesfaktorer.

Motivationsfaktorer

+ Jobbets indhold

* Praestationsmuligheder

* Ansvar

* Indflydelse

* Anerkendelse

* Personlige udviklingsmuligheder
* Muligheder for forfremmelse



Vedligeholdelsesfaktorerne

 Lan

* Arbejdstid

* Frynsegoder

» Sociale forhold

» Information

» Fysiske forhold

» Sikkerhed/tryghed

Forhold, der skaber utilfredshed, skaber ikke automatisk tilfredshed, hvis de forbed-

res — men de skal vaere i orden for ikke at skabe utilfredshed. For at skabe tilfredshed
skal du satse pa motivationsfaktorerne.

Forventningsteorien

Forventningsteorien tager udgangspunkt i, at menneskers adfaerd er styret af person-
lige forventninger om, at der er en sammenhang mellem mal og indsats.

Antagelsen er, at mennesket vil vaelge de handlinger, der medferer de relevante re-
sultater, og som giver de stgrste belgnninger.

Malsatningsteorien

| malsaetningsteorien er mal den vigtigste motivationsfaktor. Mennesket motiveres af
at blive stillet over for mal, der er udfordrende, men ogsa opnaelige.

Mennesker ger de ting, som de bliver malt pa — specielt hvis der er knyttet en belgn-
ning eller straf til henholdsvis at opfylde eller ikke at opfylde malet.

| denne teori er det ikke sa meget malene i sig selv, der motiverer, men mere udsig-
ten til at fa et personligt udbytte for eksempel i form af udvikling og velveere.

Belgnningsteori

Antagelsen er, at adfaerd, som belgnnes, vil blive gentaget. Omvendt vil adfeerd, som
straffes, blive undgaet.

At motivere bliver derved et spgrgsmal om at kunne identificere de aktuelle behov og
give de rigtige belgnninger.



Balanceteori

Antagelsen bag balanceteorien er, at forholdet mellem indsats og udbytte svarer til,
hvad andre opnar.

Mennesker vil ikke kun sammenligne forholdet mellem deres egen indsats og den
modtagne belgnning. Mennesket vil typisk sammenligne sig med andre i en tilsvaren-
de situation.

Hvis en person vurderer, at der ikke er retfeerdighed, vil vedkommende forsgge at
skabe balance ved at pavirke stgrrelserne pa indsats og belgnning enten for sig selv
eller for de personer, man sammenligner sig med.

Lederweb.dk




Advarsel: Derfor flygter
dine medarbejdere

Husker du at sige godmorgen til dine medarbejdere, er du
tilgeengelig, og engagerer du dig i sociale aktiviteter pa
arbejdspladsen? Her far du ti lidt mere utraditionelle bud pa, hvorfor
dine medarbejdere sgger vaek, og hvad du kan gere for at undga
det.

Af: Thomas Kantso, Djof

Ofte opdager du farst, at din medarbejder er pa vej vaek i det sekund, opsigelsen
lander pa dit bord. Og sa er det for sent at forsgge at fastholde hende. Hvis du vil
fastholde din dygtige medarbejder, kraever det en indsats.

Tal med din medarbejder

Ledere og medarbejdere skal blive bedre til at tale sammen. Men det er lederen, der
i kraft af sin position, ma vaere den store, vise vejen og tage initiativ til dialog. For
det er sveert for mange medarbejdere at tage initiativet til en svaer samtale. De s@ger
hurtigt videre, fordi de kan. Fordi der er stor mobilitet pa arbejdsmarkedet lige nu, og
fordi de tar.

Sa keere leder, sparg. Far du ikke noget svar, sa sparg igen. Sig tak for svar, og ind-
byd til flere svar. Det er det bedste middel, hvis du vil holde pa dine medarbejdere.

Du kan altid sla op pa side to i en hvilken som helst ledelsesbog og lzese, at du skal
veere god til at seette retning, holde hovedet koldt, veere en god rollemodel, veere dit
ansvar veerdig osv. De fglgende ti punkter er de mere utraditionelle bud, hvor du kan
seette ind med det samme, sa begynd i dag.

1. Du skifter hele tiden mening

Det er vigtigt at give et arbejdsrum, der ikke dagligt eendrer sig. Alt for mange med-
arbejdere giver op i den informationsstrem, der kommer fra deres leder. Selvom det
ikke altid er nemt, sa giv konkrete beskeder. At szette retning og blive ved den ret-
ning, er stadig en lederdyd. Og det efterspgrger mange medarbejdere.



2. Du taler ikke paent

Ingen medarbejder gider arbejde for en leder, der taler grimt. Er du leder, skal du
gore dig umage med at overholde takt, tone og god opdragelse. Du kan gdelaegge en
medarbejders dag ved ikke at sige godmorgen eller farvel. Det lyder banalt, men det
gor det ikke mindre vigtigt.

3. Du bakker ikke op

Din medarbejder kan blive sa treet af sin arbejdsplads, at hun veelger at sege veek i
stedet for at give det en chance til. Ogsa selvom du som leder kan veere nok sa god.

Hjeelp dine medarbejdere med at navigere, bak dem op, og vis, at de altid kan kom-

me til dig. Det far dem til at blive i deres job. Dine medarbejdere har ogsa selv et an-
svar. De kan ikke ga rundt pa arbejdspladsen og tale grimt om dig. Hvis de forventer,
at du stgtter op ubetinget, sa skal medarbejderne ogsa veere loyale.

4. Du har ikke fokus pa udvikling

Dygtige medarbejdere vil udvikles. Saetningen ingen udvikling = afvikling, er maske
en overdrivelse, men i dette tilfeelde fremmer den fint forstaelsen. Giver du ingen ud-
vikling til dine medarbejdere, sa siger de op.

Ledere skal blive bedre til at lave tydelige udviklingsforlgb, seerligt pa de arbejdsplad-
ser hvor der ikke er et stort forkromet talentprogram. | det gjeblik din medarbejder
ikke er i et forlgb, faler hun sig som en arbejdshest og vil s@ge videre.

5. Du overbebyrder din medarbejder

Arbejdssky medarbejdere er ikke dem, man mader flest af. Men vi er nu en arbejds-
styrke, der i mange ar har faet tudet grerne fulde af, at der skal vaere sammenhaeng
mellem arbejdsliv og privatliv.

Dine medarbejdere ved godt, at man bliver syg af et urealistisk arbejdspres. Det gider
man ikke. Mange ledere siger, at de ikke kan leese medarbejdernes tanker, og at det
er medarbejderne, der skal sige fra.

Du skal ga til medarbejderne og sperge jeevnligt ind til deres arbejdsmaengde. De
kommer sjeeldent til dig. Du far point pa lederkontoen, du fremstar med overskud, du
interesserer dig og vigtigst af alt, du forhindrer stress og udbraendthed.



Hvis dine medarbejdere har svaert ved at svare pa, om de arbejder for meget, sa
bed dem om at opstille et skema med alle arbejdsopgaver, og skriv timeantal pa. Det
er umuligt at prioritere opgaver, hvis du ikke ved, hvor meget tid dine medarbejdere
bruger pa deres opgaver.

6. Du er ikke tilgaengelig

Searg for at besvare dine mails, tage din telefon, nar du ikke er i mgde og ellers gare
det tydeligt, hvornar dine medarbejdere kan fa fat pa dig. Sa forhindrer du meget
nemt, at dine medarbejdere smutter, fordi de er traette af ikke at kunne fa fat i dig.

7. Du er ikke anerkendende

Ingen medarbejder gider have en leder, som notorisk stiller kritiske spgrgsmal. En
leder skal give retning, nogen vil kalde det ordrer, andre mere situationsbestemt
ledelse. En leder skal balancere mellem ris og ros. Det gar galt, hvis du ikke ger dig
umage. Det handler om maden, du ger det pa.

Husk pa, at dygtige medarbejdere, som kender deres markedsveerdi, ikke gider darlig
ledelse. De leder efter den naeste bedste leder og bliver i det job, hvor der er rart at
vaere. Men misforsta ikke. De vil gerne have retning og rammer. De skal bare formu-
leres ordentligt.

FErlighed, tydelighed og retfeerdighed kan med fordel kombineres, nar du skal give en
opgave videre.

Du behgver ikke vaere uddannet coach, men leen dig op af den meget brugbare teori,
der gemmer sig bag coachende og anerkendende kommunikation. Det skaber en god
feedbackkultur, hvilket fastholder dygtigere medarbejdere. At arbejde i et interesseret
og anerkendende miljg er maske den vigtigste kilde til fastholdelse.

8. Lennen matcher ikke medarbejderens vardi

Det er den kedelige feetter pa listen. Men den er ikke til at komme udenom. Far din
medarbejder ikke den Ign, hun synes, hun er veaerd, kigger hun sig om efter noget
andet.

Er der mulighed for det, sa belgn dine medarbejdere. | pakken er maske uddannel-
se, lgn, ferie, frihed, flex — spgrg, hvad medarbejderne har brug for, og se, om | kan
mades.

Du har ikke altid mulighed for at give mere i lan. Men du skal vide, at i det gjeblik du



lukker for kassen, kigger medarbejderen sig om. Det tager dem tre sekunder mere at
finde deres markedsveerdi. De fleste ved, hvad alle deres venner tjener. Lan er blevet
noget, som man taler abent om. Derfor er det ogsa lettere for medarbejdere i dag at
fastsla egen markedsveerdi.

Du kan som leder pa samme made vaere med til at undersgge din medarbejders mar-
kedsveerdi. Maske kan | ggre det sammen. Brug LinkedIn og netvaerk. Synlighed og
eerlighed kleeder altid lensnakken, og ggr den mindre mystisk. Det fastholder dygtige
medarbejdere.

9. Du forskelsbehandler

Hvis en medarbejder fgler, at andre bliver favoriseret, sa bliver det sveert for dig at
holde pa medarbejderen.

Den er sveer, fordi der her er tale om en folelse. Ofte er det sveert for dine medarbej-
dere at saette ord pa. De kan sidde med en fglelse af, at du ikke kan lide dem, uden
at det ngdvendigvis er rigtigt.

Serg derfor for at forteelle hvorfor, nar du roser en medarbejder. Hvis nogen bliver be-
lennet, sa forteel hvorfor. S& kan medarbejderen falge med. Du skal som leder bade
uddele ris og ros. Men radet er, at du skal veere god til at forklare hvorfor.

10. Mangel pa humor

Ingen medarbejdere gnsker at arbejde et sted, hvor de ikke faler sig godt tilpas. Du
kan komme langt med et smil, afslappethed, forstaelse og en god snak om, hvad |
har lavet i weekenden.

Det er ikke farligt at small talke med sine medarbejdere. Det tager lidt tid, men den tid
er givet godt ud. Hvis der farst er darlig stemning, er det sveert at genetablere. Men
det kan sagtens lade sig gare.

Tag med til julefrokosten, vis, at du er glad, et helt menneske og maske god til at

danse. Social kontakt, samtaler og interesser har aldrig skadet pa fastholdensen af
medarbejdere.

Artiklerne her er et udpluk af de mest laeste artikler om motivation pa Lederweb



