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LEDERNES GUIDE
OM MOTIVATION

| guiden her far du viden og rad om motivation i en overskuelig form. Du
kan bruge guiden direkte i din hverdag, og samtidig far du inspiration til at
reflektere over, hvad motivation er, og hvem der har ansvaret for, at med-
arbejderne er motiverede. Derfor er der bade lgbende tekst, gode rad og
refleksionsspargsmal.

Guiden er blevet til i samarbejde med mangearig konsulent og underviser i
Ledernes Kompetencecenter Tudi Langkjeer Larsen og bygger blandt andet
pa hendes daglige samtaler med ledere.

Vi tror pa, at ledere inspireres af hinanden, derfor far du ogsa fortaellinger
fra ledere, der har gode erfaringer med at motivere sig selv og deres
medarbejdere.

Guiden er delt op i to. Den ene del handler om, hvordan du motiverer dine
medarbejdere, den anden del handler om, hvordan du motiverer dig selv.
For hvis du ikke selv er motiveret som leder, kan du veere sikker pa, at dine
medarbejdere heller ikke bliver det.

God laeselyst!
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DEL 1

MEDARBEJDERNES
MOTIVATION

Motiverede medarbejdere Igber med opgaven. De er med til at saette mal og
arbejde hen imod dem. De kommer energiske og glade pa arbejde, praesterer
og producerer, mens de er der, og tager ansvar. De har arbejdsglaede.

DERFOR ER MOTIVATION VIGTIG | FORHOLD TIL
LEDELSE AF MEDARBEJDERE

Arbejdsgleede handler for de fleste af os om bade trivsel
og praestation. Vi har brug for at have det godt, og vi
har brug for at lykkes med det, vi laver, og at andre ser
og anerkender vores indsats. Motivation er knyttet til
folelserne, positive som negative. Vi gar lidt firkantet
sagt derhen, hvor vi bliver belgnnet mest eller straffet
mindst. Det betyder ogsa, at vi er tilbgjelige til at gore
det, vi bliver malt pa, fordi vi meget tydeligt maerker
belgnningen eller straffen fra andre dér.

Demotiverede medarbejdere gor i bedste fald blot det,
de er nedt til at gore. De haenger sig maske i reglerne
og arbejder ikke et sekund mere, end de skal. | veerste
fald bliver de destruktive og arbejder imod. De hverken
har eller spreder arbejdsglaade.

Med motiverede medarbejdere kan du na dine mal, med
demotiverede medarbejdere bliver det meget sveert, og
du risikerer at miste bade deres og din egen arbejds-
gleede undervejs. Du har altsa brug for motiverede
medarbejdere.

HJZLP MEDARBEJDERNE MED AT

MOTIVERE SIG SELV

Som leder er du vant til at tage ansvar, og du kan have
en forestilling om, at du ogsa har ansvaret for at moti-
vere dine medarbejdere. Du bliver jo malt pa, om de
arbejder hen imod jeres feelles mal. S& i en vis forstand
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er det rigtigt, at motivation er en af de vigtigste
ledelsesopgaver.

Men arbejdet med motivation handler ikke om at skabe
motivationen for dine medarbejdere. Hvis du gor det,
bliver du en slags foraelder - det veere sig kritisk eller
omsorgsfuld - for dine medarbejdere. Du tager ansvaret
fra dem og lader dem veere 'barn’ ijeres relation. Nar
voksne bliver behandlet som bgrn, reagerer de som
born. De laegger ansvaret fra sig, og det er hverken du
eller medarbejderne tjent med. Desuden kommer du pa
et Sisyfos-job, fordi du skal skabe motivationen igen og
igen, og det er ikke engang sikkert, at du rammer plet i
forhold til, hvad du tror, der motiverer din medarbejder.

Overordnet kan man sige, at du skal:

« Vide noget om motivation, s& du kan genkende en
motiveret eller demotiveret medarbejder.

« Forsta, hvad du selv bliver motiveret af, sa du kan
motivere dig selv og vaere en god rollemodel.

* Huske, at det, der motiverer dig som leder, ikke nad-
vendigvis er det samme som det, der motiverer dine
medarbejdere.

» S& vidt muligt skabe de mest optimale organisatori-
ske rammer for medarbejderne.

* Sgrge for, at dine medarbejdere arbejder mest muligt
med deres styrker og kan se mening med deres
arbejdsopgaver. Det er motiverende i sig selv.

» Hjaelpe medarbejderne med at blive klarere pa, hvad
der motiverer dem.



Med den tilgang kan du som leder forvente, at med-
arbejderne ger en indsats for at laere sig selv at kende

i forhold til egen motivation generelt og i forhold til,
hvad der motiverer i bestemte situationer. Herfra er det
sa deres opgave at sige til og fra, hvis de ikke oplever
at kunne skabe motivation i dagligdagen, og eventuelt
bede om det, de har brug for.

Den made, du bedst arbejder med motivation, er altsa
ved at hjeelpe medarbejderne med at tage ansvar og
motivere sig selv.

Det gor du blandt andet ved at:

* Observere og genkende det, der skaber motivation
hos medarbejderne.

* Hjeelpe medarbejderne med at saette ord pa deres
behov og det, der driver dem.

*+ Sammen med dem at finde ud af, hvordan du bedst
stetter dem i den forbindelse.

KEND DINE MEDARBEJDERE

Mennesker er forskellige. Vi motiveres af forskellige ting,
og vi motiveres af forskellige ting i forskellige livsfaser.
Den superseelger, der motiveres af konkurrencen og
100 procents provision, mens han er ung, kan aendre
prioriteter, nar han stifter familie og far et huslan, han
skal afdrage pa; sé er det maske i en periode vigtigere
med tryghed i en fast lan end med suset ved at vinde
store ordrer. Omvendt kan den medarbejder, som

ogsa er foraelder, og hvis barn er ved at blive store og
uafhaengige, blive motiveret af nye faglige udfordringer
i takt med, at der bliver mere luft pa hjemmefronten. Du
har derfor brug for lzbende at laere dine medarbejdere
at kende og blive ved med at veere nysgerrig pa, hvor
de erideres liv, og hvad de prioriterer lige nu.

HJZLP DINE MEDARBEJDERE MED AT FINDE
DERES VZERDIER

Alle mennesker har et seet veerdier, bevidste eller
ubevidste. Veerdier er vores indre kompas - det, vi
grundlaeggende synes er rigtigt og forkert. For eksempel
kan vedholdenhed, naestekaerlighed, ydmyghed eller
sandfeerdighed veere personlige vaerdier, vi laegger
seerlig veegt pa. Vores vaerdier harer til kernen af, hvem vi
er som personer. Prioriteter er til gengeeld det, vi veelger
at ggre i den nuveerende situation. Her kan vi indimellem
ga pa kompromis med vores vaerdier, fordi situationen
kraever, at vi ikke star stejlt pa dem. Men prioriterer vi for

lzenge uden at tage hensyn til vores veerdier, s& kan vi
blive stressede og fole os ikke autentiske eller moralsk
afsporede.

Noget af det, der kan gore os demotiverede, er, nar vi
ikke kan komme til at handle i overensstemmelse med
vores veerdier. Hvis du for eksempel har en vaerdi, der
handler om punktlighed og ordentlighed, kan du blive
demotiveret af at arbejde i et team, hvor de andres slgse-
ri gor, at | aldrig kan aflevere opgaver til tiden. Omvendt
kan den, der tvinges til at aflevere, for hun synes, noget
er godt nok, blive demotiveret af at arbejde sammen
med dig, fordi du insisterer pa at aflevere til tiden, uanset
kvalitet.

f'_l Nar du vil kende dine medarbejderes

Q veerdier, kan du spgrge dem

* Hvad er dine personlige vaerdier, og hvordan
kommer de til udtryk i dit arbejdsliv?

* Hvordan kan dine kolleger se, at det er de
veerdier, du star for?

» Hvornar oplever du, at der er modstrid mellem
dine vaerdier og handlinger?
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Du kan 0gsa laere dine medarbejderes veerdier at kende
ved at se, hvad der sker, nar de kommer under pres og
herefter sporge ind til det. Det kan for eksempel vaere

i forbindelse med aflevering af en opgave. Hvem bliver
vred, nar de andre ikke afleverer til tiden? Hvem bliver
irriteret over at blive skyndet pa, nar de lige er midt i
noget? Den ferste har sandsynligvis en staerk vaerdi om
punktlighed, den anden er mere optaget af indholdet i
opgaven.

Nar du kender dine medarbejderes vaerdier, ved du
noget vigtigt om, hvad der motiverer og demotiverer
dem. Det betyder ikke, at du altid kan give dem mulighed
for at agere i overensstemmelse med deres veerdier, men
du har staerre viden at handle ud fra.

KEND DIG SELV

Den storste og naesten uundgéelige faldgrube, nar vi
arbejder med andres motivation er, at vi kommer til at
tage udgangspunkt i os selv og det, der motiverer os.
Helt ubevidst kommer vi i denne og mange andre relatio-
ner til at give det, vi selv gerne vil have.

Du kan for eksempel som leder af en forskningsvirk-
somhed tro, at fordi det motiverer dig at fa en bestemt
afdelings gennembrud eksponeret med en artikel i en
landsdaekkende avis, sa motiverer det ogsa dine med-
arbejdere. Derfor forteeller du ivrigt om den offentlige
anerkendelse, det vil give at komme i avisen. Men

dine medarbejdere er maske meget mere optaget af

at fordybe sig i det faglige og bryder sig ikke om det
ekstra arbejde eller den forstyrrelse, det kraever at fa en
artikel i avisen, fordi de oplever det som meningslgst.
Du forstar samtidig ikke, hvorfor de er traege og ikke vil
besvare journalisternes opkald. Resultatet er hverken
arbejdsglaede eller god omtale. Hvis du kendte dine
medarbejdere bedre, ville du kunne fortaelle dem, at
god presseomtale kan fare til flere forskningsmidler,
frem for at lokke med bergmmelsen i sig selv.

Du er altsa nadt til at kende dig selv og dine egne vaerdi-
er og kunne skelne, nar du skal motivere dine medarbej-
dere, for det vil veere dig selv, du tager udgangspunkt i,

hvis du ikke er opmaerksom. | anden del af guiden far du
ideer til, hvordan du motiverer dig selv. Brug ogsa gerne
denne del til at minde dig selv om, at dine medarbejdere
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ikke ngdvendigvis motiveres af det samme som dig. Du
er ngdt til at kende dig selv og kunne saette dig selv til
side for at give plads til medarbejderne.

VZAER NYSGERRIG - STIL SPORGSMAL

Den nemmeste made at leere andre mennesker at kende
pa er ved at veere nysgerrig. Det vil sige at stille konkre-
te, dybtgdende spargsmal - og lytte til svarene. Vi kan
nemlig meget nemt komme til at tale for abstrakt om
motivation.

Hvis du for eksempel sporger en medarbejder: "Hvad
er vigtigst for dig her pa jobbet?”, og medarbejderen
svarer: "Fleksibilitet”, s er | langt fra feerdige, | er kun
lige begyndt. Fleksibilitet er nemlig et abstrakt begreb,
og du méa gd pd opdagelse i, hvad det betyder for
medarbejderen. For nogle handler fleksibilitet méaske
om at kunne komme og ga pa arbejdspladsen, som det
passer bedst ind i deres hverdag. For andre handler det
om frihed i opgavelgsningen, og for atter andre handler
det om noget i relationen til dig. Det er derfor vigtigt, at
du bliver ved med at sporge ind, indtil | sammen er naet
frem til et helt konkret svar, for eksempel:

"Jeg vil gerne kunne leegge mine 37 timer praecis, nar
det passer mig, uden at skulle sta til regnskab for, hvor-
nar jeg arbejder.”

"Jeg kan bedst lide at fa frie haender til opgaven, nar
forst den er defineret.”

"Jeg vil gerne have mulighed for at sparre med dig om
de problemer og udfordringer, jeg stader pa, uden at du
bliver vred eller nervas for, om jeg kan lgse opgaven.”



GA FRA YDRE TIL INDRE MOTIVATION

Man skelner i nogle teorier mellem indre og ydre moti-
vation. Hvis vi skal hjeelpe medarbejderne med at lofte
sig selv op og yde deres bedste, skal vi arbejde med
den indre motivation. Det er nemlig pa langt sigt den
mest holdbare. Det kraever igen nysgerrighed fra din
side. For ligesom vi kan komme til at tale for abstrakt,
kan vi ogsa nemt komme til at tale for overfladisk.

Vi kan komme til at holde os til udsagn som:

“Jeg vil gerne lgse opgaven godt.”
"Jeg vil gerne tjene penge.”
"Jeg vil gerne imponere vores gverste chef”

Det kan alt sammen vaere rigtigt, men under ydreorien-
teret motivation som den, der udtrykkes i de udsagn,

ligger en indre motivation, som har bund i vores fglelser,

trivsel og indre drivkraft. Under et ydre udsagn som
"Jeg vil gerne lgse opgaven godt” kan for eksempel
ligge en indre drivkraft, der hedder "Jeg vil gerne aner-
kendes for mine evner”, ligesom der under udsagnet
"Jeg vil gerne tjene penge” kunne ligge "Jeg vil gerne
have rad til at rejse med mine born.”

Nar du taler med dine medarbejdere for at finde deres
indre motivation, er det derfor en god idé at bruge
ord, der knytter sig til falelserne, som “arbejdsglaede”,
“passion” eller “energi”, for det giver nogle helt andre
associationer end ordet "motivation”, der for mange
knytter sig til opgaven - og til hovedet.

Du kan ogsa lade dine med-
arbejdere inspirere sig af

ovelserne til veerdiafklaring i
afsnittet ”Din egen motivation”.
Se side 21.

f_\ Nar du vil kende dine medarbejderes
Q motivation, kan du spgrge dem:
* Hvad kan du slet ikke lade veere med at ggore?
* Hvad giver dig energi?
* Hvad nyder du at gore?
» Hvad far det til at boble i maven?
* Hvornar glemmer du tiden?
» Hvornar foler du dig passioneret pa jobbet?
« Hvilken del af opgaven er du mest
dedikeret til?

Naturligvis kan alle arbejdsopgaver ikke veere en
passion eller ren nydelse. Men hvis medarbejderen kan
se vaerdien af sit arbejde og meningen med opgaven,
sd har du sandsynligvis en medarbejder med indre
motivation.

Endelig er det en god idé at vaere opmaerksom pa, om
du gar i handlings- og lgsnings-mode alt for hurtigt:
"Fleksibilitet siger du? Jamen, skal vi s& ikke sige, at du
kommer, nar du vil, om morgenen?” Det er naturligt, at
du gerne vil fikse udfordringen og hurtigt videre. Men
prov at holde dig tilbage, og lad medarbejderen selv
forteelle dig, hvad han kan forestille sig, du kan gare for
at skabe de rammer, der vil motivere mest. Pa den made
far han ejerskab eller autonomi pa sin egen motivation
0g arbejdsglaede. Samtidig bevarer | den voksne relation,
der er vigtig for, at medarbejderen ogsa fremover selv
tager ansvar.
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I

MOTIVER PA DISTANCEN

Ifolge en undersggelse fra Lederne har en tredjedel af
alle ledere medarbejdere, de ikke deler fysisk arbejds-
plads med. Medarbejdere, som du ikke ser til daglig, kan
sagtens vaere motiverede medarbejdere. Den virtuelle
organisering, hvor medarbejdere under samme leder
sidder pa forskellige fysiske steder, kan endda @ge med-
arbejdernes motivation i dagligdagen. Mange er glade
for fleksibiliteten og @get mulighed for livsbalance.
Andre oplever ogsa, at der folger en gget grad af tillid
og mulighed for indflydelse og autonomi i jobbet.

HOLD FOKUS PA MAL

Distanceledelse stiller dog sterre krav til trivselsledel-
sen, fordi det er sveerere at se, om det gar den ene eller
anden vej for den enkelte medarbejder og gruppen. Du
vil maske som leder opleve, at der er et gget behov for
at sikre fokus pa kerneopgaverne og justere mal oftere.
Det skal du tage alvorligt. Nar medarbejderne ved, at
de er pa rette spor, og hvor de skal hen, er mange selv-
motiverede. Omvendt kan produktiviteten ga ned, hvis
de er i tvivl om retningen.

Vi har brug for at opleve relaterethed til teamet eller

organisationen. Nogle distancemedarbejdere vil
fole, at de er meget langt vaek fra beslutningerne.
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En medarbejder vil maske gerne veere i spil til naeste
spaendende opgave eller en forfremmelse, men kan
blive i tvivl om, hvorvidt hun bliver overset, nar chefen
ikke ser hende dagligt. Veer opmeaerksom pa, at med-
arbejdere, som du leder pa distancen, i seerlig grad kan
have behov for at tale om relationer og karrieregnsker
med dig.

HOLD DE DIGITALE KOMPETENCER SKARPE

Det kan vaere demotiverende for medarbejdere, der
arbejder pa distancen, hvis de ikke selv oplever, at de har
tilstraekkelige digitale kompetencer. Der kan sidde fagligt
meget staerke personer og blive tavse, nar madet foregar
via telefonkonference eller pa platforme, de ikke mestrer.
Derfor skal du som leder veere seerlig opmaerksom pa at
tilbyde ajourfering af digitale kompetencer.

HOLD VIRTUELLE KAFFEPAUSER

Vi har brug for pauser for at holde motivationen kerende.
Na&r vi arbejder pa distancen, far vi ikke automatisk
pauser med de andre til frokost og en uformel snak om
noget helt andet ved kaffeautomaten. Du kan for eksem-
pel arrangere 'virtuelle kaffepauser’, hvor medarbejderne
taler om noget helt andet og saetter sig hyggeligt til rette
foran skaermen.



GODE RAD - SADAN HJZALPER DU
MOTIVATIONEN PA VEJ

Vaer nysgerrig. Kun ved at stille mange sporgsmal og
lytte til svarene, finder du ud af, hvad der i virkeligheden
motiverer dine medarbejdere.

Vear vedholdende. Du kan ikke leere dine medarbejdere
at kende en gang for alle. De er levende mennesker og
dermed per definition i udvikling. Det betyder, at deres
motivation aendrer sig med tiden, og det er din opgave
som leder at vaere opmaerksom.

Saet praecise mal. Mennesker bliver motiverede af at
vide, hvad de arbejder henimod, snarere end hvad de
arbejder veek fra.

Stot medarbejdernes selvoplevede kompetence.

Vi motiveres af at maerke, at vi kan finde ud af det, vi
er i gang med. Folk med hgje forventninger til egen
kompetence bliver ikke sldet ud ved forhindringer - de
karer videre. Udvis altid tillid til medarbejderens evne
til at klare en opgave, og afvis ikke hgje ambitioner for
hurtigt. Hvis en medarbejder har lav selvoplevet kom-
petence, kan du som leder fremhaeve, nar det gar godt.
Du kan spgrge ind til, hvad medarbejderen gjorde for,
at det lykkedes. P& den méade forsteerker du medarbej-
derens egen refleksion over, at det var medarbejderen
selv, der gjorde noget aktivt, og at det ikke bare var en
tilfeeldighed, at det lykkedes.

Hjaelp med at skabe mening og ejerskab. Jo mere
medarbejderne har vaeret med til at definere opgaven
og kan se meningen med den, desto storre ejerskab

tager de, og desto mere motiveret er de for at lgse den.

Understot relationerne. Det er motiverende for

mange at fole sig som en del af et faellesskab. Hvis en
medarbejder faler sig uden for faellesskabet, er det ikke
sikkert, at han vil gegre en ekstra indsats. Du kan opmun-
tre medarbejderne til at skabe netveerk og etablere
meningsfulde kontakter og venskaber som en naturlig
del af jobbet.

Identificer og tag fat i konflikter. Naesten intet er

sa demotiverende som konflikter - det geelder bade
udadtil (kunder) og indadtil (kolleger). Som leder har du
ansvar for at tage fat i sdvel eksisterende som potentiel-
le konflikter, sa de ikke fylder.

Fremhaev fremskridt. Det er motiverende at blive
bekraeftet i, at vi er pa rette vej, isaer hvis vejen er slid-
som. Fortael dine medarbejdere, hvor det gar fremad,
fremfor hvor det halter.

Anerkend indsatsen. Det er mere motiverende for
medarbejderne, at du ser deres indsats, end at du roser
kompetencen og malopfyldelsen. Anerkendelse, som er
rettet mod indsatsen, tydeligger nemlig, at talent ikke
gor det alene; det er indsatsen i kombination med per-
sonens staerke sider, der far hende til at praestere bedst.
Sig for eksempel:

*Jeg lagde maerke til, at du gjorde dig ekstra umage og
dobbelttjekkede virksomhedens nagletal, da du skrev
gkonomirapporten, som jeg skulle praesentere for direk-
tionen. Det gjorde mig tryg, da jeg skulle ind til mgdet.”
Hvis du blot ville rose kompetencen, kunne du sige: "Du
er god til at skrive gkonomirapporter.” Det vil ogsa have
en positiv effekt, men ikke n@dvendigvis motivere med-
arbejderen til at gore sig umage naeste gang ogsa.

Brug de ord, der er naturlige for dig og
@\) dine medarbejdere - lad dig inspirere af

indholdet i denne guide, men fyld det
indhold i, der passer godt til jeres felt, arbejds-
kultur og organisation. Det vigtigste er, at du

bliver ved med at sparge ind og lytte til svarene,
indtil | har en konkret faelles forstaelse.
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EKSEMPLER PA SPORGSMAL,
DU KAN STILLE MEDARBEJDERE ...

fl_l ... HVIS DE STAR OVER FOR EN OPGAVE
&

« Hvad er dit mal, hvad gnsker du at opna (modsat undgad)?

» Hvad far dig til at forfalge netop det mal?

* Hvordan kan opgaven give veerdi og mening for dig?

» Pa en skala fra 1-10, hvor motiveret er du for at forfglge malet
- 0g hvad skal der til for, at du bliver endnu mere motiveret?

» Hvordan vil du na dit mal?

« Hvem skal samarbejde med eller stgtte dig, hvis du skal
motiveres bedst?

* Hvordan ved du, at du har lgst opgaven godt?

* Hvad har du brug for fra mig (som din leder) for at bevare
arbejdsglaeden og energien undervejs?

. HVOR DU TAGER UDGANGSPUNKT | EN TIDLIGERE SUCCES
@ Hvis du teenker tilbage pa en arbejdsopgave, hvor du var maks. motiveret:

* Hvornar i opgaveforlgbet oplevede du en indre motivation
(arbejdsglaede, passion)?

* Hvad var det, der fik de fglelser frem?

* Hvad kunne du slet ikke lade vaere med at gere?

* Hvad gav dig energi (bobler i maven, brusen i hovedet, en folelse
af arbejdslyst)?

* Hvad var det mest meningsfulde ved opgaven og hvorfor?

* Hyvis der var hindringer undervejs, hvad fik dig til at fortsaette?

* Hvordan fik du stotte fra dine kolleger eller andre undervejs?

* Huvilken betydning havde det for din drivkraft?

* Hvilke af dine styrker benyttede du i hgj grad undervejs?

*« Hvordan kunne du bruge dine personlige vaerdier undervejs?

* Hvornar vidste du, at du havde lgst opgaven godt?

* Er der nogle af erfaringerne fra situationen, hvor du var maksimalt
motiveret, som du kan overfere pa en nuvaerende opgave for
at sikre mest mulig personlig arbejdsglaede og motivation?

* Hvad kan jeg ggre som din leder for at stotte dig?
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FIND DIT HANDLERUM SOM LEDER

| den ideelle verden kan du, nér du har talt grundigt med
dine medarbejdere og derfor ved praecis, hvad der moti-
verer dem, give dem alt, hvad de har gnsket sig, og de er
nu topmotiverede og bliver ved med at vaere det.

Sadan er virkeligheden sjeeldent. Du er underlagt nogle
rammevilkar, du skal nd nogle mal, og du skal tage hen-
syn til helheden og feellesskabet. Du har ogsad dine egne
veerdier og praeferencer, sa der er vilkar, du hverken har
mulighed for, eller lyst til, at tilbyde.

Din opgave er derfor at afgere, hvad der er til forhand-
ling, og hvad der ikke er. Tal med dine medarbejdere om,
hvordan medarbejdernes gnsker og motivation matcher

opgaven, virksomhedens mal, dine forventninger og sa
videre. Veer aerlig, og begrund gerne afslag pa ensker,
men aben ikke for, at der maske kan forhandles, hvis

der reelt ikke kan. Hvis dine medarbejdere skal ga alt for
voldsomt pa& kompromis med deres veerdier, er det i det
lange lzb bedre for begge parter, at jeres veje skilles. Det
gaelder i gvrigt 0gsa dine egne veerdier, det kommer vi til
i anden del.

Maske kan noget komme senere, hvis vilkadrene aendrer
sig. Det kan veere motiverende at vide, at du som leder
arbejder for at skaffe det, de har gnsket sig, men lov ikke
noget, du ved, at du ikke kan holde, for brudt tillid er
direkte demotiverende.
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HVIS DINE MEDARBEJDERE
ER DEMOTIVEREDE

En demotiveret medarbejder kan vaere en stor hindring
for, at | nar jeres feelles mal. Ikke blot er medarbejderen
selv ikke med til at l@se opgaven, men han risikerer
nemt at smitte de andre med sin negativitet. Derfor skal
du tage demotiverede medarbejdere alvorligt.

Typen, der helt holder op med at lgse sine opgaver, nar
han er demotiveret, er nem at opdage. Her ser du straks
konsekvensen og kan skride ind. Svaerere kan det veere
med de pligtopfyldende medarbejdere, som bliver ved
med at arbejde, selv om motivationen er vaek. Selv om
det umiddelbart ikke er et problem, sa laenge han lgser
sine opgaver, sa er det problematisk pa leengere sigt.
Medarbejderens egen trivsel er i fare, og du kan derfor
risikere at miste ham. Dertil kommer, at han maske er
mere aerlig over for sine kolleger end over for dig og
dermed risikerer at smitte de andre med de negative
tanker om arbejdet. Dermed er hele gruppens arbejds-
gleede i fare. Det kan 0ogsa veere, at medarbejderen er
demotiveret af arsager, som det kan vaere vigtigt for dig
at kende: Darligt arbejdsmiljg, problemer med kunder
eller leverandgrer og sa videre. Sa du har ogsa i denne
sammenhaeng brug for at vide, hvad der foregér.

Helt enkelt gaelder det her om at vaere en naervaerende
leder og laegge maerke til sma tegn. Det kan veere, at
medarbejderen ikke kommer og siger godmorgen, som
han plejer, han undviger maske gjenkontakt eller signalerer
med andet kropssprog, at han ikke rigtig er ‘'med’ mere.

Der kan veere mange arsager til, at medarbejdere bliver
demotiverede. Ikke alt handler om arbejdspladsen,
medarbejderen kan ogsa have private bekymringer som
skilsmisse eller sygdom. Som leder ma du finde ud af,
hvad det handler om, ved at tale med medarbejderen.
Derefter kan | se pa, hvordan | sammen kan finde moti-
vationen igen.

STIL ET ”"MIRAKELSPGRGSMAL”

De fleste medarbejdere kan blive motiverede igen. Hvis
en person er lidt fastlast i sin tankegang og ikke kan se
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lzsningen, eller hvilken vej hun skal ga, kan du stille et
sakaldt mirakelsporgsmal. Pa den made kan du forsgge
at flytte personen ind i fremtiden, hvor problemet alle-
rede er lgst ("miraklet er sket”). Sig for eksempel:

"Prgv at forestille dig, at miraklet er sket, vi er der, hvor
vi gerne vil vaere med virksomhedens produktion, hvor-
dan ser der egentlig ud der? Hvem gor hvad, og hvad
siger vi til hinanden, hvad har vi fokus pa?

Forstaerk billedet med alle sanser, og bed medarbejde-
ren saette detaljer pa. Sporg sa:

"Lige for det hele lgste sig, hvad gjorde vi s&? Og for
det, hvad gjorde vi da?”

P& den made far medarbejderen mere positiv kemi i
kroppen og hab ved at ga bagleens fra malet i stedet
for at ga forleens fra nutiden. For dig og medarbejderen
betyder det, at | begge fér et klart billede af, hvor | skal
hen, og hvordan | kan arbejde i den retning.

Efter samtalen ma du beslutte dig for, hvor lang tid du
vil give medarbejderen for at genvinde motivationen
og give ham fuld stette i den tid. Hvis du er halvhjertet i
din tro pa en medarbejder, kan han fornemme det og fa
endnu svaerere ved at praestere.

Det, der motiverer, er ikke ngdvendigvis
@) det modsatte af det, der demotiverer.

Medarbejdere kan demotiveres af
basale ting, som at lgnnen ikke gar ind til tiden,
eller at sikkerheden pa arbejdspladsen ikke er
i orden. Nar disse ting er pa plads, er de ikke
motiverende i sig selv, men nar de ikke er, virker
de demotiverende, sa sorg altid for at have det
basale pa plads.



Pa de naeste sider kan du lade
dig inspirere af Dorte Skaarup
Schmidt, Carsten Nedergaard
og Hans-Jgrgen Schmidt, som
er ledere i tre vidt forskellige
brancher.
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LEDERBERETNING

»JEG KAN IKKE LAVE OM PA
VIRKELIGHEDEN, MEN JEG KAN
HJ/ZALPE INDEN FOR RAMMERNE”

Dorte Skaarup Schmidt, afdelingssygeplejerske, Gastro-enheden, Herlev Hospital

Hvad betyder din evne til at motivere i forhold til at
lykkes i dit lederjob?

Det er en af mine starste opgaver. Men jeg tror ikke pa,
at man kan lede hvem som helst hen til hvad som helst.
Jeg skal skelne mellem motivation og evne. Der er en
grundkodning i folk, og nogle finder aldrig deres indre
motivation til at pleje meget syge mennesker. S& skal de
ikke vaere her. Rammerne kan ogsa veere sa urimelige, at
ingen vil kunne motiveres til at arbejde inden for dem.
For mig som leder handler det om at fa en taet relation
til den enkelte, sa jeg finder ud af, hvad der far dem til
at svemme som fisk i vandet - og sa lede dem derhen.
Men jeg har ogsa en akut-afdeling, hvor man ikke ved,
hvad der sker fra den ene time til den anden. Jeg er
ngdt til at have medarbejdere, der kan lide at arbejde i
en ustruktureret hverdag. Jeg kan ikke lave om pa den
virkelighed, men jeg kan hjeelpe dem med at praestere
effektivt inden for rammerne.

Hvad ger du for at motivere dine medarbejdere?

Jeg har arbejdet rigtig meget med det teoretisk, da

jeg har en master i positiv psykologi. Personligt bruger
jeg min nysgerrighed og min evne til at danne taette
relationer, idet jeg prover at forsta den enkelte. Desuden
forsgger jeg at vaere autentisk. Under en lang sommer-
periode med lav bemanding siger jeg for eksempel: "Jeg
ved godt, at det er urimelige arbejdsvilkar, | arbejder
under, men nu er der kun en uge tilbage”, ligesom jeg
laver pit stop og siger: "Nu kan vi na tre ud af ti opgaver,
og sa omrokerer jeg resten.” | sundhedsvaesenet i dag
er man ngdt til at leere at sige: ”Vi naede ikke det, vi
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gnskede, men vi ndede det mulige.” Endelig viser jeg
mine medarbejdere, at selv om min afdeling er sa stor,
at jeg egentlig ikke selv har tid til at ga ud og veere
sygeplejerske, sa gor jeg det alligevel indimellem.

De skal se, at nar det virkelig breender pa, sa sidder
jeg ikke pa min pind, men er med til sengebade eller
instrument-behandling.

Hvad ger du, hvis dine medarbejdere er
demotiverede?

Forst skal jeg finde ud af, om det handler om kom-
petencer. Man kan blive meget demotiveret af ikke at
kunne finde ud af sit job, og det kan man relativt hurtigt
screene folk for. En nyuddannet 24-arig kan ogsa blive
frustreret over det gab, der er mellem det teoretiske,
hun har laert pa skolen, og den virkelighed, hun mgder.
Hun har maske laest om neervaer i nuet og kommer ud til
en afdeling, hvor de er to sygeplejersker til 22 patienter.
Jeg taenker bade pa rammerne og forteeller opad, at de
ikke er rimelige, og samtidig arbejder jeg meget med
strukturen inden for rammerne. Andre gange har det
med noget andet at gore end arbejdet, og det prover
jeg at sige til medarbejderne, at de skal vaere arlige
om. | vores arbejde skal man selv veere i balance for at
kunne give noget til andre.

Desuden arbejder jeg med kulturen, sa vi hjeelper hin-
anden med det, vi er gode til. Ingen kan det hele, men
alle er gode til noget. Og sa har jeg markeret mig over
for dem, der kun kunne nedgegre, og meldt klart ud, at vi
taler paent om patienterne og hinanden.



Verbet at motivere stammer fra det latinske movere, som betyder at bevaege
eller flytte. Gyldendals store ordbog definerer motivation som:

”(...) et samlebegreb for forklaringer pa, hvad der
bevirker menneskers psykiske og kropslige aktivitet.
Teorier om motivation forsgger derigennem at
besvare det maske mest grundlaeggende spargsmal
af alle, nemlig hvorfor mennesker ger noget snarere
end intet, og hvorfor de gor dette snarere end
hint, samt hvilke mentale og eventuelt fysiologiske
processer, der herunder finder sted.”
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LEDERBERETNING

DET ER NEMT AT MOTIVERE
KOPIER AF SIG SELV”

Hans-Jgrgen Schmidt, indehaver af elektriker-virksomheden Pro Electric

Hvad betyder din evne til at motivere i forhold til at
lykkes i dit lederjob?

Det er altafgerende. Hvis man som jeg har sin egen
virksomhed og ikke kan fa sine folk med, sa tjener man
ingen penge, sa enkelt er det. | min virksomhed har jeg
altid unge medarbejdere, derfor er der ogsa et stort
element af opdragelse i det. De unge skal laere, at der er
konsekvenser af deres handlinger. Vi arbejder i proces-
ser, hvor man skal veere meget omhyggelig og forsta, at
en lille fejl kan betyde tab af tid og penge - et enkelt lille
hul i et vandrar kan betyde en skade til 100.000 kr. Jeg
bruger til stadighed udtrykket taenk i anden bglge. Helt
banalt: Nar du baerer nogle ting ind pa et byggested,
arbejder et stykke tid og gar ud for at hente flere materi-
aler, s tager du dem med, som du ikke skal bruge mere.
Dermed sparer du tid. Eller du taenker over, om der er et
vandrgr, der hvor du skal bore. Pa den made far de en
nemmere hverdag, og det skal jeg motivere dem til at
forsta.

Hvad ger du for at motivere dine medarbejdere?

Jeg siger til mine leerlinge fra dag et: | far den bedste
uddannelse her, som gear, at | kan na rigtig langt. Der er
brug for jer, og | har alle muligheder for at laese videre,
sa det er en investering, | gor i jeres fremtid.” Jeg gor
meget ud af, at de skal veere stolte af deres arbejde, og
prover at skabe et indtryk af, at vi er nogle seje fyre i de
rigtige biler med det rigtige udstyr. Jeg siger: "Hgar her,
| kommer ind med en skruetraekker og et maleapparat,
og lidt efter virker det hele, fordi | kan noget, andre ikke
kan.” Det sus laerer jeg dem at seette pris pa. Derudover
siger jeg, at nar de starter hos mig, sa er de ikke lzerlin-
ge, de er medarbejdere. De kan maske ikke det samme
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som mig, men sa kan de sikkert noget, jeg ikke kan,
og de ma aldrig gemme sig bag ved et “jeg er jo bare
lzerling”. De skal tage ansvar. Jeg arbejder bade med
motivations- og vedligeholdelsesfaktorer; det sidste
klarer jeg blandt andet ved at betale kontant, nar de
tager overarbejde - en belgnning skal kunne maerkes
fysisk i form af en knitrende 500 kr.-seddel. Derfor har
jeg aldrig problemer med at fa dem til at arbejde over.
Motivationsfaktorerne kan vaere at give dem opgaver,
der er lidt svaerere, end de egentlig kan klare. Nar de sa
klarer den, bliver de helt stolte.

Gor du det samme med alle, eller tilpasser du indsat-
sen til den enkelte?

Jeg skal differentiere min made at motivere pa. Jeg har
tidligere typisk ansat kopier af mig selv, og der er det

jo nemt at vide, hvad der motiverer dem. Men i dag har
jeg et hold af meget forskellige mennesker, sa der skal
jeg finde ud af, hvad der motiverer den enkelte. Hvert
menneske er et seertilfaelde. Jeg har en medarbejder i
gjeblikket, der er meget dygtig og serigs - helt modsat
mig. Ham er jeg begyndt at tage med ud til kunder, nar
vi skal lave aftaler. Dermed viser jeg, at jeg tager ham
meget alvorligt - det appellerer til ham, fordi han selv er
alvorlig. Det ville ikke motivere mig, men det motiverer
ham. Han far et ansvar pa et niveau, han egentlig ikke er
pa, og han er virkelig god til det - han taler for eksempel
rigtig peent til kunderne. Omvendt ma jeg sige, at med-
arbejdere, der for eksempel ikke kan handtere for store
udfordringer, forlaenger jeg ofte ikke. Jeg har ikke tid til
folk, der siger "jeg kan ikke finde ud af det”. De ma gere
deres bedste eller ringe til en af deres kolleger.



LEDERBERETNING

MEDARBEJDERNE BLEV
MOTIVERET AF AT SEJLE DERES

EGNE SKIBE”

Carsten Nedergaard, tidl. butikschef, Synoptik

Hvad betyder din evne til at motivere i forhold til at
lykkes i dit lederjob?

Det betyder forskellen pa succes og det modsatte.
Motiverede medarbejdere skaber arbejdsglaede og
resultater, og de undgar konflikter, fordi de har mere
respekt for hinanden og deres job og i hgjere grad vil
hjaelpe hinanden. Som butikschef gar jeg op og ned ad
mine medarbejdere, og det er nemt at fa en oplevelse af,
om de er motiverede. En motiveret medarbejder har en
gleede ved at fremvise resultater, han eller hun er dben
og glad for at fortaelle om det, der optager ham eller
hende - til mig eller kollegerne.

Hvordan ser du din opgave i den forbindelse - skal du
skabe motivationen for dine medarbejdere eller lzere
dem at motivere sig selv?

Medarbejderen skal have en portion motivation med
ind i jobbet, og derfra er det min opgave at gere moti-
vationen mere levende og udviklende. | et tidligere job
opfandt jeg begrebet 'at saette skibe i sgen’. Hvert skib
skulle have en kaptajn og to styrmaend. Det havde en
mission og en rute, og lasten var en raekke fokusomra-
der, der ville f& missionen til at lykkedes. Den made at
tale om det pa motiverede medarbejderne. De skulle
melde ind, hvis de ville veere kaptajn og/eller styrmaend
pa et bestemt skib. Derefter skulle besaetningen gere
skibet levende, sa alle var bevidste om, at de var med
til at seette det pa den rette kurs. P& morgenmadet
hver fredag fortalte en kaptajn, hvordan det gik med
skibet, hvor vi skulle lave indsatser, og hvor skibet var
en succes. Skibene sejlede i to-tre ar og gav mere

arbejdsglaede og masser af sken diskussion, da ansvaret
blev laftet af besaetningen og respekteret af de gvrige
medarbejdere, der jo ogsa havde skibe, de skulle styre.

Hvad ger du for at motivere dine medarbejdere?

Jeg oplever, at dialogbaseret ledelse er en stor motiva-
tionsfaktor hos medarbejderne. Det handler ogsa om

at vise oprigtig interesse for den enkelte. Bade for det
faglige og det, den enkelte medarbejder er optaget af,
hvad enten det er lgb, cykling, golf - eller noget, jeg ikke
selv interesserer mig for, som elektroniske spil. Det er
min opgave at saette mig ind i det og vise oprigtig inte-
resse. Det giver tillid, og tillid er med til at skabe tryghed
og overskud til at smile til kunderne. Fagligt tager jeg
meget udgangspunkt i medarbejderens kompetencer,
for motivation kommer af at lave noget, man er god til,
og blive bedre til det. Jeg tager ikke sa meget udgangs-
punkt i de svage sider, jeg tror pa, at de traekkes med
op, nar man fokuserer pa det gode.

Hvad ger du, hvis det, der motiverer en medarbejder
mest, er noget, du ikke kan give, for eksempel pa
grund af rammevilkar?

Jeg bruger dreammeverdenen som eksempel. | dramme
kan alt lade sig gere. | den virkelige verden kan nogle
af vores dremme udleves, andre kan ikke, Nar de ikke
kan udleves, skyldes det ofte de rammer, som ledelsen
har taget strategiske beslutninger om. Jeg fortaeller om
vigtigheden af rammerne og ger det samtidig klart, at
fokus skal rettes hen mod, hvad der kan lade sig gore.
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DEL 2

DIN EGEN

MOTIVATION

Som leder er du formentlig af natur en selvkgrende type med drive og
virkelyst. Ledere er ofte mennesker, der er drevet af en indre passion og kan
lide at fa jobbet gjort og lzse problemer. Derfor er du som udgangspunkt
sikkert god til at motivere dig selv og taeenker maske ikke engang over det.

Men mennesker udvikler sig hele tiden, arbejdsforhold
og livsomstaendigheder aendrer sig, og de fleste oplever,
at kravene til praestationerne stiger hele tiden. Derfor
har du 0gsa brug for lgbende at arbejde med din egen
motivation. Ikke bare for at kunne Igse dine egne opga-
ver, men 0gsa for at holde dine medarbejdere motive-
rede. Du er jo den, der gar foran og er rollemodel. Hvis
du ikke kan motivere dig selv, smitter det hurtigt af pa
dine medarbejdere. Du ved det maske ikke engang selv,
men dine medarbejdere kan aflaese dit kropssprog - du
falder maske mere sammen, bliver mindre energisk i
bevaegelserne, mere lukket og fdmeaelt. Det er demoti-
verende og maske endda utrygt for medarbejderne, for
hvad er det, du ved, som demotiverer dig, og som de
ikke ved? Er der noget i gaere?

Omvendt kan din egen arbejdsglaeade og entusiasme
0gsa smitte. Du kan meget nemmere fa dine medarbej-
dere med, hvis de maerker, at du er motiveret og tror
pa, at du og de sammen kan nad jeres mal. Er du selv
motiveret, har du gode muligheder for at hjeelpe dine
medarbejdere med at motivere sig selv. Hvis ikke, er der
i hvert fald god hjaelp at hente i denne guide.

HVAD MOTIVERER OG DEMOTIVERER EN LEDER?
En undersggelse fra Lederne viser, at de fleste ledere
bliver motiveret af klare mal og indflydelse. Den samme
tendens viser sig i samtaler med Ledernes medlem-
mer og med deltagere pa lederkurser hos Ledernes
KompetenceCenter. Selvfalgelig er ledere forskellige,
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men mange ledere siger direkte, at de kan lide at have
indflydelse pa retningen og ansvar for at na et mal. De
bliver ikke skreemt, men motiveret, af ansvaret.

S4& leenge du kan se malet og har mulighed for at
navigere derhen sammen med medarbejderne, er du
selvkgrende. Det at Igse en opgave, samle et team af
dygtige mennesker og fa dem til at performe er ogsa
haijt pa listen over motivationsfaktorer hos ledere.

Problemerne opstar ofte, nar rammerne skrider, for
eksempel ved, at der kommer direktiver endnu laengere
oppefra, som gor, at malet enten bliver usynligt eller
uoverskueligt, eller mulighederne for selv at bestemme,
hvordan du nar det, bliver indskraenket. Sa er det nemt
at blive demotiveret. Eksempler fra lederes hverdag
viser, at ledere typisk bliver demotiverede, nar de:

Ma tilsidesaette sine egne vaerdier. Det kan for eksem-
pel vaere i forbindelse med afskedigelser, som lederen
ikke synes er rimelige eller etisk forsvarligt udfert. Det
kan omvendt ogsa veere, at lederen synes, at der bliver
givet for lang snor, nar det geelder performance, sa
malet bliver for sveert at na.

Far sin stemme tilsidesat. Eksempelvis i forbindelse
med store projekter pa tveers af organisationen kan
lederen fole, at hendes stemme slet ikke bliver hart,

og at de konsekvenser, som lederen papeger, at det vil
have for medarbejdere og kunder, ikke bliver taenkt ind



i projektet. Lederen vil fole afmagt og maske fa sveert
ved forklare beslutningerne over for egen afdeling.

Mangler viden, sparring og rammer. For eksempel i
forbindelse med lederens handtering af sygefraveer kan
det veere, at lederen er i tvivl om, hvad der er privat,
hvad der méa sporges til, og hvad man kan fa problemer
med fagforeningen for. Det kan fore til, at ngdvendige
samtaler ikke bliver taget.

Ser andre performe darligt uden konsekvenser. En
leder, der selv knokler og beder sine medarbejdere om
det samme, kan blive voldsomt demotiveret af at se, at
andre far lov til at yde en mindre indsats, uden at der
sker noget ved det. Uretfaerdighed er i de fleste tilfaelde
konfliktudlgsende, og konflikter er demotiverende.

Oplever gentagne magtkampe. Alle ledere kender

til at slds om ressourcerne eller strategien, og i hvert
fald om at fa sat sit aftryk. Nogle kan blive motiverede
af at gennemskue kampene og fa indflydelse til deres
egen afdeling. Andre vil bare gerne have lov til at
‘gore deres arbejde’. Ved forandringsprocesser opstar
der ofte magtkampe. Mange ledere er ikke bange for
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konkurrence - de neeres af bade preaestationselementet
og den relaterethed, der kommer af at fole, at det er 'os
mod dem’. Men magtkampe kan ogsa veere dreenende,
hvis de forhindrer dig i at arbejde mod at nd malet, eller
hvis du fgler, at andre arbejder imod dig - og lykkes
med det.

KEND DIG SELV

Som leder er du ofte alene med dit motivationsarbejde.
Du kan sjeeldent regne med, at der kommer nogen

0g sparger, hvad der mon motiverer dig, og om du er
glad for arbejdet for tiden. Selv om du selv har en chef,
forventes det af ledere - og du forventer maske af dig
selv - at du er selvkgrende og selvfglgelig motiveret til
at gore dit job godt. Det er er altsa op til dig selv at tjek-
ke ind med motivationen, sddan som du ogsa ger det
med medarbejderne. Og ligesom med dem starter det
med, at du leerer dig selv at kende, s& du ved, hvornar
dine personlige veerdier er i spil - hvornar du har god
mulighed for at handle i overensstemmelse med dem,
og hvornar de bliver tilsidesat.
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- 3 OVELSER

FIND DINE VAERDIER

Der er mange forskellige mader at lzere dine vaerdier bedre at
kende. Her er tre gvelser, der kan hjaelpe dig pa vej.

OVELSE 1

Skriv 10 veerdier ned, som du synes er vigtige, for
eksempel "tryghed”, "umage”, "udvikling” og sa videre.
Veelg nu fem af dem og prioritér dem - hvad er vigtigst
for dig i dit arbejde, hvis du skal vaelge? Det vigtige er,
at du ikke stopper her, sé du blot har fem abstrakte
veerdier staende pa papiret. Ggr, som du ogsa gor med
medarbejderne: Sperg ind til vaerdierne, indtil du ved,
hvad du mener. Hvis en af dine fem vigtigste vaerdier er
"at gore sig umage” sa sporg for eksempel dig selv:

* Hvad mener jeg med ordet umage?

+ Hvornar synes jeg, at jeg gor mig umage?

* Hvornar synes jeg, at mine medarbejdere gor sig
umage?

+ Handler det om at na toppens definerede mal eller de
personlige mal, jeg selv seetter?

+ Skal andre anerkende, at jeg ger mig umage, for jeg
synes, at jeg har gjort det?

« Hvornar folte jeg sidst, at jeg gjorde mig rigtig meget
umage?

* Hvad var kendetegnende ved den situation?

* Hvad skal der til, for at jeg gor mig umage?

* Hvad kan forhindre mig i at gore mig umage?

» Hvad sker der, nar jeg ikke far lov til at ggre mig
umage?

Gor dette med alle fem veerdier, s& du er helt klar over,
hvad der ligger i hver veerdi. Pa den made kan du nem-
mere afkode, hvornar dine veerdier er i spil, og hvilke
opgaver du selv bliver mest motiveret af. Det er dem, du
skal sgge hen imod i det omfang, det er muligt. Hvis du
slet ikke kan komme til at saette dine personlige vaerdier
i spil i dit arbejde, kan det vaere, at det er tid til at soge
et andet sted hen.
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OVELSE 2

En anden nem made at finde ind til dine veerdier er at
reflektere over, hvornar du bliver rigtig vred eller irrite-
ret; det gor vi nemlig ofte, nar vores personlige veerdier
bliver tilsidesat. Hvis du saetter praestation meget hgjt,
kan du blive vred, nar for eksempel mange og lange
m@der om igangvaerende organisationsandringer
sluger s& meget af din tid, at du ikke har tid til at lzse
dine egne opgaver og na dine mal - altsa praestere. Eller
du kan blive provokeret af medarbejdere, der gar hgjere
op i kantineordning og arbejdstider end opgaven selv.
Prov at teenke tilbage pa sidst, du var rigtig vred eller
irriteret:

* Hvad skete der?
« Hvorfor blev du sa vred?
* Hvilke veerdier var i spil?

OVELSE 3

En tredje made er ved denne gvelse: Skriv hver dag ned,
hvordan din dag har veeret. Brug for eksempel smiley’er
eller farver for tre forskellige typer dage: God, mellem
og darlig. Skriv tre ord ned om, hvorfor dagen har veeret
sadan. Brug kun et par minutter pa det, men ger det
hver dag. Efter en maned eller to kan du se, hvad der
kendetegner de gode dage, og sa ved du mere om,
hvad der har veerdi for dig.

re udfere disse svelser ogsa, hvis du vil

— hjeelpe dem med at blive mere bevidste
om deres veerdier og dermed pa, hvad
der motiverer dem.

O Du kan med fordel lade dine medarbejde-
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LED OPAD

Nar du kender dine vaerdier, ved du ogsa noget om,
hvad du har brug for i dit job for at trives. Nu skal du
finde ud af, hvordan du bedst far mest af netop det. De
fleste ledere har en eller flere chefer over sig, som er
vigtige hjeelpere i forhold til motivation. Din chef skal
nemlig hjeelpe dig med at skabe rammer, der ger, at

du har de bedste muligheder for at lgse dine opgaver
med hgj motivation. Chefen skal give dig mal og plads
til at lgbe imod det. Det kan hun kun, hvis hun ved,
hvad der motiverer dig mest. Pa samme made, som du
beder dine medarbejdere forteelle dig, hvad der skal til,
for at de kan motivere dig selv, sa skal du fortaelle din
chef, hvad hun kan gore for at saette de bedste rammer
for din og dine medarbejderes praestation. Det kan du
gore ved dine egne LUS-samtaler, men du kan ogsa
gore det lgbende ved at arbejde for, at | har en teet og
0gsa gerne uformel kontakt i det daglige. Det er bade
til nytte for din chef og dig; jo mere hun ved om, hvad
der motiverer dig og dine medarbejdere - og hvad der
i ovrigt foregar i organisationen - jo lettere har hun
ved at skabe rammerne. Men det kraever, at | begge er
opmeaerksomme pa at dyrke kontakten og italeseette
motivationen. Og sa kraever det, at du holder din chef
fast pa det, | aftaler.

BRUG DIT NETVZAERK

Selv om du maske er bade selvkgrende og -motiverende,
har du brug for gode relationer. Bade for at kunne ga
glad pa arbejde og have det rart der, for at fa faglig

sparring og for at kunne fa hjaelp til at lgse de problemer,

der opstar i dit liv som leder.

Relationer kommer ikke af sig selv, men skal bygges

op. Byg dem op i de gode tider, mens du har overskud.
Serg for at tale med dine lederkolleger og medarbejde-
re i det daglige, fa nogle gode oplevelser sammen - grin
sammen - og vis, at du er en, de andre kan stole pa og
have tillid til. Stet de andre, nar de har problemer.

Sorg 0ogsa for at have nogen, du kan tale fortroligt med
om det at vaere leder. Det behgver ikke vaere mange
forskellige, men der skal helst vaere nogen. Kan du ikke
finde en fortrolig i din egen organisation, kan du bruge
en ven, en mentor eller en coach uden for organisati-
onen - en som forstar, hvad det vil sige at veere leder,
og som kan tale forskellige handlescenarier igennem
sammen med dig. Alene det er ofte nok til at komme
videre pd en god made. Det kan for eksempel vaere, nar
der er organisationsforandringer, og alt er oppe i luften.
Hvordan far du motivation til at komme igennem sadan
en periode, hvad vil du konkret gere, og hvem kan
hjeelpe dig? Laeg en plan sammen med din sparrings-
partner og tal de enkelte trin igennem. Nar farst planen
er lagt, er det meget lettere at holde dig kgrende, men
det er altid godt at have andre gjne pa, nar du skal tage
en beslutning om, hvad du skal fokusere pa.

Endelig er det godt at dyrke ledernetvaerk, hvor der
skabes et fortroligt rum at diskutere ledelse i. Alene
det at sige hgjt, at der er nogle udfordringer ved

at vaere leder og skulle motivere andre, kan vaere
forlgsende, og samtidig er det glimrende fora for at
inspirere hinanden med nye mader at motivere sig selv
0og medarbejderne pa.

FA EN UVILDIG SPARRINGSPARTNER

Som medlem af Lederne har du mulighed for at f& en sparring med vores professionelle
ledelsesradgivere. De har selv veeret ledere og kender de udfordringer, du star med i dag-
ligdagen. | Lederne har du ogsa adgang til flere end 60 landsdaekkende netvaerk, hvor du
kan medes med andre ledere og sparre om ledelse og jobbet som leder. Begge dele er

gratis og en del af dit medlemskab.

Laes mere pa Lederne.dk/ledersparring og Lederne.dk/ledernetvaerk
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GOR DET, DU ER GOD TIL - ELLER NOGET HELT
NYT

Som leder har du den luksus at lede og fordele arbejdet
inden for de rammer, du er blevet udstukket. Brug det til
at gore mere af det, du er god til, og fa andre til at gore

det, du er knap sa god til. Nar vi gor det, vi er gode til,
sa maerker vi, at vi lykkes, og det er ofte steerkt motive-
rende i sig selv.

Omvendt er der ingen, som siger, at du skal gore det
samme ar efter ar, selv om du er god til det. Maske kan
du fa storre arbejdsgleede ved at have 40 end 200
medarbejdere? Maske gnsker du selv at veere en del

af produktionen? Maske vil du have produktionen helt
vaek fra dit bord og endnu mere ledelse. Husk at maerke
efter, hvad der er vigtigt for dig, og ikke altid taenke
organisationen faorst. | sidste ende har den ogsa bedst
af, at du er glad.

TAG HELE DIT LIV MED | LIGNINGEN

Det geelder for dig som for dine medarbejdere, at mal
og motivation aendrer sig i takt med tiden og din gvrige
livssituation. Du har méaske mere brug for ro og tryghed
pa arbejdet i de perioder, hvor der er mange forandrin-
ger eller stort arbejdspres derhjemme, og omvendt kan
du fa lyst til at tage flere chancer pa arbejdet, nar der
er ro pa hjemmefronten. Du kan ogsa bruge dit privatliv
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aktivt til at komme igennem perioder, hvor motivationen
ikke er hoj pa arbejdet, og du ikke kan gore noget ved
det nu og her, men du ved, at det bliver bedre. For
eksempel kan du maske ikke kommme til at praestere,
mens der er organisationsaendringer pa din arbejds-
plads, men i den periode kan du skrue op for sports-
praestationerne og maske melde dig til konkurrencer i
fritiden. Det aendrer ikke ved vilkadrene pa arbejdet, men
det holder dig sund i en periode, til du igen kan komme
til at preestere pa jobbet. Lasningen er ikke altid at ga et
andet sted hen, der vil ogsa veere perioder, hvor det er
godt at holde ud. Hvis du kender dig selv godt, ved du,
hvad der trykker, og kan lave coping-strategier - altsa
mader at overkomme psykiske konflikter pa.

Endelig er det vigtigt, at du har det godt som menneske
- at du har venner, og at du gér ud og oplever noget
andet i dit liv end arbejde. Lykkeforskningen viser, at
de gladeste og sundeste mennesker er dem, der har
neere relationer og gode oplevelser. Hvilket ogsa vil
sige, at du kan veere demotiveret pa arbejdet, fordi du

i virkeligheden mangler andre input. Fylder dit arbejde
alt, bliver du ogsa langt mere sarbar over for problemer
og rystelser pa jobbet, sa sorg for ogsa at have noget i
dit liv, der ger dig glad og giver dig energi, og som ikke
handler om arbejdet.
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GODE RAD OG SPORGSMAL,
DER KAN MOTIVERE DIG SELV

@) GODE RAD, NAR DU SKAL MOTIVERE DIG SELV

» Slip kontrollen. Selv om du er leder, er det ikke meningen, at du skal vaere
overalt og kunne alt.

* Sgg hjelp og statte. Et godt netveerk er alfa og omega. Andre kan og
skal hjeelpe dig, bade oppefra, nedefra og fra siden. Opbyg relationerne i
de gode tider, sa der er goodwill til de darlige.

» Led opad. Fortael din egen chef, hvad han kan gore for dig, sa du praeste-
rer bedst. Maske far du ikke alt, hvad du beder om, men det er en start.
Som leder vil der blive forventet af dig, at du praesenterer gennemtaenkte
lzsninger, sa teenk igennem, hvad du gerne vil have.

» Sig tingene hgjt. Gor opmaerksom pa, hvad det gor ved dig, nar orga-
nisationen/systemerne er pa en bestemt made, for eksempel nar store
projekter eller eendringer pavirker dine opgaver og dit raderum. Andre
kan ikke vide, hvordan de pavirker dig, hvis du ikke siger det.

* Kend dig selv. Husk, at alle motiveres af noget forskelligt; du bliver ikke
nedvendigvis motiveret af det samme som dine lederkolleger, sa ga efter
det, der motiverer dig.

* Tag hensyn til dine egne vaerdier. Vaer bevidst om, hvad du selv vil, ikke
kun optaget af, hvad andre gnsker af dig.

f_\ SPORGSMAL DU KAN STILLE DIG SELV
&7

» Hvornar oplever jeg en indre motivation (arbejdsgleede, passion)?

* Hvad kan jeg slet ikke lade veere med at gore?

* Hvad giver mig energi (bobler i maven, brusen i hovedet, en fglelse af
arbejdslyst)?

* Hvordan kan opgaven give mening for mig?

* Hvem skal jeg samarbejde med, og hvem skal stgtte mig, hvis jeg skal
motiveres bedst?

* Hvordan ved jeg, at jeg har lgst opgaven godt?

* Hvornar lgste jeg sidst en opgave, som jeg var motiveret for?

* Hvad var seerligt ved den?

» Hvad skal der til, for at jeg kan vaere motiveret for at lgse en opgave?
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LEDERBERETNING

?JEG ER KUN AUTENTISK,
HVIS JEG ER Z£RLIG OM,
HVAD DER MOTIVERER OG
DEMOTIVERER MIG”

Jonas Keiding Lindholm, generalsekretaer i Red barnet

Hvor vigtigt er det, at du selv er motiveret, nar du skal
motivere andre?

Det er afggrende. Andre mennesker gor ikke, som du
siger, men som du gor. Hvis jeg er motiveret, spreder
det sig forndbentlig som ringe i vandet. Det kan veere

et &g, for skal man saette et ansigt op, hvis man ikke

er det? Medarbejdere er seismografer - de registrerer,
hvad deres leder ger og siger, meget mere end hvad en
kollega gar. Jeg er kun autentisk, hvis jeg er aerlig om,
hvad der motiverer og demotiverer mig; jeg er jo ikke
kun generalsekreteer, jeg er ogsa Jonas med en fortid og
sammensat hverdag.

Hvad ger du for at motivere dig selv?

Jeg kommer ud i felten og meder de bgarn, der har brug
for os. Jeg far simpelthen akut inspiration af at made
barnene, for det understreger alvoren og ngdvendig-
heden af vores sag. Min tank er nok altid halvt fuld, og
det handler om min egen opvaekst. Jeg har oplevet en
barndom med vold og trusler, og det har jeg formaet
at vende til en drivkraft. Kombinationen af vrede og
indignation over de forhold, barn vokser op med, og
den stalsatte tro pa, hvad jeg kan, giver mig bade en
indlevelse og empati over for sarbare bgrn og en viden
om, at jeg kan bekaempe det onde. Det er en motor for
mit arbejde.

Ledernes guide om motivation

Hvad ggr du, hvis du selv er demotiveret?

Jeg tager mange sma ferier i lgbet af aret, for jeg kan
ikke tage fire uger ud, selv tre uger er sveert. Sa jeg und-
gar leengere perioder af frustration ved at fylde tanken
op med for eksempel forleengede weekender i lgbet

af aret. Derudover har jeg en coach, som jeg har stor
gleede af, ligesom vi har et meget taet samarbejde i den
gverste ledergruppe her i huset. Hver fredag spiser vi
frokost sammen og taler kun om ledelse, ikke forretning
- vi deler dilemmaer og succeser. Vi har ogsa en mentor-
ordning for hinanden, som jeg indgar i pa lige fod med
de andre. Jeg er motiveret af at kunne udrette noget for
andre mennesker. Hvis jeg pa et tidspunkt kan se, at jeg
ikke kan det mere, finder jeg noget andet. Jeg er ikke
noget sted 60 procent, og det har selvfelgelig nogle
omkostninger for det liv, jeg lever ved siden af, men til
gengeaeld har mine medarbejdere en glad, engageret og
forhabentlig inspirerende chef.
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LEDERBERETNING

”DU BLIVER GENNEMSKUET,
NAR DU FORTZALLER EN
HISTORIE, DU IKKE SELV

LE

TRORP

Camilla Dal, leder i bl.a. film- og restaurationsbranchen

Hvad motiverer dig?

Som mange andre ledere kan jeg godt lide en svaer
udfordring, og jeg kan allerbedst lide, hvis jeg lgser den
sammen med nogle andre. Hvis man vaelger at arbejde i
kreative brancher, som jeg primaert har arbejdet i, er det
sjeeldent lznnen, der motiverer. Det er derimod at skabe
noget sammen med andre, som jeg kan se meningen
med. Selvfalgelig vil jeg gerne have en lgn, jeg kan leve
af, og jeg ensker heller ikke, at andre far mere for det
samme arbejde - det er demotiverende.

Hvor vigtigt er det, at du selv er motiveret, nar du skal
motivere andre?

Det er altafgerende. Hvis jeg ikke kan se en mening med
og sta inde for de strategier og visioner, som jeg enten
selv har udarbejdet, eller som er udarbejdet af ledelsen
over mig, bliver jeg utroveerdig. Det demotiverer mig,
nar der ikke er kongruens mellem mine egne veerdier og

virksomhedens. Det har jeg for eksempel kunnet maerke,

nar jeg stod og fortalte en historie til medarbejderne,
som jeg ikke selv troede pa. Du sender en anden energi
ud, nar du ikke selv tror pa det. Det bliver gennemskuet
af medarbejderne med det samme, og de mister moti-
vationen og tilliden til mig som leder. For hvad er der sa
ellers, som jeg ikke fortaeller sandheden omkring?
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Hvordan ved du, hvad dine veerdier er?

Jeg har fundet ud af, hvad mine veerdier er, ved at
mine graenser er blevet overskredet. Ligesom mange
andre har jeg veeret nede med stress - ikke pa grund af
arbejdsmaengden, men fordi der ikke var overensstem-
melse mellem mine og arbejdets vaerdier. Mine vaerdier
handler meget om menneskesyn; at vi som mennesker
alle er lige meget veerd. | for eksempel en restaurant er
du lige sa afhaengig af din opvasker som af din kakken-
chef, for uden rent service er der ingen restaurant.

Hvad ger du, hvis der ikke er den overensstemmelse?
Jeg prover forst at afdaekke, om det er muligt at aendre
det. Kan jeg f& dem over mig til at se, at det ville give et
bedre resultat, hvis vi andrede retningen? Jeg spgrger
mig selv: Kan jeg arbejde mig igennem det eller ej? Hvis
jeg kan se, at det her maske ikke lige er den made, jeg
ville have gjort det pa, men at vi godt kan komme hen
til malet alligevel, sa kan jeg godt sta den ud. Men sa er
jeg ogsa eerlig over for medarbejderne og siger: “Jeg
ved godt, det er bgvlet nu, men vi skal nok komme det
rigtige sted hen.” For mig handler det om integritet; den
kan jeg ikke ga pa kompromis med. | en periode kan det
godt lade sig gore, men der skal veere lys for enden af
tunnelen.
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LEDERNE

ET MEDLEMSKAB MED VARDI

Nar du bliver medlem af Lederne, bliver du en del af Danmarks eneste
organisation og a-kasse med fokus pa ledere og ledelse. Her star vi
sammen om at sprede god ledelse og give dig de bedste forudsaet-
ninger for en succesfuld karriere som leder.

Det skal kunne betale sig for dig at veere medlem hos os. Derfor
har vi hele tiden fokus pa, at du som medlem far noget for dit kon-
tingent, og vi arbejder lgzbende pa at udvikle nye services til dig,
samtidig med at vi tilbyder kvalitet til en fornuftig pris.

Som medlem af Lederne far du blandt andet adgang til:

« @konomisk tryghed - a-kasse og mulighed for at tegne en at-
traktiv lgnsikring

« Juridisk radgivning - fra dag ét far du vores staerke
juridiske team i ryggen

« Karriereradgivning - fa afklaret dine karrieremuligheder
og kom teettere pa dremmejobbet med hjaelp fra en
karriereradgiver

« LederSparring® - fa professionel sparring af en ledelsesradgiver,
nar du star over for en vanskelig samtale eller en ledelsesmaes-
sig udfordring

« LederNetvaerk® - det kan nemt koste 15-20.000 kroner
at vaere medlem af et professionelt netvaerk for ledere. Som
medlem af Lederne er det gratis

« Lederudvikling - som medlem af Lederne far du 10% rabat pa
en lang raekke kurser, uddannelser, netvaerk og konferencer
hos Ledernes KompetenceCenter

Laes mere og meld dig ind pa
lederne.dk/blivmedlem

Folg os pa

Lederne

Vermlandsgade 65
2300 Kgbenhavn S

LEDERNE @™

www.lederne.dk bringer dig videre



