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Anders Dysvik 
• Professor i organisasjon og ledelse 

ved Handelshøyskolen BI 
• Ph.D. i organisasjon og ledelse fra 

Handelshøyskolen BI 
• Hovedfag pedagogikk fra Universitet i 

Oslo 
• Krigsskole, operativ linje fra Luftforsvaret 

med 7 års ledererfaring  
• En rekke internasjonale publikasjoner 

innenfor HRM og organisasjon og 
ledelse 

• Foredragsholder og rådgiver for 
offentlige og private virksomheter 



Aller først 

• Tenk på en kollega 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 Mandela og Francois Pienaar 



God endringsledelse? 



”Risikoen for kutt, nedbemanning  
og i verste fall nedleggelse,  
er nok en virksom pisk for  
medarbeidere på de fleste  

nivåer i bedriften.” 

Direktør i Manpower, Dagens Næringsliv 23.03.09, side 3. 



Jobbusikkerhet – vil de ansatte  

skjerpe seg? 

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

• jo lavere jobbtilfredshet 

• jo mindre jobbinvolvering 

• jo lavere organisasjonsforpliktelse 

• jo lavere tillit til organisasjonen 

• jo høyere turnover intensjon 

• jo dårligere arbeidsprestasjoner 

• jo svakere fysisk og mental helse 
Sverke et al. (2002) 



• Et representativt utvalg kundesentre i USA 

• Kontrollbasert ledelse: Prestasjonsstatistikk, hvor ofte lederne 

lytter på telefonsamtaler, hvor stor andel av lønnen som er 

bonusbasert  

• Tillitsbasert ledelse: Medarbeidernes muligheter til å påvirke eget 

arbeid, bruk av selvstyrte grupper, interne karrieremuligheter, 

fastlønnsnivå, tilstedeværelse av pensjonsordning og 

jobbsikkerhet.  

• Kontrollbasert ledelse fører til flere oppsigelser og høyere 

turnover mens tillitsbasert ledelse fører til færre oppsigelser og 

lavere turnover 

• Jo flere oppsigelser og jo høyere turnover, desto dårligere 

kundeservice  

• Tillitsbasert ledelse også effektivt for lavstatusjobber og der det 

ikke er like vanlig å investere i de menneskelige ressursene 
 

Men kontroll er jo så enkelt.. 





Lederes beslutninger baseres 

ofte på 
• Hva de har gjort tidligere og hva de 

tror har vært effektivt – erfaring 

• Hva andre gjør – ”causal 
benchmarking” 

• Ideologi og tro – ideer om hvordan 
ting burde være 

• 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 
markedsfører 
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 





Dersom teori-X er en dårlig 

beskrivelse, hvorfor 

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

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

opptrer mange ledere som om flertallet av de ansatte er 
mest i tråd med teori-X? 
 varianter av prestasjonsbasert belønning 

 detaljert målstyring 

 overdreven kontroll og krav om rapportering som gjør det vanskelig å 
få gjort jobben og som samtidig sender et budskap om mistillit! 

 



Anders Dysvik 
Kilde: http://e24.no/jobb/ber-dnb-stanse-overvaaking-av-ansattes-pauser/20147506 



Arbeidslyst 
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- + 
 

KAN 

VIL 



Dine kolleger 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 synes du er en god 

beskrivelse av 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 arbeidskraften til riktig 

pris, egeninteresse som hovedmotiv 

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



Måleinstrument for støttende ledelse 

• Min nærmeste overordnede bryr seg 
virkelig om mine meninger 

• Min nærmeste overordnede viser 
interesse for at jeg har det bra på 
jobben 

• Min nærmeste overordnede tar 
hensyn til mine mål og verdier 

• Min nærmeste overordnede bryr seg 
egentlig ikke særlig mye om meg (r) 



Støttende ledelse og organisatoriske resultater 

• Jo mer støttende ledelse desto bedre 

organisatoriske resultater 
• organisasjonsenhetene med øverste kvartil av støttende ledelse 

hadde i gjennomsnitt 38 prosent bedre resultater enn 

organisasjonsenhetene i det laveste kvartilet av støttende ledelse 

• og desto mer opplevde medarbeiderne å bli investert i og satset på 

•Data fra ca. 550 medarbeidere fra 75 

bensinstasjoner 
 

 
 

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

investment in employee development climate, and business unit performance. Human 

Resource Management, 51(5): 651-664. 



Støttende ledelse etter 11.09.01  

• En studie foretatt blant 1110 brannmenn i New 

York viste at lederstøtteklima reduserte 

sammenhengen mellom grad av involvering den 

11.9.2001 og stressreaksjoner halvannet år 

etterpå (Bachrack & Bamberger 2007) 

• Lederstøtteklima har også vist seg å være 

negativt relatert til jobbstress og positivt relatert 

til jobbtilfredshet blant salgspersonale (Babin & 

Boles 1996) 

• Samt viktig i situasjoner med omstilling og 

jobbusikkerhet 



Tillit og organisatoriske resultater 

•En studie av 88 butikker i en detaljistkjede viser 

at  

• jo mer medarbeiderne opplevde å bli vist tillit på 

begynnelsen av året 

• desto større omsetning og bedre kundeservice på 

slutten av året (Deutsch Salamon og Robinson, 2008)  

• kan forklares av økt ansvarlighet 

 



Tilsvarende funn på individnivå 

• En studie basert på tre ulike utvalg viser at jo høyere 

opplevd lederstøtte desto 

• sterkere opplevelse av støtte fra organisasjonen 

• lavere turnoverintensjon 

• En annen studie viser at jo høyere opplevd lederstøtte 

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. 



Forskning på leder–

medarbeider-relasjoner (LMR) 

•En metaanalyse av 85 

uavhengige utvalg viser at jo 

bedre LMR desto 
• bedre arbeidsprestasjoner 

• høyere tilfredshet med ledelse 

• høyere generell tilfredshet 

• høyere affektiv organisasjonsforpliktelse 

• mindre rolleuklarhet og mer rolleklarhet 

• lavere turnoverintensjon 

 Gerstner, C. R., & Day, D. V. 1997. Meta-analytic review of leader-member exchange theory: 

Correlates and construct issues. Journal of Applied Psychology, 82(6): 827-844. 

 



Forskning på leder–medarbeider-relasjoner II  

• 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 større opplevd rettferdighet 

og lavere faktisk turnover  

• og den viktigste kilden til gode LMR er tillit til medarbeideren 

 

Ilies, 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 

of antecedents and consequences of leader-member exchange: integrating the 

past with an eye toward the future. Journal of Management, 38(6): 1715-1759. 



Forskning på LMR III  

• En fjerde metaanalyse av 3000 uavhengige 

enkeltstudier med nesten en million 

observasjoner viser det samme som de 

foregående analysene og understøtter 

betydningen av høykvalitets 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 



Forskning på LMR IV  

• En siste oversiktsanalyse viser at jo mer de 

ansatte opplever høy kvalitet på relasjonen til 

sin leder, desto færre symptomer som angst, 

depresjon, frustrasjon, frykt, mentale 

helseplager, og stress 

Montano, D., Reeske, A., Franke, F. & Hüffmeier, 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 



Støttende lederatferd → 

Indre og prososial motivasjon 

  





Ulike former for motivasjon 

• Ytre motivasjon 

• atferd hvor kilden til motivasjonen ligger utenfor det å utføre 
jobbaktiviteten, men i stedet er knyttet til resultatet som følge av 
jobbaktiviteten 

• Indre motivasjon 

• atferd utført med bakgrunn i indre belønninger som tilfredshet, 
interesse, glede eller mening knyttet til de oppgavene vi utfører 

• Prososial motivasjon 

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

• Viktig skille mellom valgatferd og jobbprestasjoner 



https://www.youtube.com/watch?v=GLq_Vp5z9D4 

 

https://www.youtube.com/watch?v=GLq_Vp5z9D4


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  

• 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  (ρ = .21–45) 

Indre motivasjon for økt 
arbeidskvalitet 

• Indre motivasjon er en sterkere kilde til å 

forklare variasjon i arbeidskvalitet, mens 

insentiver (ytre motivasjon) er en sterkere 

kilde til å forklare variasjon i arbeidsinnsats 

http://psycnet.apa.org/doi/10.1037/a0035661


Anders Dysvik 

Hvordan tilrettelegge for 

autonom motivasjon? 



Selvbestemmelsesteori i praksis 

Still åpne spørsmål og inviter til deltakelse vedrørende viktige 
problemstillinger 

Aktiv lytting og hensyn til den enkeltes egne perspektiver 

Tilby valg innenfor strukturer og klargjør ansvarsforhold 

Gi ekte og positiv feedback som berømmer initiativ og reell 
ikke-dømmende feedback om problemer 

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

Utvikl og del kunnskap for å øke opplevelsen av å besitte 
kompetanse og autonomi 

Utvid jobber for å skape utfordringer og for å øke involvering 
og engasjement 

 Stone, D. N., Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2009). Beyond talk: Creating autonomous motivation through self-

determination theory. Journal of General Management, 34, 75-91 



• (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 



Planlegging versus praksis  

 

 



Gå sammen to og og diskuter 

• Har mål satt av deg selv eller din nærmeste leder 

gjort deg mer indre/prososialt motivert? I så fall, 

hvorfor? 

• Har tilbakemeldinger du har fått av din nærmeste 

leder, kolleger eller kunder gjort deg mer 

indre/prososialt motivert? I så fall, hvorfor? 



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 



1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

Progresjon 

Arbeids- 

oppgave 



Autonomi og 

rolleklarhet 

++ -+ 

+- -- 
Autonomi 

Rolle- 

klarhet 



Bakgrunn 

• Hva betyr det å lykkes på 

jobben 

• Mestringsfokus 

• Prestasjons(resultat)fokus 

 

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

goals. British Journal of Social Psychology, 52, 412-430. doi:10.1111/j.2044-8309.2011.02090.x 



Hva er egentlig et 

prestasjonsfremmende klima? 

• Et resultatklima 
– 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 samarbeidsklima? 
– 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, 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 

Psychology, 43(11): 2231-2250. 



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 

Samarbeids

-klima 

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*** 



Kilder til samarbeids- og 

resultatklima 
Analyser basert på data fra 7 organisasjoner 

Konstruktiv 

ledelse 

Destruktiv 

ledelse 

Samarbeidsklima 

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

n = 720  

.61*** 

.11** 

Resultatklima 

-

.15** 

r² = .45 

 r² = .22 



Bakgrunn 

• Hva betyr det å lykkes på 

jobben 

• Mestringsfokus 

• Prestasjons(resultat)fokus 

 

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

goals. British Journal of Social Psychology, 52, 412-430. doi:10.1111/j.2044-8309.2011.02090.x 





 



Fra individ til gruppe 

Hvordan defineres suksess i 

arbeidsgrupper/team? 

 

Mestringsklima 

 

Prestasjons(resultat)klima 

 



Hva er egentlig et 

prestasjonsfremmende klima? 

•Et prestasjonsklima? 
• 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) 



I min arbeidsgruppe.. 
• oppfordres det til samarbeid og 

gjensidig utveksling av tanker og 

ideer 

• legges det vekt på den enkeltes 

læring og utvikling 

• oppfordres det til samarbeid og 

gjensidig kunnskapsutveksling 

• blir arbeidstakerne oppmuntret til å 

prøve nye løsningsmetoder i 

arbeidsprosessen 

• har alle en viktig og tydelig oppgave i 

arbeidsprosessen 

• er et av målene å få den enkelte til å 

føle at han/hun har en viktig rolle i 

arbeidsprosessen 

 

• måles arbeidsprestasjoner på grunnlag 

av en sammenligning med kollegaers 

prestasjoner 

• motiveres det til rivalisering mellom 

ansatte 

• oppfordres det til interne konkurranser 

for å oppnå best mulig resultat 

• fremheves (kun) de arbeidstakerne som 

oppnår de aller beste 

resultatene/prestasjonene 

• eksisterer det et rivaliserende 

konkurranseforhold blant arbeidstakerne 

• er det viktig å prestere bedre enn andre 

 



Hva er egentlig et 

prestasjonsfremmende klima II? 

• I et av utvalgene (N = 1081) er  

• prestasjonsklima positivt relatert til 

turnoverintensjon 

• mestringsklima negativt relatert til 

turnoverintensjon og positivt relatert til 

jobbengasjement 

• I et annet utvalg (N = 169) er  

• prestasjonsklima urelatert til arbeidsinnsats, men 

negativt relatert til arbeidskvalitet  

• mestringsklima positivt relatert til både 

arbeidsinnsats og arbeidskvalitet 

 

Nerstad  et al (2013) 



Hvorfor er det fordelaktig for ledere  

å tilrettelegge for et mestringsklima? 

• 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) 

 



Kilder til mestrings- og 

prestasjonsklima 
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** 

Prestasjonsklima 

-.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*** 



Mangel på helhetlig budskap 

• 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.  

 



Klima og preferanse – en lite 

heldig kombinasjon 
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Low PC (n.s.)



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, 

velvære og prestasjon 

• Destruktiv ledelse er kun en kilde til negative 

konsekvenser slik som utbrenthet og dårligere 

prestasjoner 

 

 

 



Enten eller, eller både og? 

• Ingen støtte empirisk for additive effekter mellom 

mestringsklima og prestasjonsklima – enten ikke signifikant 

relatert eller negativt relatert 

• - .11, n.s. 

• - .03, n.s. 

• - .23** 

• - .28** 

• Mestringsklima relatert til indre motivasjon (og muligens 

andre gunstige utfall) når prestasjonsklima er lavt 

• Mestringsklima internt, prestasjonsklima eksternt(?) 

 



Mestringsklima og tillit 

•Betydningen av å bli vist 

tillit versus å ha tillit til sin 

leder 

•Mestringsklima skaper en 

felles 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.  
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(Individual) 

Knowledge 

Sharing 
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(Group) 



Tilbakemeldinger på 

prestasjoner 



Negative tilbakemeldinger 

• Et administrativt formål innebærer også å begrunne 

negative beslutninger (for eksempel uteblitt lønnsøkning 

eller bonus) og vil derfor ofte fremstå som dokumentasjon 

av feil og svakheter 

• Negative tilbakemeldinger fører til misfornøydhet, defensive 

reaksjoner, et redusert ønske om å forbedre prestasjonene 

og mindre faktisk forbedring av prestasjoner (Aguinis et al., 

2012) 

• De oppleves også som mindre nøyaktige 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 

karakterer (se for eksempel Brown et al., 2010 og Brown og 

Benson, 2003) 

 

 



Prestasjonsforbedring I 
• En kontinuerlig prosess som ikke må 

inneholde diskrete eller formelle episoder 

• i motsetning til hvordan administrative 

medarbeidersamtaler vanligvis praktiseres 

• Omhandler hvordan å gi effektive 

tilbakemeldinger 

• for å få det beste ut hver enkelt medarbeider 

• på tvers av ulike evnenivåer 

• Tilbakemeldinger så tett opp til prestasjonen 

som praktisk mulig 



Prestasjonsforbedring II 
• Basert på styrker, ikke svakheter 

• identifisere medarbeiderens styrker 

• gi positive tilbakemeldinger om hvordan medarbeideren bruker 

sine styrker til å skape ønsket atferd og gode resultater 

• oppfordre til å intensivere bruken av styrkene 

• involvere medarbeideren, tilby valg innenfor strukturer, oppfordre 

og berømme initiativ  

• Koble korrigerende tilbakemeldinger tett til kunnskaper og 

ferdigheter 

• ikke til evner eller stabile egenskaper 

• må følges av spesifikke måter medarbeideren kan utvikle sine 

kunnskaper og ferdigheter på 



Prestasjonsforbedring III 
• Håndtering av manglende, men lite viktige evner 

• også evner kan utvikles i noen grad 

• medarbeidere kan kompensere for hverandres manglende 

evner 

• støttesystemer som avlaster manglende evner 

• hjelpe medarbeideren til å forstå at styrkene kompenserer 

for manglende evner for å bevare 

kompetanseopplevelsen 

• hvis viktige evner mangles bør endring av jobbinnholdet 

vurderes 

• For å få til dette må lederen kjenne sine 

medarbeideres evner, ferdigheter, kunnskaper, 

personlighet og motivasjon 

 

 

 



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 i 

gruppen kan bli dårlige (Chen et al., 2011) 

• berøm gruppen i gruppens påhør, ikke beste individ, 

dersom prestasjonen er avhengig av godt samarbeid 

• berøm kunnskapsdeling for å styrke kompetanse- 

opplevelsen og for å kunne tilby tilstrekkelig 

autonomi 

• sørg for nye utfordringer når kompetansen øker 

 



Oppgave 

• (1) Hvilke praksiser på jobben per i dag støtter opp under et 
mestringsklima?  

• (2) Hva skulle du ønske kunne vært gjort annerledes på jobb med 
tanke på å støtte opp under et mestringsklima? 

• Vær så spesifikk som mulig og innenfor realistiske 
rammebetingelser 

• Arbeid først selvstendig (15 minutter)  

• Gå så sammen i den tildelte gruppen din der dere diskuterer dere 
frem til tre områder (1) som dere kan være enige om og (2) tre 
forbedringsområder (30 minutter) 

• Løsningsforslagene skal  presenteres i plenum til slutt 




