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Tema: Motivation af medarbejdere

Motivation
- eller hvordan vi aktiverer de ekstra
30-45% potentiale i virksomheden!

Mange ledere slider med personaleledelsen,
og kan slet ikke forsta, at personalet ikke
bare lige fanger samme gejst, som lederen
selv.

Og selv om jeg som leder giver dem gode
rammer og vilkar, sa virker medarbejder-
ne ofte nzesten utaknemmelige”’!

Jeg har hgrt mange ledere sukke i den ret-
ning.

Problemet her er ikke ngdvendigvis med-
arbejderne — men lederen! Lederen trzn-
ger til at forsta, hvad der motiverer en
medarbejder — og sa traene sig i at gore det.

Her ligger ngglen til vaekst i din organisati-
on — og det en meerkbar vaekst pa de indre
linjer, som ogsa kan aflaeses pa bundlinjen.

I dette nummer af Opdateret Lederskab
giver vi lidt input — og satter derefter en
raekke spgrgsmal op, som du meget ngje
ber gennemga og finde dine svar pa.

God leeselyst!

Hjerne og hjerte

Bade ledere og medarbejdere har hjerne og
hjerte. Det forbliver indtil videre min pastand
i det mindste!
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Tidligere var virksomheder mest optaget af
medarbejdernes hjerne (dvs. kundskaber og
feerdigheder). Men den nye virkelighed pa
arbejdsmarkedet i dag er under markant for-
andring: Man far ganske enkelt ikke adgang
til medarbejderens hjerne — uden det ogsd
inkluderer hans hjerte (dvs. fglelse, engage-
ment, motivation, vaerdier).

Medarbejderne i dag gnsker at veere — og bli-
ve mgdt som — hele mennesker. Derfor ma
fremtidens ledere ogsa lede ud fra et helheds-
orienteret menneskesyn, hvor man tager hen-
syn til det hele menneske: bade arbejdsliv og
familieliv, kundskaber og fglelser, harde facts
og blgde vardier.

Derfor er der ogsa en rekke nye ledelsesred-
skaber at gve sig pa i dag!

Vi er for l&ngst kommet over Maslows neder-
ste dele af behovspyramiden. Desto bedre vi
magter hos os at agere pa ikke mindst de 2-3
gverste trin af pyramiden, desto mere moden
er vi som virksomhed til at tage de naste og
ngdvendige skridt for at kunne leve godt pa
markedet i morgen!

I modsat fald ser det sort ud med fremtiden...

Hyvilke motiver har medarbejderen?

Nar mennesker har dakket de mest basale
behov i livet: mad, bolig, fundamental tryg-
hed, fellesskab og fglelsesmassige samver
og venskaber — sa melder der sig nye behov.

Sadanne nye behov er mere bestemt af gnsket
om anerkendelse, position, feedback, selvbe-
stemmelse, frihed, ansvar, udfordringer og det
at matte swtte egne fingeraftryk pa dagligda-
gen pa arbejdet.

De behov hos medarbejderne ma lederen vere
meget bevidst om.

Lad os et gjeblik kaste et blik pa Abraham
Maslows sakaldte behovs-pyramide: I selve
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pyramiden ser vi de enkelte dele af behovene
med de fundamentale behov nederst. I hgjre
side ser vi sa, hvordan de enkelte behov skal
modsvares fra virksomheden og ledelsen - og
med hvilken indsats.

Abraham Maslows behovs-pyramide:
...0q ledelses-udfordringerne pa hvert trin

Selvbestemmelse, frihed, ansvar,
udfordringer, fingeraftryk

Anerkendelse, feedback,
position

Teambuilding, feedback

Sociale behov

Samveer, relationer baseret pa
folelser, venskaber

Arbejdsmiljo, seniorpolitik,
pension/forsikring, kontrakt,
personalepolitik

Trygheds-behov
Undga fysiske og psykiske
skader

Fysiologiske behov

Vand, fede og tag over hovedet

Lan, sygesikring o.l.
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Nar vi taler om motivation og medarbejder-
udvikling, spiller alle dele en rolle.

Men de basale dele har dog undergéet en vis
forandring gennem arene. Omkring de fysio-
logiske behov handler det f.eks. i dag ikke
om, hvorvidt jeg kan fa mad og drikke og tag
over hovedet. Men det handler mere om,
hvorvidt jeg gennem mit arbejde kan tjene sa
mange penge, at jeg fortsat kan bo i min flere-
million-villa, eller jeg kan vare ngdt til at
skifte den ud med en mindre eller sgge at bo i
en lejlighed! Det er klart, at i dette perspektiv
vil det stadig indgd i en motivations-
sammenhang — men kun sekundert.
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Og det betyder sa — at bade ledelsens redska-
ber og medarbejdernes leengsel ma afstemmes
efter dette.

Hvad kan for alvor motivere?

Den klassiske og lettere karikerede cheftype
vil gerne motivere sine medarbejdere til at
yde en ekstra indsats. En sadan leder drysser
lidt frynsegoder ud til hgjre og venstre — og
kommer det hgjt: maske ogsa lidt ekstra pa
Ignkontoen. Og hermed lever chefen i den tro,
at han har motiveret sine medarbejdere pa en
rigtig god made....

Ak og ve! Det er et (selv)bedrag.

Det giver nappe varig og vedvarende motiva-
tion. I hvert fald ikke for alvor!

En af dem, som har forsket betydeligt i moti-
vationsfaktorer er Frederick Herzberg. Han
skelner mellem “hygiejne” og “motivation”.

Motivation af medarbejdere

Motivations-faktorer:
-Ansvar

-Indflydelse
-Meningsfyldt arbejde
-Anerkendelse

-Vaekst

Vedligeholdelses-faktorer:
-Len

-Jobsikkerhed

-Frynsegoder mv.

Vedligeholdelses-faktorer Motivations-faktorer

S ———

U-tilfreds Ikke-u-tilfreds Ikke-tilfreds Tilfreds

Frederick Hertzberg
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Det er sdledes i hgjere grad de to — maske tre?
- gverste lag i pyramiden, som trenger til at
udvikles for at sette turbo pa motivationen i
dag.

Hygiejne-faktorer eller Vedligeholdelsesfak-
torer er f.eks. lgn, jobsikkerhed og diverse
frynsegoder. Men hygiejnefaktorer magter
ikke at skabe egentlig motivation og vedva-
rende tilfredshed i jobbet. Hygiejnefaktorerne
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kan hgjst bevege en medarbejder fra u-
tilfredshed til ikke-u-tilfredshed.

Skal man bevage sig fra at vere ikke tilfreds
— til at blive tilfreds, s& ma man i stedet have
fokus pa de egentlige motivationsfaktorer. Og
det er f.eks.: at man oplever selvstendigt an-
svar, far indflydelse pa jobbet, oplever et me-
ningsfuldt arbejde, far anerkendelse og er i en
sammenhang, som er preget af (i hvert fald:
menneskelig) vaekst.

At motivere medarbejdere — i viden-
samfundet...

Du star som leder af en institution, en afde-
ling, en virksomhed eller et forvaltningsom-
rade. Ogsa hos dig vil udfordringen vere at fa
det maksimale ud af begrensede ressourcer.
Og her vil fokus straks rettes mod de menne-
skelige ressourcer. Hvordan skal du som leder
sgge at optimere kvalitet og produktivitet hos
dine medarbejdere?

Flere elementer ma indga i overvejelserne her,
ikke mindst sadanne:

e selve jobbeskrivelsen for
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re os om det sidste element: evnen til at moti-
vere.

Op gennem forrige arhundrede begyndte ud-
viklingen at ga sterkt. Fra industrisamfundet
bevaegede vi os ind i informationssamfundet.
Og ved arhundredskiftet var vi pa vej gradvis
ind i en ny virkelighed, det nye samfund:
drgmmesamfundet, viden-samfundet eller
kompetencesamfundet. Keart barn har mange
navne.

Der gelder fundamentalt helt andre spillereg-
ler for samfundet i den nye virkelighed — i
forhold til den gamle virkelighed. Og det, som
kan ggre det en smule vanskeligt for mange —
ledere som medarbejdere — er at de maske i
deres arbejdsliv har gennemlevet bade indu-
strisamfundet, informationssamfundet og nu
ogsa med det ene ben i viden-samfundet.
Vanskeligt? Javel, men ngdvendigt at kunne
tackle!

Viden-samfundet stiller store krav til savel
den enkelte som teamet. Kreativiteten ma
settes pa fri fod, man ma vere proaktiv og
meget opsggende for at skaffe sig nye kompe-
tencer til at varetage udfordringerne. Viden-

den enkelte medarbejder

Den gamle og den nye virkelighed

¢ medarbejdernes udrustning

e arbejdsmiljget

e redskaber, materialer, tekno- |former
logi

e dine evner til at koordinere
medarbejdernes indsatser i
et stgrre billede

e dine evner til at motivere, at

Traditionelle Fleksible

Ledelses- Medarbejdere — et vedhaeng til | Medarbejdere — en vigtig
maskinen ressource
Hierakisk struktur Flad struktur
Personalearbejdet usynligt Personalearbejdet

professionaliseres

Faste anseettelses- og
arbejdsvilkar

Fleksible anseettelses- og
arbejdsvilkar

Styring gennem regler og Styring gennem mal og

finde det bedste frem i den |Arbejds-
enkelte medarbejder og s@t- |organisation

te det pa fri fod!

kontrol veerdier

Smalle jobs Brede jobs

Lav grad af autonomi Hoj grad af autonomi
Enkeltmands-organisering Teamwork

Erhvervelse af kvalifikationer | Kompetenceudvikling

Her skal vi i hovedsagen koncentre-

Fra “Arbejdets nye ansigter”, Borsen 2003 l ﬁ P R O F ’ L

- for bedre lederskab
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medarbejderen ma levere unikke og
elle bidrag til teamets samlede Igsninger.

Hvad far den enkelte medarbejder til pa en
helt unik made at bidrage med sit personlige
engagement og udfolde sin kreative kompe-
tence for helheden?

Helt klart: motivation!

Det at medarbejderen ser en mening med og
er i en sammenh@ng, som bidrager med mer-
veerdi til medarbejderens verden.

Tidligere kendte man ogsa betydningen af
motivation, men kaldte det maske noget an-
det, "lysten driver vaerket”. Og i en traditionel
produktionsvirksomhed vil den motiverede
medarbejder maske kunne yde en indsats, som
ligger 10-20% hgjere. Men i viden-samfundet
kan det i virkeligheden betyde 2-300%: Kun
den top-motiverede medarbejder kan yde det
ngdvendige bidrag for at organisationens per-
formance er konkurrencedygtig i nutidens
knivskarpe konkurrence, hvor masser af ar-
bejdspladser arligt flytter til Fjerngsten.

”Som matematisk hovedfagskandidat troede
jeg, at helheden var lig summen af delene —
indtil jeg begyndte at arbejde med teams. Da
jeg sa blev fodboldtraener, sa jeg, at helheden
aldrig er lig summen af delene. Den er enten
stgrre eller mindre, athengig af hvor godt de
enkelte arbejder sammen.”

(Chuck Noll, fodboldtreener,
Pittsburgh Steelers, USA)

Det far afggrende indflydelse pa fremtidens
leder-adferd og leder-udrustning. Lederen mad
forst og sidst kunne skabe motivation!
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Erfaringen viser, at motivationen styrkes og
udvikles gennem konkret, stadig og malrettet
feedback. Derfor sammenkader vi netop her
motivation — og lederens vilje og evne til at
skabe en konstruktiv feedbackkultur.

Positive elementer ved et job — og
motiverende elementer

Et af de helt grundleggende elementer i at
arbejde med motivation er at skelne mellem
positive elementer ved selve jobbet og sa mo-
tiverende elementer. Pa trods af et markant
opbud af positive elementer ved et job kan
medarbejdere vare helt igennem demotivere-
de.

Frederick Herzberg har hermed skabt et helt
konkret og anvendeligt verktgj til at vurdere,
hvordan jeg som leder kan sikre mig, at jeg
setter ind pa de parametre, der skaber motive-
ret handling — og ikke blot tilfredshed.

Prgv at vaere hudlgs @rlig...
En leder — er en, som mennesker vil fglge!

Nu skal vi prgve at stille skarpt ind pa netop
dig og din ledelsesstil i din dagligdag. Prgv at
droppe alle de fine fornemmelser — og ver
100% erlig, hudlgs @rlig. Se pa dig selv —
med dine medarbejderes skarpe, men forvent-
ningsfulde @gjne, som er rettet mod dig med
gnsket om at have en motiverende leder.

Ga stille og roligt igennem nedenstaende sta-
tements — og svar pa spgrgsmalene. Droft
dem evt. med nogle kolleger, sa I ogsa larer
sammen:

Brug dine medarbejdere, sa de oplever deres
arbejde som et sted, hvor de

® virkelig preesterer noget
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o Forskellen pa blot at yde og at preste-
re er bl.a. om der er et klart mal, som
man kan “prastere” at na

o Hvad ggr du for at dine medarbejdere
faktisk ser mdlet og udrustes til at na
det — og fejrer succes’erne med dem?

o bliver anerkendt for deres preestationer:

o Hvordan reagerer du og resten af or-
ganisationen, nar et mal eller delmal
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ansvar? Hvor? Hvordan? Hvor me-
get?

Tenk alle medarbejderne igennem
en-for-en...: Hvor kan du give den
enkelte mere selvstendigt ansvar, og
hvad tror du, det vil ggre ved den en-
kelte?

o foler, at de har indflydelse pa deres opga-
ver og ansvarsomrade:

er realiseret? o Hvordan inddrager du dine medar-

o Hvordan kommunikerer I gejst og
anerkendelse til hinanden?

® arbejder med opgaver, der stimulerer
dem:

o Hvilke opgaver slider pa dine med-
arbejdere — og hvilke giver dem mere
energi?

o Hvad ggr du konkret ved denne er-
kendelse?

® arbejder med opgaver, der har ledelsens
og evt. omverdenens interesse:

o Det kan ikke siges klart nok: Meget
fa (nasten “maskinagtige”) menne-
sker har evnen til at vere motiveret,
hvis de arbejder med en opgave, som
deres leder og kolleger overhovedet
ikke interesserer sig for.

o Hvordan arbejder du med at vise eg-
te interesse for dine medarbejderes
opgaver? og lader dem fole, at de er
veerdifulde for virksomheden og dig?

® har et klart ansvar — og foler et klart an-
svar:

o Har medarbejderen en klar rolle og
betydning? Har du som leder veret i
stand til at bryde organisationens
mals@tning ned, sd medarbejderen

har del 1 helhedens succes/fiasko — o)

og er bevidst om det? Giver du dem

bejdere i formuleringen af deres op-
gave?

Oplever dine medarbejdere, at de re-
elt har indflydelse pa jobbet? Hvad
gor du konkret for at de skal fa det?

o er i vaekst — forretningsmcessigt og kom-
petencemeessigt:

o Hvordan vokser dine medarbejdere?

Er det en tilfeldig proces?

Er det synligt for medarbejderne, at
de bevaeger sig mod at kunne vareta-
ge et stgrre ansvar, et mere attraktivt
ansvarsomrade, et mere selvstendigt
ansvar, etc.? Tenk meget konkret!

o har mulighed for at opna arbejdsmcessigt
avancement gennem deres preestationer,
hvis de vil:

o Hvordan stiller din virksomhed sig til

radighed for medarbejdere, der ¢n-
sker at avancere? Nogle er bange for
at miste ngglemedarbejdere — andre
udnytter at mange medarbejdere mo-
tiveres ved at arbejde i et miljg, der
giver mange personlige muligheder.
Evnen til at fa den menneskelige ka-
pital til at yngle er en helt igennem
motiverende trumf for en virksom-
hed.

Oplever dine medarbejdere, at du vil
investere din tid og dine ressourcer i
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deres personlige og karrieremessige

e o
udvikling: Konkret tilbud til dig som leder eller chef:

Hjaelp til motivations-proces

L*Profil — for bedre lederskab er til for le-
derens skyld, har stor erfaring og sarlig kom-
petence i motivationsprocesser og tilbyder:

Motivation — ikke ’forkalelse”

Det engelske ord for at forkele hedder ”spoil”
(= at gdelagge) og kan vere en fin illustration
af udfordringen til ledere for moderne viden-
medarbejdere, som mange af vores jo er. Man e hjelp, inspiration, coaching for den
opnar ikke sine medarbejderes commitment enkelte leder

ved at forkele dem. Forkzlelse vil blot gde-
legge dem. Medarbejdere vil trives og vare
motiverede, nar de udfordres og bliver brugt

e gsparring og inspiration til at udvikle egen
organisation og derved rekruttere de rette
ledere og medarbejdere

rigtigt!

e kurser og processer i udvikling, samspil
og kommunikation — og derved motivati-
on!

Litteratur e en lang reekke unikke redskaber til de vita-

i !
Et par gode bgger, som arbejder med temaet: le processer med medarbejderne!

Per Oxvig-@stergaard: Motivation — vejen til

stgrre resultater (Bgrsen 2000) www.lprofil.dk
Bason, Csonka og Ejler: Arbejdets nye an- .-for bedre lederskab
sigter. Ledelse af fremtidens medarbejdere

(Bgrsen 2003)

Nceste nummer af Opdateret Lederskab ud-
kommer ultimo april 2008.

Gor dit MUS veerdiskabende!

Her er hjlp til at give MUS et lgft og bidrage
til at MUS bliver et genialt ledelses-redskab

o grafiske oversigter som indikatorer pa
trivsel og ledelsesevaluering

e konkret hjelp til opfglgning og overblik.

\.6

Iil’”r‘nusskema.dk

Opdateret Lederskab, Nr. 3/2008 — Side 6 af 6 I ﬂ PROFIL

Redaktion: Poul Langagergaard, www.lprofil.dk, www.musskema.dk - for bedre lederskab




