Motiverede medarbejdere prassterer bedre: Motivation handler om
parathed til handling. Som leder far du dine medarbejdere til at handle ved
at hjeelpe dem med yde deres bedste. Bliv klogere pa hvordan.

Af journalist Annette Aggerbeck //ann.agg@mail.dk

Opgaver, der ikke bliver lost tilfredsstillende. Opgaver, der slet ikke bliver udfart. Nye tiltag der lgber ud i
sandet ...

Det er ikke godt for organisationen, nar medarbejderne ikke leverer det, som forventes af dem. En
forklaring kan vaere manglende motivation. Derfor kan du som leder vaere med til at sikre organisationen
gode resultater, hvis du formér at motivere dine medarbejdere. Eller rettere: Det er ikke dig, der skal
motivere dine medarbejdere, for det kan de bedst selv. Men du kan skabe rammerne for, at deres egen
motivation kan folde sig ud.

Det er ifelge erhvervspsykolog Ebbe Lavendt, leder af Center for Positiv Psykologi, en vigtig pointe. Han
underviser ledere og medarbejdere i at skabe rammer for positiv motivation og forklarer, at ordet
‘motivation’ stammer fra det latinske ‘'movere’, der betyder ‘bevaege’ eller flytte’. Selvom der findes
forskellige definitioner af og teorier om begrebet motivation, har flere af dem det til feelles, at motivation
handler om parathed til handling.

- Som leder far man bedst sine medarbejdere til at handle ved at hjeelpe dem med at lofte sig og gore
deres bedste i stedet for bare at piske dem til at bestille noget, siger Ebbe Lavendt.

| psykologien taler man om ydre og indre motivation. Hvis man forestiller sig motivation pa en skala, er
ydre motivation den ene ende af skalaen med en glidende overgang til indre motivation i den anden ende
af skalaen.
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Tvunget til Burde gere Vil (det er Elsker det
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Kilde: Tipasset fra Lucy Ryan, 2009

- Leengst ude péa skalaen for ydre motivation findes den umotiverede medarbejder, der foler, at han
spilder sit arbejdsliv og kun udferer sine arbejdsopgaver, fordi han er tvunget til det af ydre
omstaendigheder. Helt i den anden ende af skalaen har vi den indre motivation, hvor medarbejderen gar i
gang med sine arbejdsopgaver, alene fordi han selv har lyst til det. Jo mere man bevaeger sig fra ydre til
indre motivation, des bedre er det for badde medarbejder og organisation — ikke mindst fordi
medarbejderen er mest vedholdende, nar det er lysten, der driver vaerket, forklarer Ebbe Lavendt.

Laser medarbejdere kun en opgave, fordi de har fet den pélagt, kan man med fordel lade dem selv
veelge, hvordan de vil handtere opgaven, fx ved at lade dem selv bestemme, hvornar de kommer og gér,
fritage dem fra andre opgaver, give dem afspadsering, lade dem slippe for ugnskede nattevagter osv.

At veere ydre motiveret handler om, at man feler sig tvunget til at lase sine opgaver, méaske for at undga
dérlig samvittighed, fordi man er drevet af 'burde’ og 'skal’.

- Man kan f& darlig samvittighed, nar man ikke lever op til andres forventninger og veerdier. Men hvis det
at lose en arbejdsopgave er i overensstemmelse med ens egne veerdier, bevaeger vi os fra ydre henimod
indre motivation. Nu leser man arbejdsopgaven, fordi man vil det — det feles vigtigt og meningsfyldt for en
selv, siger Ebbe Lavendt.
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Forskning viser, at man kan fremme positiv motivation — den vaerdibaserede og lystbetonede motivation —
ved at opfylde felgende tre basale psykologiske behov:

1. Behovet for medbestemmelse,
2. behovet for at fole sig kompetent og
3. behovet for tilhersforhold.

Som leder kan man tilgodese behovet for medbestemmelse ved at tiloyde valgmuligheder, fx at en
medarbejder selv kan vaelge, hvornar hun arbejder med opgaven inden for den givne deadline, tilbyde
hjemmearbejdsdage osv. At minimere pres og undgé at virke kontrollerende er ogsé vigtigt for at give
medarbejderne en felelse af, at de har noget at skulle have sagt.

- Inddrag dem sé vidt muligt i beslutninger, s& de ikke foler, at tingene bliver besluttet hen over hovedet
pa dem. Lad dem selv tage initiativ, hvor det er muligt, og bed om deres forslag til lasninger, siger Ebbe
Lavendt, der nér det handler om at fele sig kompetent anbefaler konstruktiv og stettende feedback.

- Vis dem, at du tror pé deres evner, og anerkend dem for deres arbejdsindsats. Det lyder banalt, men
det er langt fra altid hverdag i en organisation.

Behovet for tilhgrsforhold kan ifalge Ebbe Lavendt opfyldes ved at vise sine medarbejdere, at man seetter
pris pa at tilbringe tid sammen med dem, fx ved at give sig tid til at lytte til dem og anerkende deres
folelser.

- Der findes ikke noget entydigt svar pa, hvilkken form for motivation der er bedst, hvis ikke man kan gere
en opgave lystbetonet. Det afheenger af den konkrete situation, og af opgaven der skal leses.
Undersgagelser viser, at belgnninger i form af goder — penge, fri bil, afspadsering osv. — ikke virker helt sa
godt péa vidensarbejdere som pa medarbejdere, der udferer ensartet, mekanisk arbejde, hvor man ikke
bruger sine kognitive evner helt s& meget. Det skyldes muligvis, at vidensarbejdere kan blive bange for at
miste deres belenning, hvis ikke opgaven udferes tilfredsstillende. Det far dem til at fole sig pressede, sa
de mister motivationen, siger Ebbe Lavendt.

- Man kan f& en hund til at gere ting ved at belenne den, men en gartner kan ikke fa blomsterne til at
folde deres blade ud med belenning — de skal selv folde sig ud. For at fa det til at ske er gartneren ngdt til
at give dem de rette vaekstbetingelser i form af vand, gedning osv. Det samme geelder os mennesker: Vi
skal ogsa have de rette vaskstbetingelser for vores motivation — ved at f& opfyldt vores tre basale
psykologiske behov, siger han og tilfgjer:
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Det koster ikke nadvendigvis noget at skabe gode rammer — at sgrge for at medarbejderne foler, at de
0gsa har noget at skulle have sagt, f& dem til at opleve at de er dygtige til deres arbejde og vise dem, at
man saetter pris pa at veere sammen med dem, siger Ebbe Lavendt.

"Det er ikke dig, der skal motivere dine medarbejdere, for det
kan de bedst selv. Men du kan skabe rammerne for, at deres
egen motivation kan folde sig ud.”

Se deres perspektiv, giv valgmuligheder og meningsfulde forklaringer pa de krav, du stiller.

Undgé kontrollerende opfarsel. Brug ikke din magt til at fremtvinge det enskede resultat.

Vis tillid til deres evner til at klare opgaven.

Hjeelp dem med at udvikle de nedvendige feerdigheder.

Fokuser péa det, du gerne vil opnd med en opgave over for dine medarbejdere i stedet for det,

du vil undga.

Belon kun adfeerd, du gnsker at fremme.

Fokuser pa leeringen ved fejl i stedet for at nedgere.

8. Giv kun feedback for indsats, lsering og udholdenhed — og undgé at beskrive dem i
stabilitetstermer, fx "han er lidt tung i matematik”, for det fremmer felelsen af utilstraekkelighed
og uforanderlighed. Taenk, at alle kan aendre sig under de rette betingelser.

9. Vis anerkendelse for deres specifikke steerke sider og ikke for deres evner i almindelighed.

Forteel dem, hvordan deres talenter bidrager til teamets eller organisationens overordnede

mal.
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Kilde.: Ebbe Lavendt

Ebbe Lavendt er sundheds- og erhvervspsykolog, forskningsformidler og leder af Center for Positiv
Psykologi. Han lgser opgaver for private og offentlige organisationer inden for test, rekruttering,
proceskonsultation, undervisning, rddgivning, supervision, coaching og psykoterapi.
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