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Teoriens pointe er, at en persons motivation afhanger af sine behov og arbejdets struktur. En person med
behov for praestationer er motiveret i et arbejde, hvor der er stor grad af ansvar og feedback og en
betydelig grad af risiko. En person med behov for magt motiveres f.eks. i bestyrelsesstillinger.

Problemet med McClellands teori er ikke manglende empirisk redeggrelse. Problemet er at bestemme
hvilke behov en person har, da McClelland mener at behovene ikke er beviste. Det er alt for dyrt og
tidskraevende at bestemme behovene.

Kognitiv evaluerings teori

Kognitive evaluerings teorien pastar, at eksterne belgnninger af arbejde formindsker de interne
belgnningers betydning for personen.

Nar der snakkes om eksterne belgnninger, menes der penge og verbal belgnning. Interne belgnninger
kommer i form af f.eks. personlig udvikling og selverkendelse.

Det er dog kun malelige eksterne belgnninger, som penge, der formindsker den interne belgnning, mens
eksterne belgnninger i form af verbal ros forbedrer det. Dvs. at malelig ekstern belgnning formindsker
motivationen medfgrt af interne arsager, som interesse, udvikling, selvsteendighed og ansvar.

Hvorfor det? Fordi belgnning af penge far en til at fgle, at man arbejder for pengene, at man er tvunget,
mens interne belgnninger motiverer en og saetter fokus pa malet.

Selv-korrespondens er omfanget af hvorvidt en persons grunde til at na et mal stemmer overens med
personens vaerdier og interesser. Undersggelser viser at jo stgrre selv-korrespondens, jo st@rre intern
motivation. Dette er grundet af en stor selv-korrespondens ggr arbejdet sjovere og mere tilfredsstillende.

Malsaetningsteori

Edwin Locke fandt i de sene 60’ere ud af, at feedback og svaere og specifikke mal har en positiv effekt pa
motivation pa arbejdet. Sa laenge et mal accepteres forgges motivationen med forggelsen af malets
sveerhedsgrad.

Dette er grundet af sveere mal far mere opmaerksomhed, forgger arbejdsindsatsen, vedholdenheden og
kreativitet ift. problemlgsning.

Nar en person har veeret med til at seette malet, forgger det ikke ngdvendigvis motivationen, men sgrger
derimod for, at personen accepterer malet og forgger derfor dedikationen til malet. Offentligggrelses og
stgrre ansvar forgger ogsa dedikationen til et mal.

Malseetningsteorien er ikke altid gyldig, og geelder for det meste nar opgaver er simple, velleerte og
uafhaengige af andre. Nar et en opgave Igses afhangigt af andre personer, er et gruppemal bedre.
Teoriens gyldighed varierer ogsa blandt forskellige kulturer. Teorien er pa sit bedste nar magtdistancen er
lav og praestationsforventningerne er hgje. Dette geelder i kulturer som USA og England, mens det
modsatte geelder i kulturer som Portugal og Frankrig.

En metode hvorpa man pa malsesetningsteorien i en organisation er vha. MBO, management by objectives.
Dette er en metode brugt i mange firmaer, hvor der saettes mal pa gruppe- og individplan.

De mal der saettes fglger malseetningsteorien, da man gar efter at saette sveere mal med deadlines hvor
feedback er tilgeengeligt.

Et punkt hvor denne metode strider lidt med malsaetningsteorien er, at man med MBO altid involveres i ens
malsaetning. Involveringen ses som altid godt, mens man i malsaetningsteorien har fundet ud af det ikke har
den store betydning for motivationen.
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7 Motivation: Fra koncepter til applikationer

Job karakteristik modellen (JCM)

En teori som pa engelsk er kaldet Job Characteristics Model. Undersggelser har vist at strukturen af et
arbejde har indflydelse pa medarbejdernes motivation. JCM, som er udviklet af Richard Hackman og Greg
Oldham, beskriver 5 dimensioner som alt arbejde har:

- Opgave varietet.
Denne dimension omhandler, hvorvidt man har brug for at bruge forskellige evner pa ens arbejde.
- Opgaveidentitet.
Denne dimension omhandler hvorvidt, man under arbejdet skaber et helt og identificerende stykke
arbejde. Et eksempel som scorer hgjt pa dette, kunne veere en klokkemager, som laver ure fra
bunden af.
- Opgave betydning.
Denne dimension daekker over arbejdets betydning for andre menneskers liv og arbejde. Et arbejde
der scorer hgjt pa denne dimension er jobbet som laege.
- Autonomi.
Denne dimension omhandler, hvor meget frihed man har pa arbejdet. Dvs. hvorvidt man kan selv
kan skemalagge sit arbejde og bestemme, hvordan arbejdsprocessen skal veere.
- Feedback.
Denne dimension omhandler hvorvidt man far information om hvor effektiv man er pa arbejdet.
Altsa simpelthen, hvor meget og hvor god kritik man far pa arbejdet.

Nar et arbejde scorer hgjt pa varietet, identitet og betydning bliver arbejdet mere interessant og
betydningsfuldt for medarbejderen. Nar et arbejde scorer hgjt pa autonomi, fgler medarbejderen et
personligt ansvar for sit arbejde. En hgj score pa feedback sgrger for medarbejderen er bevist omkring sin
praestation, hvilket ogsa motiverer.

Summen af disse dimensioner udggr hvorvidt et arbejde har potentiale til at motivere medarbejderne og
forbedre deres praestationer. Det skal ogsa navnes at en god arbejdsstruktur kan formindske
sandsynligheden for forlade organisation.

Behovet for udvikling pa arbejdet har ogsa en indflydelse pa arbejdsstrukturens indflydelse pa
motivationen. Jo stgrre behovet er, jo bedre indflydelse har strukturen pa motivationen og prastationen.
Behovet for udvikling ggr nemlig den psykologiske effekt af arbejdsstrukturen stgrre og mere positiv.

Hvordan arbejdet kan aendres

Hvis et arbejde ikke er struktureret godt i forhold til dimensionerne forslaet i JCM, vil det have
konsekvenser for motivation og produktion, og kan i sidste ende medfgre til opsigelser pa arbejdet.
Bogen preesenterer da 3 mader, hvor pa man kan andre strukturen pa et arbejde.

Job rotation

Denne metode involverer, at en medarbejder roterer sine opgaver. Dvs. at en person skifter opgave, hvis
den tidligere opgave er blevet far kedelig og let. Et eks. kunne vaere en person, som kun laver pomfritter i
Burger King, som herefter for roteret sin opgave, sa de star ved kassen i stedet for.
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8 Fglelser og humer

Basale fglelser og humgr

Affekt er en generel definition for fglelser og humgr. Fglelser er kortvarige og mere intense, og haenger
sammen med specifikke handelser og/eller personer.

Humgr er mindre intens og varer i l&engere tid end fglelser. Humgret er ogsa en mere generel "fglelse” end
folelser.

De fleste forskere er kommet frem til, at de basale fglelser er gleede, overraskelse, frygt, sorg, vrede og
afsky. De fleste fglelser kan ogsa generaliseres som negative eller positive fglelser.

De basale typer humer er negativ og positiv.

Man siger at fglelser kan a&endre ens humgr, og at humgret kan medfgre til bestemte fglelsesmaessige
reaktioner. Fglelserne og humgret har altsa en gensidig indflydelse pa hinanden.

Folelsernes funktion

Man siger at fglelser er ngdvendig for rationalitet. Et eks. Er Phineas Gage, en togskinne arbejder, som kom
i en ulykke i 1848, der medfgrte til at han ikke havde nogle fglelser mere. Det viste sig, at Gage faktisk ofte
begyndt at handle irrationelt. Fglelserne ngdvendighed for rationalitet er altsa biologisk bevist.
Evolutionaere psykologer argumenterer ogsa for, at alle fglelser har en bestemt funktion i forhold til f.eks.
overlevelse.

Kilder til folelser og humer

Den generelle intensitet af ens fglelser er medfgdt, ikke alle reagere ens.

Tiden pa dagen og ugen har en indflydelse pa humgret. Humgret er darligst tidligst og sidst pa ugen og
bedst i den sidste ende af ugen. Humgret er bedst midt pa dagen for de fleste.

Selvom mange tror det, har vejret og humegret faktisk ingen sammenhang.

Stress har abenlyst en negative effekt pa humgret og fglelserne. Stress pa laengere sigt kan medfgre til en
stgrre &ndring til negativt humer.

Sociale aktiviteter ggr ens humgr mere positivt, og positivt humgr medfgrer til hyppigere deltagelse i
sociale aktiviteter.

Sgvn medvirker til mere positivt humgr, og manglen pa dette til det modsatte.

Fysisk aktivitet har en lille positiv indflydelse pa humgret, men igen, denne indflydelse er lille.

Empiri viser at aeldre mennesker har tendens til at have mere positivt humgr end de yngre.

Det viser sig ogsa at kvinder er mere fglsomme end mand, og viser dette mere. Dette kan dog haenge
sammen med den generelle opdragelse af hunkgnnet, og den kultur vi lever i.

Der er forskel pa, hvordan fglelser og humgr udtrykkes fysisk fra kultur til kultur. Dog er det noget som
enhver kan vaenne sig til.

Fglelsesmaessigt arbejde

Ligesom arbejdet kan vaere fysisk og mentalt kraevende, kan et arbejde ogsa vaere fglelsesmaessigt
kraevende. Dette ses oftest i serviceorienteret arbejde, hvor der er direkte interaktion med kunderne. Her
har det indflydelse pa servicen, at arbejderen udstraler bestemte fglelser, som gleede, betaenksomhed og
empati. Dog kan der opsta fglelsesmaessig dissonans, hvis personen er i et andet humgr, end hvad der
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