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Anders Dysvik

AProfessor i organisasjon og
ledelse ved
Handelshgyskolen Bl

APh.D. i organisasjon og ledelse
fra Handelshgyskolen Bl

AHovedfag pedagogikk fra UiO

AKrigsskole, operativ linje fra
Luftforsvaret

AAssociate Dean for EMBA
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https://www.bi.edu/programmes-and-individual-courses/master-programmes/executive-mba/?_ga=2.248572291.562811975.1526970104-433535784.1513862537

Aller farst

ATenk pé en leder du
har hatt tidligere som
fikk deg til a gnske a
veere pajobben og
gnske om a «gi noe
ekstra»

AHva gjorde personen?

ADiskuter dette med
personen ved siden av
deg

Kristine Borvik
https://www.op.no/jobb/ildsjelene-pa-sobakken/s/1-85-6458335
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https://www.op.no/jobb/ildsjelene-pa-sobakken/s/1-85-6458335

Tre viktige lederatferder

AOppgaveorientering
ARelasjonsorientering
AEndringsorientering

https://www.youtube.com/watch?v=tvaQhHhgqU58
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Lav mestringsfaglelse og hay
rolleusikkerhet blant ledere

AFgrer til en rekke negative konsekvenser for

relasjonen mellom leder og medarbeidere

ARedusert &penhet for ytringer fra ansatte om kritikkverdige forhold
ARedusert penhet for konstruktive forslag fra de ansatte

Al tillegg gker forekomsten av aggressiv atferd
ovenfor medarbeidere

Kilde: Fast et al. 2014/Fast & Chen 2009
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Mangel patid og ressurser til a utgve ledelse..

AOg dermed tar vanen over
Almiterer andre ledere
ATror p& bestemte verktoy

ATror de er bedre til & lede enn det
ansatte opplever

AFglger trender i tiden

ATar takknemlig imot tilgjengelige
verktgy fra konsulenter med
varierende kompetanse

Pfeffer, J., & Sutton, R. I. 2006. Hard facts, dangerousthalfis, and total nonsense: Profiting from
evidencebased management. Boston, Massachusetts: Harvard Business School Press.
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Hva kjennetegner flertallet av dine
medarbeidere eller kolleger?

A Alternativ Y

A motiverte av selve jobben, stor ansvarsfaglelse, egeninteresse
synlig kun i forhandlingssituasjoner

A liker jobben, gnsker a gjore en god jobb og a videreutvikle
sine ferdigheter, bidrar uoppfordret til & na organisasjonens
mal

A Alternativ X

A grunnleggende umotiverte i men selger sin arbeidskratft til
riktig pris, egeninteresse som hovedmotiv

A misliker egentlig jobben, gnsker a unnga ansvar og er mest
opptatt av jobbsikkerhet
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Hva synes du best beskriver deg selv?

A Alternativ Y

A motivert av selve jobben, stor ansvarsfglelse, egeninteresse
synlig kun i forhandlingssituasjoner

A liker jobben, gnsker a gjore en god jobb og a videreutvikle

sine ferdigheter, bidrar uoppfordret til & na organisasjonens
mal

A Alternativ X

A grunnleggende umotivert T men selger sin arbeidskratft til riktig
pris, egeninteresse som hovedmotiv

A misliker egentlig jobben, gnsker a unnga ansvar og er mest
opptatt av jobbsikkerhet
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Dine ansatte kan bli det du tror de vil bli!

WHAT MATTERS MOST
IS HOW YOU SEE YOURSELF.

Aoy Rex
Hepburn Harrison

My

“Fair
Lady

Eden, D. (1992). Leadership and expectations: Pygmalion effects and other self-

fulfilling prophecies in organizations. The Leadership Quarterly, 3(4), 271-305.
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Hva innebeerer det a lykkes pa jobben?

Journal of Applied Social Psychology

Al Ao i Py

Achieving success at work: development and validation of

(mastery climate)

Rivaliseringsklima
~ (performance climate)

’ [_evo S
Blascse “rouis <P AMBA
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Hva er egentlig et
prestasjonsfremmende klima?

AEt rivaliseringsklima? AEt mestringsklima?
A males arbeidsprestasjoner p& grunnlag av A oppfordres det til samarbeid og gjensidig
en sammenligning med kollegers utveksling av tanker og ideer
prestasjoner A legges det vekt pa den enkeltes lzering og
A oppfordres det til interne konkurranser for utvikling
a oppna best mulig resultat A blir arbeidstakerne oppmuntret til & prgve nye
A fremheves (kun) de arbeidstakerne som lgsningsmetoder i arbeidsprosessen
oppnar de aller beste A er et av mélene & f& den enkelte til & fole at
resultatene/prestasjonene han/hun har en viktig rolle i arbeidsprosessen

A er det viktig & prestere bedre enn andre

Nerstad et al (2013)
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Hva er egentlig et
prestasjonsfremmende klima [1?

AEt rivaliseringsklima er positivt relatert til
turnoverintensjon og utbrenthet

AEt mestringsklima er positivt relatert til
jobbengasjement og negativt relatert til
utbrenthet og turnoverintensjon

AMestringsklima positivt relatert til
ledervurdert arbeidsinnsats og kvalitet

ARivaliseringsklima negativt relatert til
ledervurdert arbeidskvalitet

NORWEGIAN Nerstad et al (2013) [
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Kilder til mestrings- og
rivaliseringsklima

Analyser basert pa data fra 7 organisasjoner

r2=.45
Konstruktiv o1 _ _
ledelse M Mestringsklima
_.15**
bestruktiv Rivaliseringsklima
ledelse 11

r2=.22

Kun signifikante sammenhenger presentert; * p < .05; ** p < .01; ** p <.001; n =720
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Kilder til motivasjon, velferd og prestasjon

Analyser basert pa data fra 7 organisasjoner

Jobbengasjement
Prososial motivasjon

Rolleklarhet

Ekstrarolleatferd

Mestringsklima £ Utbrenthet
-30%**  r2=_1Q[ Uhensikismessig |
arbeidsatferd
n28 = 'Ol{ Jobbusikkerhet |

9w 12=.20

Kun signifikante sammenhenger presentert:
*p<.05;* p<.01; ** p<.001; n =569 for
positive og negative utfall; n =254 for
prestasjonsvariabler

Teamprestasjon

247 2= Q.

Arbeidsinnsats

207 2= 0§

Arbeidskvalitet
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Enten eller, eller bade og?

Alngen stgtte empirisk for additive effekter
mellom mestringsklima og
rivaliseringsklimail enten ikke signifikant

relatert eller negativt relatert

- .11, n.s.
- .03, n.s.
- .23**
- .28**

o Do Do Do
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Mestringsklima og tillit
== ABetydningen av & bli vist tillit

Perceived mastery climate, felt trust, and knowledge sharing

o e g e i versus a hatillit til sin leder

Miha Skerava)' © | Ronny Scherer®

o 2 g shakng.

—E===-== AMestringsklima skaper en

o S it gl Sy, we el Snt s model to oo e when

oy v 3 ey e, Sy s e oy o el e by e supendors
b - o B P, o @ g

= EEEEEEEEE - kollektiv opplevelse av a bli

oz VIST I

AOg virker som en kilde til
kollektiv kunnskapsdeling

Nerstad, C. G. L., Searle, R., Cerne, M., Dysvik, A., Skerlavaj, MocBeererR. (In Press).

PercelvedVastery Climate, Felt Trust, and Knowledge Sharing. Journal of Organizational Behgwor.
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Oppsummering av funn

AKonstruktiv ledelse er en viktig kilde til
mestringsklima

ADestruktiv ledelse skaper en opplevelse av
rivaliseringsklima

AKonstruktiv ledelse og mestringsklima er viktige
kilder til viktige utfall blant ansatte som eksempelvis
motivasjon, velvaere og prestasjon

ADestruktiv ledelse og rivaliseringsklima er relatert til
negative konsekvenser som eksempelvis utbrenthet
og darligere prestasjoner
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Hva med
kunnskapsskjuling?
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Kunnskapsskjuling

AA bevisst holde tilbake kunnskap som andre

etterspar (Connelly et al 2012)
A Spille dum
A Nekte & gi fra seg kunnskap
A Forlede
Alkke det samme som fravaer av

kunnskapsdeling
ARelatert til fraveer av tillit
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Kunnskapsskjuling og kreativitet

AA komme frem til nye ideer og Igsninger
kan veere krevende

AMed f& unntak vil prosessen kunne
forbedres | samarbeid med andre

ADersom andre opplever at man skjuler
kunnskap kan dette skape mistillit

AOg de kan betale tilbake med samme mynt
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Kunnskapsskjuling og kreativitet |l

ATo studier foretatt blant 240 slovenske
kunnskapsarbeidere (feltstudie) og 132
slovenske studenter (eksperiment)

AEn rekke kontrollvariable

AEn negativ effekt av kunnskapsskjuling pa
egen kreativitet

Lerne, M. , Ner st ad, CcC. G. L., Dysvi k, A, & Gkerl ava
What goes around comes around: Knowledge hiding, perceived motivational climate, and creativity.
Academy of Management Journal. doi: 10.5465/am;.2012.0122
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Kunnskapsskjuling og kreativitet
1l

A Den negative
sammenhengen mellom . ‘
kunnskapsskjuling og P |
— ? 3 *\ +Lp‘.\'1m~,teﬁ’
kreativitet modereres av et : - it
mestringsklima . et
. . 3
A Jo sterkere mestringsklima,
ingen effekt av o
ku n nSkapSSkJ u | In g l Low knowledge luding | High knowledge lnding |
Lerne, M., Nerstad, C.G.L., Dysvik, A, & Gkerlava

What goes around comes around: Knowledge hiding, perceived motivational climate, and creativity.
Academy of Management Journal. doi: 10.5465/am;.2012.0122
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Planlegging versus praksis
TRENINGSPLAN UKE 2

Kardio Kardio Rolig
ghtur )
(Styrke pd | Styrhe ph Styrke ph Styrke pi
|rvge b {ben og g, beyst bens og
{og skuldre | core of armer cote
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Betingelser for at mal kan

motivere

Andividuell tilpasning,
realisme og relevans

AFokuser pa 4-6 formal
AlLeering 1 ikke heksejakt
ATenk resultat - niva
AVidleierskap

~

/N WARNING

Goals may cause systematic problems in organizations
due to narrowed focus, increased risk taking, unethical
behavior, inhibited learning, decreased cooperation, and
decreased intrinsic motivation.

Usa care when applying goals in your organization.

Ordoiiez et al. 2009
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Betingelser for at tilbakemelding
kan motivere

ATett pa

ASpesifikk

AForsterke positiv atferd, og knytte
mot personens identitet

AForbedre lite konstruktiv atferd, og
gjerne ut fra den enkeltes egne
forslag

A5 : 1
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Autonomi og rolleklarhet

l -+ ++

Rolle-
klarhet

Autonomi



