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Selv. om personlige egen-
skaper ogsa spiller inn, er det
grunn til 4 tro at arbeidsklimaet
i organisasjonen er langt vikti-
gere.

Forskningen deres viser
nemlig at motivasjonsklimaet pa
arbeidsplassen kan fremme eller
hemme omfanget av destruktive
mekanismer som Kkunnskaps-
skjuling.

De skiller mellom to former
for motivasjonsklima, mest-
ringsklima og prestasjonsklima:

M I et mestringsklima er suksess
definert ut fra i hvilken grad de
ansatte leerer, mestrer og har
evnen til 4 samarbeide med
andre. Prosessen er viktigere
enn sluttresultatet.
M I et prestasjonsklima gjelder
det & demonstrere egen overle-
genhet ovenfor andre og a
utkonkurrere kollegaer ved a
fremstd som en vinner pa
jobben. Det er kun sluttresul-
tatet som gjelder.

- Dersom ansatte opplever et

mestringsklima, skjuler de
mindre kunnskap. I et presta-
sjonsklima er skjuling av kunn-
skap et mer fremtredende motiv
fordi det kan gi et konkurranse-
fortrinn, sier Dysvik.

Rom for enere
Forskerne tror at lederne har
mye 4 hente ved 4 dyrke et mest-
ringsklima fremfor et presta-
sjonsklima.

- Spersmalet er om de vil ha
internkonkurranse og egotanke-

gang eller a fa frem det beste i
hver enkelt, papeker han.

De tror ikke mestringsklimaet
bidrar til 4 holde enerne nede.

- Gapet mellom enerne og alle
andre er overdrevet. Ener blir
man forst nar en bidrar til &
gjore kolleger gode, sier Dysvik.

De mener mestringstanke-
gangen er i trad med domine-
rende ledelsesteorier som stot-
tende ledelse og
transformasjonsledelse.

- Vi finner i tillegg at forpliktel-

Slik skapes
mestringsklima

I Lederen ansees som en viktig arkitekt
av et motivasjonsklima pa jobb.

I Arbeidsoppgavene her vaere menings-
fylte, varierte, og utfordrende.

I Gi rom for kreativitet og muligheter til
medbestemmelse

I Anerkjenn innsats, kreativitet, og
idé/kunnskapsutveksling.

M Fokuser pd 4 fremme indre motivas-
jon ved 4 tilrettelegge for utvikling

av den enkeltes kompetanse, selvbestem-
melse og tilhgrighet (vi-folelse).

I Tavare pa verdigheten til den enkelte
og unngd favorisering eller fremheving

av kun de beste.

I Evaluering bor i sterre grad ta
utgangspunkt i den enkeltes egenut-
vikling og innsats, fremfor en konstant
sammenligning med andres prestasjoner.
I Sett av tid til & utviklet talentet som
bor i den enkelte.

Rédene har fremkommet pa grunnlag
av idretts- og pedagogisk forskning pa
denne tematikken. Fortsatt trengs det
mer kunnskap
om hvilke
mekanismer
som bidrar til &
skape et
mestrings-klima
i organisasjoner.
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B SMITTSOMT. Hvis kolleger farst
begynner a holde tilbake opplys-
ninger for hverandre, kan det fa
alvorlige konsekvenser for
bedriften, mener forskerne Chris-
tina Nerstad og Anders Dysvik.
Foto: Gorm K. Gaare

sesbasert eller sakalt myk HR er
positivt relatert til mestrings-
klima, og det har vi funnet stotte
for i en studie vi jobber med for
tiden.

Forskergruppen, som o0gsa
bestar av to slovenere, har gjort
feltstudier og eksperimenter i
Slovenia. Nerstad og Dysvik har
ogsa gjennomfert forskning pa
tematikken i Norge i samarbeid
med norske forskerkolleger

lars.solem@dn.no
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