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Oppfatninger om arbeidsglede ca. 1950-60
• Teori Y-ledere

• motivert av selve jobben, stor ansvarsfølelse, egeninteresse 
synlig kun i forhandlingssituasjoner

• liker jobben, ønsker å gjøre en god jobb og å utvikle sine 
ferdigheter og bidrar uoppfordret til å nå organisasjonens mål

• Teori X-ledere
• grunnleggende umotivert for jobben – men selger sin 

arbeidskraft til riktig pris og egeninteresse som hovedmotiv
• misliker egentlig jobben, ønsker å unngå ansvar og er mest 

opptatt av ikke å miste jobben
McGregor (1960)

McGregor, D. (1960). The human side of enterprise. McGraw-Hill. 



Når opplever du mest arbeidsglede?
(A) Når:
Mine arbeidsoppgaver er i seg selv en 
viktig drivkraft i jobben min          
Det er gøy å jobbe med de 
arbeidsoppgavene jeg har          
Jeg føler at den jobben jeg gjør er 
meningsfull          
Jobben min er veldig spennende          
Jobben min er så interessant at den i seg 
selv er sterkt motiverende          
Av og til blir jeg så inspirert av jobben min 
at jeg nesten glemmer ting rundt meg

(B) Når:
Dersom jeg skal legge inn en ekstrainnsats 
skal jeg ha betalt for det          

For meg er det viktig å ha en ”gulrot” å 
strekke meg etter for å gjøre en god jobb          

Økonomiske ekstragoder som bonus og 
provisjon er viktig for hvordan jeg utfører 
jobben min          

Dersom jeg hadde blitt tilbudt bedre 
økonomiske betingelser hadde jeg gjort en 
mye bedre jobb 

Indre motivasjon (Teori Y) Ytre motivasjon (Teori X)



Ytre, indre og prososial motivasjon
• Ytre motivasjon

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

• Indre motivasjon
• atferd utført med bakgrunn i indre belønninger som tilfredshet, interesse, 

glede eller mening knyttet til de oppgavene vi utfører
• Prososial motivasjon

• atferd utført med et ønske om å gjøre noe fordelaktig for andre eller gjøre 
en innsats med omtanke for andre

• Mulig skille mellom motivasjon for diskrete valg og dag-til-dag 
jobbmotivasjon



Konsekvenser av indre motivasjon
• Data fra mer enn 11,000 medarbeidere
• Statistisk kontrollert for en rekke forhold

• f. eks. lederansvar, utdanning, fastlønn og variabel lønn 
• Jo sterkere indre motivasjon

• jo bedre arbeidsprestasjoner og mer ekstrarolleatferd
• jo høyere organisasjonsforpliktelse
• jo lavere turnoverintensjon
• jo mindre jobbstress og lavere sykefravær 
• https://www.mentimeter.com/app/presentation/al9czd2ms76oidqy6ro72ubptvh2hi7d/2wif2q55d377

Kuvaas, B., & Dysvik, A. (2016). Lønnsomhet gjennom menneskelige ressurser: 
Evidensbasert HRM (3. utgave ed.). Fagbokforlaget. 

https://www.mentimeter.com/app/presentation/al9czd2ms76oidqy6ro72ubptvh2hi7d/2wif2q55d377


80-92 prosent tror på en kombinasjon

438 ledere og medarbeidere 
fra en offentlig forsknings-

organisasjon

30 ledere og EMBA-studenter

34 ledere/tillitsvalgte i en 
fagforening for 

kunnskapsmedarbeidere

25 ledere/tillitsvalgte i en 
fagforening



Både og eller enten eller? I
• Blant 552 ansatte på bensinstasjoner finner vi:

• jo sterkere indre motivasjon, jo bedre ledervurderte 
arbeiderprestasjoner

• jo sterkere ytre motivasjon, jo svakere ledervurderte 
arbeiderprestasjoner 

• statistisk kontrollert for bla. arbeidserfaring og kjønn
• signifkant negativ sammenheng mellom indre og ytre 

motivasjon
Kuvaas, B., Buch, R., Weibel, A., Dysvik, A., & Nerstad, C. G. L. (2017). Do intrinsic 
and extrinsic motivation relate differently to employee outcomes? Journal of 
Economic Psychology, 61, 244–258. 



Både og eller enten eller? II
•Ytre motivasjon

–utbrenthet = 0.10***
–arbeid-familie-konflikt = 0.11***
–turnoverintensjon = 0.10***
–affektiv forpliktelse = -0.10***
–kalkulerende forpliktelse = 0.10***

•Indre motivasjon
–utbrenthet = -0.29***
–arbeid-familie-konflikt = -0.09***
–turnoverintensjon = -0.33***
–affektiv forpliktelse = 0.39***
–kalkulerende forpliktelse = -0.20***

Data fra 4,518 medarbeidere i finansbransjen på to tidspunkt, kontrollert 
for ansattforhold, lønnsnivå, ansiennitet, lederansvar, kjønn og utdannelse. 

Signifkant negativ sammenheng mellom indre og ytre motivasjon 

Kuvaas et al. (2017)



Både og eller enten eller? III
• Jo sterkere ytre motivasjonsorientering jo mer negative og jo mindre positive 

jobbopplevelser (Vansteenkiste et al. 2007)
• Motsatt for indre motivasjonsorientering

• Jo sterkere ytre motivasjon jo svakere skoleresultater (Taylor et al. 2014)
• Motsatt for indre motivasjon

• Jo sterkere ytre motivasjon for å søke seg til West-Point Academy jo 
dårligere karriereutvkling (Wrzesniewski et a. 2014)
• Motsatt for indre motivasjon
• Fordelen ved indre motivasjon svekkes av høyere ytre motivasjon

• Ikke tilstrekkelig at den indre motivasjon er høy, den ytre må i tillegg være lav
(Grant et al. 2011)

Vansteenkiste, M. et al. (2007). On the relations among work value orientations, 
psychological need satisfaction and job outcomes: A self-determination theory
approach. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 80(2), 251-277.  



Metaanalyse av 183 utvalg og 212,468 
respondenter (idrett, arbeid og skole)
• Indre motivasjon er sterkt positivt relatert til prestasjoner (ρ = .36)

• sterkere for kvalitet enn for kvantitet

• Indre motivasjon er sterkere relatert til prestasjoner for incentiver 
som «ikke virker» (ρ = .45)

• Indre motivasjon er svakere relatert til prestasjoner for incentiver 
som virker (ρ = .30)

• Best vilkår for indre motivasjon når medarbeiderne ikke tenker på 
penger/lønn mens de gjør jobben



Hvorfor har folk feil oppfatninger om motivasjon?
• Indre motivasjon har ytre 

motiverende/instrumentelle 
konsekvenser

• En kognitiv tankefeil

• Vi overvurderer behovet for  
ytre motivasjon – hos andre

• Hva er konsekvensene for 
ledelse, styring og belønning 
dersom vi tar feil om 
medarbeidernes motiver?

Heath, C. (1999). On the social psychology of agency relationships: Lay theories of 
motivation overemphasize extrinsic incentives. Organizational Behavior and 
Human Decision Processes, 78(1), 25-62. 



Hva er den viktigste 
psykologiske tilstanden
for indre motivasjon, 
arbeidsprestasjoner, 

ansvarlighet, god fysisk og 
mental helse..?

Basert på data fra 259 studier og til 
sammen 219,625 respondenter

Humphrey et al. (2007). Integrating motivational, social and contextual work 
design features: A meta-analytic summary and theoretical extension of the work 
design literature. Journal of Applied Psychology, 92(5), 1332-1356. 

https://www.mentimeter.com/app/presentation/al9czd2ms76oidqy6ro72ubptvh2hi7d/63sgo94n5es4

https://www.mentimeter.com/app/presentation/al9czd2ms76oidqy6ro72ubptvh2hi7d/63sgo94n5es4


Opplevd jobbautonomi/selvbestemmelse
• I hvilken grad medarbeidere opplever at jobben gir rom for 

frihet, uavhengighet og utøvelse av skjønn i planlegging, 
beslutningstaking og valg av metoder i arbeidet

• Eksempler på påstander
• 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 frihet både når det gjelder planlegging og gjennomføring av 

jobben



Autonomi som roten til alt godt?
• Tilfredshet med 

jobb, lønn, 
ledelse, kolleger, 
karriere-
muligheter, vekst 
og utvikling….

• Arbeids-
prestasjoner

• Ansvarlighet

• Indre motivasjon

• Rolleusikkerhet

• Rollekonflikt

• Stress

• Angst 

• Utbrenthet/-
utmattelse

• Fravær

• …….

Humphrey et al. (2007). Integrating motivational, social and contextual work 
design features: A meta-analytic summary and theoretical extension of the work 
design literature. Journal of Applied Psychology, 92(5), 1332-1356. 



Trafikkregulering – ett alternativ

Hvem har kontrollen?

Basert på hvilken 
type informasjon?
Bjarte Bogsnes 
Chairman Beyond Budgeting Roundtable Institute



Trafikkregulering – et annet alternativ

Hvem har kontrollen?

Basert på hvilken 
type informasjon?
Bjarte Bogsnes
Chairman Beyond Budgeting Roundtable Institute



Hva gir best trafikkflyt og er mest 
effektivt?

Bjarte Bogsnes 
Chairman Beyond Budgeting Roundtable Institute



https://www.mentimeter.com/app/presentation/al9czd2ms76oidqy6ro72ubptvh2hi7d/dqxu6efk1fn6

https://www.mentimeter.com/app/presentation/al9czd2ms76oidqy6ro72ubptvh2hi7d/dqxu6efk1fn6


Bjarte Bogsnes, Equinor og 
Chairman Beyond Budgeting Roundtable Institute

For hvilket alternativ er det mest 
autonomi/selvbestemmelse?



§ 4-2. Krav til tilrettelegging, medvirkning 
og utvikling
(2) I utformingen av den enkeltes arbeidssituasjon skal: 

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. 



Autonomi

Kompe-
tanse



Utdanningsnivå?
Medarbeidere 
med fagbrev på 
topp – og på bunn



Hva skaper indre motivasjon?
Dekning av tre grunnleggende behov

• Autonomi (ρ = .64)

• Tilhørighet/psykologisk trygghet (ρ = .44)

• Kompetanse (ρ = .32)

Men medarbeiderne kan ha forskjellige 
behovsstyrke

• F.eks. på grunn av ulik personlighet og 
kompetanse/erfaring

Van den Broeck, A., Ferris, D. L., Chang, C.-H., & Rosen, C. C. (2016). A review of 
Self-determination theory’s basic psychological needs at work. Journal of 
Management, 42(5), 1195 - 1229. 



Prososial motivasjon
• Atferd utført med et ønske om å gjøre noe fordelaktig for andre 

eller gjøre en innsats med omtanke for andre
• Har ofte en betydelig personlighetsdimensjon

• men også påvirket av arbeidsmiljø og andre forhold
• Svakere relatert til arbeidsprestasjoner enn indre motivasjon

• arbeidsprestasjoner (ρ = .20, ρ = .36 for indre motivasjon)

• prososial atferd (ρ = .35) 

• psykologisk velvære (ρ = .23)

• karrieresuksess (ρ = .08)
Liao, H., Su, R., Ptashnik, T., & Nielsen, J. (2022). Feeling good, doing good, and 
getting ahead: A meta-analytic investigation of the outcomes of prosocial 
motivation at work. Psychological Bulletin, 148(3-4), 158-198. 



Ledelse for indre 
motivasjon: 

Tillitsbasert ledelse



Hva er så tillitsbasert ledelse?
• Å ta sjansen på å stole på sine medarbeideres 

kompetanse og motivasjon
• hvor mange er motiverte til å gjøre en dårlig jobb?

• Kommer til uttrykk først når medarbeiderne opplever 
høye nivåer av jobbautonomi
• og lave nivåer av å bli unødvendig kontrollert

• Er selvfølgelig avhengig av styrings-, rapporterings- og 
kontrollsystemer
• og av autonomistøttende ledelse



Tillitsbasert ledelse som autonomistøttende ledelse

Ledelse preget av:
• Aktiv lytting
• Anerkjennelse av 

medarbeiderens opplevelser og 
perspektiver

• Konstruktive tilbakemeldinger -
hvis relevant og nødvendig

• Det å overlate til med-
arbeideren å finne en løsning



Å konsultere eller å delegere?
• Å konsultere er å «lytte til» medarbeideren uten å gi fra 

seg kontrollen

• Å delegere er å reelt overføre kontrollen til 
medarbeideren – autonomi i praksis

• Jo mer delegering, jo høyere bemyndiggjøring (inkludert 
autonomi) og dermed bedre arbeidsprestasjoner og 
ekstrarolleatferd

• Motsatt for konsultasjon – liksomautonomi
Richardson, H. A., Kluemper, D. H., & Taylor, S. G. (2021). Too little and too much 
authority sharing: Differential relationships with psychological empowerment and in-
role and extra-role performance. Journal of Organizational Behavior, 42(8), 1099-1119. 





Tillitsbasert mål- og resultatstyring?
• Spesifikke og vanskelige resultatmål gir IKKE bedre prestasjoner 

enn gjør-det-så-godt du kan mål (Welsh og Ordóñez 2014)
• men mer uetisk atferd 

• Resultatmål fører til bekymring for måloppnåelse og mer uetisk 
atferd (Welsh et al. 2019)
• motsatt for læringsmål (prosess- og forbedringsmål)

• Jo mer spesifikke og ufravikelige mål oppleves
• jo lavere autonomi og svakere prestasjoner (Kuvaas et al., 2014)
• jo høyrere overbelastning og turnoverintensjon og svakere prestasjoner 

(Kuvaas & Buch, 2017



Hva skjer hvis vi ikke har tillit medarbeidernes 
kompetanse og motivasjon?
• Uten slik tillit

• lager man hierarkier, regler og spesifikke og kvantitative mål for å 
kontrollere medarbeiderne

• Når medarbeideren ikke opplever autonomi og tillit
• mister hen den indre motivasjonen og ansvarlighetsfølelsen og leverer 

på det som blir kontrollert og målt – og ofte lite annet

• Og leveransen blir
• mindre treffsikker, levert med dårligere kvalitet og uten engasjement 

som gir flere avvik, høyere sykefravær og turnoverintensjon med mer



På veien hjem..
• Tenk på en leder du har eller hatt tidligere som fikk deg til å 

føle arbeidsglede, en glede av å være på jobben og et ønske om 
å «gi noe ekstra»

• Hadde lederen tillit til deg og din kompetanse og ga deg 
autonomi?
• En Teori Y-leder som forsto betydningen av indre motivasjon

• Eller målstyrte, kontrollerte og sjekket lederen hvordan du 
gjorde jobben din?
• En Teori X-leder som feilaktig trodde på den ytre motivasjonens 

nødvendighet





https://www.mentimeter.com/app/presentation/al9czd2ms76oidqy6ro72ubptvh2hi7d/psk8tcizrzcr

https://www.mentimeter.com/app/presentation/al9czd2ms76oidqy6ro72ubptvh2hi7d/psk8tcizrzcr
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