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Anders Dysvik

• Gift med Ida

• Pappa til Marie og Sindre

• Pensjonert løytnant i Luftforsvaret, Luftkrigsskole operativ linje

• Hovedfag pedagogikk fra UiO

• Doktorgrad i organisasjonspsykologi fra Handelshøyskolen BI

• Har vært med på mange artikler og bøker

• Leder Abelias ekspertutvalg for fremtidsrettet arbeid

• Ansatt på BI siden 2002

• Løp tidligere marathon på fritiden men er nå pensjonert og har begynt med golf i stedet

• Heier lidenskapelig på Holmen sitt juniorlag i fotball

• Liverpoolsupporter siden 1979



Evidensbasert tilnærming 

til menneskelige ressurser





De fire kildene til evidens

• Praktikernes ekspertise og erfaring

• Organisatoriske data (fakta og statistikk)

• Interessenters syn, perspektiver og verdier (ansatte og (mellom)ledere og kunder)

• Vitenskapelig evidens (eksisterende vitenskapelig forskning publisert i ledende 
tidsskrifter med fagfellevurdering) 



”Men, det ene funnet slår jo det andre i hjel”

• Evidens med stor og liten ”e”
• vi vet mye om hvordan og hvorfor ulike jobb- og 

organisasjonsholdninger virker på medarbeideres atferd

• vi vet mye om hvordan disse holdningene skapes og utvikles

• vi vet mye om hvorfor og hvordan ulike typer av lederatferd virker 
på medarbeiderne

• vi vet mye om kilder til og effekter av ulike typer av menneskelig 
motivasjon

• Men selv evidens med stor E må ikke 
nødvendigvis gi gode forklaringer på alle
enkelttilfeller og situasjoner

https://www.midtnorskdebatt.no/meninger

/2020/02/23/La-de-syke-r%C3%B8yke-

21133759.ece



Fem prinsipper for evidensbasert praksis

• Konfronter de harde fakta og skap en kultur hvor medarbeiderne blir oppfordret til å 
fortelle sannheten – selv om den er ubehagelig

• Bekjenn deg til ”fakta-basert” beslutningstaking – som betyr å bruke den beste evidensen 
i beslutninger og valg

• Håndter organisasjonen som er uferdig prototype – oppfordre til eksperimentering og 
læring gjennom utprøving

• Se etter ulemper ved andres råd – selv den beste medisinen har bivirkninger

• Unngå å basere beslutninger på utestede, men utstrakte antagelser om mennesker, hva 
du har gjort tidligere, eller ukritisk kopiering av ”suksesstilfeller”

Pfeffer & Sutton (2006)







Intendert versus implementert HR

• Ledere og medarbeidere i samme organisasjon har 

forskjellige opplevelser av HR

• Medarbeidernes opplevelse er det som betyr noe for 

deres atferd, motivasjon og holdninger

• Skal en fange opp hvordan HR virker bør en derfor 

inkludere medarbeiderne



Great place to work!

• I perioden 1984 til 2011 hadde børsnoterte selskaper på listen over de 100 
beste selskapene å jobbe for i USA mellom 2,3 og 3,8 % høyere årlig 
avkastning enn andre sammenliknbare selskaper

• Kontrollert for tidligere avkastning og en rekke andre selskaps- og 
industriegenskaper

• tilsier at motiverte og lojale medarbeidere fører til meravkastning

Edmans (2012)



Hvorfor gjør ledelsen dette?

HR-attribusjoner blant mer enn 4200 

medarbeidere i 362 butikker i en 

supermarkedkjede

Jo mer medarbeiderne attribuerte kjedens 

HR til et ønske om å levere god kvalitet og 

å utvikle medarbeiderne, jo høyere 

jobbtilfredshet og affektiv 

organisasjonsforpliktelse

Jo mer medarbeiderne attribuerte kjedens 

HR til et ønske kostnadsreduksjoner og det 

å ”utnytte” medarbeiderne, jo lavere 

jobbtilfredshet og affektiv 

organisasjonsforpliktelse

Jo høyere jobbtilfredshet og 

organisasjonsforpliktelse, jo høyere 

aggregert ekstrarolleatferd (på butikknivå) 

og jo bedre kundeservice (på butikknivå)







Et fremtidsrettet team som leverer produkter av førsteklasses kvalitet, for kunde og planet

Å bli den foretrukne arbeidsplassen i Kongsvingerregionen og en referansebedrift for industrien i Norge

Med kunnskap og pågangsmot skal vi inspirere gjennom eksempel og skape varige verdier 
– vi skal stå for det vi gjør

Gjennom individuell læring, inkludering og trivsel, skal vi skape et team som fremtidige 

talenter vil være en del av

Vi jobber for at våre kunder, samarbeidspartnere og medarbeidere lykkes – ved å gi de en glødende service 

med hjerte for bærekraft og fokus på digitalisering. 

Kvalitet & Miljø

Produksjon

HR & Sikkerhet

Salg & Marked

Bærekraft & 
Kommunikasjon





2019
3,69 %

2024
2,24 %

40% nedgang – en betydelig reduksjon i lønnskost!

Og bedre trivsel, arbeidsmiljø og kultur!



TO ULIKE 
SCENARIOER
DA – Mekle mellom to teamledere som krangler om «dunk»

NÅ – Være vitne til at den ene teamlederen tilbyr seg å låne ut en fra hans 

mannskap, før den andre teamlederen har rukket å spørre

DET ER EN FORSKJELL
og sånn vi ønsker – og jobber for å ha det



Er ledelse viktig?



Kilde for bilde: Søbakken sykehjem - Larvik kommune 

https://www.larvik.kommune.no/helse-og-mestring/sykehjem-og-omsorgsbolig/sykehjem/soebakken-sykehjem/
https://www.larvik.kommune.no/helse-og-mestring/sykehjem-og-omsorgsbolig/sykehjem/soebakken-sykehjem/
https://www.larvik.kommune.no/helse-og-mestring/sykehjem-og-omsorgsbolig/sykehjem/soebakken-sykehjem/
https://www.larvik.kommune.no/helse-og-mestring/sykehjem-og-omsorgsbolig/sykehjem/soebakken-sykehjem/


Kilde for bilde: Trump veut «planter le drapeau américain sur la planète
Mars» - Les Affaires

https://www.lesaffaires.com/secteurs/monde/trump-veut-planter-le-drapeau-americain-sur-la-planete-mars/
https://www.lesaffaires.com/secteurs/monde/trump-veut-planter-le-drapeau-americain-sur-la-planete-mars/
https://www.lesaffaires.com/secteurs/monde/trump-veut-planter-le-drapeau-americain-sur-la-planete-mars/
https://www.lesaffaires.com/secteurs/monde/trump-veut-planter-le-drapeau-americain-sur-la-planete-mars/
https://www.lesaffaires.com/secteurs/monde/trump-veut-planter-le-drapeau-americain-sur-la-planete-mars/
https://www.lesaffaires.com/secteurs/monde/trump-veut-planter-le-drapeau-americain-sur-la-planete-mars/
https://www.lesaffaires.com/secteurs/monde/trump-veut-planter-le-drapeau-americain-sur-la-planete-mars/
https://www.lesaffaires.com/secteurs/monde/trump-veut-planter-le-drapeau-americain-sur-la-planete-mars/
https://www.lesaffaires.com/secteurs/monde/trump-veut-planter-le-drapeau-americain-sur-la-planete-mars/
https://www.lesaffaires.com/secteurs/monde/trump-veut-planter-le-drapeau-americain-sur-la-planete-mars/


Mer kompetanse

Mindre konstruktiv 

atferd

Mer kompetanse

Konstruktiv atferd

Mindre kompetanse

Mindre konstruktiv 

atferd

Mindre kompetanse

Konstruktiv atferd

Lederatferd

Lederkompetanse



Integrerende perspektiv på god ledelse: Gary Yukls tre meta-kategorier

• Endringsorientering (essensen i transformasjonsledelse) – å skape endring, forståelse for endring, 
mening med arbeidet

• Ledere finner frem til nye måter å gjøre ting på/nye aktiviteter

• Lederen skaper visjon som bygger på verdier/moral og som gir arbeidet langsiktig mening.

• Inspirere gjennom optimisme

• Oppgave/resultatorientering – sette mål og følge opp.

• Målsetting

• Oppfølging

• Ta opp avvik

• Evaluere

• Relasjonsorientering – å støtte og utvikle de som skal gjøre jobben.

• Bruke tid sammen

• Utvikle medarbeideres kompetanse

• Støtte mestringsopplevelse gjennom kommunikasjon

• Støtte samarbeid/selvstendighet



Du må også lære fleksibilitet 
i de tre væremåtene

Yukl & Lepsinger, 2004



Meta-analyser med relevans for endrings-, oppgave- og 
relasjonsorientert ledelse

• Meta-analyser på transformasjonsledelse kan tolkes som effekter av endringsorientert ledelse (en hel del referanser; 

f.eks. Ng, 2017).

• Meta-analyse på Ohio oppgaveorientert og relasjonsorientert ledelse kan også legges til grunn (Judge et al., 2004).

• Meta-analyser av Leader-Member-Exchange (LMX) kan tolkes som effekter av relasjonsorientert ledelse (en hel del 

referanser; f.eks. Dulebohn, 2012).

• Meta-analyse (Avolio et al., 2009) basert på intervensjonsstudier gir støtte for kausalitet.

• De tre forklarer dermed variasjon i jobb-tilfredshet, turnover intensjon, tilfredshet med leder, prososial motivasjon, 

jobb-effektivitet, team-prestasjon mm.

• Nyere oversiktsstudier viser at tre-delingen også kan forklare: 

• Sikkerhetsatferd i organisasjoner (Lyubykh et al., 2022).

• Reduksjon i avvikende jobb-atferd (mobbing, trakassering, ulydighet med mer (Sawhney et al., 2022).

• Reduksjon i aggressivitet på jobb (Cao et al., 2022).



Forskning på Leder-medarbeiderrelasjoner (LMR) 

• Til sammen fem metaanalyser viser at jo bedre LMR desto

• bedre arbeidsprestasjoner, ekstrarolleatferd og organisasjonsforpliktelse

• mindre rolleuklarhet, uønsket jobbatferd, turnoverintensjon og faktisk turnover

• I tillegg viser disse analysene

• at kultur ikke har noe å si for sammenhengen mellom LMR og arbeidsprestasjoner og 

organisasjonsforpliktelse

• at en av de viktigste kildene til gode LMR er lederens tillit til medarbeideren



Et inkluderende klima – for flest mulig

• Leder-medarbeider-relasjoner fungerer reduserende på turnover innen 
mangfoldige grupper når lederen tilstreber å ha gode relasjoner til flest 
mulig ansatte

• I grupper med klare inn-/ut-grupper øker grad av turnover

• Data fra 348 butikker i den amerikansk dagligvareindustrien

Nishii, L.H., & Mayer, D.M. (2009). Do inclusive leaders help to reduce turnover in diverse groups? The moderating role of leader–member 
exchange in the diversity to turnover relationship. Journal of Applied Psychology, 94(6), 1412-1426. doi: 10.1037/a0017190



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.



Hvordan utforske og definere eget 
handlingsrom – med tanke på bærekraftig 

bruk av menneskelige ressurser, 
produktivitet, innovasjon og læring?



Rolleoverbelastning: Hvor ofte opplever du at

.. mengden arbeid 
du utfører kommer 
i konflikt med hvor 
godt du utfører 
arbeidet?

01
.. du ikke har nok 
støtte og ressurser 
til å gjøre en god 
jobb?

02
.. du ikke har nok 
tid til å gjøre en 
god jobb?

03
.. du må forsøke å 
tilfredsstille for 
mange forskjellige 
personer i jobben 
din? 

04



Utfordre deg selv

• Se etter måter du kan utvikle deg selv på –

dersom andre ikke tilbyr dem, finn dem selv

• Ta steget og sett i gang –

ikke la alt være perfekt før du forsøker noe nytt

• Lag et budsjett for akseptable antall egne feil med et høyt minimumsnivå



Kilde: Suksess-rektoren ble belønnet med to millioner kroner

https://www.nettavisen.no/nyheter/suksess-rektoren-ble-belonnet-med-to-millioner-kroner/s/12-95-3423139539
https://www.nettavisen.no/nyheter/suksess-rektoren-ble-belonnet-med-to-millioner-kroner/s/12-95-3423139539
https://www.nettavisen.no/nyheter/suksess-rektoren-ble-belonnet-med-to-millioner-kroner/s/12-95-3423139539


På Paulus sykehjem på Grünerløkka bor det både yngre og eldre beboere. Lørdag dro 22-

åringene Andrine og Thorleif og 90-åringen Egil ut for å spise sammen

https://www.vartoslo.no/andrine-dyblie-erdal-bydel-grnerlokka-egil-ohren/pa-paulus-sykehjem-pa-grnerlokka-bor-det-bade-yngre-og-eldre-beboere-lordag-dro-22-aringene-andrine-og-thorleif-og-90-aringen-egil-ut-for-a-spise-sammen/355631
https://www.vartoslo.no/andrine-dyblie-erdal-bydel-grnerlokka-egil-ohren/pa-paulus-sykehjem-pa-grnerlokka-bor-det-bade-yngre-og-eldre-beboere-lordag-dro-22-aringene-andrine-og-thorleif-og-90-aringen-egil-ut-for-a-spise-sammen/355631
https://www.vartoslo.no/andrine-dyblie-erdal-bydel-grnerlokka-egil-ohren/pa-paulus-sykehjem-pa-grnerlokka-bor-det-bade-yngre-og-eldre-beboere-lordag-dro-22-aringene-andrine-og-thorleif-og-90-aringen-egil-ut-for-a-spise-sammen/355631
https://www.vartoslo.no/andrine-dyblie-erdal-bydel-grnerlokka-egil-ohren/pa-paulus-sykehjem-pa-grnerlokka-bor-det-bade-yngre-og-eldre-beboere-lordag-dro-22-aringene-andrine-og-thorleif-og-90-aringen-egil-ut-for-a-spise-sammen/355631
https://www.vartoslo.no/andrine-dyblie-erdal-bydel-grnerlokka-egil-ohren/pa-paulus-sykehjem-pa-grnerlokka-bor-det-bade-yngre-og-eldre-beboere-lordag-dro-22-aringene-andrine-og-thorleif-og-90-aringen-egil-ut-for-a-spise-sammen/355631






Dette kan du gjøre 

for andre



Tre typer gjensidighetsorienteringer

Taer-orientering: tar mer enn en gir, 

primært opptatt av egne ambisjoner, gjør 

gjerne suksess på bekostning av andre

Matcher-orientering: søker og forventer 

balanse mellom å ta og gi, vektlegger 

rettferdighet og gjensidighet

Giver-orientering: gir mer enn en tar, 

vektlegger hva en kan bidra med for andre, 

sjenerøs med tid, kunnskap og ressurser



LAV HØY

HØY Ta-er
Suksessrik 

giver 

LAV Apatisk
Selvutslettende 

giver

Omtanke for 
andres interesser

Omtanke 
for egne 
interesser

Adam Grant (2013) Give and Take: Why Helping Others Drive Our Success. New York: Viking



Spør sjelden Spør ofte

Bidrar ofte
Generøse

Vel ansett, mindre 

produktive 

Produktive innovatører

Vel ansett, mest 

produktive

Bidrar sjelden Isolerte

Minst produktive 

Svamper

Mindre produktive

Basert på Francis Flynn

Gjensidighet og produktivitet



”Det er ingen som 

fortjener å være med på 

et bedre lag enn det de 

selv er villige til å bidra 

til”

Reservebenk

Ressursbenk – lag i laget

Norsk leder som er opptatt av giveradferd



”Det er ingen som fortjener 
å være med på et bedre lag 
enn det de selv er villige til 
å bidra til”

Marit Breivik



(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





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







Indre motivasjon og endringsvillighet

Kilde: Grant & Berry 2011



Hva skaper indre motivasjon?

• Behovsteori

• behov for autonomi

• behov for kompetanseopplevelse

• behov for tilhørighet



Anders Dysvik

Hvordan tilrettelegge for 
autonom motivasjon?



Autonomi = fred, frihet og alt gratis?

Jobben tillater at jeg tar 
egne beslutninger om 

hvordan jeg legger opp 
arbeidet

Jobben tillater at jeg selv 
bestemmer hvilken 

rekkefølge ting skal gjøres 
i mitt arbeid

Jobben tillater at jeg selv 
planlegger hvordan jeg 

skal gjøre arbeidet 

Jobben gir meg gode 
muligheter til å ta 

personlige initiativ eller 
vurderinger om hvordan 
jeg skal utføre arbeidet 

Jobben tillater meg å ta 
egne beslutninger 

Jeg har stor 
beslutningsfrihet i 

arbeidet mitt 

Jobben tillater meg å ta 
beslutninger om hvilke 
framgangsmåte jeg skal 

benytte for å fullføre mitt 
arbeide. 

Jeg har vesentlig grad av 
frihet og uavhengighet i 

jobben 

Jeg har stor frihet både 
når det gjelder 
planlegging og 

gjennomføring av jobben 



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





Mestrings- og 
rivaliseringsklima



Bakgrunn

• Hva betyr det å lykkes på jobben

• Mestringsfokus

• Rivaliseringsfokus

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 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)



Rollemodell versus heltedyrking

Anseel, F., Van Yperen, N.W., Janssen, O., & Duyck, W. (2011). 

Feedback type as a moderator of the relationship between achievement goals and feedback reactions. 

Journal of Occupational and Organizational Psychology, 84, 703-722.



Hvorfor er det fordelaktig for ledere å tilrettelegge for et mestringsklima?

• Mer effektive læringsstrategier

• Positive holdninger og 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

• Ivaretar mangfold i større grad

• Presterer bedre

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



Prestasjonsutvikling I

• En kontinuerlig prosess som ikke må inneholde diskrete eller formelle 
episoder
• i motsetning til hvordan prestasjonsledelse 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 (tid og
sted)



Prestasjonsutvikling 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



Prestasjonsutvikling 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



Bygg et mestringsklima rundt deg

• Bidra til å skape et klima på jobben der dine kolleger tør å innrømme feil og at de 

ønsker å lære, at det de kan bidra med oppleves som verdifullt for de og andre

• Anerkjenn at kompetanse har mange uttrykk og kan være viktige hver for seg

• La medarbeiderne dine få forfølge det som gir dem energi og motivasjon for 

jobben i størst mulig grad innenfor rammene som jobben tilbyr

• Gå fra arbeidsgrupper til team med tanke på prestasjoner, målinger, og 

belønninger



Bygg et mestringsklima rundt deg II

• Velg ledere ut fra prososiale ferdigheter

• Psykologisk trygghet

• Ikke forveksl tidligere prestasjoner med potensiale

• Gi muligheten til de rundt deg til å skinne, ikke til å mislykkes

• Vær bevisst skillet mellom prestasjonsmål og resultatmål



5 råd for å organisere basert på et prinsipp om tillit

1. Tør å stole på dine medarbeidere. 
Gi de rundt deg stor grad av selvstendighet og frihet (autonomi) i utførelsen av 
sine arbeidsoppgaver innenfor avklarte mål og forventninger.

2. Bli kjent med dine medarbeidere. 
Skap en gjensidig god relasjon, bygget på respekt og interesse i hverandres 
fagområder. Gå foran og skap en god omgangsform. Sørg for bevisst og åpen 
kommunikasjon.

3. Fokuser på prestasjoner og ikke resultater. 
Jobb for at den ansatte skal bli den beste utgaven av seg selv, gjennom positiv 
forsterkning og veltilpassede mål, anerkjennende tilbakemeldinger og felles 
refleksjoner om hvordan den ansatte kan mestre og trives enda bedre.

4. Begrens kontroll- og styringssystemer. 
Håndter avvik spesifikt - ikke med generelle tiltak.

5. Legg til rette for utvikling. 
Gi rom og tid til å utvikle og diskutere lederrollen for å bygge trygge ledere 
som har gode relasjoner til sine ansatte.
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