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Aller fgrst

« Tenk pa en kollega du
har hatt tidligere som
fikk deg til a gnske a
veere pa jobben og
gnske om a «gi noe
ekstra»

 Hva gjorde personen?

* Diskuter dette med
personen ved siden av
deg

NORWEGIAN
BUSINESS SCHOOL




God endringsledelse?
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”Risikoen for kutt, nedbemanning
og i verste fall nedleggelse,
er nok en virksom pisk for
medarbeidere pa de fleste
nivaer i bedriften.”

Direktar i Manpower, Dagens Neaeringsliv 23.03.09, side 3.

NORWEGIAN s @D <o

BUSINESS scCHooL ke N e




Jobbusikkerhet — vil de ansatte
skjerpe seg?

 En metaanalyse av mer enn 38,500 respondenter viser
at jo hgyere opplevd jobbusikkerhet

* jo lavere jobbtilfredshet

 jo mindre jobbinvolvering

« jo lavere organisasjonsforpliktelse
* jo lavere tillit til organisasjonen

* jo hgyere turnover intensjon

- jo darligere arbeidsprestasjoner

* jo svakere fysisk og mental helse
Sverke et al. (2002)
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Men kontroll er jo sa enkelt..

Et representativt utvalg kundesentre i USA

Kontrollbasert ledelse: Prestasjonsstatistikk, hvor ofte lederne
lytter pa telefonsamtaler, hvor stor andel av lgnnen som er
bonusbasert

Tillitsbasert ledelse: Medarbeidernes muligheter til & pavirke eget
arbeid, bruk av selvstyrte grupper, interne karrieremuligheter,
fastlgnnsniva, tilstedeveerelse av pensjonsordning og
jobbsikkerhet.

Kontrollbasert ledelse farer til flere oppsigelser og hagyere
turnover mens tillitsbasert ledelse farer til feerre oppsigelser og
lavere turnover

Jo flere oppsigelser og jo hagyere turnover, desto darligere
kundeservice

Tillitsbasert ledelse ogsa effektivt for lavstatusjobber og der det
ikke er like vanlig & investere i de menneskelige ressursene

NORWEGIAN

BUSINESS SCHOOL




THE PETER
37dI1INIYd

WA X JOEET NOAONTREX LAURENLCE J PETER

THE WHEEL 2 .0 cavuonn fuis

sicsuaT
el et w0 28wl oA — D A
s Bl e
s ws Ws A by ¢ vt - cdas (D ¢

o e g - n —— 4
ol & e ok gl CAR

PETER'S
R o v b e T A g n“‘.o

ey Vel wh Ay 1Ay -

Worn A Foscononn w ! S0y
Avynoe o Tor Ne Aadele Kale

PO CAY AW Y IYNE PONER GFNESETIVY TNINENG

NORWEGIAN
BUSINESS SCHOOL

AEN ASSOCIATION

Ngd
QV ACCREDITED



Lederes beslutninger baseres

ofte pa

- Hva de har gjort tidligere og hva de
tror har veert effektivt — erfaring

- Hva andre gjgr — ”causal
benchmarking”

- ldeologi og tro —ideer om hvordan
ting burde veere

- Hva de tror de er gode til

- Det som blir diskutert og det som
er i tiden — ”"trends and hypes”

- Det konsulenter og andre tilbyr og
markedsfarer

Pfeffer, J., & Sutton, R. 1. 2006. Hard facts, dangerous half-truths, and total nonsense: Profiting from
evidence-based management. Boston, Massachusetts: Harvard Business School Press.
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Hva kjennetegner flertallet av
dine medarbeidere eller kolleger?

& Alternativ Y
e motiverte av selve jobben, stor ansvarsfalelse, egeninteresse
synlig kun i forhandlingssituasjoner

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

& Alternativ X
e grunnleggende umotiverte — men selger sin arbeidskratft til
riktig pris, egeninteresse som hovedmotiv

e misliker egentlig jobben, gnsker a unnga ansvar og er mest
opptatt av jobbsikkerhet
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Dersom teori-X er en darlig
beskrivelse, hvorfor

& brukes teorier i trad med teori-X som utgangspunkt for
definisjonen av "god selskapsstyring”?

& preges mange reformer i offentlig sektor av perspektiver
i trad med teori-X og ikke med teori-Y?

& opptrer mange ledere som om flertallet av de ansatte er

mest i trad med teori-X?
e varianter av prestasjonsbasert belgnning
e detaljert malstyring

e overdreven kontroll og krav om rapportering som gjer det vanskelig &
fa gjort jobben og som samtidig sender et budskap om mistillit!
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TAR TIDEN Kundebehandlerne | DNB Liv har itte minutter til blant annet private gigremal, toaletthessk og
reykepauser

Ber DNB stanse
overvaking av
ansattes pauser

Datasystemet til kundebehandlerne i DNB Liv overvaker hvor lange pauser
de ansatte tar.

E24
Rhndatadll Fubisert 30.01.2012 0

MNa reagerer Finansforbundet pa det de
mener er en overvakning av de ansatte
skriver Dagens Meaeringsliv.

Foto:iStock

Oppdatert: 30.01.2012 07:
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- Dette viser hvor galt et kan baere av sted
nar ledelsen ukritisk innferer et malesystem
pa individniva, sier advokat Pal Behrens i
Finansforbundet til avisen

Fly med Widerse

Vi har flybilletter fra 395 - per vei
her:

www wideroe.no

- Bestill din billett

Ifalge en timeplan for pauser har
kundebehandlerne reit pa felgende pauser i lapet av dagen

To faste pauser pa ti minutter hver fra mandag til torsdag

Ti minutier til en pause fredag

20 minutter til en pause til pa fredag. sakalt fredagskos

15 minutter til «Vital-trim» to ganger | uken.

Atte minutter til «private gieremal. toaletibesok. raykepauser. private telefonsamtaler.
avislesing. og andre gjeremal, utenom faste pausers

Admimstrerende_ i DNB Liv sier formalet med maleverkisyet er & fa data
som kan brukes nar bemanningen skal planlegges.

- Vi maler hovedsakelig ikke den enkelte medarbeidet. men malet teamet over tid for & kunne
planlegge riktig bemanning. sier han til Dagens Naeringsliv

Les flere skonominyheter pa E24
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Sek etter en stilling..

VIS ALLE STILLINGER >>
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Teknologisk Institutt
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Dine kolleger kan bli det du tror de
vil bli!

WHAT MATTERS MOST
IS HOW YOU SEE YOURSELF.

Aiddrey Rex .
Hepburn Harrison

My .
“Fair
Lady

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

Tulnilhng prophecies In organizations. I'he Leadership Quarterly, 3(4), 2/1-30o.
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Hva synes du er en god
beskrivelse av deg selv?
& Alternativ Y

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

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

& Alternativ X
e grunnleggende umotivert — men selger arbeidskraften til riktig
pris, egeninteresse som hovedmotiv

e misliker egentlig jobben, gnsker a unnga ansvar og er mest
opptatt av jobbsikkerhet
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Maleinstrument for stgttende ledelse

« Min neermeste overordnede bryr seg
virkelig om mine meninger

* Min neermeste overordnede viser
Interesse for at jeg har det bra pa
jobben

* Min neermeste overordnede tar
hensyn til mine mal og verdier

 Min neermeste overordnede bryr seg
egentlig ikke saerlig mye om meg (r)

NORWEGIAN
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Stgttende ledelse og organisatoriske resultater

« JOo mer stgttende ledelse desto bedre
organisatoriske resultater

« organisasjonsenhetene med gverste kvartil av stgttende ledelse
hadde i gjennomsnitt 38 prosent bedre resultater enn
organisasjonsenhetene i det laveste kvartilet av stgttende ledelse

« 0g desto mer opplevde medarbeiderne a bli investert i og satset pa

e Data fra ca. 550 medarbeidere fra 75
bensinstasjoner

Dysvik, A., & Kuvaas, B. 2012. Perceived supervisor support climate, perceived

Resource Management, 51(5): 651-664. o i Ay ASSOCIATION
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Stagttende ledelse etter 11.09.01

« En studie foretatt blant 1110 brannmenn i New
York viste at lederstgtteklima reduserte
sammenhengen mellom grad av involvering den
11.9.2001 og stressreaksjoner halvannet ar
etterpa (Bachrack & Bamberger 2007)

 Lederstgtteklima har ogsa vist seg a veere
negativt relatert til jobbstress og positivt relatert
til jobbtilfredshet blant salgspersonale (Babin &
Boles 1996)

« Samt viktig i situasjoner med omstilling og
jobbusikkerhet

NORWEGIAN
BUSINESS SCHOOL




Tillit og organisatoriske resultater

* En studie av 88 butikker | en detaljistkjede viser
at

» jo mer medarbeiderne opplevde a bli vist tillit pa
begynnelsen av aret

- desto stgrre omsetning og bedre kundeservice pa
slutten av aret (Deutsch Salamon og Robinson, 2008)

 kan forklares av gkt ansvarlighet
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Tilsvarende funn pa individniva

- En studie basert pa tre ulike utvalg viser at jo hgyere
opplevd lederstgtte desto

 sterkere opplevelse av stgtte fra organisasjonen
« lavere turnoverintensjon

« En annen studie viser at jo hgyere opplevd lederstgtte
desto

 bedre arbeidsprestasjoner
« mer ekstrarolleatferd

Eisenberger, R., Stinglhamber, F., Vandenberghe, C., Sucharski, I. L., & Rhoades, L. 2002. Perceived
supervisor support: Contributions to perceived organizational support and employee retention. Journal
of Applied Psychology, 87(3): 565-573.

Shanock, L. R., & Eisenberger, R. 2006. When supervisors feel supported: Relationships with
subordinates' perceived supervisor support, perceived organizational support, and performance. Journal

of Applied Psychology, 91(3): 689-695.
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Forskning pa leder—
medarbeider-relasjoner (LMR)

 En metaanalyse av 85
uavhengige utvalg viser at jo
bedre LMR desto

« bedre arbeidsprestasjoner
» hgyere tilfredshet med ledelse
» hgyere generell tilfredshet
» hgyere affektiv organisasjonsforpliktelse
« mindre rolleuklarhet og mer rolleklarhet
 lavere turnoverintensjon

erstner, C. R., & Day, D 097. Meta-analytic review of leader-member exchange theo
Correlates and construct issues. Journal of Applied Psychology, 82(6): 827-844.
NORWEGIAN
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Forskning paleder-medarbeider-relasjoner i

« En annen metaanalyse av 50 uavhengige utvalg viser at
jo bedre LMR desto mer ekstrarolleatferd

* En tredje metaanalyse av 290 uavhengige utvalg viser i
tillegg at jo bedre LMR desto stgrre opplevd rettferdighet
og lavere faktisk turnover

» 0g den viktigste kilden til gode LMR er tillit til medarbeideren

lies, R., Nahrgang, J. D., & Morgeson, F. P. 2007. Leader-member exchange and citizenship behaviors:
A meta-analysis. Journal of Applied Psychology, 92(1): 269-277.

Dulebohn, J.H., Bommer, W.H., Liden, R.C., Brouer, R.L. & Ferris, G.R. (2011). A metaanalysis
N OR\/\/EG | AN of antecedents and consequences of leader-member exchange: integrating the

B U Sl N ESS SC H OO |_ past with an eye toward the future. Journal of Management, 38(6): 1715-1759.




Forskning pa LMR 11|

* En fjerde metaanalyse av 3000 uavhengige
enkeltstudier med nesten en million
observasjoner viser det samme som de
foregaende analysene og understgtter
betydningen av hgykvalitets LMR

Gottfredson, R & Aguinis, H. 2016. Leadership behaviors and followers performance: Deductive and
inductive examination of theoretical rationales and underlying mechanisms. Journal of Organizational
Behavior. DOI: 10.1002/job.2152
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Forskning pa LMR IV

* En siste oversiktsanalyse viser at jo mer de
ansatte opplever hgy kvalitet pa relasjonen til
sin leder, desto faerre symptomer som angst,
depresjon, frustrasjon, frykt, mentale
helseplager, og stress

Montano, D., Reeske, A., Franke, F. & Hiffmeier, J. 2017. Leadership, followers’ mental health and job
performance in organizations: A comprehensive meta-analysis from an occuptational health perspective.
Journal of Organizational Behavior. DOI: 1002/job.2124
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Stgttende lederatferd —
Indre og prososial motivasjon
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Ulike former for motivasjon

Ytre motivasjon

- atferd hvor kilden til motivasjonen ligger utenfor det & utfare
jobbaktiviteten, men i stedet er knyttet til resultatet som falge av
jobbaktiviteten

Indre motivasjon

« atferd utfgrt med bakgrunn i indre belgnninger som tilfredshet,
interesse, glede eller mening knyttet til de oppgavene vi utfgrer

Prososial motivasjon

 bygger pa sosial bytteteori (Blau, 1964) og ulike normer for
resiprositet eller tilbakebetaling (Gouldner, 1960)

Viktig skille mellom valgatferd og jobbprestasjoner
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ADAM GRANT

1.TA

HVORDAN LYKKES
GJENNOM
A HJELPE ANDRE
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https://www.youtube.com/watch?v=GLq_Vp5z9D4

Indre motivasjon for gkt
arbeidskvalitet

 En meta-analyse av 183 studier fra skole, idrett
og arbeidslivet blant 212 468 individer viser at det
er en moderat til sterk sammenheng mellom indre
motivasjon og prestasjoner (p =.21-45)

* Indre motivasjon er en sterkere kilde til a
forklare variasjon i arbeidskvalitet, mens
Insentiver (ytre motivasjon) er en sterkere
kilde til a forklare variasjon i arbeidsinnsats

Cerasoli, C.P., Nicklin, J.M. Ford, M. T. 2014. Intrinsic Motivation and Extrinsic Incentives Jointly Predict
Performance: A 40-Year Meta-Analysis. Psychological Bulletin. doi: 10.1037/a0035661
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http://psycnet.apa.org/doi/10.1037/a0035661

Hvordan tilrettelegge for
autonom motivasjon?
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Selvbestemmelsesteori | praksis

& Still apne spagrsmal og inviter til deltakelse vedrgrende viktige
problemstillinger

& Aktiv Iytting og hensyn til den enkeltes egne perspektiver
& Tilby valg innenfor strukturer og klargjgr ansvarsforhold

& Gi ekte og positiv feedback som bergmmer initiativ og reell
ikke-dgmmende feedback om problemer

& Minimaliser ytre kontroll som f.eks. instrumentelle
belgnningssystemer og forhold som skaper intern
konkurranse

& Utvikl og del kunnskap for a gke opplevelsen av a besitte
kompetanse og autonomi

& Utvid jobber for & skape utfordringer og for a gke involvering
0g engasjement
Stone, D. N., Deci, E. L., &Ryap R. M. (2009). Beyond talk: Creating autonomous motivation through self-
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8 4-2. Krav til tilrettelegging, medvirkning
og utvikling

* (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 gvrige forutsetninger,

« c) detlegges vekt pa a gi arbeidstaker mulighet til selvbestemmelse,
innflytelse og faglig ansvarr,

« d) arbeidstaker sa langt som mulig gis mulighet til variasjon og for a se
sammenheng mellom enkeltoppgaver,

» e) det gis tilstrekkelig informasjon og opplaering slik at arbeidstaker er i
stand til & utfare arbeidet nar det skjer endringer som bergrer
vedkommendes arbeidssituasjon.

NORWEGIAN
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Planlegging versus praksis

TRENINGSPLAN UKE 2
/MANDAG TIRSDAG ONSDAG TORSDAG FREDAG LORDAG SONDAG.

Kardio Kardio Rolig
ghtur )
(Styrke pd | Styrhe ph Styrke ph Styrke pi
|rgg bt | ben og 1788, bryst ben og
log skuldre | core af armer core
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Ga sammen to og og diskuter

- Har mal satt av deg selv eller din naermeste leder
gjort deg mer indre/prososialt motivert? | sa fall,
hvorfor?

- Har tilbakemeldinger du har fatt av din naermeste
leder, kolleger eller kunder gjort deg mer
indre/prososialt motivert? | sa fall, hvorfor?

NORWEGIAN Lo (G0N
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Betingelser for at mal kan

motivere

*Individuell tilpasning,
realisme og relevans

- Fokuser pa 4-6 formal
Laering — ikke heksejakt
e Tenk resultat - niva

- Maleierskap

-~

/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.

Use care when applying goals in your organization.

Ordoiiez et al. 2009
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Betingelser for at tilbakemelding
kan motivere

* Tett pa

« Spesifikk

» Forsterke positiv atferd, og knytte
mot personens identitet

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

e5:1
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Progresjon
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Autonomi og
rolleklarhet

v

Autonomi
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Intrinsic and extrinsic motivation as predictors
of work effort: The moderating role of
achievement goals

Anders Dysvik* and Bird Kuvaas
Bl Morwegian Business School, Oglo, Morway

This research explored the roles of inrinsic motivation (IM) and extrinsic motivation
(EM} and the 2 = I modd of achikevement goals as predictors of ineraased work
affort (WE). A cross-lgped field sudy was conducied among | 441 employees from
threa krge Morwegian service organizaons across a |0-month tmae span. The resuls
showed that tha rolationship betwoon M 2nd Incozsad WE wes more positive: for
employees with Righ lovels of mastery-approach goals. This obsarvation seggoss that
[arving congruent poals may acrentuzte the posttive relationahip batwean [M 2nd WE

Watk in cobilempotaty obgahizations has becatne increasibgly commplex, less foutinieed,
unidimensional, and sttictly defined (Cascio, 1998). Accondingly, otgahiations are
increasingly dependent upon employees 10 uphold high levels of wotk effort (WE)
o their own initiative (Hunter & Thatcher, 2007} in cohittast to usihg maore traditichal
wotk pfactices that aticpt to stahdatdiee atd cobttol WE (Bravetinah, 1984). This
taises the question as to why soine eployers cxeft mobe cffatt at waek thah othets.,
which i futh ay benefit the obganizatioh @ 1 whole.

According to selidetemmination theoty SDT; Deci & Eyan, 20000, diffetences in
WE exertion may be explaihed by the type of work motivatioch employess are driven
by. SDT distinguishies between autchaomous ahd comrolled motivation (Gagné & Deci,
206¥5). The fotimet deschibes actihg based ob peroeived volsisoh atd choice, whebes the
biites describes acting based o the perceived pressure of having to ehgage ih actichs. Ih
SDT, strsic motivatiob (M), fotinally defibed as the oteation to petfolin ab activity
for #x owh sake i obdet o expehiehce the pleasute abd satisfactioh inhebent @ the
i Derd, Connell, & Hyah, 159859), represents autohomous motivation in its pukest
farm {Gaghé & Deci 2005)." Imritsically motirated employees work on tasks because
they find them enjoyable, interesting and that participatioh is its owh reward, which

# Cormespondence hould be sddreeod fo dnden Dyrik, Deborimont of Losdorsi ane! Orponinodons] Masepomend, Bl
Norsegien Burmess Sval G484 O, Noredy (2-mel ondert dyovi@ouno |

50T e slstinguizhes bedwoon Siferent dbams of cuinsomows ond contrallod metesiion, bt o S bax of this paber &
N LT N T MOCICon It PaNuar Mooders o dimctes’ i COpnd and! Ded (2005) fr 3 Mo mprenma
praCragsan of the AN 50T MOtvationd! SHRUUT HEN S SETOITNG £ AT

DOLIC I | 142084 5309 201 | D090

Bakgrunn

Hva betyr det a lykkes pa
jobben

Mestringsfokus
Prestasjons(resultat)fokus

Dysvik, A., & Kuvaas, B. (2013). Intrinsic and extrinsic motivation as predictors of work effort: The moderating role of achievement

NORWEGIAN
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goals. British Journal of Social Psychology, 52, 412-430. doi:10.1111/.2044-8309.2011 .0209/).;(ND
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* Et

Hva er egentlig et
prestasjonsfremmende klima?

resultatklima

males arbeidsprestasjoner pa grunnlag
av en sammenligning med kollegers
prestasjoner

oppfordres det til interne konkurranser
for & oppna best mulig resultat

fremheves (kun) de arbeidstakerne som
oppnar de aller beste
resultatene/prestasjonene

er det viktig & prestere bedre enn andre

 Et samarbeidsklima?

oppfordres det til samarbeid og gjensidig
utveksling av tanker og ideer

legges det vekt pa den enkeltes leering og
utvikling

blir arbeidstakerne oppmuntret til & prave nye
lgsningsmetoder i arbeidsprosessen

er et av malene a fa den enkelte til a fgle at
han/hun har en viktig rolle i arbeidsprosessen

Nerstad, C. G. L., Roberts, G. C., & Richardsen, A. M. 2013. Achieving success at work: development
and validation of the Motivational Climate at Work Questionnaire (MCWQ). Journal of Applied Social

NORWEGIAN
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Psychology, 43(11): 2231-2250.
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Kilder til motivasjon, velferd og prestasjon
Analyser basert pa data fra 7 organisasjoner

46755

Jobbengasjement
Prososial motivasjon

Rolleklarhet

Ekstrarolleatferd

Samarbeids
-klima

Utbrenthet

Uhensiktsmessig |
arbeidsatferd

Jobbusikkerhet |

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

prestasjonsvariabler

Arbeidsinnsats

Arbeidskvalitet

4 ~ SSOCIATION
AT ASSOSHTION

N4
" ACCREDITED

NORWEGIAN
BUSINESS SCHOOL




Kilder til samarbeids- og
resultatklima

Analyser basert pa data fra 7 organisasjoner

?= .45
Konstruktiv o Samarbeidsklima
ledelse
.-15**
Destruktiv Resultatklima
ledelse A1

rr=.22

Kun signifikante sammenhenger presentert; * p < .05; ** p < .01; *** p <.001,
n=720
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Intrinsic and extrinsic motivation as predictors
of work effort: The moderating role of
achievement goals

Anders Dysvik* and Bird Kuvaas
Bl Morwegian Business School, Oglo, Morway

This research explored the roles of inrinsic motivation (IM) and extrinsic motivation
(EM} and the 2 = I modd of achikevement goals as predictors of ineraased work
affort (WE). A cross-lgped field sudy was conducied among | 441 employees from
threa krge Morwegian service organizaons across a |0-month tmae span. The resuls
showed that tha rolationship betwoon M 2nd Incozsad WE wes more positive: for
employees with Righ lovels of mastery-approach goals. This obsarvation seggoss that
[arving congruent poals may acrentuzte the posttive relationahip batwean [M 2nd WE

Watk in cobilempotaty obgahizations has becatne increasibgly commplex, less foutinieed,
unidimensional, and sttictly defined (Cascio, 1998). Accondingly, otgahiations are
increasingly dependent upon employees 10 uphold high levels of wotk effort (WE)
o their own initiative (Hunter & Thatcher, 2007} in cohittast to usihg maore traditichal
wotk pfactices that aticpt to stahdatdiee atd cobttol WE (Bravetinah, 1984). This
taises the question as to why soine eployers cxeft mobe cffatt at waek thah othets.,
which i futh ay benefit the obganizatioh @ 1 whole.

According to selidetemmination theoty SDT; Deci & Eyan, 20000, diffetences in
WE exertion may be explaihed by the type of work motivatioch employess are driven
by. SDT distinguishies between autchaomous ahd comrolled motivation (Gagné & Deci,
206¥5). The fotimet deschibes actihg based ob peroeived volsisoh atd choice, whebes the
biites describes acting based o the perceived pressure of having to ehgage ih actichs. Ih
SDT, strsic motivatiob (M), fotinally defibed as the oteation to petfolin ab activity
for #x owh sake i obdet o expehiehce the pleasute abd satisfactioh inhebent @ the
i Derd, Connell, & Hyah, 159859), represents autohomous motivation in its pukest
farm {Gaghé & Deci 2005)." Imritsically motirated employees work on tasks because
they find them enjoyable, interesting and that participatioh is its owh reward, which

# Cormespondence hould be sddreeod fo dnden Dyrik, Deborimont of Losdorsi ane! Orponinodons] Masepomend, Bl
Norsegien Burmess Sval G484 O, Noredy (2-mel ondert dyovi@ouno |

50T e slstinguizhes bedwoon Siferent dbams of cuinsomows ond contrallod metesiion, bt o S bax of this paber &
N LT N T MOCICon It PaNuar Mooders o dimctes’ i COpnd and! Ded (2005) fr 3 Mo mprenma
praCragsan of the AN 50T MOtvationd! SHRUUT HEN S SETOITNG £ AT

DOLIC I | 142084 5309 201 | D090

Bakgrunn

Hva betyr det a lykkes pa
jobben

Mestringsfokus
Prestasjons(resultat)fokus

Dysvik, A., & Kuvaas, B. (2013). Intrinsic and extrinsic motivation as predictors of work effort: The moderating role of achievement
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Exploring the relative and
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Achieving success at work: development and validation of
the Motivational Climate at Work Questionnaire (MCWQ)
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Fra indivi

Hvordan defineres suksess |
arbeidsgrupper/team?

Mestringsklima

Prestasjons(resultat)kli
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Hva er egentlig et
prestasjonsfremmende klima?

* Et prestasjonsklima?

« males arbeidsprestasjoner pa grunnlag av
en sammenligning med kollegers
prestasjoner

« oppfordres det til interne konkurranser for
a oppna best mulig resultat

» fremheves (kun) de arbeidstakerne som
oppnar de aller beste
resultatene/prestasjonene

« er det viktig & prestere bedre enn andre

* Et mestringsklima?

oppfordres det til samarbeid og gjensidig
utveksling av tanker og ideer

legges det vekt pa den enkeltes laering og
utvikling

blir arbeidstakerne oppmuntret til & prgve nye
lgsningsmetoder i arbeidsprosessen

er et av malene a fa den enkelte til & fale at
han/hun har en viktig rolle i arbeidsprosessen

Nerstad et al (2013)
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| min arbeidsgruppe..

« oppfordres det til samarbeid og
gjensidig utveksling av tanker og
ideer

+ legges det vekt pa den enkeltes
leering og utvikling

« oppfordres det til samarbeid og
gjensidig kunnskapsutveksling

+ blir arbeidstakerne oppmuntret til &
prgve nye lgsningsmetoder i
arbeidsprosessen

« har alle en viktig og tydelig oppgave i
arbeidsprosessen

« er et av malene a fa den enkelte til &
fogle at han/hun har en viktig rolle i
arbeidsprosessen

males arbeidsprestasjoner pa grunnlag
av en sammenligning med kollegaers
prestasjoner

motiveres det til rivalisering mellom
ansatte

oppfordres det til interne konkurranser
for & oppna best mulig resultat

fremheves (kun) de arbeidstakerne som
oppnar de aller beste
resultatene/prestasjonene

» eksisterer det et rivaliserende

konkurranseforhold blant arbeidstakerne

 er det viktig a prestere bedre enn andre
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Hva er egentlig et
prestasjonsfremmende klima I17?

* | et av utvalgene (N = 1081) er
 prestasjonsklima positivt relatert til
turnoverintensjon
« mestringsklima negativt relatert til
turnoverintensjon og positivt relatert til
jobbengasjement
* | et annet utvalg (N = 169) er
 prestasjonsklima urelatert til arbeidsinnsats, men
negativt relatert til arbeidskvalitet
« mestringsklima positivt relatert til bade
arbeidsinnsats og arbeidskvalitet Nerstad etal (2013)

/ EFMD
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Hvorfor er det fordelaktig for ledere
a tilrettelegge for et mestringsklima?

» Mer effektive laeringsstrategier

» Positive holdninger

« Stgrre grad av innsats

« Mer indre motivasjon, glede og velveere
* Hayere grad av selvopplevd kompetanse
+ Hayere grad av tilfredshet

* Opplever hgyere grad av autonomi og tilhgrighet
» Feerre prestasjonsrelaterte bekymringer
« Valg av mer utfordrende oppgaver

« Stgrre grad av oppgaveutholdenhet

» Tilrettelegger for kreativitet

* Presterer bedre

&we et al., 2014; Nerstad et al., 2013; Ntoumanis & Biddle, 1999; Valentini & Rudisill, 2006)
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Kilder til mestrings- og
prestasjonsklima

Analyser basert pa data fra 7 organisasjoner

r2=45
Konstruktiv R . Kl
ledelse Mestringsklima
5%
Destruktiv Prestasjonsklima
ledelse 1w
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

46%%%

Jobbengasjement
Prososial motivasjon

Rolleklarhet

Mestringsklima

Ekstrarolleatferd

Utbrenthet

Uhensiktsmessig

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

arbeidsatferd

Jobbusikkerhet

Teamprestasjon

Arbeidsinnsats

Arbeidskvalitet
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Mangel pa helhetlig budskap

48
46

4,4 A /

4,2

‘Work Effort

3.8 -
36 1
34

—— Low Perceived
Performance
Climate

---#-- High Perceived
Performance
Climate

3.2 ‘
Low Perceived Employee High Perceived Employee
Development Practices ~ Development Practices

Intendert versus implementert HR
Utviklende HR

Prestasjonsklima

Interaksjoner mellom de to

Nerstad, C. G. L., Dysvik, A., Buch, R., & Kuvaas, B. (In press). Negative and Positive Synergies:
On Employee Development Practices, Motivational Climate, and Employee Outcomes. Human Resource Management.
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Klima og preferanse — en lite
heldig kombinasjon
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Oppsummering av funn fra 7 organisasjoner

« Konstruktiv ledelse er en viktig kilde til
mestringsklima

» Destruktiv ledelse skaper heller en opplevelse av
prestasjonsklima

« Konstruktiv ledelse og mestringsklima er viktige
kilder til positive konsekvenser slik som motivasjon,
velveere og prestasjon

« Destruktiv ledelse er kun en kilde til negative
konsekvenser slik som utbrenthet og darligere
prestasjoner

/
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Enten eller, eller bade 0g?

* Ingen statte empirisk for additive effekter mellom
mestringsklima og prestasjonsklima — enten ikke signifikant
relatert eller negativt relatert

e -.11, n.s. /

« -.03, ns.

. . Dk SOUTHWEST
e AIRLINES

« Mestringsklima relatert til indre motivasjon (og muligens
andre gunstige utfall) nar prestasjonsklima er lavt

« Mestringsklima internt, prestasjonsklima eksternt(?)
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Mestringsklima og tillit
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Perceived mastery climate, felt trust, and knowledge sharing
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- <Betydningen av a bli vist

tillit versus a ha tillit til sin
leder

* Mestringsklima skaper en
felles opplevelse av a bli
vist tillit

* Og virker som en kilde til
kollektiv kunnskapsdeling
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Mastery-
Climate

Felt Trust
(Group)

Felt Trust
(Individual)

Knowledge
Sharing
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Tilbakemeldinger pa
prestasjoner
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Negative tilbakemeldinger

« Et administrativt formal innebeerer ogsa a begrunne
negative beslutninger (for eksempel uteblitt Iannsgkning
eller bonus) og vil derfor ofte fremsta som dokumentasjon
av feil og svakheter

* Negative tilbakemeldinger farer til misforngydhet, defensive
reaksjoner, et redusert gnske om a forbedre prestasjonene
og mindre faktisk forbedring av prestasjoner (Aguinis et al.,
2012)

- De oppleves ogsa som mindre ngyaktige eller treffsikre og
blir i mindre grad akseptert av mottakeren (Aguinis et al.,
2012)

« Slike utfordringer forsterkes av rangeringer av
medarbeidere ved hjelp av tallbaserte eller verbale

eQuis \E==

m NORWEGIAN Karakterer (se for eksempel Brown et al., 2010 og Brown 0g. 4
BUSINESS sCBe@son,2003) e



Prestasjonsforbedring |
« En kontinuerlig prosess som ikke ma
Inneholde diskrete eller formelle episoder

| motsetning til hvordan administrative
medarbeidersamtaler vanligvis praktiseres

-« Omhandler hvordan a gi effektive
tilbakemeldinger
- for a fa det beste ut hver enkelt medarbeider
« patvers av ulike evnenivaer

- Tilbakemeldinger sa tett opp til prestasjonen
som praktisk mulig

NORWEGIAN
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Prestasjonsforbedring I

- Basert pa styrker, ikke svakheter
« identifisere medarbeiderens styrker

* @i positive tilbakemeldinger om hvordan medarbeideren bruker
sine styrker til & skape gnsket atferd og gode resultater

- oppfordre til & intensivere bruken av styrkene

 involvere medarbeideren, tilby valg innenfor strukturer, oppfordre
0g bergmme initiativ

« Koble korrigerende tilbakemeldinger tett til kunnskaper og
ferdigheter

« ikke til evner eller stabile egenskaper

« ma fglges av spesifikke mater medarbeideren kan utvikle sine
kunnskaper og ferdigheter pa
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Prestasjonsforbedring Il

- Handtering av manglende, men lite viktige evner
« o0gsa evner kan utvikles i noen grad

* medarbeidere kan kompensere for hverandres manglende
evner

* stgttesystemer som avlaster manglende evner

« hjelpe medarbeideren til & forsta at styrkene kompenserer
for manglende evner for & bevare
kompetanseopplevelsen

* hvis viktige evner mangles bar endring av jobbinnholdet
vurderes

« For afatil dette malederen kjenne sine
medarbeideres evner, ferdigheter, kunnskaper,
personlighet og motivasjon
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Prestasjonsforbedring IV

« Balanse mellom individ og gruppe

« en vanskeligere utfordring ved administrative med-
arbeidersamtaler hvor gruppens prestasjoner kan
reduseres (Kleingeld et al., 2011) og relasjonene |
gruppen kan bli darlige (Chen et al., 2011)

« bergm gruppen i gruppens pahgr, ikke beste individ,
dersom prestasjonen er avhengig av godt samarbeid

 bergm kunnskapsdeling for a styrke kompetanse-
opplevelsen og for & kunne tilby tilstrekkelig
autonomi

- sgrg for nye utfordringer nar kompetansen gker
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Oppgave

* (1) Hvilke praksiser pajobben per i dag statter opp under et
mestringsklima?

* (2) Hva skulle du gnske kunne veert gjort annerledes pa jobb med
tanke pa a statte opp under et mestringsklima?

« Veer sa spesifikk som mulig og innenfor realistiske
rammebetingelser

» Arbeid farst selvstendig (15 minutter)

« Ga sasammen i den tildelte gruppen din der dere diskuterer dere
frem til tre omrader (1) som dere kan veere enige om og (2) tre
forbedringsomrader (30 minutter)

« Lgsningsforslagene skal presenteres i plenum til slutt
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