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Aller først

• Tenk på en leder du 

har hatt tidligere som 

fikk deg til å ønske å 

være på jobben og 

ønske om å «gi noe 

ekstra»

• Hva gjorde personen?

• Diskuter 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

•Oppgaveorientering

•Relasjonsorientering

•Endringsorientering

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

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






Lav mestringsfølelse og høy 

rolleusikkerhet blant ledere

•Fører til en rekke negative konsekvenser for 

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

• Redusert åpenhet for konstruktive forslag fra de ansatte

• I 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..

• Og dermed tar vanen over

• Imiterer andre ledere

• Tror på bestemte verktøy

• Tror de er bedre til å lede enn det 
ansatte opplever

• Følger trender i tiden

• Tar 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?

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

synlig kun i forhandlingssituasjoner

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

• Alternativ X
• grunnleggende umotiverte – men selger sin arbeidskraft til 

riktig pris, egeninteresse som hovedmotiv

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





Hva synes du best beskriver deg selv?

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

synlig kun i forhandlingssituasjoner

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

• Alternativ X
• grunnleggende umotivert – men selger sin arbeidskraft til riktig 

pris, egeninteresse som hovedmotiv

• 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?

• Et rivaliseringsklima?
• måles arbeidsprestasjoner på grunnlag av 

en sammenligning med kollegers 

prestasjoner

• oppfordres det til interne konkurranser for 

å oppnå best mulig resultat

• fremheves (kun) de arbeidstakerne som 

oppnår de aller beste 

resultatene/prestasjonene

• er det viktig å prestere bedre enn andre

• Et mestringsklima?
• oppfordres det til samarbeid og gjensidig 

utveksling av tanker og ideer

• legges det vekt på den enkeltes læring og 

utvikling

• blir arbeidstakerne oppmuntret til å prøve nye 

løsningsmetoder i arbeidsprosessen

• er 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?

• Et rivaliseringsklima er positivt relatert til 

turnoverintensjon og utbrenthet

• Et mestringsklima er positivt relatert til 

jobbengasjement og negativt relatert til 

utbrenthet og turnoverintensjon

• Mestringsklima positivt relatert til 

ledervurdert arbeidsinnsats og kvalitet

• Rivaliseringsklima 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?

• Ingen støtte empirisk for additive effekter 

mellom mestringsklima og 

rivaliseringsklima– enten ikke signifikant 

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

• - .03, n.s.

• - .23**

• - .28**



Mestringsklima og tillit

•Betydningen av å bli vist tillit 

versus å ha tillit til sin leder

•Mestringsklima skaper en 

kollektiv opplevelse av å bli 

vist tillit

•Og 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

• Konstruktiv ledelse er en viktig kilde til 

mestringsklima

• Destruktiv ledelse skaper en opplevelse av 

rivaliseringsklima

• Konstruktiv ledelse og mestringsklima er viktige 

kilder til viktige utfall blant ansatte som eksempelvis 

motivasjon, velvære og prestasjon

• Destruktiv ledelse og rivaliseringsklima er relatert til 

negative konsekvenser som eksempelvis utbrenthet 

og dårligere prestasjoner



Hva med 

kunnskapsskjuling?



Kunnskapsskjuling

• Å bevisst holde tilbake kunnskap som andre 

etterspør (Connelly et al 2012)
• Spille dum

• Nekte å gi fra seg kunnskap

• Forlede

• Ikke det samme som fravær av 

kunnskapsdeling

• Relatert til fravær av tillit



Kunnskapsskjuling og kreativitet

• Å komme frem til nye ideer og løsninger 

kan være krevende

• Med få unntak vil prosessen kunne 

forbedres i samarbeid med andre

• Dersom andre opplever at man skjuler  

kunnskap kan dette skape mistillit

• Og de kan betale tilbake med samme mynt



Kunnskapsskjuling og kreativitet II

• To studier foretatt blant 240 slovenske 

kunnskapsarbeidere (feltstudie) og 132 

slovenske studenter (eksperiment)

• En rekke kontrollvariable

• En negativ effekt av kunnskapsskjuling på 

egen kreativitet

Černe, M., Nerstad, C.G.L., Dysvik, A, & Škerlavaj, 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
• Den negative 

sammenhengen mellom 

kunnskapsskjuling og 

kreativitet modereres av et 

mestringsklima

• Jo sterkere mestringsklima, 

ingen effekt av 

kunnskapsskjuling

Černe, M., Nerstad, C.G.L., Dysvik, A, & Škerlavaj, 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

• Individuell tilpasning,  

realisme og relevans

•Fokuser på 4-6 formål

•Læring – ikke heksejakt

•Tenk resultat - nivå

•Måleierskap
Ordóñez et al. 2009



Betingelser for at tilbakemelding 

kan motivere

• Tett på

• Spesifikk

• Forsterke positiv atferd, og knytte 

mot personens identitet

• Forbedre lite konstruktiv atferd, og 

gjerne ut fra den enkeltes egne 

forslag

• 5 : 1



Autonomi og rolleklarhet

++- +

+---
Autonomi

Rolle-

klarhet



• (2) I utformingen av den enkeltes arbeidssituasjon skal: 

• a) det legges til rette for at arbeidstaker gis mulighet for faglig og 

personlig utvikling gjennom sitt arbeid, 

• b) arbeidet organiseres og tilrettelegges under hensyn til den enkelte 

arbeidstakers arbeidsevne, kyndighet, alder og øvrige forutsetninger, 

• c) det legges vekt på å gi arbeidstaker mulighet til selvbestemmelse, 

innflytelse og faglig ansvar, 

• d) arbeidstaker så langt som mulig gis mulighet til variasjon og for å 

se sammenheng mellom enkeltoppgaver,

• e) det gis tilstrekkelig informasjon og opplæring slik at arbeidstaker er 

i stand til å utføre arbeidet når det skjer endringer som berører 

vedkommendes arbeidssituasjon. 

§ 4-2. Krav til tilrettelegging, medvirkning og utvikling



Bleikeliamodellen

• Det viktigste som skjer på et sykehus er møtet 

mellom pasient og helseansatte

• Alle andre ved et sykehus skal jobbe for at 

forholdene ligger best mulig til rette for at dette 

møtet blir så bra som mulig

• Kuttet i antall administrative ledere, økt antall 

fagpersoner

• Eget plunder og heft-prosjekt

• For å få til dette, må de ansatte ha trygghet og 

tillit
Kilde: http://www.dn.no/magasinet/2016/01/22/2128/Arbeidsliv/slr-alarm-om-represalier-og-hard-hr



Hvorfor er det fordelaktig for ledere 

å tilrettelegge for et mestringsklima fremfor et rivaliseringsklima?

• Mer effektive læringsstrategier

• Positive holdninger

• Større grad av innsats

• Mer indre motivasjon, glede og velvære

• Høyere grad av selvopplevd kompetanse

• Høyere grad av tilfredshet

• Opplever høyere grad av autonomi og tilhørighet

• Færre prestasjonsrelaterte bekymringer

• Valg av mer utfordrende oppgaver

• Større grad av oppgaveutholdenhet

• Tilrettelegger for kreativitet

• Presterer bedre

• (Cerne et al., 2014; Nerstad et al., 2013; Ntoumanis & Biddle, 1999; Valentini & Rudisill, 2006)



https://www.nytimes.com/2018/02/15/sports/olympics/norway-skiing-

olympics.html?hp&action=click&pgtype=Homepage&clickSource=story-heading&module=second-

column-region&region=top-news&WT.nav=top-news



“I have only one understanding of development and 

of making success, and that's by going step by step” 

Jürgen Klopp




