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Aller først

ÅTenk på en leder du 

har hatt tidligere som 

fikk deg til å ønske å 

være på jobben og 

ønske om å «gi noe 

ekstra»

ÅHva gjorde personen?

ÅDiskuter dette med 

personen ved siden av 

deg

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

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


Tre viktige lederatferder

ÅOppgaveorientering

ÅRelasjonsorientering

ÅEndringsorientering

https://www.youtube.com/watch?v=tvaQhHhgU58

https://www.youtube.com/watch?v=tvaQhHhgU58






Lav mestringsfølelse og høy 

rolleusikkerhet blant ledere

ÅFører til en rekke negative konsekvenser for 

relasjonen mellom leder og medarbeidere
ÅRedusert åpenhet for ytringer fra ansatte om kritikkverdige forhold

ÅRedusert åpenhet for konstruktive forslag fra de ansatte

ÅI tillegg øker forekomsten av aggressiv atferd 

ovenfor medarbeidere

Kilde: Fast et al. 2014/Fast & Chen 2009



Mangel på tid og ressurser til å utøve ledelse..

ÅOg dermed tar vanen over

ÅImiterer andre ledere

ÅTror på bestemte verktøy

ÅTror de er bedre til å lede enn det 
ansatte opplever

ÅFølger trender i tiden

ÅTar takknemlig imot tilgjengelige 
verktøy fra konsulenter med 
varierende kompetanse

Pfeffer, J., & Sutton, R. I. 2006. Hard facts, dangerous half-truths, and total nonsense: Profiting from 

evidence-based management. Boston, Massachusetts: Harvard Business School Press.



Hva kjennetegner flertallet av dine 

medarbeidere eller kolleger?

Å Alternativ Y
Å motiverte av selve jobben, stor ansvarsfølelse, egeninteresse 

synlig kun i forhandlingssituasjoner

Å liker jobben, ønsker å gjøre en god jobb og å videreutvikle 
sine ferdigheter, bidrar uoppfordret til å nå organisasjonens 
mål

Å Alternativ X
Å grunnleggende umotiverte ïmen selger sin arbeidskraft til 

riktig pris, egeninteresse som hovedmotiv

Å misliker egentlig jobben, ønsker å unngå ansvar og er mest 
opptatt av jobbsikkerhet





Hva synes du best beskriver deg selv?

Å Alternativ Y
Å motivert av selve jobben, stor ansvarsfølelse, egeninteresse 

synlig kun i forhandlingssituasjoner

Å liker jobben, ønsker å gjøre en god jobb og å videreutvikle 
sine ferdigheter, bidrar uoppfordret til å nå organisasjonens 
mål

Å Alternativ X
Å grunnleggende umotivert ïmen selger sin arbeidskraft til riktig 

pris, egeninteresse som hovedmotiv

Å misliker egentlig jobben, ønsker å unngå ansvar og er mest 
opptatt av jobbsikkerhet





Dine ansatte kan bli det du tror de vil bli!

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

fulfilling prophecies in organizations. The Leadership Quarterly, 3(4), 271-305. 





Hva innebærer det å lykkes på jobben?

Mestringsklima

(mastery climate)

Rivaliseringsklima

(performance climate)



Hva er egentlig et 

prestasjonsfremmende klima?

ÅEt rivaliseringsklima?
Åmåles arbeidsprestasjoner på grunnlag av 

en sammenligning med kollegers 

prestasjoner

Åoppfordres det til interne konkurranser for 

å oppnå best mulig resultat

Å fremheves (kun) de arbeidstakerne som 

oppnår de aller beste 

resultatene/prestasjonene

Åer det viktig å prestere bedre enn andre

ÅEt mestringsklima?
Åoppfordres det til samarbeid og gjensidig 

utveksling av tanker og ideer

Å legges det vekt på den enkeltes læring og 

utvikling

Åblir arbeidstakerne oppmuntret til å prøve nye 

løsningsmetoder i arbeidsprosessen

Åer et av målene å få den enkelte til å føle at 

han/hun har en viktig rolle i arbeidsprosessen

Nerstad  et al (2013)



Hva er egentlig et 

prestasjonsfremmende klima II?

ÅEt rivaliseringsklima er positivt relatert til 

turnoverintensjon og utbrenthet

ÅEt mestringsklima er positivt relatert til 

jobbengasjement og negativt relatert til 

utbrenthet og turnoverintensjon

ÅMestringsklima positivt relatert til 

ledervurdert arbeidsinnsats og kvalitet

ÅRivaliseringsklima negativt relatert til 

ledervurdert arbeidskvalitet

Nerstad  et al (2013)



Kilder til mestrings- og 

rivaliseringsklima
Analyser basert på data fra 7 organisasjoner

Konstruktiv 

ledelse

Destruktiv 

ledelse

Mestringsklima

Kun signifikante sammenhenger presentert; * p < .05; ** p < .01; *** p < .001; n = 720 

.61***

.11**

Rivaliseringsklima

-.15**

r² = .45

r² = .22



Kilder til motivasjon, velferd og prestasjon
Analyser basert på data fra 7 organisasjoner

Prososial motivasjon

Rolleklarhet

r² = .25

Teamprestasjon

Utbrenthet

Uhensiktsmessig 

arbeidsatferd

Jobbengasjement

Kun signifikante sammenhenger presentert: 

* p < .05; ** p < .01; *** p < .001; n = 569 for 

positive og negative utfall; n =254 for 

prestasjonsvariabler

.46***

Arbeidsinnsats

Mestringsklima

Jobbusikkerhet

Arbeidskvalitet

Ekstrarolleatferd

.25***

.41***

.23***

-.31***

-.30***

.20***

.19***

r² = .06

r² = .20

r² = .25

r² = .13

r² = .10

r² = .21

r² = .06

r² = .07-.23***

r² = .20.24***



Enten eller, eller både og?

ÅIngen støtte empirisk for additive effekter 

mellom mestringsklima og 

rivaliseringsklimaïenten ikke signifikant 

relatert eller negativt relatert
Å- .11, n.s.

Å- .03, n.s.

Å- .23**

Å- .28**



Mestringsklima og tillit

ÅBetydningen av å bli vist tillit 

versus å ha tillit til sin leder

ÅMestringsklima skaper en 

kollektiv opplevelse av å bli 

vist tillit

ÅOg virker som en kilde til 

kollektiv kunnskapsdeling

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

Perceived Mastery Climate, Felt Trust, and Knowledge Sharing. Journal of Organizational Behavior. 



Oppsummering av funn

ÅKonstruktiv ledelse er en viktig kilde til 

mestringsklima

ÅDestruktiv ledelse skaper en opplevelse av 

rivaliseringsklima

ÅKonstruktiv ledelse og mestringsklima er viktige 

kilder til viktige utfall blant ansatte som eksempelvis 

motivasjon, velvære og prestasjon

ÅDestruktiv ledelse og rivaliseringsklima er relatert til 

negative konsekvenser som eksempelvis utbrenthet 

og dårligere prestasjoner



Hva med 

kunnskapsskjuling?



Kunnskapsskjuling

ÅÅ bevisst holde tilbake kunnskap som andre 

etterspør (Connelly et al 2012)
ÅSpille dum

ÅNekte å gi fra seg kunnskap

ÅForlede

ÅIkke det samme som fravær av 

kunnskapsdeling

ÅRelatert til fravær av tillit



Kunnskapsskjuling og kreativitet

ÅÅ komme frem til nye ideer og løsninger 

kan være krevende

ÅMed få unntak vil prosessen kunne 

forbedres i samarbeid med andre

ÅDersom andre opplever at man skjuler  

kunnskap kan dette skape mistillit

ÅOg de kan betale tilbake med samme mynt



Kunnskapsskjuling og kreativitet II

ÅTo studier foretatt blant 240 slovenske 

kunnskapsarbeidere (feltstudie) og 132 

slovenske studenter (eksperiment)

ÅEn rekke kontrollvariable

ÅEn negativ effekt av kunnskapsskjuling på 

egen kreativitet

Ļerne, M., Nerstad, C.G.L., Dysvik, A, & Ġkerlavaj, M. (2014).  

What goes around comes around: Knowledge hiding, perceived motivational climate, and creativity. 

Academy of Management Journal. doi: 10.5465/amj.2012.0122



Kunnskapsskjuling og kreativitet 

III
ÅDen negative 

sammenhengen mellom 

kunnskapsskjuling og 

kreativitet modereres av et 

mestringsklima

ÅJo sterkere mestringsklima, 

ingen effekt av 

kunnskapsskjuling

Ļerne, M., Nerstad, C.G.L., Dysvik, A, & Ġkerlavaj, M. (2014).  

What goes around comes around: Knowledge hiding, perceived motivational climate, and creativity. 

Academy of Management Journal. doi: 10.5465/amj.2012.0122



Planlegging versus praksis 



Betingelser for at mål kan 

motivere

ÅIndividuell tilpasning,  

realisme og relevans

ÅFokuser på 4-6 formål

ÅLæring ïikke heksejakt

ÅTenk resultat - nivå

ÅMåleierskap
Ordóñez et al. 2009



Betingelser for at tilbakemelding 

kan motivere

ÅTett på

ÅSpesifikk

ÅForsterke positiv atferd, og knytte 

mot personens identitet

ÅForbedre lite konstruktiv atferd, og 

gjerne ut fra den enkeltes egne 

forslag

Å5 : 1



Autonomi og rolleklarhet
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