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Forord

Hvert år kårer Great Place to Work® Instituttet de bedste arbejdspladser i Danmark, og når vi kigger på vinderne de senere år, ser vi en tydelig tendens: Topti-listen består af virksomheder, der har forstået at arbejde med motivation. Det koster noget at udvikle lederne og gøre dem bevidste og opmærksomme på de enkelte medarbejderes motivationsområder. Trivsel, og hvad den enkelte oplever som trivsel, bliver en fælles, organisatorisk opgave, som skal tilpasses den enkelte medarbejder. Men topti-virksomhederne ser det ikke som et problem, nærmere som en naturlig udvikling, der matcher og følger samfundets udvikling. Det er en investering. Men på bundlinjen og på trivselsmålingerne viser det sig altid, at det kan betale sig.

Vi har arbejdet som konsulenter i flere virksomheder, der målbevidst arbejder på at blive årets virksomhed, og vi ved, at det er et langt, sejt træk. Vi kan se, at virksomhederne forventer, at deres medarbejdere leverer toppræstationer, men samtidig erkender de også deres ansvar for, at medarbejdernes motivation er i top, så de giver alt, hvad de har i sig. Når det hele falder på plads, arbejder de ansatte produktivt, selvstændigt og er topmotiverede.

Vindervirksomhederne har forstået, at vi i fremtiden kommer til at se meget mere til fleksible arbejdsrammer, som medarbejderne selv har ansvaret for at fylde ud. Og de har forstået, at det kræver motiverede medarbejdere at leve i en tid, hvor mange grænser flyder sammen. Motiverende lederskab er en disciplin, hvor menneskesyn og tillid er helt afgørende, hvor lederen ikke alene skal mestre indsigt i sig selv, men også i sin medarbejder, og hvor han sætter dialog og lydhørhed i centrum sammen med tillid, respekt og engagement.

I denne bog vil vi gerne præsentere nogle af de teorier og værktøjer, vi arbejder med ude i virksomhederne. Vi vil dels beskrive, hvordan der kan arbejdes med den ydre motivation, som er de elementer, der skaber det motiverende arbejdsmiljø, dels vil vi skrive om vores indre motivation. Den indre motivation er de individuelle kræfter, som påvirker vores energi, måde at arbejde på og faktisk vores personlighed. Det er stærke kræfter, som vi alle har, og som vi i et eller andet omfang godt kender, men som vi alligevel ofte bliver overraskede over, når vi bliver opmærksomme på dem. Det er, for at nævne et par eksempler, de kræfter, som får idrætsudøvere til at skubbe alt andet i baggrunden for at træne sig op til at deltage i OL, det er de kræfter, som får mennesker til at klatre i høje bjerge og på stejle klipper, og det er de kræfter, som får os til at reagere (eller ikke reagere), når noget uretfærdigt sker.

Vi håber, bogen vil inspirere dig til at arbejde mere målrettet med det motiverende arbejdsmiljøs ydre faktorer, men også til at forstå og arbejde med de indre faktorer, for her ligger elementerne til at skabe den helt store arbejdsglæde, energi og effektivitet.

Karin Jessen og Bo Zoffmann

KAPITEL 1
Motivation skaber vækst
Motivation kommer indefra – fra hjerte, hjerne og mave. At være motiveret og være motiverende er derfor 100 procent personligt, komplekst og individuelt. Der findes ikke én løsning eller én forklaring på det at motivere. Det gør motivation til en utrolig fascinerende faktor at arbejde med i erhvervslivet, men samtidig også til en svært håndterlig størrelse, som mange ledere og medarbejdere føler kommer for tæt på – det risikerer at blive for følelsesladet, for psykologisk, for udfordrende, for svært og mærkeligt. Og måske netop derfor er det en overset faktor, som slet ikke bliver udnyttet til fulde i organisationerne – og det på trods af, at der faktisk eksisterer en omfattende viden og en række videnskabeligt baserede undersøgelser af, hvad motivation betyder for produktivitet, effektivitet og vækst i en virksomhed. Mange organisationer ved det oven i købet ganske udmærket uden rigtig at tage fat på opgaven, og så er vi tilbage ved kernen igen og det dér udefinerlige og uhåndterbare – arbejdsglæde, lyst og motivation. Er det måske noget, man kan skabe? Og kan det overhovedet betale sig at forsøge? Svaret på begge spørgsmål er ja!
Det betaler sig at fokusere på motivation. I dag har virksomhederne effektiviseret arbejdsgange og strukturer, taget ny teknologi og viden i brug, og den største tilbageværende ressource, der kan udnyttes i højere grad, er medarbejderen. Når organisationerne skruer op for den menneskelige faktor og skaber mere motiverede medarbejdere, skaber de til gengæld vækst. Der er lavet en række undersøgelser, som viser, at øget motivation betyder øget produktivitet. I 1996 lavede Michael Cox og Michael E. Rock for eksempel denne canadiske undersøgelse, som er beskrevet i bogen The Seven Pillars of Visionary Leadership:
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Figur 1 viser, at højt motiverede medarbejdere generelt er langt mere effektive end gennemsnitligt motiverede. I udgangspunktet var alle involverede medarbejdere ‘gennemsnitligt motiverede’, så der var altså ikke tale om særligt kriseramte eller demotiverede ansatte.
Den første graf viser, at effektiviteten øges med 52 % for medarbejdere, som er højt motiverede i jobfunktioner, som er ‘lavkomplekse’ – det vil sige rutinepræget arbejde med processer, som gentages, og hvor samarbejde ikke er så væsentligt.
Den anden graf viser, at højt motiverede medarbejdere er 85 % mere effektive end gennemsnitligt motiverede medarbejdere i ‘mellemkomplekse’ job – det vil sige jobfunktioner, hvor det er vigtigt at koordinere og samarbejde på tværs af faggrupper, specialer og kompetencer.
Den tredje graf viser, at højt motiverede medarbejdere i ‘højkomplekse’ job yder 127 % mere – højkomplekse job er for eksempel videnstunge, teknisk komplicerede job i biotekniske researchvirksomheder.


Ud over gladere og mere engagerede medarbejdere er der altså et konkret bundlinjeresultat at hente på motivation. Og så tilbage til det andet spørgsmål – kan man skabe motivation? Ja, og det vil vi gøre rede for i de kommende kapitler. Men motivation er som nævnt en kompleks størrelse, som påvirkes af en lang række faktorer. Indledningsvis slog vi fast, at motivation er individuel og kommer indefra, så hvad der motiverer den enkelte, er afhængig af persontype, baggrund, uddannelse og alder. Vi har alle én væsentlig indre motivationsdriver, men der er også ydre motivationsfaktorer, det, vi også kalder ydre drivkræfter, som for eksempel kan være løn, bil, titel, baggrund eller miljø. Og så er der naturligvis en tydelig samfundsmæssig påvirkning – udviklingen i samfundet påvirker den enkelte, virksomhederne og den måde, vi tænker og agerer på, også i forhold til motivation.
Midt i et paradigmeskifte
Virksomheder opererer i dag i en verden, der er kompleks og under hurtig og konstant forandring. Ledere og medarbejdere kan ikke længere arbejde med udgangspunkt i, hvad de plejer at gøre, men må i stedet lære at operere i kaos og være på forkant med det ukendte. Vi bliver hele tiden udfordret på vores vante forestillinger og på vores adfærd, som måske ikke længere er brugbar eller optimal. Vi er midt i et paradigmeskifte, hvor uddannelse og viden er vigtigere end jord og råmaterialer, og hvor individet står i fokus frem for virksomheden. Erhvervsrådgiver og forfatter Tania Ellis beskriver i bogen De nye pionerer et holdningsskifte, som går fra tidligere dages ‘opdragelse til slid’ til den nuværende ‘opdragelse til leg’ og fra gamle dages forventning om monolog fra lederen til nutidens forventning om dialog. I det 20. århundrede var virksomheden og organisationen i fokus, mens det i dag er den enkelte – individet. Vi bevæger os fra traditionelle værdier og virksomheder til nye, moderne – nogle af dem er her allerede, andre er på vej. Det skaber en ny bevidsthed i os, og denne nye bevidsthed har indflydelse på, hvilke motivationskræfter der kommer i spil for den enkelte, sådan at vi i dag ser en stigende søgen efter helhed, mening, identitet, indflydelse, kontrol og lykke. Den søgen er ikke kun til stede i privatlivet, men bestemt også i arbejdslivet – vores job skal give mening, identitet og helst også gøre os lidt lykkeligere.

[image: Image]
Tabel 1: Tania Ellis: De nye pionerer, 2006.


Man kan generelt sige, at folk udfører et bedre stykke arbejde, hvis de kan lide, hvad de laver. Motivation betyder utroligt meget for os som drivkraft – opgaver, som motiverer os, bliver hurtigere løst, og det er sjovere at løse dem. Vi har lettere ved at koncentrere os om problemstillinger, som vi er motiverede til at løse, mens opgaver, som vi ikke finder motiverende, uanset årsag, ofte ender nederst i indbakken. Motivation er en vigtig kilde til vores energi, og det er vores påstand, at vi også bliver mindre stressede af opgaver, som vi finder motiverende, end af opgaver, som vi ikke føler noget for.
Højt motiverede medarbejdere er langt mere effektive, som den canadiske undersøgelse viser, og de har også langt mindre fravær end gennemsnitligt motiverede medarbejdere. Der er altså god grund til at tage begrebet motivation meget alvorligt og til at arbejde med, hvordan man motiverer sine medarbejdere. Tidligere kunne gode kolleger ofte kompensere for et job, som man ikke brød sig om, men i dag, midt i paradigmeskiftet, skal glæden i højere grad komme indefra. Vi søger en række kvaliteter i jobbet, og det er en banal, men væsentlig pointe at holde sig for øje, at det i dag ikke er nok at give sine medarbejdere en god løn. Arbejdet skal rumme minimum tre basale elementer, nemlig følelsen af kompetence, indflydelse og formål. Vi vil gøre en forskel, udnytte vores viden, betyde noget og flytte noget med vores arbejdsindsats – og samtidig vil vi udvikle os personligt og karriere-mæssigt og hele tiden blive klogere og klogere.
Engang kaldte man de øverste magthavere i virksomheden chefer, og de havde fokus på kontrol og styring, og så var det såmænd fløjtende ligegyldigt, hvad medarbejderne havde af eventuelle tanker eller indvendinger. De blev spurgt og hørt, hvis det ellers passede i situationen. I dag taler vi om chefer og ledere. Chefer, hvis det er management med kontrol og styring, som er i fokus, og ledere, hvis et element som motivation er i centrum.
Management handler om at få bundlinjeresultater. Lederskab handler om at motivere medarbejderne til at yde deres bedste og samtidig give dem en oplevelse af, at de bliver anerkendt, og at der bliver gjort en indsats for at motivere dem. Begge områder er selvfølgelig vigtige for enhver organisation, men det er vores erfaring, at mens mange virksomheder arbejder hårdt på managementsiden, så glemmer eller overser de i høj grad betydningen af lederskab og motivation.
Fra industri til information til viden
Arbejdspladserne følger altså samfundsudviklingen, og den har bevæget sig fra industrisamfund til informationssamfund og videnssamfund. Man har altid antaget, at motivationen for at arbejde i industrien med fysiske og rutineprægede opgaver var lønposen. At arbejderen gik på arbejde for at kunne købe materielle goder – at motivationen var det, som vi kalder ydre motivationsfaktorer. Samtidig var der en skarp adskillelse mellem arbejdstid og fritid, og en tydelig opdeling mellem den tid, hvor pengene blev tjent, og den sfære, hvori pengene blev brugt. I udgangspunktet var der ingen forventning om, at arbejderen involverede, engagerede og udviklede sig, men blot at hver borger ydede sit for siden at kunne høste frugterne af den arbejdsmæssige indsats. Mange kan genkalde sig billedet af arbejderne fra Burmeister & Wain, B&W-værftet på Christianshavn, som hver dag blev fløjtet fri fra værftet og løb ud gennem porten for at komme hjem og formentlig lade sig motivere dér – af en spændende hobby, familie, venner eller andre sociale aktiviteter.
I modsætning til det billede står det vidensbaserede arbejde, der i høj grad drejer sig om at løse problemer og træffe beslutninger, og hvor de ansatte ofte er engageret i alle virksomhedens processer. Arbejdet kræver fleksibilitet og vilje til hurtig omstilling, fordi krav og forventninger ofte vil ændre sig, når mere langsigtede planer skal gennemføres.
At træffe beslutninger handler om at vurdere alternative muligheder og derefter vælge en af dem. Der er tale om en meget rationel proces, hvor den ansatte vælger, hvilken handling eller mulighed der er mest passende i den aktuelle kontekst. Problemløsning handler på sin side primært om at identificere eksisterende problemer og så finde løsninger på dem. Det stiller krav til medarbejderens intellektuelle fleksibilitet og involvering. Mange problemer i forbindelse med vidensbaseret arbejde kan kun løses effektivt, hvis man involverer sig og samtidig inddrager andre og lige så involverede mennesker omkring sig. Det handler om mennesker, som ser sig selv som kompetenceressourcer, og som er engagerede, motiverede og produktive. De vil vide, hvilken forskel deres kompetencer og tilstedeværelse gør i virksomheden, og derfor skal man som leder vide, hvordan man motiverer deres kompetenceressourcer og får det bedste fra dem.
Videnssamfundet er her allerede – eller i det mindste lige om hjørnet sammen med informationssamfundet. I øjeblikket er strategier og nye ledelsesmodeller ved at blive justeret på plads i en række virksomheder, der er bevidste om, at de er videnstunge, især i offentlige og private virksomheder inden for it, biotech, telecom og elektronik.
Lederne skal dermed endnu en gang til at forholde sig til sig selv og til den generation af medarbejdere, der ikke møder på job hver dag som normale arbejdstagere, men dukker op som kompetenceressourcer, der vil udfordres og bruges. Det er en generation, som ikke har tænkt sig at lade deres talent og viden gå til spilde i bytte for ussel mammon. Eller blive kvalt i procedurer og kontrolsystemer. De forventer, at en leder skaber synergi og hold, der arbejder optimalt sammen. De vil have rum og plads som på den største græsmark til at spille bold, men kræver også en ramme, der viser, hvor banen er kridtet op.

Spørg ind til din medarbejders motivation

•  Hvis du er usikker på den enkeltes motivationsdrivere, så stil spørgsmålet: ‘Hvad skal der til, for at du føler dig motiveret i dit job?’

•  Du kan også bede medarbejderen beskrive en rigtig god arbejdsdag og en virkelig dårlig dag. Det giver antydninger af, hvad der motiverer medarbejderen, og det kan hjælpe dig med at tilrettelægge udviklingsvejen for den ansatte.

Hvad motiveres du selv af? Giv en vurdering fra 1 til 5, hvor 1 er meget lidt og 5 er rigtig meget. Du kan også bede din medarbejder lave en vurdering af sin egen motivation i forhold til:

•  Ansvar

•  Tryghed

•  Selvudvikling

•  Status

•  Relation til leder

•  Personligt engagement

•  Relation til kolleger

•  Løn/goder

•  Udfordring

•  Anerkendelse.

Lad svarene øge din bevidsthed om, hvordan I skal tilrettelægge nye aktiviteter i fællesskab, så du får en endnu mere motiveret medarbejder, som glæder sig til at gå på arbejde hver dag.


Nye værdier
Som beskrivelsen af bevægelsen fra værftsarbejder til vidensarbejder viser, er der sket et stort skred og en tydelig udvikling i, hvad medarbejdere prioriterer. Tidligere var der især fokus på tryghed i ansættelsen. Frygten for arbejdsløshed har gennem mange år været en altafgørende faktor, og derfor har de fleste lagt vægt på sikkerhed i ansættelsen og faste rammer.
Og selvom der stadig er arbejdsløshed – det vil der altid være i et moderne samfund, og i Danmark finder man den i stigende grad blandt ufaglærte – så har det danske samfund siden 2. verdenskrig oplevet en voldsom stigning i velfærd. Udbygningen af det danske velfærdssamfund betyder, at medarbejdere i dag kan sætte faglige udfordringer og personlig og faglig udvikling i centrum for deres arbejdsliv, da velfærdssamfundet til dels virker som et socialt sikkerhedsnet for dem, der mister deres job. I hvert fald i en periode.
Den amerikanske psykolog Abraham Maslow udviklede i 1950’erne den såkaldte behovspyramide, hvor han opdelte menneskets behov i forskellige niveauer. (Se figur 2). De to nederste og mest basale niveauer er de fysiske behov og behovet for tryghed og sikkerhed. Det danske samfund dækker disse grundlæggende menneskelige behov, og dermed har de ikke nævneværdig betydning i forhold til at tiltrække og fastholde medarbejdere for en virksomhed.
I den moderne behovspyramide er overskrifterne på de tre øverste niveauer de samme som i Maslows oprindelige, nemlig sociale relationer, anerkendelse og selvrealisering. Men de hænger sammen på en interessant, ny måde, som figuren illustrerer. Der er ikke længere forskel i størrelsen på behovene, og det ene behov er ikke længere en forudsætning for det næste. Behovene har skiftende prioritet afhængigt af den enkeltes præferencer og den givne situation.
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Figur 2: Velfærdssamfundets behovspyramide.
Kilde: »Den motiverede medarbejder«, rapport fra Dansk Handel & Service i samarbejde med Copenhagen Business School, 2004.


Det betyder imidlertid ikke, at tryghed og sikkerhed har mistet al betydning. Leveomkostningerne i Danmark og særligt i hovedstadsområdet er høje, og det stiller krav om en – ofte to – faste indtægter til at forsørge en familie. Man kan sige, at der er to typer medarbejdere. Dem, som prioriterer faglige udfordringer og personlig og faglig udvikling på bekostning af trygheden, og dem, som vælger tryghed frem for udfordringer for at sikre familien og bilen.
Den første gruppe er enten kendetegnet ved ønsket om uafhængighed eller ved et højt fagligt fokus. Det kan være enlige uden børn eller med voksne børn, mennesker, som motiveres af faglighed og den spændende opgave. De kunne typisk være fagprofessionelle. Den anden, mere tryghedssøgende gruppe vil typisk bestå af børnefamilier eller kortuddannede.
Det er dog vigtigt at understrege, at tryghed og sikkerhed ikke længere alene kan fastholde virksomhedens medarbejdere – uanset hvilken type medarbejder der er tale om. Er trivslen på arbejdspladsen dårlig, eller er andre forhold utilfredsstillende, vil tryghed og sikkerhed i sig selv ikke være nok til at fastholde medarbejderne.
Virksomhederne kan altså ikke længere regne med at fastholde deres medarbejdere i årevis, fordi de stiller et fast job i udsigt. De er nødt til at fokusere på trivsel, udfordringer og faglig og personlig udvikling, når de skal tiltrække og fastholde deres medarbejdere – afhængigt af hvilken type medarbejder det drejer sig om. Balance mellem arbejdsliv og privatliv er også et aspekt, der i stigende grad lægges vægt på.
Vi har gennem en årrække fulgt en gruppe unge studerende, dels for at finde deres motivationsdrivere, mens de studerede, dels for at følge, hvilke motivationsdrivere der kom i spil, når de kom ud på arbejdspladserne. De fuldendte alle en længerevarende uddannelse med gode resultater, og de kom også alle i job.
Typisk for denne håndfuld unge er, at de hurtigt keder sig i jobbet – de vil først og fremmest opleve, at de gør en forskel. De er levende eksempler på den nye generation, som er på vej ud på arbejdsmarkedet. Når de står over for en ny opgave, vil de som regel spørge sig selv: ‘Hvad får jeg ud af det?’ De spejder hele tiden efter nye udfordringer, og efter to-tre år i fast arbejde tog halvdelen af dem orlov eller sagde deres job op for at rejse til udlandet. Ikke for at arbejde eller fortsætte karrieren, men for at realisere sig selv endnu en gang. Deres motivationsdriver ser ud til at være udvikling, selvrealisering og behov for stor indflydelse.
Generationer
Alder, eller hvilken generation man tilhører, har afgørende betydning for ens sæt af værdier, holdninger, følelser og hele referenceramme. Vi deler generationerne ind i tre forskellige grupper: Babyboomgenerationen, som er efterkrigsgenerationen, født mellem 1946 og 1960. Generation X, som er midtergenerationen, født mellem 1961 og 1976, og så Generation Why, de unge og kommende på arbejdsmarkedet, født mellem 1976 og 1994. Der er en verden til forskel på at lede en medarbejder fra Babyboomgenerationen og en nyuddannet fra Generation Why. Og der er en verden til forskel på, hvad der motiverer dem. En ting er, at motivation ofte ændrer sig gennem et liv. Der er forskel på at være ung familie med små børn og at have få år til pensionen – men forskellen på de indre værdier og forventninger er også enorme. Som i vores eksempel med de unge, der rejser væk fra ‘et godt job’ for at realisere sig selv på en udlandsrejse, evt. beskæftiget med frivilligt, ulønnet arbejde.
I nedenstående skema over generationerne står blandt andet ‘instruktion’ i et af felterne. En fra babyboomet vil typisk forvente, ønske eller ligefrem kræve instruktion fra en leder – hvad er det, du vil have, at jeg skal gøre, og gør jeg det rigtigt sådan her? Og så vil vedkommende formentlig ikke spørge om mere, men gøre sit arbejde. Midtergenerationen, X, vil typisk forvente en instruktion i, hvordan opgaven løses – det er jo ikke noget, man sådan lige selv kan finde ud af i første omgang, men når X’eren først har set, hvordan opgaven håndteres, vil han måske selv tage initiativ en anden gang, inden for nogle meget faste rammer. En ung fra generation Why vil typisk stå meget uforstående over for enhver form for instruktion – han finder selv ud af det, hvis han altså ønsker det og har brug for det. Why ønsker først og fremmest at vide, hvorfor han overhovedet skal lose opgaven, og hvad det sjove og udfordrende i den er. Hvad får han selv ud af det?
[image: Image]
Tabel 2: Kilde: Beverly L. Laye & Sharon Jordan-Evans: Love ‘Em or Loose ‘Em, 2002, tilrettet af PS4.


Selvfølgelig vil der være udsving inden for generationerne, og folk fra babyboomet er lige så individuelle og personligt motiverede som de øvrige generationer, men generelt er der tendens til ganske store forskelle, som hænger sammen med den tid – økonomisk, politisk, socialt – som de respektive generationer er opdraget og uddannet i. Som ledere skal vi motivere individuelt og ikke som tidligere arbejde ud fra den betragtning, at alle motiveres af det samme. Vi skal skræddersy motivationskataloget til den enkelte, så han kan vælge, hvor der skal fokuseres, sådan at lige præcis han råtrives – og dermed arbejder produktivt. Og resultatet kan, ifølge den canadiske undersøgelse, blive en forøgelse af produktiviteten på mellem 52 og 127 procent.
De indre personlige drivkræfter, som ligger dybt i personligheden, i alder, uddannelse og de øvrige faktorer, vi har været inde på, er helt afgørende – men selvfølgelig skal vi også tage højde for de ydre drivkræfter. Det er for eksempel arbejdsmiljøet, det motiverende arbejdsmiljø, som vi går i dybden med i et kapitel for sig selv, og så er der en række andre faktorer, som ofte defineres som ydre drivkræfter, nemlig virksomhedens ordninger i forhold til løn, bonus, fitnesskort eller andre personalegoder. Ordninger, som på mange måder ikke er egentlige motivationsfaktorer, men som ofte er de eneste redskaber, en leder bruger til at stimulere sine medarbejdere med.
På et af de mange kurser, vi afholder om motivation, fortalte en ung mand, at han var utilfreds med sine arbejdsforhold og havde beklaget sig til sin chef. Chefen reagerede med det samme ved at tilbyde lønforhøjelse, men det løste ikke problemet for den unge mand: »Når min chef foreslår mere i løn, har han jo slet ikke fattet, hvad mit problem egentlig er.« I dette eksempel er det interessant, men ikke usædvanligt, at chefen slet ikke undersøger, hvad han kunne gøre for at motivere sin medarbejder. Han kunne jo have benyttet lejligheden til at spørge om, hvad den unge mand forventer af eller opfatter som et tilfredsstillende arbejdsmiljø. Det rigtige ville have været et spørgsmål som: ‘Hvad skal der til, for at arbejdsforholdene er tilfredsstillende for dig?’ De to skal først lokalisere og blive enige om problemet, før de kan begynde at løse det. Ved at lytte til den unge mands svar kunne chefen have vurderet, om han skulle gribe til andre aktiviteter, i stedet for straks at antage at han kunne motivere med en lønforhøjelse. Ifølge den unge mand førte hele forløbet og chefens tilbud til, at han endte med at føle sig demotiveret og misforstået.
Den unge mands jævnaldrende kollega ville måske føle sig motiveret af et tilbud om højere løn. Hvem ved? Men vores kursist her gjorde ikke. Og det understreger bare, at det er uhyre vigtigt som leder at være bevidst om, at motivation er individuelt orienteret og dertil afhængig af den enkeltes situation. Det har for eksempel betydning, hvor i livet medarbejderen befinder sig. Hvilke forpligtelser han har, om han har børn, familie og hus, og hvilke indre værdier der er i spil på dette tidspunkt i hans liv.


Skriv alle dine ansattes navne ned på et stykke papir, og noter ud for hvert navn, hvilken motivationsfaktor du mener, er vigtigst for ham eller hende. Derefter spørger du de enkelte medarbejdere, hvad de selv anser for deres vigtigste motivationsfaktor. På den måde bliver du klogere på dine egne vurderinger – hvor meget vidste du om dine medarbejderes motivationsdrivere? Se listen over motivationsfaktorer på side 18


Drivkraft – indefra og udefra
De indre og ydre motivationsfaktorer og drivkræfter er ikke alene komplekse begreber, de fletter sig også ind i hinanden og skal kombineres og gå op i en højere enhed for medarbejderne for at give den fulde mening og det fulde udbytte i forhold til deres arbejde. Derfor kan det være nyttigt at skitsere de to begreber og se dem udefra. Først ligger der et vigtigt stykke arbejde i at forstå og anskueliggøre, hvor stor en del af virksomhedens kultur der er båret af henholdsvis de indefrakommende og de udefrakommende motivationsfaktorer.
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