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Hvem er vi som er samlet i dag?
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Slik skal vi jobbe sammen i
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Program for opplæringssamling
09.00 – 15.00

09:00 – 10:00 Velkommen ved rådmann
Mål for samlingen
Hva er styrkene våre innen arbeidsmiljø? 
Hva er 10-FAKTOR? 

10:00 – 10:15 Pause

10:15 – 11:30 Effektivt lederskap, godt medarbeiderskap og den gode 
organisasjonen
Hvordan bruke 10-Faktor? Refleksjon ved case-oppgave

11:30 – 12:15 Lunsj

12:15 – 13:30 Hvordan ser undersøkelsen ut? 
Hvordan vil vi gjennomføre den i vår kommune? Hva er suksess 
faktorene for å lykkes med 10-FAKTOR?

13:30 – 13:45 Pause

13:45 – 15:00 Vi forberede gjennomføring av undersøkelsen – hvordan ser min 
plan ut?
Avslutning og vell hjem!



Mål for opplærings samlingen

• God kjennskap til de ti faktorene i          
10-FAKTOR  

• Se kobling mellom faktorene, et 
godt arbeidsmiljø og gode tjenester

• Få metode og verktøy for 
engasjement og involvering

Foto: Dag Jensen



Gruppeoppgave 10-FAKTOR

1. Hva er viktig for deg som leder i dette 
arbeidet?

2. Vi lykkes i arbeidet med 10-FAKTOR 
hvis vi gjør følgende?

Menti.com
3757 9248











Hva er 10-FAKTOR?
-informasjon, intensjon og involvering



Sammenhenger





Hvor mange benytter 
10-FAKTOR?

20.oktober 2022



Den helhetlige prosessen for å realisere potensialet med 10-
FAKTOR som utviklingsverktøy

Forberedelser

Gjennomføring

Analyse

Oppfølging

Organisasjons-
utvikling



Hva slags undersøkelse er dette?
Forskningsbasert

Tilby norske kommuner og fylkeskommuner et godt, forskningsbasert verktøy for å måle 
faktorer som er avgjørende for å oppnå gode resultater – og som kan påvirkes gjennom 
målrettet utviklingsarbeid. 

Fokusert og avgrenset

10-FAKTOR er avgrenset til 10 faktorer, som er dokumentert viktige. 
Det skal ta 10 minutter å svare på undersøkelsen, som består av 36 påstander som man skal ta 
stilling til.

Både medarbeiderskaps- , ledelses- og organisasjonsorientert 

Både medarbeidere og ledere kan påvirke faktorene. Faktorene måler medarbeidernes 
oppfatninger og medarbeidernes holdninger. Interaksjonen er avgjørende. 

Utviklingsorientert 

10-FAKTOR skal danne grunnlag for medarbeider-, organisasjons- og lederutvikling.
10-FAKTOR er tilpasset norske kommuner, kommunale foretak og fylkeskommuner.

Kilde: Linda Lai, fagansvarlig for 10-FAKTOR, illustrasjon Pia Olsen



Hva er egentlig de ti faktorene?

Avgjørende holdninger og oppfatninger som påvirker ytelse og resultat, og 
som kan utvikles

Individnivå

Indre motivasjon,  mestringstro,  autonomi,  muligheter til bruk av kompetanse,  rolleklarhet,  mulighet til 
relevant kompetanseutvikling,  fleksibilitet,  prososial motivasjon

Gruppenivå

Mestringsklima – medarbeidernes gjensidige mestringsstøtte 

Ledernivå

Lederen er viktigste premissgiver for de fleste faktorene 

Kilde: Linda Lai, fagansvarlig for 10-FAKTOR, illustrasjon Pia Olsen



10-FAKTOR – effektivt lederskap, godt medarbeiderskap og den gode organisasjonen

Arbeidsmiljø
Gode tjenester

Illustrasjon: Pia Olsen



Faktorene påvirker hverandre



Når medarbeidere opplever autonomi              
- hva opplever de da?

Opplevd bruk av kompetanse!
Handlingsrom medarbeidere kan  

fylle med sin kompetanse!

For lite 
handlingsrom 

kan skape 
frustrasjon

For stort handlingsrom kan skape 
mestringstap

Mestringsrommet!

Hva konkret kan du som leder gjøre for at 
handlingsrommet gir                             

motivasjon – mestring og mestringstro?



Mestringsorientert ledelse

Lederatferd med vekt på læring, utvikling og motivasjon ut 
fra medarbeiderens individuelle forutsetninger
Mestringsledelse er en forutsetning for et godt mestringsklima, og er et 
integrert atferdsmønster – ikke bare en opplisting av handlinger

Mestringsorienterte ledere gir: 
1.Retning – hvor skal vi (mål og rolleavklaring) 

2.Mening – hvorfor skal vi dit (motivasjon) 

3.Individuell oppmerksomhet 

Linda Lai, 2018



«Det er mye god helse i å hilse» Sigrid 

Hviding



Pause 09:55 – 10:10 



Mestringsklima og mestringsorientert 
ledelse påvirker NÆRVÆR i organisasjonen 

«Vi har i følgeforskningen påvist statistisk signifikante 
sammenhenger mellom mestringsorientert ledelse, 
mestringsklima og sykefravær.

KS FoU-prosjekt nr. 174001 publisert 1. august 2018.
Agenda Kaupang i samarbeid med Proba samfunnsanalyse

Følgeforskning på IA-leiing 2.0 – NED med sykefraværet



Hva er styrkene våre innen arbeidsmiljø?

https://www.mentimeter.com/app/presentation/alin5ue3dfqrvfo7v6bqzcws5fphu3sw/8xcyb2ys4u6x

https://www.mentimeter.com/app/presentation/alin5ue3dfqrvfo7v6bqzcws5fphu3sw/8xcyb2ys4u6x




Se etter
sammenhenger

mellom ordskyen
om styrker innen
arbeidsmiljø og 

10-FAKTOR



1. Indre motivasjon

2. Mestringstro

3. Autonomi

4. Bruk av kompetanse
5. Mestringsorientert ledelse

6. Rolleklarhet 7. Relevant kompetanseutvikling

8. Fleksibilitetsvilje 9. Mestringsklima 10. Prososial motivasjon

10-FAKTOR Effektivt lederskap, godt medarbeiderskap og den gode organisasjonen



IGP(I)
I = individuell refleksjon, i forkant av et møte, eller i møtet 

G = gruppe. Grupper på 3-8 er bra. Rekkeframlegg; en og en legger fram ett og 
ett innspill, går runder til alle innspill er tatt med. Deretter åpne for en 
diskusjon; hva er viktigst, hva skal prioriteres, hva skal vi dele med plenum.

P = plenum. Ett og ett innspill fra gruppene (eller digitalt)

(I = individuell refleksjon, i etterkant av plenum kan bidra til å øke egen læring)

Roller:

• Ordstyrer og tidtaker

• Viddevakt

• Sekretær.

Det handler om at 
alle kan medvirke!

Ordstyrer: Sjekk felles forståelse 
underveis og før dere skriver ned.

Viddevakt: Hjelp til med at dere 
holder dere til saken.

Sekretær:  Skriv ned punkter på 
de ulike områdene.

IGPI er ikke bare 
en metode, det er 

et tankesett!

Og det  handler 
om at alle i 
møtet blir 
involvert.



Hvorfor IGP(I)

Involvere alle (inkludere)

Engasjere alle (motivasjon)

Høre alle (se)

Alle må delta (forvente)

Alle kan innta de ulike rollene (tillit)

Ett av flere verktøy for å fremme felles mentale modeller (felles forståelse)

Mestringsorientert ledelse 
og et godt mestringsklima 

-i praksis



Ordstyrer og tidtaker: den som har jobbet lengst i Seljord kommune
Viddevakt: den som har jobbet kortest i Seljord kommune

Sekretær: den som har kortest fornavn av de som er igjen

Individuelt: 5 minutter

Gruppe: ca. 35 minutter

Plenum/menti: ca. 5 min

Case
Du har nylig startet som leder i en kommunal enhet der du har overordnet ansvar for 30 
medarbeidere. Du leder et lederteam med 2 avdelingsledere som hver har personalansvar 
for sine medarbeidere. Ved ansettelse fikk du vite at samarbeidsforholdene mellom de ulike 
avdelingene ikke er de beste. Faggruppene på hver av avdelingene fungerer godt hver for 
seg, og har et godt faglig nivå, men du registrerer at informasjonsflyten mellom 
avdelingene ikke er god, og enkelte ganger kan det nesten virke som at informasjon mellom 
dem blir holdt bevisst tilbake. Sykefraværet er høyere enn det burde være, og du får 
tilbakemeldinger fra omgivelsene om at tjenestetilbudet oppleves som lite samordnet. 

Ta utgangspunkt i dagens presentasjon og din forståelse for 10-FAKTOR

Drøft:
Hva vil være gode ledergrep/lederstrategier her?  Hvorfor? Vær så konkret som mulig i 
forslagene og koble forslagene til en eller flere faktorer. 

DE 10 FAKTORENE

1. Indre motivasjon
Motivasjon for oppgaven i seg selv.

2. Mestringstro
Tiltro til seg selv og egne evner til å 
mestre jobben.

3. Autonomi
Opplevd tillit til å jobbe selvstendig.

4. Bruk av kompetanse
Opplever å få relevante oppgaver og 
utfordringer i samsvar med egen 
kompetanse.

5. Mestringsorientert ledelse
Ledelse med vekt på å gjøre 
medarbeiderne best mulig ut fra sine 
forutsetninger.

6. Rolleklarhet
Medarbeiderrollen er godt definert og 
kommunisert.

7. Relevant kompetanseutvikling
Mulighet for relevant 
kompetanseutvikling.

8. Fleksibilitetsvilje
Vilje til å være fleksibel på jobb og 
måten å jobbe på.

9. Mestringsklima
Kultur for å samarbeide, lære og gjøre 
hverandre gode.

10. Prososial motivasjon
Ønske om å gjøre/være til nytte for 
andre.



Lunsj 11:40 – 12:25



Jakt på sammenhenger som er relevant 
for din tjeneste og ditt lederskap -

og plasser det i verktøykassen

Nytte og 
effekt



Informasjon, intensjon og involvering
-nyttige stikkord gjennom hele implementeringsprosessen

Informasjon: FORKLAR

Hva er 10-FAKTOR?

Intensjon: GI MENING

Hvorfor skal vi jobbe med 10-FAKTOR?

Involvering: INVOLVER

Hvordan skal vi jobbe med 10-FAKTOR?



Nøkkelstikkord i 10-FAKTOR arbeidet

Forklar

Gi mening

Involver



FORKLAR





Sammenhenger mellom 10-FAKTOR og læring, utvikling og endring? 

Organisasjonskultur

Illustrasjon: Pia Olsen

Jakt på sammenhenger mellom eksemplene og hva dere delte som fremmer læring, utvikling og endring. 

Arbeidsmiljø



GI MENING!



Systemisk forståelse 

Hvorfor?

Manglende systemisk forståelse – manglende forståelse for at alt henger 

sammen med alt – er ofte en av de største hindringene for å lykkes med 

utvikling og endring

P. Senge





INVOLVER!



Tenk mestringsorientert klima! 



Se opp for fallgruver!

Rolleklarhet: Hvem har ansvar 
for hva i de ulike fasene? Hva 
betyr ansvaret i praksis?

Sikkerhetsnett: Hva skjer hvis 
den som har hovedansvar blir 
syk, slutter eller får mange nye 
oppgaver?

SVOSJ MEDIA



FØLG OPP!



Nøkkelstikkord i 10-FAKTOR arbeidet

Forklar

Gi mening

Involver
Følg opp



Hvordan ser undersøkelsen ut?



Bakgrunnsvariabler kan 
bare hentes ut på 

kommunenivå

Medarbeiderne mottar en 
link til undersøkelsen på e-

post



3 – 5 påstander per 
faktor

Vi jobber ikke med oppfølging på 
påstandsnivå men på faktor nivå

NB: IKKE VIS PÅSTANDENE 
TIL MEDARBEIDERNE



Åpent spørsmål som kan tas med 
om kommunen ønsker. 

KSK sitt råd: Svar bør kun leses av 
leder, tillitsvalgte og verneombud. 
Bør ikke sendes ut til alle ansatte.



AVGJØRANDE 

FAKTORAR10
10-FAKTOR: KS’ medarbeiderundersøking

10-FAKTOR: KS’ medarbeiderundersøkelse
PERIODE : 2023

Seljord kommune



Rapport 10-Faktor 

medarbeiderundersøkelse

10-FAKTOR
KS’ medarbeiderundersøkelse

INNHOLDSFORTEGNELSE

Oversikt og sammenligning (alle 

faktorer).................

Faktor 1: Indre motivasjon…....................................

Faktor 2: Mestringstro............................................

Faktor 3: Autonomi……...........................................

Faktor 4: Bruk av kompetanse.................................

Faktor 5: Mestringsorientert ledelse........................

Faktor 6: Rolleklarhet…..........................................

Faktor 7: Relevant kompetanseutvikling...................

Faktor 8: Fleksibilitetsvilje......................................

Faktor 9: Mestringsklima .......................................

Faktor 10: Prososial 

motivasjon………......................

01.
02.
03.
04.
05.
06.
07.
08.
09.
10.
11.

Svarprosent

Antall utsendte skjema

Antall besvarte skjema

65.1

740

482

10-FAKTOR: KS’ medarbeiderundersøkelse
PERIODE : 2023



Eksempel kommune

Oversikt og sammenligning (alle faktorer)

Tabellen viser resultater for valgt enhet, kommune og landssnitt for tjeneste

FAKTOR Enhet Seljord Snitt tjeneste Norge

1. Indre motivasjon 4.3 4.3 4.2

2. Mestringstro 4.3 4.3 4.3

3. Autonomi 4.2 4.2 4.2

4. Bruk av kompetanse 4.3 4.3 4.2

5. Mestringsorientert ledelse 3.9 3.9 3.9

6. Rolleklarhet 4.3 4.3 4.2

7. Relevant kompetanseutvikling 3.6 3.6 3.7

8. Fleksibilitetsvilje 4.4 4.4 4.4

9. Mestringsklima 4.1 4.1 4.0

10. Prososial motivasjon 4.7 4.7 4.6

10-FAKTOR: KS’ medarbeiderundersøkelse
PERIODE : 2023



FAKTOR 1:  

INDRE MOTIVASJON

Eksempel på måleindikator

4,3 4,3 4,2

0

1

2

3

4

5

Målselv Målselv Snitt tjeneste Norge

Gjennomsnittsscore

Definisjon: Motivasjonen for oppgavene i seg selv, det vil si 

om oppgavene oppleves som en drivkraft og som spennende 

og stimulerende. (Også kalt indre jobbmotivasjon)

10-FAKTOR: KS’ medarbeiderundersøkelse
PERIODE : 2023

«Mine arbeids-

oppgaver er i seg 

selv en viktig 

drivkraft for meg»

Enhet                        Seljord               Snitt 

tjeneste 

Kun et eksempel



Svarfordeling gjennomsnitt

FAKTOR 1:  

INDRE MOTIVASJON

0,8 % 2,7 %
8,6 %

43,2 % 44,6 %
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20%

40%

60%

80%

100%

Svært uenig Delvis uenig Hverken enig
eller uenig

Delvis enig Svært enig

10-FAKTOR: KS’ medarbeiderundersøkelse
PERIODE : 2023

Svært enig

45 %

Delvis enig

43 %



FAKTOR 1:  

INDRE MOTIVASJON

Svarfordeling gjennomsnitt

10-FAKTOR: KS’ medarbeiderundersøkelse
PERIODE : 2023
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Svært uenig Delvis uenig Hverken enig
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Delvis enig Svært enig

Svært enig

45 %

Delvis enig

43 %



Hvordan skal vi gjennomføre i 
Seljord kommune?



Den helhetlige prosessen for å realisere potensialet med 10-
FAKTOR som utviklingsverktøy

Forberedelser

Gjennomføring

Analyse

Oppfølging

Evaluering



Progresjonsplan 10-FAKTOR

10.02.23: Opplæringssamling 

11.02  – 05.03.23: Forankring og motivering av ansatte

06.03 – 19.03.23: Gjennomføring av undersøkelse. Undersøkelsen sende ut 06.03.23.

Svarfrist: 19.03.23. (Åpen i 2 uker)

23.03.23: Analysesamling

Alle enheter får tilgang til sine resultater 24.03.23. 

Analyseprosesser og plan for tiltak på enhetene. Igangsetting av tiltak.

Involvering av TV og VO



Hvordan fremme engasjement for 10-FAKTOR?

Forankring + medskaping = eierforhold – som fremmer 
engasjement og motivasjon

Hvordan?
• Bruk metodikk og verktøy som kobler på den enkelte

• Legg til rette for egenrefleksjoner, fellesrefleksjoner og deling 



Planlegging av prosess

Ved planleggingsprosess, tenk gjennom bl.a.:

 Hvordan vil dere jobbe for å sikre god informasjonsflyt gjennom prosess før, under og etter? 

 Eks. hvem svarer ift. hvem – tydelig kommunisert ut

 Hvordan vil dere jobbe for å forankre undersøkelsen?

 Hvordan vil dere jobbe for å sikre felles forståelse for intensjon og bruk av undersøkelsen?

 Hvordan vil dere jobbe for å mobilisere til deltakelse blant deres medarbeidere?

 Hvordan vil dere jobbe for å sikre god oppfølging av undersøkelsen?

 Hvordan vil dere jobbe for å sikre ansvarliggjøring og gjensidige forventninger ift. de ulike parters roller i 
undersøkelsen (før-under-etter)?

https://www.google.no/imgres?imgurl=http://os-budasevo.skole.hr/upload/os-budasevo/images/static3/959/Image/knjiga.gif&imgrefurl=http://os-budasevo.skole.hr/skola/_kolski_dokumenti&docid=UqyWokLACRSO2M&tbnid=Jte61l5SQv-BrM:&w=481&h=297&bih=1072&biw=2259&ved=0ahUKEwjH_NaBs_vPAhWDCywKHRA9Bq4QxiAIBCgC&iact=c&ictx=1


Oppsummert - forberedelse

Hvorfor gjør vi dette? #gimening

Hva er min rolle for at vi lykkes? #rolleklarhet 

Hvordan kommer det til å skje? #forutsigbarhet 



Tenk gjennom…….

Hvorfor er det viktig for deg at medarbeiderne svarer på 10-FAKTOR 
undersøkelsen? 

Hvis du var medarbeider (som ikke har deltatt på denne samlingen) som 
skulle svare på undersøkelsen;

• hva tror du at du ville hatt behov for å vite i forkant?

• hva ville påvirket at du svarte og viste engasjement for 10-FAKTOR?



Refleksjonssamtale

Tenk gjennom hvis du ikke var deltaker 
i dag,  hva du ville trengt å vite….

Tenk gjennom hvordan merker du at 
10-FAKTOR praktiseres…



Pause  



Partenes rolle og bidrag

Vernetjenesten har en nøkkelrolle i kraft av sitt ansvar for 
alle ansatte i organisasjonen

Tillitsvalgte viktig støttespiller for gode 
oppfølgingsprosesser – informere i sine kanaler, bidra i 
prosessene

Overordnet ledelse – etterspørre gjennomføring, sørge 
for helhetlige analyser og handlingsplaner som tar opp i 
seg lavere nivåer analyser og handlingsplaner.  

Nærmeste leder har hovedansvar for forberedelse, 
gjennomføring og oppfølging av 10 FAKTOR i egen 
virksomhet. Sørge for involverende prosesser der 
medarbeiderne inviteres inn, og gjøres medansvarlige når 
det gjelder mål og tiltak.



10-FAKTOR-
UNDERSØKELSEN

For å kunne gi enda bedre 
tjenester, trenger vi din deltakelse i  

HVA?
Vi skal gjennomføre en 

utviklingsorientert
medarbeiderundersøkelse

blant alle ansatte.

NÅR?
Fra 06. - 19. mars 2023

DIN DELTAKELSE
Invitasjoner sendes til din 

kommunale e-postadresse.
Undersøkelsen gjennomføres 
på internett og tar ca 15 min å 

svare på. Du skal svare på 
undersøkelsen i arbeidstiden.

HVORFOR?
10-FAKTOR er et verktøy 

for utvikling av arbeidsmiljøet 
og kvaliteten på tjenestene 

våre. 
Målet er å gi enda bedre 

tjenester og utvikle 
arbeidsmiljøet positivt. 

DE 10 FAKTORENE

1. Oppgavemotivasjon

Motivasjon for oppgavene i seg selv

2. Mestringstro

Tiltro til egen jobbkompetanse og 

mestringsmulighet 

3. Opplevd selvstendighet

Opplevd tillit og mulighet til å jobbe 

selvstendig 

4. Bruk av kompetanse

Opplevd bruk av egen kompetanse 

5. Mestringsorientert ledelse

Ledelse med vekt på å gjøre medarbeiderne 

best mulig ut fra sine forutsetninger. 

6. Rolleklarhet 

Tydelig kommunisere forventninger til 

rollen medarbeideren skal fylle

7. Relevant kompetanseutvikling

Opplevde muligheter til å få 

kompetanseutvikling som er relevant for 

jobben 

8. Fleksibilitetsvilje

Villighet til å være fleksibel på jobb, spesielt 

i måten man arbeider på

9. Mestringsklima

Kultur for å samarbeide, lære og gjøre 

hverandre gode 

10.Nytteorientert motivasjon

Ønske om å bidra til andres måloppnåelse, 

det vil si være nyttig for andre 

HVA SKJER ETTERPÅ?
Det er leder og de ansatte selv som kan 

påvirke de faktorene som måles, dere skal 
derfor selv, i samarbeid, ta tak i 
oppfølgingen av undersøkelsen. 

I løpet av mars/april 2023 vil du få 
presentert resultatene for din enhet av 

nærmeste leder.

Sammen skal dere velge ut hvilke faktorer 
dere ønsker å jobbe videre med (1-3 

faktorer), sette mål for utviklingsarbeidet og 
lage en handlingsplan basert på prioriterte 

tiltak.

ANONYMITET
Undersøkelsen er anonym og godkjent av 

datatilsynet. 
Enheter med færre enn 5 besvarelser vil ikke 

få egne rapporter. Ingen har tilgang til 
enkeltbesvarelser. 

Bakgrunnsinformasjon som kjønn, 
utdanningsnivå og alder vil kun fremkomme 
på kommunenivå, ikke på virksomhets -eller 

avdelingsnivå. 

HVA MÅLES? 
10 faktorer som representerer 

avgjørende holdninger og 

oppfatninger som påvirker 

ytelse og resultat, og 

som kan utvikles. 

OM UNDERSØKELSEN 

- Forskningsbasert

Bygger på forskning om hva som er viktige 

faktorer for å gi gode tjenester og ha et 

godt arbeidsmiljø.

- Fokusert og avgrenset

Avgrenset til 10 faktorer som er 

dokumentert viktige for kvaliteten på 

tjenestene og arbeidsmiljøet. 

- Både medarbeiderskaps– og 

ledelsesorientert

Fanger opp viktige faktorer på 

medarbeider-, gruppe-, organisasjons– og 

ledernivå

- Et utviklingsverktøy

Skal danne grunnlag for medarbeider-, 

organisasjons- og lederutvikling. 

298
Det er nå 298 kommuner som 
har gjennomført 10-FAKTOR



Vil du vite mer om 10-FAKTOR?

Sjekk her: www.10faktor.no

http://www.10faktor.no/


Refleksjonskort
-bidrar til felles forståelse-

Bergen kommune, HR



Vår plan for gjennomføring

Drøft hvordan dere vil legge til rette og 
forberede  medarbeiderne slik at dere
legger til rette for at svarprosenten blir så 
høy som mulig

Vær kreative og bruk fantasien!

Mål: 
høy svarprosent!



Refleksjonsstund og 
evaluering

1. Dette er min 
viktigste læring  i 

dag….

2. Dette ønsker jeg å 
lære mer om i neste 

samling….









Vi gleder oss til å treffe dere igjen til 
analysesamling 23.03.23!

Vi sees!
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1. Indre motivasjon

Motivasjon for oppgavene i seg selv 
 Oppleve dem som interessante, spennende, energigivende e.l. 

Regnes ofte som den viktigste formen for motivasjon for å sikre en rekke positive 
effekter over tid 

 Forskjellig fra ytre jobbmotivasjon: motivert av faktorer utenfor oppgavene, f.eks. lønn, bonus, 
status. 

Lav oppgavemotivasjon skyldes ofte: 

 Lav selvstendighet, svakt mestringsklima, svak mestringsorientert ledelse eller lav mestringstro 

Linda Lai, 2015
Pia Olsen ill.



2. Mestringstro

Tro på egen kompetanse og mestringsmulighet 

 Når situasjonen ikke er rutinemessig, men byr på utfordringer av 
forskjellig art. 

Avgjørende for: 

 Bruk av kompetanse, innsats og ytelse 

Lav mestringstro skyldes ofte: 

 Lav selvstendighet (autonomi) og svak mestringsstøtte. 

Linda Lai, 2015
Pia Olsen ill.



3. Autonomi

Opplevde muligheter til gjøre selvstendige vurderinger og valg under 
ansvar og innen gitte rammer 

 Gjenspeiler opplevd tillit til medarbeiderens kompetanse. 

Avgjørende for: 

 Oppgavemotivasjon (indre motivasjon), bruk av kompetanse, innsats og ytelse. 

Lav opplevd autonomi skyldes ofte: 

 Lav rolleklarhet og svak mestringsorientert ledelse 

Linda Lai, 2015
Pia Olsen ill.



4. Bruk av kompetanse

Medarbeiderens opplevde muligheter til å bruke sin 
jobbrelevante kompetanse.

Kompetanse = potensial 

 Mange medarbeidere opplever lav bruk av kompetanse 

Avgjørende for: 

 God (dårlig) bruk av kompetanse har mange positive (negative) effekter for medarbeidere, 
grupper og organisasjon. 

Lav bruk av kompetanse skyldes ofte: 

 Lav selvstendighet, lav oppgavemotivasjon, svak mestringsorientert ledelse, svakt mestringsklima og 
lav mestringstro. 

Linda Lai, 2015
Pia Olsen ill.



5. Mestringsorientert ledelse

Lederatferd med vekt på læring, utvikling og motivasjon ut fra 
medarbeiderens individuelle forutsetninger. 

 Mestringsledelse er en forutsetning for et godt mestringsklima, og er 
et integrert atferdsmønster – ikke bare en opplisting av handlinger

Mestringsorienterte ledere gir: 

1.Retning – hvor skal vi (mål og rolleavklaring) 

2.Mening – hvorfor skal vi dit (motivasjon) 

3.Individuell oppmerksomhet 

Linda Lai, 2015
Pia Olsen ill.



6. Rolleklarhet

Tydelige forventninger 
Medarbeiderens opplevelse av å vite hva som er forventet av en på jobb, 
dvs oppgaver og ansvarsområder, hvilke oppgaver som bør prioriteres, 
koordinering med andre, og hva som skal til for å gjøre en god jobb. Godt 
samsvar mellom kompetanse og oppgaver.

Leders ansvar å kommunisere forventninger til rolle/medarbeider. 

Avgjørende for: 

 Bruk av kompetanse, fleksibilitetsvilje

Linda Lai, 2015
Pia Olsen ill.



7. Relevant kompetanseutvikling

Medarbeiderens opplevelse av egne muligheter til relevant 
kompetanseutvikling, ut fra egen jobbrolle, oppgaver og behov. 

 Relevans er avgjørende for nytteverdien av kompetanseutvikling: 
mestringstro, oppgavemotivasjon, måloppnåelse og tjenestekvalitet. 

 Relevans er viktigere enn mengde og tilfredsstillelse av personlige 
ønsker. 

Linda Lai, 2015
Pia Olsen ill.



8. Fleksibilitetsvilje

Medarbeiderens villighet til å være fleksibel, dvs tilpasse måten å jobbe på 
ved behov. 

 F.eks. ved ny teknologi eller endrede behov over tid. 

Avgjørende for: 

 Bruk av kompetanse og tjenestekvalitet. 

Lav fleksibilitetsvilje skyldes ofte: 

 Lav prososial motivasjon, lav rolleklarhet og lav autonomi



9. Mestringsklima

Mestringsklima Prestasjonsklima

• Bli best mulig ut fra egne 
forutsetninger

• Fokus på læring og utvikling
• Dele kompetanse
• Gjøre hverandre gode

• Bli best i konkurranse med andre
• Rivalisere og konkurrere
• Øker skjuling av kompetanse
• Svekker individuell og samlet ytelse

90% 10%Optimal balanse?



10. Prososial motivasjon

Motivasjon for å gjøre noe nyttig for andre, dvs. bidra til andres 
måloppnåelse. 

Avgjørende for: 

 Innsats for å gi brukere gode tjenester 

 Fleksibilitetsvilje 

 Mestringsklima og en rekke andre positive effekter, herunder 
ressursutnyttelse og måloppnåelse 

Linda Lai, 2015
Pia Olsen ill.


