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Sammendrag

Formalet med denne masterutredningen er a bidra med relevant innsikt og forstaelse om
motivasjonsklimaets betydning for bedrifters endringsvillighet, kreativt klima og lgannsomhet.
Studien tar utgangspunkt i norske regnskapsbedrifter og organisasjonsutfallene som
undersgkes er relevant for den situasjonen regnskapsbransjen befinner seg i. Endringer i
regnskapsbransjens markeds- og konkurransesituasjon medfarer sterkt press om endring og
utvikling for bedriftene. Samtidig ma bedriftene forholde seg til krav om Ignnsomhet. Studien
undersgker sammenhenger pa organisasjonsnivd, og gir dermed et bidrag til
forskningslitteraturen som skiller seg fra tidligere studier som i hovedsak har sett pa
motivasjonsklimaets betydning for individuelle utfall.

Funnene i studien viser at det er en klar sammenheng mellom motivasjonsklimaet, definert
ved mestringsklima og prestasjonsklima, og endringsvilligheten, kreativt klima og
lgnnsomheten i bedriften. Mestringsklimaet har signifikant positiv sammenheng med bade
endringsvilligheten og kreativt klima, men ingen sammenheng med lgnnsomhet.
Prestasjonsklima har derimot en signifikant positiv sammenheng med Ignnsomhet, og en
signifikant negativ sammenheng med kreativt klima. Studien benytter ogsa moderatorstudier
og undersgker om lederens malorientering pavirker effekten i sammenhengene mellom
motivasjonsklimaet og organisasjonsutfallene. Her finner jeg ingen interaksjonseffekter, noe

som indikerer at leders malorientering ikke har en direkte pavirkning pd sammenhengene.

Ettersom funnene i studien viser at motivasjonsklimaet har betydning for hvordan bedriften
handterer endringsvillighet, kreativt klima og lennsomhet, betyr det at motivasjonsklimaet bar
handteres av lederen. Det betyr ogsa at ledere kan oppleve vesentlige prioriteringsdilemma.
Pa den ene siden er det mestringsklima som fremmer endring og utvikling, og pa den andre
siden er det prestasjonsklima som fremmer lgnnsomhet, men som kan vere til hinder for
endringsprosesser og utvikling. Ettersom regnskapsbransjen er under sterkt press for endring,
bar mestringsklima prioriteres, og tiltak som kan styrke mestringsklimaet iverksettes. Det
betyr at bedriftene bar flytte lannsomhetsfokuset fra et kortsiktig til et langsiktig perspektiv.



Forord

Masterutredningen er et selvstendig arbeid i masterstudiet i gkonomi og administrasjon ved
Norges Handelshgyskole (NHH). Den er ogsa en del av et stgrre forskningsprosjekt i regi av

FOCUS (Future Oriented Corporate Soultions) som omhandler regnskapsbransjen i Norge.

Jeg ansket a skrive om et tema som omhandler endring og omstilling ettersom endringstrenden
I samfunnet og naeringslivet er gkende, og problemstillinger knyttet til dette har hgy aktualitet.
Muligheten for & skrive om endringsrelaterte tema for regnskapsbransjen var derfor av stor
interesse for meg. 1 tillegg fant jeg temaet om motivasjonsklima sveert interessant, da jeg
generelt har interesse for hvilke mekanismer som pavirker menneskers prestasjoner. Arbeidet

med oppgaven har veert krevende, men spennende og givende gjennom hele prosessen.

Det er flere personer som har bidratt til at denne masterutredningen kunne gjennomfgres, og
som jeg vil benytte anledningen til & takke. Farst og fremst vil jeg takke mine to dyktige
veiledere Vidar Schei og Therese E. Sverdrup. Deres gode innspill, sparsmal, og konstruktive
tilbakemeldinger underveis i prosessen har vert uvurderlig. Jeg vil ogsa takke @ystein A.
Tjelsen for hjelp og innspill til moderatoranalysene, og studentene ved NHH som sto for

innsamlingen av data for datasettet som denne studien bygger pa.

Jeg vil takke familie og venner for at dere har stattet meg og heiet pa meg. Spesielt vil jeg rette
en stor takk til min mann og mine barn for talmodighet i denne tiden. Det har blitt mindre tid
til kvalitetstid med dem de siste manedene. Takk ogsa til svigerforeldre, foreldre, venner og
naboer som har stilt opp for & fa logistikkabalen til & ga opp. Til slutt vil jeg takke min
arbeidsgiver, Vest politidistrikt, for & veere fleksibel og legge til rette for at jeg kunne

gjennomfgre masteroppgaven pa en mest mulig smidig mate ved siden av jobb.

Bergen, 9. desember 2016

Lene Sollesnes Holum
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1.Innledning

Bedriftene i den norske regnskapsbransjen opplever for tiden et sterkt press om a endre og
utvikle seg. @kt globalisering, digitalisering og endrede krav fra kunder bidrar til at dagens
konkurransebilde er annerledes enn det bedriftene tidligere har mgtt. Dette medferer at
regnskapsbedriftene har behov for a utvikle nye forretningsmodeller, endre arbeidsoppgaver,
tilpasse arbeidsmetoder, samt utvikle et nytt tjenestespekter som er konkurransedyktig og
appellerer til kundene. For a falge med i markeds- og konkurranseutviklingen, er det viktig at
endringsbehovene identifiseres og at det iverksettes tiltak som bidrar til at bedriftene evner &
fornye seg og tilpasse seg kundenes behov. Bedrifter som har en bevisst strategi for &

gjennomfare endringer har best forutsetning for a lykkes (Meyer & Stensaker, 2011).

Bedrifters endringsvillighet og evne til 4 tilpasse seg en ny konkurransesituasjon, er avhengig
av de ansatte og hvordan de handterer ulike situasjoner (Wright & Snell, 1998; Beltran-Martin,
Roca-Puig, Escrig-Tena, & Bou-Llusar, 2008). For & kunne legge til rette for endring og
utvikling i bedriftene er det derfor viktig a forsta hvordan de ansatte motiveres til innsats og
prestasjon, og hva det kan bety for bedriftens prestasjoner. Kunnskap om dette kan veere nyttig
for lederens prioriteringer av blant annet malsettinger, ressursbruk og insentivstruktur. Det er
flere forhold som kan pavirke bedriftenes endringsvillighet og evne til & finne kreative og
innovative lgsninger som gir utvikling og vekst. | denne studien skal jeg se pa hvilken
betydning motivasjonsklimaet i bedriften kan ha. Motivasjonsklimaet i bedriften defineres av
hvordan de ansatte opplever konteksten og de organisatoriske rammene i bedriften (Ames,
1984), og hva som skal til for & oppna suksess og belgnning (Nerstad, 2012). Ulike
suksessfaktorer gir feringer for om de ansatte opplever motivasjonsklimaet som et
mestringsklima eller et prestasjonsklima (Ames, 1992; Nerstad, 2102). Tidligere studier viser
at de ansattes opplevelse av motivasjonsklimaet pavirker deres handlinger, innsats og
prestasjoner (Standage, Duda, & Ntoumanis, 2003; Kuenzi & Schmincke, 2009; Nerstad,
2012). Dette er igjen av betydning for bedriftens prestasjoner, og det betyr at
motivasjonsklimaet kan veere viktig for hvordan bedriftene handterer endring og utvikling.

Tidligere forskning om motivasjonsklimaets betydning har, etter det jeg kjenner til, fokusert
pa motivasjonsklimaets betydning for individuelle utfall. Det er behov for mer kunnskap om

hvilken betydning motivasjonsklimaet har for utfall pa organisasjonsniva (Kuenzi &
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Schminke, 2009). | denne masterutredningen tar jeg derfor utgangspunkt i sasmmenhenger pa
organisasjonsniva og undersgker hvilken betydning motivasjonsklimaet har for
endringsvilligheten, kreativt klima og lennsomhet i bedriften. Dette er bedriftsutfall som er
relevante gitt den ndverende situasjonen som regnskapsbransjen ma forholde seg til, der det
er sterkt behov for endring og utvikling, samtidig som er det viktig a opprettholde

lgnnsomheten.

1.1 Formal og problemstilling

Formalet med denne masterutredningen er & bidra til en bredere teoretisk forstaelse av den
allerede eksisterende forskningslitteraturen om motivasjonsklima, og bidra med relevant
innsikt om motivasjonsklimaets betydning for endringsvillighet, kreativt klima og lennsomhet
i bedrifter. Sammenhengene som undersgkes er pa organisasjonsniva, og skiller seg saledes
fra tidligere studier om motivasjonsklima der individuelle utfall er i fokus.

| tillegg til & veere et teoretisk bidrag, haper jeg at studien vil gi innsikt om hva
motivasjonsklimaet og sammenhenger med endringsvillighet, kreativt klima og lannsomhet
betyr i praksis, spesielt for bedrifter som opplever sterkt press om endring og utvikling.
Kunnskap om dette kan veere til nytte for ledere, og gi praktisk innsikt blant annet om hvordan
de kan prioritere, sette mal og belgnningsstruktur, som et ledd i 4 oppna et motivasjonsklima
som stetter gnsket organisasjonsutfall. Jeg haper ogsa studien vil danne grunnlag for videre

studier om motivasjonsklimaets betydning for utfall pa organisasjonsniva.

Studien tar utgangspunkt i data om norske regnskapsbedrifter, og undersgker sammenhenger
mellom motivasjonsklimaet i bedriften og relevante organisasjonsutfall. Analysene testes med

utgangspunkt i hypoteser som utledes fra den fglgende overordnede problemstillingen:

«Hva er sammenhengen mellom motivasjonsklimaet og bedrifters endringsvillighet, kreativt

klima og lgnnsomhet»

Bedriftens leder har en viktig rolle og et viktig ansvar for a prioritere og sette rammene for

bedriftens struktur, samt kommunisere mal og suksesskriterier. Denne masterutredningen skal
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derfor ogsa undersgke om lederens malorientering, det vil si hvordan lederen setter seg mal
og hva de er opptatt av & oppna, pavirker ssmmenhengen mellom motivasjonsklimaet og de

valgte organisasjonsutfallene.

1.2 Utredningens struktur

| dette innledende kapitlet har jeg presentert temaet og bakgrunnen for masterutredningen,
formalet med studien og problemstillingen som danner utgangspunktet for oppgavens struktur
og analyser. | neste kapittel presenterer jeg farst studiens utgangspunkt og den naverende
situasjonen for regnskapsbransjen. Deretter presenteres relevant teori som danner de teoretiske
rammene for studien, far jeg beskriver analysemodellen og hypotesene som skal undersgkes.
| kapittel 3 falger en redegjarelse for de metodiske valgene som er gjort for & gjennomfare
analysene pa best mulig mate. Resultatene som fremkommer av analysene presenteres i
kapittel 4. I kapittel 5 diskuteres betydningen av funnene fra analysene ut i fra hypotesene og
de teoretiske rammene, bidrag og begrensninger defineres og det fremmes forslag til videre
forskning. | oppgavens siste kapittel presenteres konklusjonen, der hovedtrekkene ved

oppgaven blir oppsummert.
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2. Teori

Denne studiens formal er & undersgke hvordan motivasjonsklimaet pa arbeidsplassen pavirker
ulike organisasjonsutfall. Utfallene som undersgkes er endringsvillighet, kreativt klima og
lennsomhet i bedriften. | dette kapitlet presenterer jeg teori og forskning som danner rammen

for a belyse problemstillingen, teste hypotesene og diskutere resultatene.

Innledningsvis introduserer jeg den overordnede forskningsmodellen som er utgangspunktet
for studien. Ettersom konteksten er viktig for & forsta regnskapsbransjens behov for endring
og utvikling, redegjar jeg farst for sentrale trekk ved regnskapsbransjen og de utfordringer
som bransjen star overfor. Deretter presenterer jeg de teoretiske rammene som er relevant for
denne masterutredningen. Jeg starter med a presentere et teoretisk utgangspunkt for
organisasjonsutfallene endringsvillighet, kreativt klima, og lennsomhet. Deretter presenterer
jeg teori om arbeidsklima generelt og motivasjonsklima spesielt, etterfulgt av en presentasjon
av malorientering. Avslutningsvis i kapitlet presenterer jeg hypotesene som danner

utgangspunktet for analysene.

2.1 Forskningsmodell

For a besvare problemstillingen tar jeg utgangspunkt i en overordnet forskningsmodell (se
figur 1) der sammenhengen mellom motivasjonsklimaet, definert ved mestringsklima og
prestasjonsklima, og organisasjonsutfallene endringsvillighet, kreativt klima og lgannsomhet
undersgkes. Sammenhengene ma sees i lys av de markedsmessige og bransjemessige
omgivelsene regnskapsbedriftene ma forholde seg til. Modellen inkluderer ogsa analyser som
undersgker om det finnes modererende effekter av lederens malorientering som pavirker

styrkeforholdet mellom motivasjonsklimaet og organisasjonens utfall.
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Bransjens kontekst

Organisasjonsutfall:

Mestringsklima Kreativt klima

Prestasjonsklima Lgnnsomhet

Malorientering:
Leders mestringsorientering

Leders prestasjonsorientering

Figur 1: Overordnet forskningsmodell

2.2 Studiens utgangspunkt

Denne studien er en del av et stgrre forskningsprosjekt i regi av FOCUS-programmet (Future
Oriented Corporate Soultions) ved Norges Handelshgyskole (NHH). Forskningsprosjektet
omfatter flere komplementerende studier som belyser ulike problemstillinger der den norske
regnskapsbransjens endringsbehov og omstillingsevne er i fokus. For a gi en forstaelse for de
utfordringene og endringsbehov som regnskapsbransjen star overfor vil jeg her presentere

hovedtrekkene ved bransjen og utviklingen i bransjens omgivelser.
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2.2.1 Regnskapsbransjen

Regnskapsbransjen i Norge tilbyr tjenester av variabel kompleksitet og omfatter blant annet
regnskapsfaring, rapportering og radgivning innen skatt. For tiden star regnskapsbransjen
overfor vesentlig press om endring og utvikling. Endringsbehovet skyldes blant annet ny
teknologi, globalisering, og endrede krav fra kunder, og medfgrer at bransjen ma utvikle nye
forretningsmodeller, innfare nye arbeidsmetoder og arbeidsoppgaver, og tilby andre produkter
og regnskapslgsninger. Endringene som trengs medferer store utfordringer for den

tradisjonelle regnskapsbedriften, men gir ogsa store muligheter (Regnskap Norge, 2015).

Omstillingsbehovet i bransjen ble identifisert allerede pa 1990-tallet, og Regnskap Norge
(tidligere NARF) gikk den gang ut med en anbefaling til regnskapsbedriftene om & utvide
tjenestespekteret. Endringer i bransjen har deretter skjedd gradvis, men en del regnskapsbyraer
har ogsa levd godt uten & endre seg (Regnskap Norge, 2015). Det er farst de senere arene
endringsprosessene ser ut til & ha fatt fart pa seg. Fortsatt er bransjen i en brytningstid der noen
bedrifter har tatt i bruk ny teknologi og digitalisert arbeidsprosesser, mens andre fremdeles
jobber manuelt (Regnskap Norge, 2016).

Heving av revisjonsgrensen, teknologisk utvikling, og stgrre og andre krav fra kundene ser ut
til & ha bidratt til & gke presset om endring og omstilling i bransjen (Regnskap Norge, 2015).
Som et resultat av innferingen av frivillig revisjonsplikt for mindre selskaper fra 2011
(Finansdepartementet, 2011), har flere banker og revisjonsselskap begynt a tilby
regnskapstjenester. Dette bidrar til & viske ut skillet mellom regnskap og revisjon (Regnskap
Norge, 2015).

Regnskapsbransjens totale omsetning var 12,9 milliarder i 2014, noe som var en gkning pa 0,6
milliarder fra 2013 (Regnskap Norge, 2016). Ifglge Regnskap Norges prognoser ble det antatt
at totalomsetningen for 2015 ville gke med mellom 0,5 og 0,8 milliarder. Prisveksten for
regnskapstjenester var pa 4,5% i 2014, og det var forventet en videre prisvekst pa
regnskapstjenester (Regnskap Norge, 2016). Til tross for at nearingslivet generelt har opplevd
darligere tider de siste arene, ble det forventet en bedring i generell lgnnsomhet i

regnskapsbransjen (Regnskap Norge, 2016).
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Veksten i regnskapsbransjen kan i stor grad tilskrives en gkende tendens til outsourcing hos
bedrifter som tidligere handterte eget regnskap (Riise, 2013). Trenden med outsourcing kan
pa sikt utgjere en trussel for bransjen, ettersom mange bedrifter velger & outsource til
utenlandske akterer i lavkostland (Amelie, 2014). Dette gir utfordringer for
konkurransesituasjonen i bransjen og fordrer at de norske regnskapsbedriftene henger med i
teknologisk utvikling og andre forhold som er av betydning for konkurranseevnen. Blant annet
vil roboter kunne erstatte mennesker i utfgrelsen av en del rutinemessige oppgaver (Seikkula,
2015). Roboter prosesserer oppgaver bade billigere og bedre enn mennesker, og
automatisering av en del arbeidsprosesser vil veere en konkurransefaktor som kan snu trenden

med outsourcing til lavkostland (Seikkula, 2015).

Endringer av teknologiske lgsninger innen regnskapsfering er omfattende og regnes som den
mest dominerende driveren for endring innen bransjen (Regnskap Norge, 2016). Bransjen har
beveget seg fra & handtere mapper med fysiske kvitteringer og manuelle prosesser, til i gkende
grad & tilby helautomatiserte og komplekse skybaserte regnskapslgsninger, der kunden til
enhver tid er oppdatert pd eget regnskap og gkonomi. De teknologiske endringene og
automatiseringsprosessene ventes a gke i arene fremover og fordrer investeringer og
omstilling blant regnskapsbedriftene (Regnskap Norge, 2016). I tillegg tvinges det frem behov
for ny kompetanse og nye forretningsmodeller (Regnskap Norge, 2015). Automatisering av
prosesser farer til frigjering av tid for regnskapsfarerne, noe som medfarer at bedriftene ma
tenke nytt i forhold til andre oppgaver og tjenester som kan tilbys kundene. Nye typer tjenester
som i gkende grad tilbys, er radgivning og veiledning av mer totale gkonomiske lgsninger, og
det er forventet at gkonomisk radgivning i tillegg til lgnn, HR og IT vil vere
kompetanseomrader som i stegrre grad tas inn under regnskapsbransjens tjenestespekter i

fremtiden (Regnskap Norge, 2015).

Regnskapsbransjen bestar fremdeles av mange sma bedrifter med lokal forankring, men et
utviklingstrekk som er fremtredende er at de store og mellomstore bedriftene stadig gker
markedsandelen (Regnskap Norge, 2016). Det foregar en pagaende konsolidering i bransjen
der starre bedrifter kjgper opp sma foretak med fa ansatte. Dette kan vere en logisk utvikling
sett i sammenheng med den digitale utviklingen der tekniske lgsninger krever store

investeringer som kan vere lettere a handtere for starre bedrifter.
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Ved digitalisering av regnskapslgsningene gker fleksibiliteten blant kundene (Regnskap
Norge, 2015). For eksempel blir geografisk avstand mindre fremtredende som
konkurransefaktor. Digitaliseringen medfgrer ogsa endringsbehov for utfgrelsen av
arbeidsprosesser og oppgaver. For eksempel er det na digitale lgsninger for faktura og

kvitteringer som krever annen en prosessering enn de papirbaserte lgsningene gjorde tidligere.

Endringsbehovet regnskapsbransjen star overfor er omfattende og det er derfor viktig at
bedriftene evner a finne nye lgsninger og tenke innovativt, og gjennomfare hensiktsmessige
endringer for & tilpasse seg nye markeds- og konkurranseforhold. Samtidig er
regnskapsbedriftene opptatt av & bevare lgnnsomheten (Garseth-Nesbakk & Amo, 2012). |
denne masterutredningen undersgkes derfor hvilken innvirkning motivasjonsklimaet har for
endringsvillighet, kreativt klima og lgnnsomhet i bedriftene. Disse organisasjonsutfallene

presenteres i neste delkapittel.

2.3 Organisasjonsutfall

Gitt premissene for bransjens markeds- og konkurransesituasjon er endringsvillighet, kreativt
klima og lgnnsomhet relevante organisasjonsutfall for denne studien. Organisasjonsutfallene
presenteres hver for seg og defineres ut ifra relevant teori.

2.3.1 Endringsvillighet

Endringsvillighet defineres av den fleksibiliteten ansatte har til & endre seg i forhold til nye
krav, for eksempel nye jobboppgaver, nye rutiner, organisasjonsendringer, og tilpasning og
innlering av nye ferdigheter (Beltrdn-Martin et al., 2008). @kende behov for endring og
utvikling, samt dynamiske konkurranserammer fordrer at bedriftene besitter ressurser i form
av endringsvillige ansatte, slik at de kan handtere endringene og ivareta bedriftens vekst og
lgnnsomhet (Beltran-Martin et al., 2008). Endringsvillige ansatte er viktig for a utvikle
konkurransefortrinn, og er medvirkende til & danne det handlingsrommet bedriftene har til &

forfalge ulike strategiske og konkurransemessige muligheter (Wright & Snell, 1998).
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Organisasjonsendringer inntreffer ifelge Schyns (2004) innen tre hovedkategorier.
Organisatoriske endringer (1) innbefatter blant annet omstruktureringer av organisasjonen, for
eksempel pa grunn av endrede krav fra markedet. Jobbendringer (2) omfatter endring for den
enkelte ansatte, for eksempel nye oppgaver, metoder, relokalisering og omorganisering.
Oppgaveendringer (3) inntreffer nar krav til selve arbeidsoppgaven endrer seg, for eksempel
som en reaksjon pa ny teknologi eller omorganisering som medferer endringer i

arbeidsprosesser eller hvordan oppgaver lgses (Schyns, 2004).

Utfordringene som regnskapsbransjen star overfor inkluderer press om endringer innen alle
disse tre omradene. Markedet og kundenes krav endrer seg og krever at organisasjonen ser pa
nye mater & jobbe mot kunder (Regnskap Norge, 2015), noe som medfarer at ansatte far nye
og endrede jobboppgaver. Selve jobboppgavene endrer seg pa bakgrunn av ny teknologi og
endrede krav fra kunden, og kan medfgre endringer i metoder og systemer i bedriften. |1 noen
tilfeller kan dette ogsa medfare organisatoriske og strukturelle endringer, bade for bransjen og
for den enkelte bedriften. Konsolidering i bransjen kan medfare omrokkering og flytting av

arbeidskraft mellom bedrifter og internt i bedriften.

A lykkes med organisasjonsendringer er krevende og fordrer at bedriften besitter
endringskompetanse (Meyer & Stensaker, 2011). Endringskompetanse innebzerer blant annet
at ledelsen handterer endringsinitiativer konstruktivt, at det er innarbeidet rutiner som statter
endring, og at ansatte er fleksible og har en positiv innstilling til endring (Meyer & Stensaker,
2011). Sveert mange organisasjoner opplever at det ikke er intern tro pa endring, og mange
bedrifter mislykkes med endringsprosjekter fordi de praver a lgse problemene ved a endre for
smalt (Pfeffer & Veiga, 1999). Endringen man gnsker a oppna krever gjerne at man evner a
innfare endringer pa flere omrader simultant, og er utholdende nok i sitt endringsarbeid til &

oppna gkonomisk lgnnsomhet (Pfeffer & Veiga, 1999).

2.3.2 Kreativt klima

For at regnskapsbedriftene skal takle et gkende press om endring krever det altsa
endringsvillige ansatte. Men like viktig er det at bedriftene besitter evne til & endre og utvikle
seg, og tenke nytt i forhold til oppgaver og tjenester. En viktig faktor for varig vekst og
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gkonomisk utvikling i bedriftene er innovasjon (Isaksen & Akkermans, 2011). Innovasjon og
fornyelse er igjen et resultat av kreative ideer og det er derfor viktig at bedrifter legger til rette
for kreativitet dersom de skal lykkes med innovasjon og endring (Amabile, Conti, Coon,
Lazenby, & Herron, 1996).

Amabile et al. (1996) definerer kreativitet som a skape nye og nyttige ideer, mens innovasjon
defineres som a lykkes med & implementere en kreativ ide i organisasjonen. Organisasjonens
kreative evne blir pavirket av det kreative klimaet, som kan defineres som de ansattes
opplevelse av hvordan bedriften legger til rette for kreative ideer, og hvordan kreativitet
prioriteres og verdsettes (Amabile et al., 1996). Dersom de ansatte opplever at det er lov a ta
risiko, prgve ut ideer, og at det er rom for a feile, pavirker det motivasjonen til a skape nye
ideer (Amabile et al., 1996). Det er ogsa positivt for kreativiteten at de ansatte opplever at
kreative ideer implementeres eller vurderes i en positiv kontekst. Kreativt klima er en type

arbeidsklima, og arbeidsklima som konsept vil bli beskrevet neermere i delkapittel 2.4.

De ansattes vilje til innovasjon avhenger av hvordan de oppfatter klimaet (Sandvik, Espedal,
& Selart, 2015). Et kreativt klima kan bidra til varig konkurransefortrinn for en bedrift (Pfeffer
& Veiga, 1999), men dette fordrer at kreativitet og rom for ideskaping stattes i alle ledd av
organisasjonen (Amabile et al., 1996). Faktorer som fremmer kreativiteten i organisasjoner er
(1) at organisasjonen er motivert til innovasjon, (2) at det prioriteres tilstrekkelig ressurser, og
(3) at det fares en ledelsespraksis der det fremmes frihet og autonomi for den ansatte og gir

dem eierskap og kontroll (Amabile et al., 1996).

Ledelse har en signifikant virkning pa bedriftens kreativitet og innovasjonsevne (Thamhain,
2003). En viktig, men utfordrende, lederoppgave er a skape et klima der de ansatte kan dele
og utvikle ideer i fellesskap (Isaksen & Ekvall, 2010), for eksempel ved 4 statte og prioritere
mestring og laering, apenhet til ideer, deling av kunnskap og informasjon (Amabile et al.,
1996). Lederen kan legge til rette for kreativitet ved a sette sammen arbeidsgrupper som har
diversitet i kunnskap og kompetanse, gi konstruktive utfordringer og legge til rette for felles
forpliktelse til prosjektet (Amabile et al., 1996). Dersom arbeidsteam gis frihet til a teste
kreative lgsninger pa problemer, kan dette bidra til at bedriften oppnar konkurransefortrinn
(Pfeffer & Veiga, 1999).
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Til tross for at indre motivasjon er mest hensiktsmessig for kreativitet, kan ogsa eksternt press
veere en driver for kreativitet (Amabile & Kramer, 2012). Dette fordrer at presset ikke er for
hagyt, men gir passelige utfordringer. @kende grad av endringsbehov knyttet til for eksempel
teknologisk utvikling, endringer av lovreguleringer, og gkonomiske- og markedsmessige
forhold og utvikling fordrer at bedriftene har gkt fokus pa faktorer som pavirker klima for
kreativitet, blant annet rekruttering og ledelse (Amabile et al., 1996).

2.3.3 Lgnnsomhet

Alle bedrifter ma forholde seg til lannsomhet. En forutsetning for at bedrifter er levedyktige,
er at bedriften over tid har hgyere inntekter enn kostnader. Lannsomhet er det mest utbredte
mal pa hvordan bedriften gjar det (Kaplan & Atkinson, 2014), men det er ogsa et problematisk
mal & undersgke, spesielt i forhold til sammenhenger med ikke-gkonomiske variabler. Det er
ofte stor variasjon mellom bedriftene og mange faktorer som spiller inn, blant annet ulik
eierskapsstruktur, ulik praksis for hvor mye som betales i lgnn, hvor mange og hvor store
investeringer man har gjort, bedriftens strategi pa kort og lang sikt, type ledelse, ansattes

innsats og markedsmessige forhold etc.

Legnnsomhet kan males pa ulike mater. Vanlige lgnnsomhetsmal er prosentvis avkastning i
form av egenkapitalrentabilitet eller totalkapitalrentabilitet (Gjesdal & Johnsen, 1999). Andre
vanlige lannsomhetsmal er enkle og absolutte maltall som driftsresultat og EBITDA, eller mer
avanserte absolutte maltall som Economic Value Added (EVA) og Residual Income (R1). De
ulike lgnnsomhetsmalene har alle sine fordeler og ulemper og kan benyttes for ulike formal
(Gjesdal & Johnsen, 1999).

Bedriftens lennsomhet er naturlig nok en viktig oppgave for lederen, og eierne forventer at
tiltak og oppgaver som fremmer Ignnsomheten blir prioritert (Kaplan & Atkinson, 2014).
Regnskapsbedriftene i Norge er ogsa typisk opptatt av a sikre lgnnsomhet og stabil drift
(Gérseth-Nesbakk & Amo, 2012). Ifglge Gjesdal og Johnsen (1999) er det fremtidens
Ilannsomhet som bestemmer verdi i en bedrift. Likevel er det ofte historiske verdier som teller

nar man skal vurdere fremtidige investeringer (Gjesdal & Johnsen, 1999), og ofte befinner
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lederne seg i et dilemma mellom krav om umiddelbar lannsomhet og krav om innovasjon og
endring (Beltran-Martin et al., 2008).

2.4 Motivasjon og klima pa arbeidsplassen

Klima pa arbeidsplassen beskriver hvordan ansattes opplevelse av kontekstuelle og
situasjonsbestemte premisser pavirker deres holdninger og handlinger. Motivasjonsklima,
som er fokuset for denne masterutredningen, definerer de forholdene som bidrar til & motivere
ansatte. Motivasjon er en viktig driver for ansattes innsats og prestasjon i jobbsammenheng
(Nerstad, Roberts, & Richardsen, 2013), og kan fremmes av bade indre og ytre faktorer (Deci
& Ryan, 1985). Motivasjon kan beskrives som en psykologisk prosess som er et resultat av
interaksjon mellom individet og omgivelsene (Latham & Pinder, 2005), og henger sammen

med bade individuelle malorienteringer og sosiale rammer (Ames & Ames, 1984b).

| dette delkapitlet er formalet & presentere den teoretiske rammen for motivasjonsklima. Jeg
starter med & definere og forklare hva som menes med arbeidsklima generelt. Deretter
presenterer jeg en teoretisk bakgrunn for motivasjonsklima spesielt. Jeg presenterer ogsa
relevante trekk ved malorienteringsteori, ettersom motivasjonsklima har en teoretisk knytning
til malorientering. Leders malorientering benyttes ogsa som moderatorvariabler i denne

studien.

2.4.1 Arbeidsklima

Arbeidsklima kan beskrives som de ansattes subjektive opplevelse av «hvordan ting gjares
her» (Schmincke, Arnaud, & Kuenzi, 2007, s.175, egen oversettelse), og er som sadan et
perseptuelt fenomen (Nerstad, 2016). Arbeidsklima kan undersgkes pa individuelt niva, gjerne
kalt psykologisk klima, og pa gruppe-/avdelingsniva, gjerne kalt organisasjonsklima (Kuenzi
& Schminke, 2009). | denne studien fokuserer jeg pa organisasjonsklima, som kan defineres

som summen av de ansattes individuelle oppfatninger av bedriftens prosedyrer og praksis
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(Nerstad, 2016), nar de har en delt/felles opplevelse av konteksten (Schulte, Ostroff, &
Kinicki, 2006).

Forskere innen sosial- og atferdsvitenskap benytter klimametaforen som en teoretisk ramme
for & forklare og beskrive organisatoriske prosesser og effektene av disse (Sandvik et al.,
2015). Organisasjonsklimaet kan forklares som at det speiler hvordan de ansatte oppfatter og
tolker organisasjonens rutiner, regler, retningslinjer og prosedyrer, strategier, og fysiske
omgivelser (Sandvik et al., 2015; Schneider & Reichers, 1983), og saledes hvordan de ansatte
oppfatter hva som forventes av dem og hvilken adferd og innsats som belgnnes (Schmincke,
et al., 2007). Arbeidsklimaet er en driver for de ansattes holdninger og handlinger (Kuenzi &
Schminke, 2009), og pavirker dermed organisasjonens utfall (Schmincke et al., 2007). Det kan
se ut til at arbeidsklima bergrer alle sider ved organisasjonen (Kuenzi & Schminke, 2009). For
eksempel er arbeidsklima en viktig kilde til ansattes jobbrelaterte holdninger og pavirker blant
annet deres motivasjon, prestasjon, og innovasjonsevne (Kuenzi & Schminke, 2009; Parker et
al., 2003).

De ansatte blir ofte regnet som bedriftens viktigste ressurs, og en av lederens viktigste rolle
blir & forvalte de menneskelige ressursene (Pfeffer & Veiga, 1999). Lederen bidrar til & skape
og opprettholde klimaet i organisasjonen (Sandvik et al., 2015). For eksempel kan lederen
pavirke arbeidsklimaet ved valg av lederstil, hvilke mal som settes, hvilke belgnningssystemer
som benyttes og hvordan tilbakemeldinger gis (Van Yperen, Hamstra, & van der Klauw,
2011).

Det finnes flere ulike typer arbeidsklima, en organisasjon kan ha flere simultane klima, og
klimaet kan variere fra en avdeling til en annen (Schmincke et al., 2007). Eksempel pa
arbeidsklima er samarbeidsklima, konkurranseklima, leringsklima, kreativt klima som jeg
presenterte i forrige delkapittel, og motivasjonsklima som jeg gar naermere inn pa i neste

avsnitt.

2.4.2 Motivasjonsklima

Motivasjonsklima omhandler de kontekstuelle og situasjonsbestemte forholdene som bidrar

til & motivere ansatte til innsats og prestasjon (Nerstad, 2012). I likhet med andre typer
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arbeidsklima kan motivasjonsklima undersgkes bade pa individuelt niva og pa gruppeniva
(Schneider & Reichers, 1983). Tidligere studier omfatter forskning om motivasjonsklimaets
betydning bade pa individuelt og gruppeniva, men studiene har i stor grad hatt fokus pa
individuelle utfall. Forskere har etterlyst flere studier om motivasjonsklimaets sammenheng
med jobbutfall, og studier der utfallene undersgkes pa organisasjonsniva (Kuenzi & Schminke,
2009; DeShon & Gillespie, 2005; Van Yperen et al., 2011).

Nerstad (2012) benytter fglgende definisjon av motivasjonsklima: «motivasjonsklima pa
arbeidsplassen kan beskrives som ansattes (individuelle eller delte) opplevelse av de
grunnleggende kriteriene for suksess og fiasko, slik de er definert gjennom rutiner, prosedyrer
og regler i arbeidsomgivelsene» (Nerstad, 2012, s. 5, egen oversettelse). Gjennom sin
doktorgradsavhandling (2012) samt flere artikler har Nerstad bidratt til & konkretisere
definisjonen av motivasjonsklima og gi en bredere forstaelse for motivasjonsklimaets
betydning for jobbrelaterte utfall. Blant annet har Nerstad et al. (2013) utviklet sparreskjemaet
Motivational Climate at Work Questionnaire (MCWQ) som gjer det mulig & gjennomfare mer

konsistente studier av motivasjonsklimaet.

Motivasjonsklima kan beskrives som at ansatte setter ulik verdi pa egen prestasjon og
oppfarsel basert pa hvordan de opplever at deres innsats og prestasjon blir evaluert og premiert
(Nerstad et al., 2013). Organisatoriske prosedyrer, retningslinjer, og rammer i arbeidsmiljeet
vil veere farende for hvordan de ansatte oppfatter motivasjonsklimaet (Ames, 1992; Schneider
& Reichers, 1983). Gjennom tilbakemeldinger og krav til sine ansatte skaper lederen et sett av
implisitte og eksplisitte kriterier for hva som skal til for a lykkes i en gitt arbeidssituasjon
(Nerstad et al., 2013). Motivasjonsklimaet definerer hvilke mal arbeidstakerne skal na,
hvordan arbeidstakerne skal evalueres og hvordan arbeidstakere skal relateres til hverandre og
til sine oppgaver (Ames, 1984; Ames & Ames, 1984a; Ames & Ames, 1984b).
Motivasjonsklima defineres ved to ulike dimensjoner, mestringsklima og prestasjonsklima,
som beskriver ulike verdiorienteringer for hvordan suksess og nederlag oppleves (Ames,

1984), noe som er viktig for ansattes motivasjon og prestasjon (Nerstad et al., 2013).

Lederen gir sterke signaler til sine ansatte om hva som anses for gode prestasjoner (Dragoni
& Kuenzi, 2012). Motivasjonsklimaet i bedriften skapes og pavirkes ved at lederen

strukturerer tilbakemeldinger, belgnningssystemer og forventninger for & fremme spesifikke
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mal (Valentini & Rudisill, 2006). Det finnes mye kunnskap om hensiktsmessig ledelse, men
det er ofte et gap mellom kunnskap og praksis (Pfeffer & Veiga, 1999). Til tross for at mange
bedrifter befinner seg i konkurransesituasjoner der en mestringsbasert ledelse vil gi varig
konkurransefortrinn over tid, viser det seg at faktisk utfert ledelsespraksis gar mot

prestasjonsbasert ledelse, outsourcing av oppgaver og nedbemanning (Pfeffer & Veiga, 1999).

Tidligere forskning pa motivasjonsklima har i stor grad tatt for seg aspekter knyttet til
undervisning og idrett, og viser at motivasjonsklimaet har sammenheng med mange
individuelle utfall, blant annet innsats og prestasjon. Det er nd en gkende interesse blant
forskere for motivasjonsklimaets betydning for organisasjoner og jobbutfall (Nerstad, 2016).
Nerstad (2013) antar at de prosessene som skjer pa arbeidsplassen er analoge til de i
idrettsverdenen, for eksempel opplevd stress forbundet med deadlines, produksjonsmal, og
leveranser (Nerstad et al., 2013). Noen studier viser at bade mestringsklima og
prestasjonsklima kan veere tilstede simultant, og at for eksempel mestringsklima kan moderere
de negative effektene et prestasjonsklima kan fare med seg (Roberts, Treasure, & Conroy,
2007; Nerstad, 2012). | det neste avsnittet vil jeg ga nermere inn pa de ulike trekkene som

kjennetegner henholdsvis mestringsklima og prestasjonsklima.

Mestringsklima

Et fremtredende trekk ved mestringsklima er at personlig suksess defineres ut ifra egen laering
og utvikling og evalueres pa bakgrunn av selvreferanse (Ntoumanis & Biddle, 1999). Det betyr
at hardt arbeid og egeninnsats er viktig ettersom det bidrar til at den enkeltes evner og
potensiale utvikles (Ericsson, Krampe, & Tesch-Romer, 1993; Valentini & Rudisill, 2006).
Suksessfaktorer som belgnnes ved et mestringsklima kan for eksempel veere innsats, leering,
individuell forbedring, oppgavemestring og samarbeid (Valentini & Rudisill, 2006; Roberts et
al., 2007).

Lederen kan pavirke motivasjonsklimaet ved & tilrettelegge for leering, kreativitet og
informasjonsutveksling (Pfeffer & Veiga, 1999). Selve arbeidsprosessen er viktig i
mestringsklima (Ames, 1992) og det oppmuntres til samarbeid, fordi samarbeid er en viktig
kilde til deling av kunnskap og séledes til gkt lering og utvikling hos den enkelte (Cerne,
Nerstad, Dysvik, & Skerlavaj, 2014). Samarbeid beskriver en positiv avhengighet mellom
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arbeidstakerne der det oppfordres til interaksjon mot felles mal og problemlgsning (Chen,
Tjosvold, & Liu, 2006). Belgnning av samarbeid og leering medfaerer at teammedlemmer blir
opptatt av a hjelpe hverandre nar de mgter nye utfordringer, og dermed bidrar til a gjere
hverandre gode (Nerstad, 2016).

Mestringsklima fokuserer pa elementer i organisasjonen som fremmer kompetansebygging og
utvikling (Nerstad et al., 2013). Nar mestring er i fokus, er leering et mal i seg selv og det blir
viktig a tilegne seg nye ferdigheter (Ames & Archer, 1988). Tidligere studier fra idrett og
undervisning viser at mestringsklima har en positiv pavirkning pa blant annet
selvbestemt/selvdrevet motivasjon, leering og innsats for a na et mal (Standage et al., 2003;
Roberts et al., 2007). Andre studier viser at mestringsklima blant annet har en positiv effekt i
forhold til hvordan individer handterer press fra konkurransesituasjoner, reduserer stress og
gker tilfredsheten (Roberts et al., 2007).

Videre fremmer mestringsklima adaptive prestasjonsmgnster, det vil si hvor lett de ansatte
tilpasser seg nye prestasjonsmal (Standage et al., 2003; Ames, 1992). | trad med forskning pa
motivasjonsklima i idrett og utdanning finner Nerstad (2012) at mestringsklima kan bidra med
mye positivt i jobbsammenheng. Empiriske funn antyder at prestasjonene blir bedre nar det er
hgy grad av mestringsklima (Valentini & Rudisill, 2006; Nerstad, 2012). Nerstad (2012) finner
at det er en positiv sammenheng mellom mestringsklima og prestasjon, og at sammenhengen
er delvis mediert av malorienteringsprofilen til den ansatte (Nerstad, 2012). Dysvik og Kuvaas
(2013) finner at ansattes mestringsorientering har en modererende effekt pd sammenhengen

mellom indre motivasjon og jobbinnsats.

Tidligere forskning viser altsa at mestringsklima er positivt for en rekke utfall pa individniva.
Flere forskere anbefaler derfor & legge til rette for mestringsklima. Blant annet er
mestringsklima hensiktsmessig for a bedre arbeidsprestasjonene, gke trivsel pa arbeidsplassen

(Nerstad, 2012), gke kunnskapsdelingen, og redusere juks (Van Yperen et al., 2011).

Prestasjonsklima
Ved prestasjonsklima opplever de ansatte at prestasjoner og resultatoppnaelse er det viktigste
(Nerstad et al., 2013). Suksess males etter resultatoppnaelse og den som gjar det best premieres
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(Ames, 1984). | et slikt klima blir enerne og talentene favorisert (Nerstad, 2016). Til forskjell
fra mestringsklima blir de personlige resultatene viktigere enn prosessen for hvordan
resultatene oppnas, og fokus settes pa egen prestasjon, heller enn pa samarbeidet med

kollegaer.

Ved prestasjonsklima er det hgy grad av sosial ssmmenlikning som fremmer konkurranse pa
arbeidsplassen (Ames & Archer, 1988). Dette gir en negativ avhengighet og et negativt
samspill mellom de ansatte (Cerne et al., 2014). | en slik setting vil det & oppna egen suksess,
til en viss grad innebaerer at andre ma feile (Ames, 1984). Et trekk ved prestasjonsklima er at
suksess og mislykkethet males i et normativt perspektiv (Ames & Archer, 1988). Det betyr at
det ikke ngdvendigvis er et mal & gjere sitt beste sa lenge man gjer det bedre enn de andre
(Ames & Archer, 1988; Ntoumanis & Biddle, 1999). En strategi for & oppna et
konkurransefortrinn i forhold til andre ansatte kan da veere & skjule kunnskap fra dem (Milne,
2007). Ved prestasjonsklima gker ogsa sannsynligheten for at arbeidstakeren tyr til juks i
arbeidet (Van Yperen et al., 2011).

Forskning fra idrett og utdanning viser at prestasjonsklima fremmer maladaptiv tilpasning
(Roberts et al., 2007), noe som gjer at nye situasjoner og oppgaver kan medfare engstelse,
usikkerhet og ubehag for den enkelte (Humborstad, Nerstad, & Dysvik, 2014). Spesielt hvis
det er risiko for nederlag kan individer tenke at egne evner eller kompetanse ikke er
tilstrekkelig for & prestere pa et hgyt nok niva i forhold til andre (Dweck, 2008) og derfor
presterer de pa et lavere niva enn de er kapable til (Nerstad, 2016). Dette kan komme til uttrykk
ved at ansatte for eksempel benytter lav-innsatsstrategier (Valentini & Rudisill, 2006), sgker
enklere oppgaver og gir opp ved motstand (Roberts et al., 2007; Dweck, 2008). I tillegg gir
prestasjonsklima et hgyere niva av opplevd stress og bekymring, og lavere motivasjon
(Roberts et al., 2007).

Selv om det meste av forskningen antyder at et mestringsklima gir flest positive konsekvenser
0g gir best prestasjon, er det ogsa situasjoner der et prestasjonsklima kan veere a foretrekke.
Prestasjonsklima antas & veere nyttig for a levere i henhold til prestasjonsmal (Nerstad, 2012),
og kan gi stor motivasjon og hgy egeninnsats for a na eksplisitte mal. Manglende samsvar
mellom verdiene til personen og situasjonen kan fare til gkt negativ atferd (Birkeland &

Nerstad, 2016). | tilfeller der personen har verdier som er sterkt motstridende med et opplevd
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mestringsklima, for eksempel ved tvangsmessig lidenskap for jobben, vil prestasjonsklima
veere det mest hensiktsmessige og gi best gevinster for bedriften (Birkeland & Nerstad, 2016).

Oppsummering motivasjonsklima

Motivasjonsklima er en viktig driver for ansattes innsats og prestasjon, og pavirker en rekke
forhold i bedriften. Mestringsklima og prestasjonsklima er to ulike dimensjoner av
motivasjonsklima som definerer hvordan ansatte opplever konteksten i organisasjonen,
spesielt med hensyn pd hvordan suksess males. Mens prestasjonsklima betyr at ansatte
sammenlikner seg med kollegaer og maler egen innsats pa normative Kkriterier av
resultatoppnaelsen, betyr mestringsklima at det oppfordres til samarbeid, leering og utvikling,
og dette kan veere mal i seg selv. Forskere har tidligere undersgkt motivasjonsklimaets
sammenhenger med ulike utfall, og kommer frem til at mestringsklimaet gir best prediksjon
for blant annet innsats, prestasjon, tilpasningsevne, laering og kunnskapsdeling. Tidligere
forskning har ogsa vist at motivasjonsklimaet kan vare en kilde til malorientering (Nerstad et
al., 2013) og kan pavirke effekten av individers malorientering (Roberts et al., 2007). | det

falgende avsnittet presenterer jeg teori om malorientering.

2.4.3 Malorientering

Malorientering handler om hvorfor mennesker er motivert til a prestere (Humborstad et al.,
2014). The Achievement Goal Theory (AGT) er en populer og mye benyttet
malorienteringsteori, og er et nyttig rammeverk for a undersgke samspillet mellom personen
og situasjonen i forhold til ansattes motivasjon (Nerstad et al., 2013). Til forskjell fra
motivasjonsklima som bade kan undersgkes pa individuelt niva og pa gruppeniva, undersgkes

malorientering pa individuelt niva (Schneider & Reichers, 1983).

AGT beskriver de individuelle forskjellene for malorientering og tar i tillegg hensyn til forhold
som er situasjonsbestemte og oppstar pa grunn av konteksten (Roberts et al., 2007).
Malorientering kan beskrives som at individer setter seg mal ut fra gitte kriterier i omgivelsene

(DeShon & Gillespie, 2005). | likhet med tradisjonell teori for motivasjon, benytter
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malorienteringsteori mestring og prestasjon som de vanligste dimensjonene, altsa

mestringsorientering og prestasjonsorientering (DeShon & Gillespie, 2005).

Mestringsorientering tar utgangspunkt i at menneskers egenskaper er dynamiske og mulig a
endre (Humborstad et al., 2014; Van Yperen et al., 2011). Personer med mestringsorientering
er ofte oppgaveorientert (DeShon & Gillespie, 2005), de har gjerne et gnske om a leere og
utvikle seg, og baserer maloppnaelse pa selvreferanse (Dweck, 1986). I tillegg tar de en aktiv
rolle for eget arbeid, har hgyere grad av selvdisiplin og er mindre avhengige av lederne for a
holde fremdrift i sine oppgaver (Humborstad, et al. 2014). Mestringsorienterte personer ser pa
utfordringer er en mulighet til & leere, noe som bidrar til & gke deres innsats i oppgaven
(Dragoni & Kuenzi, 2012). Meta-analytiske studier viser at mestringsorientering er positivt
relatert til blant annet adaptive motivasjonsprosesser, indre motivasjon, leering og prestasjon
(Humborstad et al., 2014; Cellar et al., 2011; Payne, Youngcourt, & Beaubien, 2007).

Prestasjonsorientering refereres gjerne til som ego-orientering eller konkurranseorientering
(Humborstad et al., 2014). Personer med prestasjonsorientering er opptatt av 4 na gitte
resultatmal (Humborstad et al., 2014), og gnsker & demonstrere egen kompetanse i forhold til
andre (DeShon & Gillespie, 2005). Et fremtredende trekk ved prestasjonsorientering er at
resultatoppnaelse baseres pa normative kriterier og sammenlikning med andre (Van Yperen et
al., 2011). Prestasjonsorienterte personer viser hgy motivasjon til & na resultatmalene sa lenge
risikoen for & feile ikke er for stor (Humborstad et al., 2014). Derimot kan utfordrende og
uklare jobboppgaver oppleves som ubehagelig, og risiko for & «feile» kan medfare at innsatsen
reduseres (Janssen & Van Yperen, 2004; Humborstad et al., 2014). Selv sveert kapable
individer kan velge en defensiv strategi som gjar at unngar utfordringer (Dweck, 1986).

Forskere er uenige om hvilken av de ulike malorienteringene bedriftene vil vere best tjent
med (Nerstad, 2012). Ames (1992) argumenter for at det beste er & fokusere pa
mestringsorientering, mens andre mener malorienteringen ber sta i samsvar med bedriftens
strategi (DeShon & Gillespie, 2005). Andre igjen mener multippel malorientering er det beste
(Roberts et al., 2007), og dette finner stgtte i forskning (Nerstad, 2012). Blant annet viser
studier fra idrett der individuelle resultater er malet at utgvere som skarer hgyt pa bade
mestrings- og prestasjonsorientering gjar det best (Roberts et al., 2007). Nerstad (2012) finner

at de som presterer best i jobbsammenheng skarer hgyt pd bade mestrings- og
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prestasjonsorientering. En enkel klassifisering av de to dimensjonene som «god» og «darlig»
blir altsa utfordret av et perspektiv om at kombinerte malorienteringer kan gi det beste utfallet
for prestasjon og resultat (DeShon & Gillespie, 2005; Nerstad, 2012).

En del forskere definerer AGT som en sosial-kognitiv teori som antyder at individer er
predisponert til & handle i henhold til ulike malorienteringer (Dweck, 1986). Disposisjonen
antas a veere varig og stabil (Dweck, 1986), men det antas ogsa at situasjonen og omgivelsene
kan pavirke handlingen til & avvike fra disposisjonen (Button &Mathieu, 1996; Roberts et al.,
2007). Bade teori og empiri statter dette (DeShon & Gillespie, 2005; Fryer & Elliot, 2007;
Muis & Edwards, 2009). Malorientering blir blant annet pavirket av ansattes opplevelse av
motivasjonsklimaet (Nerstad, 2012). Mestringsklima er en kilde til mestringsorientering, mens
prestasjonsklima er en kilde til prestasjonsorientering. Ifglge AGT kan de ansattes opplevelse
av motivasjonsklimaet og deres malorientering sees pa som to selvstendige dimensjoner av
motivasjon som interagerer i hvordan de pavirker de ansattes opplevelser, adferd, og falelser
(Nerstad, 2012). Dette samspillet mellom motivasjonsklimaet og malorienteringen er av
betydning for jobbutfall (Nerstad, 2012). For eksempel er sammenhengen mellom
motivasjonsklima og ansattes prestasjon mediert av deres malorientering (Nerstad, 2012).
Dragoni og Kuenzi (2012) finner at lederens malorientering pavirker gruppens felles
malorientering og dermed ogsa gruppens jobbinnsats.

2.4.4 Oppsummering teori om motivasjon og klima

| dette delkapitlet har jeg presentert relevant teori som knytter seg til motivasjon for innsats
og prestasjon pa arbeidsplassen, med fokus pa teori om motivasjonsklima og malorientering.
Tidligere forskning viser at bade motivasjonsklima og malorientering pavirker utfall pa
individuelt niva og at malorientering kan pavirkes av motivasjonsklima. Denne studien tar
utgangspunkt i motivasjonsklima og undersgker om det finnes sammenhenger med
organisasjonens utfall pa et organisasjonsniva. Jeg har valgt a analysere motivasjonsklimaets
sammenheng med bedriftens endringsvillighet, kreativt klima og lgnnsomhet. | tillegg
undersgker jeg om leders malorientering vil ha en effekt pa sammenhengen mellom
motivasjonsklimaet og organisasjonsutfallet. Hypotesene som danner utgangspunktet for
analysene presenteres i neste delkapittel.
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2.5 Forskningsmodell og hypoteser

| dette delkapitlet presenteres hypotesene jeg har utviklet pd bakgrunn av den teoretiske
rammen jeg na har presentert. Hypotesene danner utgangspunktet for analysene, og har til
formal & belyse studiens problemstilling. Eventuelle sammenhenger som fremkommer av
analysene kan bidra til relevant innsikt om motivasjonsklimaets sammenheng med
organisasjonsutfallene. Farst vil jeg presentere en mer detaljert versjon av forskningsmodellen
som jeg presenterte innledningsvis i delkapittel 2.1. Deretter presenteres hypotesene hver for

seg.

2.5.1 Forskningsmodell

Med utgangspunkt i den overordnede forskningsmodellen har jeg utarbeidet atte hypoteser om
sammenhengene mellom motivasjonsklima og ulike organisasjonsutfall, og disse hypotesene
danner utgangspunkt for analysene. Sammenhengen mellom de ulike hypotesene vises i
modellen nedenfor (figur 2). Seks hypoteser undersgker om det finnes sammenhenger mellom
de to uavhengige variablene mestringsklima og prestasjonsklima, og de tre avhengige
variablene endringsvillighet, kreativt klima og lannsomhet. | disse hypotesene ser jeg pa den

direkte sasmmenhengen mellom variablene.

Lederen har en viktig rolle for a skape og utvikle motivasjonsklimaet i bedriften, gjennom
blant annet prioriteringer, belgnnings- og insentivstrukturer, rammer og retningslinjer.
Ettersom motivasjonsklima kan veere en kilde til malorientering (Nerstad et al., 2013) gnsker
jeg a se pa muligheten for at lederens malorientering kan pavirke sammenhengen mellom
bedriftens motivasjonsklima og dens organisasjonsutfall. Jeg har derfor utviklet to hypoteser
som undersgker om leders malorientering pavirker effekten i sammenhengen mellom

uavhengig og avhengig variabel.
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Bransjens kontekst

(H1a)
Mestringsklima Endringsvillighet

Kreativt klima

Prestasjonsklima Lgnnsomhet:

resultat per ansatt

(H4) (H5)

Leders mestringsorientering
Leders prestasjonsorientering

Figur 2: Forskningsmodell
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2.5.2 Hypotese la og 1b: Motivasjonsklima og endringsvillighet

Hypotese 1a og 1b tar for seg hvordan endringsvilligheten i bedriften henger sammen med
motivasjonsklimaet. Pa bakgrunn av den teoretiske rammen, antar jeg at mestringsklima og

prestasjonsklima gir ulike resultater for bedriftens endringsvillighet.

Endringsvillighet star sentralt dersom bedriften skal omstille seg for 4 tilpasse seg nye krav i
markedet, og endringsvillige ansatte kan ogsa bidra til & skape en konkurransefordel for
bedriften. Det blir dermed relevant a undersgke hvilken betydning motivasjonsklimaet i

bedriften har for viljen ansatte har til & endre og tilpasse seg.

Mestringsklima fremmer prosessen av oppgavene som mal i seg selv, og oppfordrer til
samarbeid og leering. Leering er et viktig element for endring, ettersom endring ofte impliserer
ny kunnskap og kompetanse. I tillegg fremmer mestringsklima evnen til 4 tilpasse seg (Ames
& Archer, 1988). Med bakgrunn i dette undersgkes sammenhengen mellom mestringsklima

og endringsvillighet etter fglgende hypotese:
H1la: «Mestringsklima har en positiv sammenheng med endringsvilligheten»

| et prestasjonsklima er det hgyt fokus pa maloppnaelse, og suksess oppnas ved gitte
resultatmal. Dette kan medfare at ansatte opplever endringstiltak som avsporende aktiviteter
som tar tid og fokus bort fra de aktivitetene som gir resultater og suksess for den ansatte. Pa
bakgrunn av det teoretiske grunnlaget analyseres sammenhengen mellom prestasjonsklima og
endringsvillighet ut ifra falgende hypotese:

H1b: «Prestasjonsklima har en negativ sammenheng med endringsvilligheten»
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2.5.3 Hypotese 2a og 2b: Motivasjonsklima og kreativt klima

Hypotese 2a og 2b undersgker hvilken innvirkning motivasjonsklimaet har pa det kreative
klimaet i bedriften. Ut ifra den teoretiske rammen, forventer jeg at det er ulike effekter i

sammenhengene for mestringsklima og prestasjonsklima.

Kreativitet er en forutsetning for innovasjon (Sandvik et al., 2015) og innovasjon er en viktig
og sentral faktor for vekst og gkonomisk utvikling i bedriften (Isaksen & Akkermans, 2011).
Kreativitet er ogsa en bidragsgivende faktor dersom bedriften skal takle omstilling og endring.
For at kreativitet skal veere en kilde til utvikling og endring som aksepteres i arbeidsmiljget,
ma det veere aksept for & prave og feile, og aksept for at ideer som viser seg a ikke vere sa
gode likevel kan fremmes. Det handler om interaksjon og leaering, og et kreativt klima er i stor
grad avhengig av forutsetninger i omgivelsene og hvordan arbeidsprosessene utfares.

Ved mestringsklima fokuserer man i stgrre grad pa prosessen for oppgavene enn kun pa malet
og resultatet. Leering, kunnskapsdeling, og utvikling er fremtredende trekk ved
mestringsklima, og kan sees pa som mal i seg selv. Det er derfor neerliggende a tenke at
prosesser som fremmer kreativitet og idemyldring har sterre rom pa en arbeidsplass der det er
mestringsklima. Sammenhengen mellom mestringsklima og kreativt klima analyseres ut i fra

falgende hypotese:
H2a: «Mestringsklima har en positiv sammenheng med bedriftens kreative klima.»

| bedrifter med prestasjonsklima er fokuset pa resultat og det er resultatoppnaelse som
belgnnes. Samarbeid og ideutveksling som er grunnleggende for kreativitet prioriteres ikke i
prestasjonsklima, fordi suksess oppnas ved a konkurrere med kollegaene og vere bedre enn
dem. Samtidig er det mindre rom for a prgve og feile, noe som medfarer engstelse for a prave
ut nye ideer. Pa bakgrunn av dette undersgkes sammenhengen mellom prestasjonsklima og

kreativt klima ut ifra fglgende hypotese:

H2b: «Prestasjonsklima har en negativ sammenheng med bedriftens kreative klima»

31



2.5.4 Hypotese 3a og 3b: Motivasjonsklima og lgnnsomhet.

Hypotese 3a og 3b undersgker de direkte sammenhengene mellom motivasjonsklima og
lgnnsombhet, i denne studien malt ved resultat per ansatt. Antakelsen er at bade mestringsklima
og prestasjonsklima kan vaere gunstig for lannsomhet, men at gjerne fokuset pa felles resultat
slik det fremkommer ved mestringsklima kan gi det mest fremtredende positive resultatet for

Ilgnnsomhet.

En viktig lederoppgave er a sikre lannsomhet i bedriften, og lannsomhet er oftest et prioritert
mal. Lennsomhet er et mal som defineres av mange ulike forhold, og det kan dermed vare
vanskelig & undersgke direkte sammenhenger med spesifikke forhold. I denne studien
undersgkes hvilken betydning motivasjonsklimaet har for lgnnsomhetsmalet resultat per

ansatt.

Tidligere studier viser at mestringsklima gir positivt resultat for blant annet innsats og
prestasjoner (Nerstad, 2012). I tillegg fremmer mestringsklima samarbeid, utvikling og deling
av kunnskap, og oppfordring til samarbeid farer til at felles resultat er i fokus. Basert pa den
teoretiske rammen undersgkes sammenhengen mellom mestringsklima og lgnnsomhet ved

falgende hypotese:
H3a: «Mestringsklima har en positiv sammenheng med lgnnsomhet»

Prestasjonsklima gir de ansatte insentiver til & prioritere resultatmal og egne prestasjoner,
ettersom det er resultater som premieres og gir suksess for den ansatte. Prestasjonsklima kan
derfor antas a veere en faktor som driver resultater. Det er likevel et normativt perspektiv pa
den ansattes suksess, slik at konkurranse og sammenlikning mellom de ansatte blir
fremtredende. Samarbeid og fokus pa felles mal og laering prioriteres ikke ved
prestasjonsklima, noe som kan bidra til at felles resultat kan svekkes. Det er likevel grunn til
a tro at ogsa prestasjonsklima fremmer lgnnsomheten i bedriften. Sammenhengen mellom

prestasjonsklima og lennsomhet undersgkes ved fglgende hypotese:

H3b: «Prestasjonsklima har en positiv sammenheng med lgnnsomhet»
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2.5.5 Hypotese 4: Modererende effekt av leders
mestringsorientering

Denne hypotesen tar for seg modererende effekter av lederens malorientering pa
sammenhengen mellom prestasjonsklima og endringsvillighet. Flere studier finner
sammenhenger mellom motivasjon, motivasjonsklima og malorientering. Blant annet finner
Nerstad (2012) at motivasjonsklimaets sammenheng med prestasjon medieres av
malorienteringen, og Dysvik og Kuvaas (2013) finner at malorientering modererer

sammenhengen mellom indre motivasjon og arbeidsinnsats.

Pa bakgrunn av dette gnsker jeg & undersgke om sammenhengen fra hypotese 1b mellom
prestasjonsklima og bedriftens endringsvillighet som jeg antar er negativ, modereres dersom
lederen har en hgy grad av mestringsorientering. Mestringsorientering betyr at maloppnaelse
typisk inkluderer utvikling og leering. Ledere med mestringsorientering antas derfor a vare
opptatt av a sette mal der blant annet utvikling, leering og tilpasning er i fokus. Pa bakgrunn
av dette undersgker jeg om leders mestringsorientering modererer sammenhengen mellom

prestasjonsklima og endringsvilligheten i bedriften ut ifra fglgende hypotese:

H4: «<Sammenhengen mellom prestasjonsklima og endringsvillighetet modereres i en positiv
retning dersom leder er mestringsorientert, slik at den negative effekten av prestasjonsklima

pa endringsvillighet svekkes av at ledere er mestringsorientert».

2.5.6 Hypotese 5: Modererende effekt av leders
prestasjonsorientering

Basert pa den samme teoretiske forankringen som for hypotese 4, gnsker jeg ogsa a undersgke
om lederens prestasjonsorientering modererer sammenhengen mellom mestringsklima og
kreativt klima. Jeg har i hypotese 2a antatt at mestringsklima har en positiv sammenheng med
bedriftens kreative klima, og jeg gnsker a undersgke om dette forholdet endres dersom lederen

har en hgy grad av prestasjonsorientering.

Prestasjonsorientering handler om a sette seg mal der sluttresultatet er det viktigste. Det er

ogsa viktig at egen prestasjon gir resultater som er bedre enn andre ansatte i bedriften som
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man kan sammenlikne seg med. Pa bakgrunn av dette vil jeg undersgke om leders
prestasjonsorientering modererer sammenhengen mellom motivasjonsklima og kreativt klima

ut ifra fglgende hypotese:

H5: «Sammenhengen mellom mestringsklima og kreativt klima modereres i en negativ retning
dersom leder er prestasjonsorientert, slik at den positive effekten av mestringsklima pa

kreativt klima svekkes av at ledere er prestasjonsorientert».

2.6 Oppsummering teori

| dette kapitlet har jeg presentert den teoretiske bakgrunnen som denne studien bygger pa. Jeg
har lagt vekt pa a presentere et relevant teoretisk utgangspunkt for motivasjonsklima og
malorientering. | tillegg har jeg presentert en teoretisk ramme for organisasjonsutfallene
endringsvillighet, kreativt klima og lgnnsomhet som er de organisasjonsutfallene som skal
undersgkes. Basert pa den teoretiske bakgrunnen har jeg utviklet de atte hypotesene som
analyseres i denne studien og som danner utgangspunktet for diskusjonen. | neste kapittel
presenterer jeg forskningsdesignet og metoden som benyttes for & undersgke problemstillingen

i denne studien.
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3. Metode

| dette kapitlet vil de metodiske valgene jeg har gjort for denne studien bli presentert og
begrunnet ut ifra studiens formal og omfang. Forskningsmetode defineres av Saunders, Lewis
og Thornhill (2012) som teknikker og prosedyrer for a samle inn og analysere data. Den
forskningsmetoden som velges utgjgr en ramme som gir retning til studien og definerer dens
handlingsrom (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).

Farst beskriver jeg selve forskningsdesignet. Deretter falger en beskrivelse av metodene som
er brukt ved utformingen av spgrreundersgkelsen, datainnsamlingen, og gjennomfgringen av
analysene. Variablene som benyttes i denne studien presenteres deretter hver for seg.
Avslutningsvis evaluerer jeg styrker og svakheter ved studien, samt redegjer for etiske

vurderinger som er relevante for gjennomfgring av studien.

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign kan defineres som den overordnede planen for studien (Saunders et al.,
2012). Forskningsdesignet gir retning til hvordan studien skal utferes for & besvare
forskningsspgrsmalet. Ettersom formalet med denne masterutredningen er & identifisere og
beskrive sammenhenger mellom motivasjonsklimaet pa arbeidsplassen og endringsvillighet,
kreativt klima og lgnnsomhet i bedriften, er det i denne masterutredningen benyttet et

beskrivende design.

De to hovedtilnermingene til forskning, deduktiv og induktiv, skiller seg ved retning pa
resonnement, logikk og generalisering, samt hvordan man benytter teorien (Saunders et al.,
2012). Denne studien har til hensikt & undersgke sammenhenger mellom variabler fra et

datasett og knytte resultatene til eksisterende teori. Deduktiv metode blir fglgelig benyttet.

Forskjellen mellom kvantitativ og kvalitativ forskningsmetode utgjeres i hovedsak av hva
slags type data man har som utgangspunkt for studien (Saunders et al., 2012). Denne
masterutredningen benytter kvantitativ metode for a undersgke data som er samlet gjennom

en omfattende spgrreundersgkelse. For de variablene som er relevante for denne studien er det
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benyttet numeriske skalaverdier. Dataene er saledes kvantifiserbare og egnet for statistiske
analyser. Denne masterutredningen utfgres altsd som en kvantitativ-deduktiv studie med

beskrivende design.

3.2 Datainnsamling

| dette delkapitlet presenterer jeg ulike forhold ved metodene som ble benyttet for innsamling
av data. Farst presenteres prosessen for hvordan populasjon og utvalg ble identifisert. Deretter
redegjor jeg for hvordan spgrreundersgkelsen ble distribuert til de aktuelle bedriftene,
etterfulgt av en gjennomgang av responsraten. Delkapitlet avsluttes med en beskrivelse av

sparreundersgkelsenes utforming.

3.2.1 Populasjon og utvalg

Populasjonen som danner grunnlaget for denne masterutredningen omfatter sma
regnskapsbedrifter i Norge som har mellom 4 og 20 ansatte. Fgr datainnsamlingen startet ble
det laget en oversikt over alle regnskapsbedrifter i populasjonen. En gruppe masterstudenter
ansatt i FOCUS-programmet ved NHH fikk jobben med & sgke opp hele populasjonen pa

Proff.no og identifisere de aktuelle bedriftene.

Populasjonen ble farst identifisert ved & sgke opp bedrifter med bransjekode 69.201 Regnskap
og Bokfaring, og deretter sortert til 2 inneholde bedrifter med det gnskede antall ansatte. Forste
sortering resulterte i en populasjon pa 1282 bedrifter. Enkelte bedrifter ble deretter sortert bort
fordi de av ulike arsaker ikke passet inn, for eksempel fordi de hadde ulike avdelinger eller
hadde primeroppgaver innen andre aktiviteter. For de 1040 bedriftene som deretter gjensto,
og som dermed utgjer populasjonen for denne studien, ble informasjon om bedriftens navn,
antall ansatte, navn pa leder, telefonnummer, og epostadresse hentet ut og benyttet som

grunnlag for farstegangskontakt med bedriftene.
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3.2.2 Ferstegangskontakt og informasjon til respondenter

Lederne av bedriftene i populasjonen ble kontaktet per telefon i mars og april 2015 og
presentert for prosjektet. Et viktig aspekt ved presentasjonen var & fa frem betydningen
prosjektet har for bransjen som helhet. Malet var & fa hgyest mulig deltakelse, men lederne
hadde full frihet til & velge a delta i prosjektet eller ikke, pa vegne av seg selv og sine ansatte.
Dersom lederne valgte a delta hadde de ansatte likevel anledning til & reservere seg mot
deltakelse.

Forskningsprosjektet ble kortfattet presentert i telefonsamtalen. Ledere som takket ja til & delta
i undersgkelsen fikk tilsendt en epost med informasjon om formalet for prosjektet, hvem som
star bak og informasjon om gjennomfarelsen av selve sparreundersgkelsen. Ledere som var
usikre pa om de gnsket a delta fikk en mer detaljert beskrivelse hvor det ogsa ble lagt vekt pa
at deres deltakelse ville veere av betydning for prosjektet. Eksempel pa informasjonsskriv til

respondentene finnes i vedlegg 1.

3.2.3 Responsrate

Sparreundersgkelsen som danner utgangspunktet for datasettet bestar av to sett sparreskjema,
som ble distribuert til bade ledere og ansatte pa to ulike tidspunkt. Det farste settet med
sparreskjema ble sendt ut varen 2015 til lederne som sa seg villig til & delta i undersgkelsen,
og deres ansatte. Etter samtale med rundt 1000 ledere var det 248 som hadde sagt seg villig til
a delta i undersgkelsen. | tillegg var det 41 ledere som var usikre pa om de gnsket a delta.
Sparreundersgkelsen ble derfor distribuert til 289 ledere. Av disse mottok man totalt 144 svar,
noe som utgjar en responsrate blant lederne pa 49,8%. Sparreundersgkelsen for de ansatte ble
distribuert til 1978 ansatte i de respektive bedriftene, og fra disse mottok man 607 svar. Dette

utgjer en responsrate pa 30,7%.

Oppfelgingsundersgkelsen ble gjennomfart hgsten 2015. Alle som hadde svart i farste runde
fikk tilsendt et nytt spgrreskjema. Av disse mottok man svar fra 90 ledere og 366 ansatte.

Svarresponsen i andre runde var dermed relativt hagy, 62,5% for ledere og 60,3% for ansatte.
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3.2.4 Utforming og testing av spgrreundersgkelsene

Denne masterutredningen er en del av et stgrre forskningsprosjekt som tar utgangspunkt i
regnskapsbransjen og de endringene bransjen gjennomgar. Sparreundersgkelsene ble utformet
for & danne grunnlaget for flere komplementerende undersgkelser i regi av. FOCUS-
programmet. Datasettet har saledes et omfang som er stgrre enn det som benyttes for denne

masterutredningen.

Pa grunn av det relativt store omfanget av bedrifter i utvalget ble spgrreundersgkelsene
utformet som elektroniske skjema i Qualtrics og distribuert via epost. Fordelen med & benytte
elektronisk skjema, til forskjell fra spgrreundersgkelse per telefon, er at respondentene kan
svare pa spgrsmalene i rolige omgivelser pa det tidspunkt som passer dem best. Far
sparreundersgkelsene ble sendt ut til respondentene, ble de testet pa en gruppe bestaende av
blant andre ansatte i Regnskap Norge og kollegaer av forskerne bak prosjektet. P4 denne maten
kunne man undersgke om spgrsmalene var forstaelig for respondentene. Testpersonene meldte
tilbake at sparsmalsutformingen var hensiktsmessig og forstaelig. | tillegg fikk man innblikk
I tidsbruken for besvarelsen, noe som Kkunne benyttes som informasjon ved

farstegangskontakt.

Sperreundersgkelsene er utformet med spgrsmal som krever dels avkrysningssvar og dels apne
svar. Spgrsmal med avkrysning utgjer majoriteten, og disse gir numerisk kvantifiserbare data
som lettere kan analyseres statistisk. Alle variablene som er hentet fra datasettet og benyttet i
denne studien er basert pa skalaer utformet som 7-punkts Likert-skala. Variablene som
benyttes er motivasjonsklima definert ved mestringsklima og prestasjonsklima,
endringsvillighet, kreativt klima, og leders malorientering definert ved mestringsorientering
o0g prestasjonsorientering. | neste delkapittel presenteres alle variablene som benyttes i studien

nermere.
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3.3 Skalaer og variabler

| dette delkapitlet presenterer jeg variablene som benyttes i denne studien. Modellen for
masterutredningen benytter to uavhengige variabler og tre avhengige variabler. 1 tillegg
benyttes to moderatorvariabler for & undersgke om hovedsammenhengene blir pavirket av og
endres ved ulike nivaer av disse variablene (Hayes, 2013). Tre kontrollvariabler benyttes for
a sjekke at sammenhengene mellom uavhengig og avhengig variabel ikke skyldes
bakenforliggende forhold (Dahlum, 2014).

Variablene er hentet fra datasettet og baseres pa data fra spgrreundersgkelsene. | tillegg er data
om lgnnsomhetsmalene, geografisk beliggenhet og bedriftenes alder hentet fra Proff.no og lagt
inn i datasettet i ettertid. Som tidligere beskrevet er variablene som benyttes i denne studien
basert pa skalaer utformet som 7-punkts Likert-skala. Skalaene rangeres fra helt uenig (1) til

helt enig (7), fra helt enig (1) til helt uenig (7), og fra i sveert stor grad (1) til i sveert liten grad
(7).

Variablene som benyttes i denne masterutredningen oppsummeres kort i tabell 1 og vil bli
presentert neermere i de falgende avsnittene. En fullstendig liste over sparsmalene som utgjer

skalaene finnes i vedlegg 2.
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Tabell 1: Oversikt over variabler

Variabel Skala | Nar | Hvem | Cronbach’s | Eksempel pa spgrsmal
Alpha
Uavhengig variabel
Mestringsklima 7-punkt | Tid1 | Ansatte .87 «pa& min arbeidsplass oppfordres det
Likert til samarbeid og gjensidig utveksling
av tanker og ideer»
Prestasjonsklima 7-punkt | Tid1 | Ansatte .82 «pa min arbeidsplass er det viktig &
Likert prestere bedre enn andre».
Avhengig variabel
Endringsvillighet 7-punkt | Tid2 | Leder .95 «Mine ansatte har lett for & tilpasse
Likert evaluerer seg  uventede  hendelser  og
ansatte omstendigheter pa jobb»
Kreativt klima 7-punkt | Tid2 | Ansatte .94 «ulike meninger, idéer, erfaringer og
Likert kunnskap kan diskuteres i et
prosjekt»
Lgnnsomhet Absolutt | 2014 | Proff.no -
Moderatorvariabel
Leders 7-punkt | Tid1 | Leder .87 «jeg trives med utfordrende og
mestringsorientering Likert evaluerer vanskelige arbeidsoppgaver som kan
seg selv leere meg nye ferdigheter».
Leders 7-punkt | Tid1 | Leder .83 «jeg liker det nar mine ansatte ser
prestasjonsorientering | Likert evaluerer hvor flink jeg er i jobben min»
seg selv
Kontrollvariabel
Geografisk Dummy | 2014 | Proff.no -
beliggenhet
Bedriftens alder Absolutt | 2014 | Proff.no -
Leders kjgnn Dummy | Tid1 | Ledere -
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3.3.1 Uavhengige variabler: Motivasjonsklima

For & male motivasjonsklimaet i bedriftene benyttes skalaen Motivational Climate at Work
Questionnaire (MCWQ) som er utviklet av Nerstad, Roberts & Richardsen (2013). Dette
sparreskjemaet maler hvordan omgivelsene og arbeidssituasjonen oppleves av de ansatte, og
hvordan suksess pa arbeidsplassen er definert. Skjemaet bestar av atte spgrsmal, hvorav fire
maler mestringsklima og fire maler prestasjonsklima. Spgrsmal om motivasjonsklima var en
del av spgrreundersgkelsen som ble distribuert til de ansatte i tid 1 og rangeres fra helt uenig
(2) til helt enig (7).

For a teste at de to uavhengige variablene mestringsklima og prestasjonsklima er gode mal,
benyttet jeg faktoranalyse. Itemene som maler motivasjonsklima ble farst testet samlet. Dette
ga ladning i to komponenter ved maling av Eigenverdi, noe som indikerer at itemene er to
ulike mal. Dette var som forventet, og ved oppdeling i to variabler som maler henholdsvis

mestringsklima og prestasjonsklima, far vi to variabler som begge bestar av fire item.

Mestringsklima
Mestringsklima maler i hvilken grad de ansatte oppfatter at samarbeid, leering og utvikling er
i fokus, og i hvilken grad suksess males ut ifra andre kriterier enn sluttresultat. Suksesskriterier
kan for eksempel veare leringsmal og utvikling. Et eksempel pa spgrsmal som maler
mestringsklima er «pa min arbeidsplass oppfordres det til samarbeid og gjensidig utveksling
av tanker og ideer».

Faktoranalysen av mestringsklima gir faktorverdier mellom 0.81 og .89 pa alle item. Videre
gir testen av Cronbach’s Alpha en verdi pa .87. Dette tyder pa at variabelen er et konsistent

mal som er godt egnet for & male mestringsklimaet.

Prestasjonsklima
Prestasjonsklima maler i hvilken grad de ansatte oppfatter at resultater er det viktigste malet,
og at suksess males ved absolutte mal av prestasjon og resultat. Et fremtredende trekk ved

prestasjonsklima er at det forekommer sammenlikning av prestasjoner og konkurranse blant
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de ansatte. Et eksempel pa spgrsmal som maler prestasjonsklima er «pa min arbeidsplass er
det viktig & prestere bedre enn andre».

Variabelen kan defineres som et konsistent og godt mal pa prestasjonsklima. Faktoranalysen

gir verdier for alle item fra .75 til .87. Testen av Cronbach’s Alpha gir verdi pa .82.

3.3.2 Avhengige variabler: Endringsvillighet, kreativitet og
lgnnsomhet

Formalet med analysene er & undersgke i hvilken grad organisasjonsutfallene
endringsvillighet, kreativt klima, og lennsomhet har en sammenheng med motivasjonsklimaet

I bedriften. Disse variablene blir presentert i de falgende avsnittene.

Endringsvillighet

Endringsvillighet er malt blant ledere pa tid 2, der de vurderer sine ansattes evner og
egenskaper til a tilpasse seg nye oppgaver og endringer i arbeidssituasjonen. Utgangspunktet
for variabelen er skalaen som Beltran-Martin et al. (2008) har utviklet og som maler ansattes
fleksibilitet og tilpasningsevner. For denne variabelen er det benyttet en tilpasset variant av
Beltran-Martin et al. (2008) sin skala som bestar av ni spgrsmal og som rangeres fra i sveert
stor grad (1) til i sveert liten grad (7). Eksempler pa spgrsmal er «mine ansatte har lett for &
tilpasse seg uventede hendelser og omstendigheter pa jobb» og «mine ansatte reagerer
fordelaktig pa usikre og tvetydige omstendigheter».

Alle de ni itemene som maler endringsvillighet lader i en faktor. Faktorverdiene i variabelen
endringsvillighet er mellom .73 og .92, og testen av Cronbach’s Alpha gir en verdi pa .95.
Dette betyr at variabelen er konsistent og et godt mal for endringsvillighet.

Kreativt klima
Kreativt klima pa arbeidsplassen ble malt blant de ansatte pa tid 2. For denne variabelen
benyttes seks spgrsmal som tar utgangspunkt i skalaen som ble utviklet av Sundgren, Dimenés,

42



Gustafsson og Selart (2005). Spgrsmalene omhandler hvordan de ansatte oppfatter den
kreative atmosfaeren i bedriften. Skalaen maler hvordan de ansatte oppfatter at ideer og
erfaringer utveksles, og hvordan de ansatte opplever at innovasjon i bedriften prioriteres.
Spersmalene er eksempelvis «ulike meninger, idéer, erfaringer og kunnskap kan diskuteres i
et prosjekt» og «medarbeidere i bedriften kan komme opp med nye idéer og meninger uten
raskt a bli kritisert». Skalaen rangeres fra helt enig (1) til helt uenig (7).

Ogsa denne variabelen kan sies a veere et konsistent og godt mal for & male kreativt klima. De
seks itemene lader i en faktor, og her far vi faktorverdier mellom .83 og .90. Ved test av

Cronbach’s Alpha far denne variabelen en verdi pa .94.

Lgnnsomhet.

Lgnnsomhetsvariabelen som benyttes for analyse av gkonomisk lgnnsomhet i
regnskapsbedriftene baseres pa arsresultat fgr skatt per ansatt. Bakgrunnen for & velge
arsresultat som utgangspunkt fremfor mer komplekse Ignnsomhetsmal, er at dette er et enkelt
og absolutt maltall som det er enkelt og intuitivt a forholde seg til. Tallene for arsresultatet er
basert pa bedriftenes innrapportering til Brgnngysundregisteret og hentet fra Proff.no.
Legnnsomhetsmalene baseres pa tall fra 2014, ettersom det var disse som var tilgjengelige pa

innhentingstidspunktet.

Tallene for arsresultatet er absolutte maltall pa bedriftsniva. Resultatet justeres for antall
ansatte i bedriften for at tallene skal representere en gjennomsnittlig inntjening per ansatt. Ved

a dele pa antall ansatte fjernes variasjonen i arsresultatet som kan skyldes ulikt antall ansatte.

3.3.3 Moderator: Leders malorientering

Ved bruk av moderatorvariabler kan man undersgke om effekten av den uavhengige
variabelen pa den avhengige variabelen er pavirket av andre forhold (Hayes, 2013). Dersom
styrkeforholdet mellom uavhengig og avhengig variabel endres ved ulike verdier av
moderatoren, kan man si at moderatorvariabelen modererer forholdet, eller at det er

interaksjon mellom den uavhengige variabelen og moderatorvariabelen (Hayes, 2013).
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Lederens malorientering ble malt blant ledere pa tid 1. Sparsmalene som danner utgangspunkt
for variabelen bygger pa et verktay som VandeWalle (1997) utviklet for a utfere valide studier
av malorientering. Skalaen bestar av ni spgrsmal der lederen tar stilling til egne preferanser

for arbeidsoppgaver og malsetting og rangeres fra helt enig (1) til helt uenig (7).

Faktoranalysen viste at det ene itemet i skalaen, sparsmal 7: «det er sa viktig for meg a kunne
utvikle meg i jobben min at jeg gjerne tar sjansen pa a prave a feile litt» ladet pa to faktorer.
Faktorladningen sett i sammenheng med ordlyden av spgrsmalet gir et tvetydig bilde av hva
dette itemet forklarer, og er jeg ansa det derfor som uegnet til & beskrive leders malorientering
i denne sammenhengen. Jeg valgte derfor a ta ut dette itemet fra videre analyser, far variablene
ble laget. De resterende atte itemene ladet i to faktorer, hvorav fire maler mestringsorientering

og fire maler prestasjonsorientering. Vi far dermed to variabler.

Mestringsorientering

Mestringsorientering maler i hvilken grad individer, i denne studien malt hos lederne, setter
seg mal der fokuset har elementer av mestring. Viktige mal kan veere egen utvikling og lzering,
eller i hvilken grad lederen gnsker utfordrende oppgaver. Et eksempel pa spgrsmal som maler
lederens mestringsorientering er «jeg trives med utfordrende og vanskelige arbeidsoppgaver

som kan leere meg nye ferdigheters.

Faktoranalysen viser at alle itemene som inngar i variabelen har verdier mellom .80 og .93.
Testen av Cronbach’s Alpha gir en verdi pé .87. Variabelen kan dermed sies a veere et godt og

konsistent mal.

Prestasjonsorientering

Denne variabelen maler i hvilken grad ledere setter seg mal der prestasjon og resultat er i
fokus. Prestasjonsmalene er ofte normative der sammenlikning av kompetanse og prestasjon
er fremtredende. | tillegg er individer med prestasjonsorientering mer usikre i handtering av
nye og ukjente situasjoner og oppgaver. Et eksempel pa spersmal som maler
prestasjonsorientering er eksempelvis «jeg liker det ndr mine ansatte ser hvor flink jeg er i

jobben min».

44



Ogsa denne variabelen er et godt og konsistent mal. Faktoranalysen gir verdier fra .74 - .87.

Testen av Cronbach’s Alpha gir en verdi pa .83.

3.3.4 Kontrollvariabler: Geografisk beliggenhet, bedriftens alder,
og leders kjgnn

Ved a benytte kontrollvariabler kan man utelukke at ssmmenhengene mellom uavhengig og
avhengig variabel skyldes tilfeldige forhold, og sikre at man ikke trekker feilaktige
konklusjoner for hovedsammenhengene. For analysene i denne masterutredningen benytter
jeg geografisk beliggenhet, bedriftens alder og lederens kjgnn som kontrollvariabler, og disse

presenteres i de fglgende avsnittene.

Geografisk beliggenhet.

Bedriftens beliggenhet kan vare av betydning for bedriftens utfall, for eksempel i forhold til
bedriftens lannsomhet og ansattes endringsvillighet. En antakelse er at bedrifter som befinner
seg i mindre tettbygde strek har mindre kundegrunnlag, noe som potensielt kan pavirke
lennsomheten. En annen antakelse er at bedrifter i mindre tettbygde strgk har mindre
interaksjon med andre bedrifter og dermed faerre markedsimpulser. Effekten kan for eksempel
veere at bedriftene responderer seinere pa teknologiske endringer, enn det bedrifter med mye
interaksjon gjer. Denne kontrollvariabelen definerer om bedriftens beliggenhet er i eller
utenfor et tettsted med mer enn 5000 innbyggere. Bakgrunnen for at innbyggertall pa 5000 er
valgt som skille, er at det fra 1995 ble mulig a benytte by-begrepet for tettsteder med mer enn
5000 innbyggere (Thorsnas, 2013). Informasjon om bedriftenes beliggenhet er hentet fra
Proff.no. | datasettet er variabelen plottet som en dummy-variabel, der 1 er beliggenhet utenfor
by/tettsted og 2 er beliggenhet i by/tettsted.

Bedriftens alder
Bedriftens alder kan pavirke sammenhenger i analysen pa flere mater. Godt etablerte bedrifter

kan antas a ha en hgyere lgnnsomhet enn nyetablerte bedrifter, for eksempel ved at de har
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opparbeidet en stabil kundebase, lojale relasjoner eller mer effektive arbeidsmetoder. Pa den
andre siden er det ogsa en mulighet for at eldre bedrifter har en mer innarbeidet bedriftskultur
og mindre fleksibel organisasjonsstruktur, og at det dermed er vanskeligere for eldre bedrifter
a respondere pa endringer, ny teknologi og nye impulser. Informasjon om bedriftenes alder er

hentet fra Proff.no.

Leders kjgnn

Selv om lederens kjgnn ikke sier noe definitivt om verken lederstil eller organisatoriske
prioriteringer, viser tidligere studier at kjgnn gir signifikante forskjeller i hvordan lederen
prioriterer og handterer organisasjonen (Levy & Baumgardner, 1991). Forskjellene inkluderer
blant annet valg av lederstil, hvor apen lederen er for ideer, grad av effektivitet og
gjenkjennelse av trender. Lederens kjgnn er ogsa av betydning for hvordan bedriften gjar det
rent gkonomisk (Fasci & Valdez, 1998). Informasjon om lederens kjenn er innhentet gjennom
sparreundersgkelsen og er satt opp som en dummyvariabel i datasettet, der 1 er mann og 2 er

kvinne.

3.4 Dataanalyse

For a utfgre de statistiske analysene har jeg benyttet statistikkprogrammet SPSS. Programmet
er velegnet for & analysere data og gir et stort spekter av analysemuligheter (Johannessen,
2009). | dette delkapitlet vil jeg farst ga igjennom viktige momenter for & klargjere datasettet
for analysene. Deretter gar jeg gjennom de statistiske analysemetodene som benyttes i denne

studien.

3.4.1 Klargjgring av datasettet

For analysene kunne utfgres, matte datasettet valideres og renskes for verdier som av ulike
arsaker ikke burde inngd i analysene. Datasettet ble bearbeidet slik at det ble mest mulig

hensiktsmessig for de analysene som skulle utfares. Et bearbeidingstiltak var a fjerne bedrifter
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med ekstreme verdier i arsresultatet fra datasettet. Ekstreme verdier kan skyldes
ekstraordinaere begivenheter, salg av eiendeler eller annet.

Ettersom datasettet bestar av svar pa sperreundersgkelser fra to ulike tidspunkt, tid 1 og tid 2,
samt svar fra bade ledere og ansatte, gir dette ulikhet i utvalgsantall for de ulike variablene.
Dette medferer at de ulike analysene baseres pa et ulikt utvalgsantall. Det ble satt et
minimumskrav om at minst to respondenter per bedrift ma ha svart for at bedriften inkluderes

i studien, og bedrifter der bare en respondent hadde svart ble utelukket.

Faktoranalyser og Cronbach’s Alpha

For a avdekke manstre og konsistens mellom de gjeldende item som inngar i en variabel ble
det utfart faktoranalyser pa disse. En faktoranalyse indikerer om variablene kan ansees som
gode mal for a forklare det man gnsker & undersgke. Det er ikke noe fast grenseverdi for hvor
hgy ladningsverdien for itemene bgr veere, og grenseverdien kan variere med forskerens
preferanser (Tabachnick & Fidell, 2014). En tommelfingerregel kan likevel settes til at
ladningen ma vaere minimum .32 (Tabachnick & Fidell, 2014). Desto hgyere ladningsverdien
er, desto bedre representerer faktoren variabelen, og desto mer konsistent er variabelen.
Faktoranalysene ble utfart i SPSS, der prinsipal komponent analyse med varimax rotasjon ble

valgt.

Den interne konsistensens og reliabiliteten til faktorene ble testet ved Cronbach’s Alpha.
Cronbach’s Alpha er et estimat pi om itemene méler det samme og kan sies & vere palitelig
(Saunders et al., 2012). Det er ikke noe eksakt verdi for hva som gir gyldighet i testen, men
det er vanlig a operere med en grenseverdi pa 0.7, slik at faktorer med verdier over denne
verdien generelt kan regnes som konsistente (Saunders et al., 2012). Bade faktoranalysene og
Cronbach’s Alpha testene ble utfart far datasettet ble aggregert til bedriftsniva.

Aggregering

Problemstillingen som denne studien undersgker tar utgangspunkt i sammenhenger som

gjelder bedriftsniva. Datasettet som er utgangspunktet for analysene inneholder data som er

samlet inn fra bade ledere og ansatte. | tillegg er data om bedriftens lannsomhet, geografiske
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beliggenhet og alder hentet fra Proff.no. Datasettet bestar dermed av data pa bade bedriftsniva
og ansattniva. Data som er innhentet pa bedriftsniva inkluderer lgnnsomhetsmalene,
kontrollvariablene, samt endringsvillighet der lederens svar representerer bedriften. Leders
malorientering ble malt blant ledere, men ettersom det kun er en leder per bedrift, sa trenger
ikke denne variabelen & aggregeres. Mestringsklima, prestasjonsklima, og kreativt klima er
derimot malt pa ansattniva, og matte aggregeres far de kunne benyttes i analysene. Nar

datasettet aggregeres er det gjennomsnittet av bedriftene sine score som blir verdien.

For de variablene som er malt pa ansattniva og som skal aggregeres til bedriftsniva er det
hensiktsmessig a benytte interrater agreement (IRA) analyser til 4 teste den indre enigheten
mellom ansatte i ulike bedrifter, og om variablene som sadan kan sies a representere bedriftens
faktiske mal (Biemann, Cole, & Voelpel, 2012). Jeg testet ogsa interrater reliability (IRR) som
ser pa som ser pa reliabiliteten mellom svarrespondentene og tester den relative interne
konsistensen av gruppens svar, malt ved intraclass correlations (ICC) (Bliese, 2000). ICC(1)
maler i hvilken andel av den totale variansen som kan forklares av gruppetilhgrigheten, mens

ICC(2) er et estimat pa paliteligheten til gruppens gjennomsnittlige score (Bliese, 2000).

Jeg benyttet Biemann og Cole sitt verktay for Excel «IRA and IRR for Consensus Composition
Constructs» (2011) for & male den interne enigheten i gruppen (IRA), malt ved rwe() og for a
male den relative konsistensen (IRR), malt ved intraclass correlation, ICC(1) og ICC(2)
(Biemann & Cole, 2011). Resultatene av disse testene (se tabell 2) viser at
mestringsorientering (rwew = .77) og kreativt klima (rwee) = .84) har en sterk enighet mellom
ansatte (LeBreton & Senter, 2010). Prestasjonsklima (rwew = .68) viser en moderat enighet,
noe som kan skyldes at det er fa respondenter som teller i hver gruppe og avvikende svar kan
gi store utslag (LeBreton & Senter, 2008). Medianverdien for prestasjonsklima (rwee = .81)
er vesentlig hgyere, noe som tyder pa at en liten andel bedrifter far stor innvirkning pa
gjennomsnittet. Ettersom utvalget er bedrifter med fa ansatte (4-20) er dette en problemstilling

som var forventet.
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Tabell 2: Interrater agreement (IRA) og interrater reliability (IRR)

Variabel Rwa(j): Mean | Std | Median | ICC(1) | ICC(2)

Mestringsklima Uniform A7 .28 .87 A5 .38
Moderate skew 52 .38 .63

Prestasjonsklima Uniform .68 .32 81 A7 40
Moderate skew .36 .38 .66

Kreativt Klima Uniform .84 27 94 23 44
Moderate skew .65 37 .84

Bade mestringsklima, prestasjonsklima og kreativt klima har verdier for ICC(1) som tilsier
moderat til sterk reliabilitet i effekten (LeBreton & Senter, 2010). Verdiene for ICC(2) er
gjerne noe lave, men dette kan skyldes at gruppene er relativt sma (Bliese, 2000). Det er heller
ikke noen absolutte regler som gjelder, slik at verdiene ma tolkes ut ifra den spesifikke studien
(LeBreton & Senter, 2010). Basert pa en totalvurdering anser jeg resultatene av IRA og IRR

analysene a vere tilstrekkelig gode for & gjennomfare aggregering av variablene.

3.4.2 Deskriptiv statistikk

Deskriptiv statistikk benyttes ofte som et tillegg til slutningsstatistikk for & beskrive og
sammenlikne variablene (Saunders et al., 2012), og gjer det mulig & presentere informasjon
om respondentene pa en enkel og oversiktlig mate. Vanlig deskriptiv statistikk er blant annet
sentraltendens, fordeling og spredning (Johannessen, 2009). Sentraltendens er et mal for
gjennomsnittet av variablene, mens spredningen males ved standardavvik og sier noe om

variasjonen av dataene.
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Statistiske tester bygger ofte pa normalfordelte variabler, og dette er ofte en forutsetning for
valide analyser. Normalfordelingen kan sjekkes ved a studere skjevhet (skewness) og spisshet
(kurtosis) (Tabachnick & Fidell, 2014). Andre forutsetninger for analyse inkluderer blant
annet linearitet og homoskedastisitet. Variablene sjekkes ogsa for korrelasjon ved Pearsons

korrelasjonstest.

3.4.3 Slutningsstatistikk

For studier der et utvalg skal representere en starre populasjon, er det alltid en viss usikkerhet
knyttet til generaliserbarheten ved funnene. Slutningsstatistikk benyttes for & beregne og
spesifisere denne typen usikkerhet og gjare optimale beslutninger for populasjonen basert pa
utvalget (Johannessen, 2009). | denne studien benytter jeg hierarkisk linegr regresjon og

moderatoranalyser for & teste om hypotesene finner stotte.

Regresjonsanalyser

Jeg benyttet hierarkisk linezer regresjon for a teste om det fremkommer sammenhenger mellom
uavhengige og avhengige variabler. Det er den direkte sammenhengen jeg er interessert i a
undersgke. Kontrollvariablene som er beskrevet i 3.3.4 ble inkludert i den hierarkiske
regresjonsanalysen pa steg 1, for & sikre at sammenhengen mellom de uavhengige og de

avhengige variablene er mest mulig direkte.

Resultatene fra regresjonsanalysene vil gi svar pa om hypotesene om at motivasjonsklimaet
har sammenheng med endringsvilligheten, kreativt klima og lgnnsomhet i bedriften er stattet.
Analysene vil ogsa gi svar pa om effekten er positiv eller negativ, og hvor mye av variasjonen

som kan forklares av motivasjonsklimaet.

Moderatoranalyser
For & undersgke om lederens malorientering har modererende effekter og pavirker
styrkeforholdet for sammenhengene fra regresjonsanalysene, benytter jeg Hayes’

moderatormodell for SPSS, Process modell 1 (Hayes, 2013). Moderatormodellen tester den
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direkte effekten som bade den uavhengige variabelen og moderatorvariabelen har pa den
avhengige variabelen. | tillegg undersgker modellen om det finnes interaksjonseffekter
mellom den uavhengige variabelen og moderatorvariabelen. Interaksjonseffekter antyder at
ulike styrkenivaer i moderatorvariabelen pavirker den direkte sammenhengen mellom
uavhengig og avhengig variabel. Hayes’ konseptuelle modell for moderatoranalyse, Process
modell 1, vises i vedlegg 3.

3.5 Evaluering av metoden

Denne masterutredningen er et bidrag til forskningen om motivasjonsklimaets sammenheng
med ulike organisasjonsutfall. Formalet er & bidra med relevant innsikt og forstaelse om
motivasjonsklimaets betydning for endringsvillighet, kreativt klima og lgnnsomhet i
bedriftene. For at det skal vaere mulig a trekke gyldige konklusjoner av analysene, er det
avgjarende at forskningskvaliteten er hgy (Saunders et al., 2012). For meg har det derfor veert
viktig & sikre at kvaliteten ved metodiske valgene og gjennomfgringen av analysene holder
hgy standard. Samtidig har det vaert viktig & serge for at etiske prinsipper er ivaretatt pa best
mulig mate. I dette delkapitlet gar jeg igjennom vurderinger som er gjort i forhold til validitet,
reliabilitet og etiske perspektiver.

3.5.1 Validitet

Generelt kan man si at validiteten ved analysene er god dersom de virkelig beskriver det man
har til hensikt & male (Saunders et al., 2012). Det er en fordel om studien har god validitet pa
flere niva. Jeg skiller mellom intern og ekstern validitet nar jeg redegjer for aspekter som

gjelder validiteten i denne masterutredningen.
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Intern validitet
Intern validitet betyr at det er grunnlag for a trekke slutninger basert pa analysene og at
resultatene ikke skyldes feil i forskningsmodellen og metoden (Saunders et al. 2012). Nar man

vurderer den interne validiteten skiller man gjerne mellom begreps- og innholdsvaliditet.

Begrepsvaliditet refererer til om det er samsvar mellom begrepenes teoretiske forankring og
hvordan begrepene males (Ghauri & Grgnhaug, 2010). Variablene som benyttes for denne
studien er hentet fra datasettet, som er basert pa sparreundersgkelser og data hentet fra
Proff.no. Nar det gjelder data fra sperreundersgkelsene var spgrsmalene utarbeidet etter
allerede etablerte skalaer. Bruk av etablerte skalaer gir ikke automatisk god validitet, men det
gir grunn til 4 tro at skalaene er robuste og saledes gir tilfredsstillende begrepsvaliditet.
Sperreundersgkelsen var testet i forkant av utsendelse til respondentene, og testpersonene

meldte tilbake at spgrsmalene var hensiktsmessige og forstaelige.

Etablerte skalaer som grunnlag for spgrreundersgkelsene kan ogsa bidra til & sikre
innholdsvaliditeten i analysene. Innholdsvaliditet betyr at spgrsmalene som er benyttet i
undesgkelsen dekker problemstillingen i tilstrekkelig grad (Saunders et al., 2012).
Sammenhengene som analyseres blir evaluert og vurdert pd bakgrunn av teoriene som ble
presentert i kapittel 2. | regresjonsanalysene benyttes kontrollvariabler, noe som bidrar til &
skille ut de direkte effektene av sammenhengene. Dermed reduseres faren for a konkludere pa

bakgrunn av tilfeldige sammenhenger.

Ekstern validitet

Ekstern validitet referer til i hvilken grad funn ved analysene er generaliserbare, det vil si om
de kan vere representative for en stgrre gruppe enn kun det utvalget som er med i studien
(Saunders et al., 2012). Generelt er det vanskeligere a oppna ekstern validitet enn det er &
oppna intern validitet. Et mal pa ekstern validitet er blant annet responsraten. | vurderingen av
responsraten for undersgkelsen, avsnitt 3.2.3, konkluderte jeg med at responsen er god nok
basert pa antall svar for utvalget. Likevel, dersom man ser pa responsen i forhold til hele

populasjonen, kan det ikke uten videre konkluderes med at resultatene vil veere
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generaliserbare. Nar utvalget er rensket og klargjort for analyser, er utvalget pa 148 bedrifter.
Av den totale populasjonen pa 1040, utgjer dette et utvalg pa 14,2 %.

3.5.2 Reliabilitet

Et mal pa om analysene har god reliabilitet er om resultatet blir det samme dersom analysene
gjentas (Saunders et al., 2012). Det betyr at det er viktig a velge en konsistent og
gjennomarbeidet metode som grunnlag for analysene, og for a sikre etterprgvbarheten er det
viktig & dokumentere valgene. Reliabiliteten kan testes pa ulike mater, blant annet test-retest

og intern konsistens (Saunders et al., 2012).

Sparreundersgkelsen er distribuert pa to ulike tidspunkt, noe som bidrar til 4 styrke designet.
Sparreskjemaene er utarbeidet som et samarbeid mellom fagpersoner og forskere pa en slik
mate at det skal veere mulig & reteste studier. Etablerte skalaer danner grunnlaget for
sparsmalene, slik at de genererer data som er sammenliknbare med andre studier som benytter
samme skala. For i stgrst mulig grad a sikre objektive og upavirkede svar, fikk respondentene
anledning til a besvare spgrreundersgkelsen nar det matte passe for dem, og det var valgfritt
om de ville svare pa alle spagrsmalene eller utelate noen. P4 denne maten kan man unnga
vilkarlige svar der respondenten er usikker. Etablerte skalaer bidrar til & sikre at det er generell
forstaelse for resultatene, og legger til rette for at undersgkelsen kan gjgres pa ny av andre
forskere. Videre legger jeg til grunn at data som er hentet fra Proff.no er tilstrekkelig

kvalitetsjekket, ettersom dette er godkjente data registrert i Brgnngysundregisteret.

Cronbach’s Alpha er et mél pd intern konsistens i1 variablene, slik at slutninger kan trekkes pa
riktig grunnlag. Variablene som benyttes i denne studien fikk gode verdier ved test av
Cronbach’s Alpha, noe som indikerer god konsistens for alle variablene (se tabell 1).
Variablene som var malt pa ansattniva og skulle aggregeres til bedriftsniva, ble testet ved IRA

og IRR analyser (se tabell 2), og ogsa her var verdiene tilstrekkelig gode.

Et element som kan svekke reliabiliteten for denne studien er at det ikke er utfert
bortfallsanalyser. Det vil si at det ikke er utfert tester pa om det er forskjeller mellom de
bedriftene som takket ja til 4 delta i studien og de som ikke gnsket a delta, og om eventuelle

forskjeller kan ha medvirket til hva bedriftene valgte. Dersom bortfallsanalyser skulle vert
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gjort pa hele populasjonen matte man inkludert data for 892 (1040 — 148) bedrifter. Dette ville
medfart mye arbeid og av hensyn til denne studiens omfang valgte jeg a utelate dette.

3.5.3 Etiske vurderinger

Ved undersgkelser og analyser som omhandler eksterne parter, er det viktig a vere bevisst pa
rollen man har som forsker. Det er viktig a sikre at de valgene man tar i stgrst mulig grad
ivaretar sikkerheten og anonymiteten til de bergrte (Saunders et al., 2012). | tillegg er det viktig
a veere bevisst pa ordbruk og omtale, slik at omtalte parter ikke fgler seg stett. Gjennom
prosessen med denne materutredningen har jeg vert bevisst pa a prioritere etiske prinsipper
og ivareta hensynet til de bergrte. | tillegg er jeg bevisst pa at jeg gjennom denne
masterutredningen opptrer pa vegne av Norges Handelshgyskole. Ettersom studien er del av
FOCUS-programmet har jeg signert taushetserklaering for sensitiv data og informasjon som

benyttes i denne masterutredningen.

Forskningsprosjektet har benyttet elektronisk sparreskjema for a innhente personopplysninger
om respondentene. Ettersom innhentede data lagres for forskningsformal, er prosjektet meldt
til Norsk Samfunnsvitenskapelige Datatjeneste (NSD) og godkjent av dem. Ved utsendelse av
undersgkelsene var det viktig a gi riktig og nok informasjon om prosjektet. Det var utarbeidet
prosedyrer for purring og oppfalging, der respondentene ble oppfordret om a svare pa
sparreundersgkelsen. Dersom respondentene ga uttrykk for at de likevel ikke kunne svare pa

grunn av for eksempel tidspress, ble dette respektert.

For a sikre anonymiteten til respondentene, ble de tildelt ID nummer for respondent og
nummer for bedrift. Ledere og ansatte ble definert av nummer, 1 for leder eller O for ansatt.
Likevel, ettersom det kun er en leder i bedriften, blir lederens anonymitet svekket. Det er

derfor et utvidet ansvar for meg som forsker a ikke dele denne typen informasjon med andre.
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3.6 Oppsummering metode

| dette kapitlet har jeg presentert de metodiske valgene jeg har gjort for a utfare denne studien.
Jeg har ogsa beskrevet variablene som benyttes i analysene. Videre har jeg presentert de
analysemetodene jeg benytter for & belyse den overordnede problemstillingen og teste om
hypotesene stgttes. Avslutningsvis har jeg beskrevet vurderinger som er gjort i forhold til
validitet, reliabilitet og etiske prinsipper i masterutredningen. Resultatene fra analysene vil bli

presentert i neste kapittel.
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4. Resultater

Formalet med dette kapitlet er & belyse studiens overordnede problemstilling, ved a teste
hypotesene som ble presentert i kapittel 2. Innledningsvis presenterer jeg deskriptiv statistikk
og en korrelasjonsmatrise som beskriver relevante trekk ved variablene jeg har benyttet. Jeg
argumenterer deretter for at forutsetningene for analysene er oppfylt. Deretter presenteres
resultatene av regresjonsanalysene og moderatoranalysene. Kapitlet oppsummeres med en

oversikt over funnene i analysene.

4.1 Deskriptiv statistikk

Analysene som skal teste holdbarheten av hypotesene ble utfgrt pa bedriftsniva, og baserer seg
pa data samlet fra et utvalg bestdende av 148 bedrifter. Fordelingen av bedriftenes geografiske
beliggenhet, bedriftens alder, kjgnn pa leder samt bedriftenes lgnnsomhet er kort presentert i
de fglgende avsnittene. Den deskriptive statistikken finnes ogsa i tabellform i vedlegg 4.

Informasjon om bedriftene

Det er stor variasjon i alderen til bedriftene. Den eldste bedriften som er med i undersgkelsen
var 62 ar pa tidspunktet for innhenting av data, mens den yngste bedriften var 1 ar. Den
gjennomsnittlige alderen for bedriftene er 18,5 ar, og standardavviket er pa 14,7 ar. Nar det
gjelder geografisk beliggenhet viser det seg at hele 68,5% av bedriftene har geografisk
beliggenhet i by eller tettsted med mer enn 5000 innbyggere. De resterende 31,5% befinner
seg utenfor tettsteder. Hver bedrift har i gjennomsnitt 10,6 ansatte, og antall ansatte varierer
fra 4 til 24. Den opprinnelige populasjonen var regnskapsbedrifter med mellom 4 og 20
ansatte. Det viste seg imidlertid at avvik i rapporteringer og oppbemanning i bedriftene har

medfart at bedriftene som utgjer utvalget i denne studien har mellom 4 og 24 ansatte.
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Informasjon om bedriftenes lgnnsomhet

Lennsomhetstallene som benyttes er bedriftens totale resultat delt pa antall ansatte i bedriften.
Da far vi et gjennomsnittlig resultat pa 60 800,- per ansatt. Blant bedriftene er det relativt store
variasjoner i resultat per ansatt, som strekker seg fra sterste underskudd per ansatt pa minus
kr 64 000,-, til hgyeste overskudd per ansatt pa kr. 466 200,-.

Informasjon om ledere
Den kjgnnsmessige fordelingen blant lederne i utvalget er relativt jevn og fordeler seg med

henholdsvis 48,6 % kvinner og 51,4% menn.

4.2 Korrelasjonsanalyse

Variablene sjekkes for korrelasjon ved Pearsons korrelasjonstest. Korrelasjonskoeffisientene
angir styrken pa den linesere sammenhengen mellom variablene og testen vil gi en indikasjon
pa om hypotesene vil finne statte. Korrelerende verdier bar ikke overstige Pearsons r = .70
(Tabachnick & Fidell, 2014) og verdier over dette ber vurderes a utelates fra testen
(Johannessen, 2009). Ved korrelasjonsverdier pa > .90 kan det veere statistiske problemer med
multikollinearitet og singularity. Multikollinearitet oppstar dersom variablene maler samme

fenomen og dette kan gi kunstig hgy forklaringskraft (R?).

Korrelasjonsmatrisen (se tabell 3) viser korrelasjonen mellom uavhengige variabler,
avhengige variabler og moderatorvariabler. En fullstendig korrelasjonsmatrise som inkluderer
kontrollvariablene finnes i vedlegg 5. Som korrelasjonsmatrisen viser, er det signifikante
korrelasjoner mellom flere av variablene. Ingen korrelasjoner er over nivaet pa .70 som ble
anbefalt som grenseverdi (Tabachnick & Fidell, 2014) og det er derfor ikke grunn til a utelate

noen av variablene fra videre analyser.

Korrelasjonen mellom de to uavhengige variablene prestasjonsklima og mestringsklima er
signifikant negativ (r =-.29; p <.01). Mestringsklima har en relativt hgy positiv og signifikant

korrelasjon med de avhengige variablene endringsvillighet (r = .28; p <.01) og kreativt klima
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(r = .47, p <.01). Prestasjonsklima korrelerer signifikant negativt med de avhengige
variablene endringsvillighet (r = -.22; p <..05) og kreativt klima (r = -.26; p <.01). Mellom

prestasjonsklima og lannsomhet er korrelasjonen positiv og signifikant (r = .18; p <.05).

Det er en signifikant positiv korrelasjon (r = .35; p <.01), mellom endringsvillighet og kreativt
klima, mens korrelasjonen mellom kreativt klima og lennsomhet (r = -.20; p < .05) er
signifikant negativ. Moderatorvariablene, leders mestringsorientering og leders
prestasjonsorientering, korrelerer positivt med hverandre (r = .29; p < .01). Leders
mestringsorientering korrelerer ogsa signifikant positivt med mestringsklima (r = .24; p <.01).

Utover dette viser moderatorvariablene ingen signifikante korrelasjoner.

Tabell 3: Korrelasjonsmatrise

Korrelasjonsmatrise M SD N 1 2 3 4 5 6

Organisasjonsutfall

1. Endringsvillighet 538 098 89 (.95

2. Kreativt klima 541 0.88 126 .35** (.94)
3. Lennsomhet 60.85 79.54 148 -07  -20*

Motivasjonsklima
4. Mestringsklima 529 091 148 .28** 47** 00 (.87)
5. Prestasjonsklima 288 101 148 -.22* -26** .18* -29** (.82)

Moderator
6. Leders
mestringsorientering
7. Leders

prestasjonsorientering

534 1.04 123 .05 -01 .04 .24** -03 (.87)

588 120 123 .09 A1 .03 06 -01 .29%* (g3)

Cronbach’s Alpha er vist i parentes
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4.3 Testing av forutsetningene for analysene

En del forutsetninger ma vaere tilstede for at analysene skal veere valide og man ber sikre at
disse er oppfylt (Tabachnick & Fidell, 2014). Dette gjelder blant annet starrelsen pa utvalget,
multikollinearitet, normalfordelte data, homoskedastisitet, autokorrelasjon og linearitet. Fra
korrelasjonsanalysen ser vi at multikollinearitet ikke er en faktor av betydning. Ettersom
dataene ikke er tidsseriedata, trenger jeg heller ikke vurdere autokorrelasjon naermere (Keller,
2008). Forutsetningene for utvalgsstarrelse, homoskedastisitet, normalfordeling og linearitet

vurderes i de fglgende avsnittene.

Utvalgsstarrelse

For at funn ved analysene skal vaere generaliserbare, er det en fordel at utvalget er stort. Jo
starre utvalget er, desto bedre representerer utvalget hele populasjonen og desto mindre er
sjansen for utvalgsfeil. Generelt kan et utvalg pa over 50 respondenter regnes som bra (Van
Voorhis & Morgan, 2007).

For denne masterutredningen utgjar det totale utvalget N = 148. Pa grunn av ulik svarrespons
pa tid 1 og tid 2, at noen variabler er malt ved leder og noen er malt ved ansatte, samt at
respondenten kunne velge & hoppe over spgrsmal, varierer utvalgsstgrrelsen for de ulike
variablene. Endringsvillighet er malt ved leder pa tid 2 og for denne variabelen er
utvalgsstarrelsen N = 89. Kreativt klima som er malt blant ansatte pa tid 2 har utvalgsstarrelse
pa N = 126. For mestringsklima og prestasjonsklima som ble malt ved ansatte pa tid 1,
lannsomhet og leders kjgnn er utvalget N = 148. Leders mestringsorientering og leders
prestasjonsorientering ble malt ved leder pa tid 1 og for disse variablene er utvalget N = 123.
For bedriftens alder og geografiske beliggenhet er utvalget N = 146. Starrelsen pa utvalget kan

regnes a veere tilstrekkelig stor for alle variablene.

Homoskedastisitet
En av forutsetning for analyse er homoskedastisitet. Det vil si at variansen til feilleddet er

konstant. Nar dette ikke er tilfellet har man med heteroskedastisitet a gjere. Ut i fra

59



scatterplottene (se vedlegg 6) ser det ut til at forutsetningen om homoskedastisitet er oppfylt

for variablene i denne studien.

Normalfordelte data og linearitet

For & vurdere normalfordelingen benytter jeg histogrammer, samt vurderer skjevhet
(skewness) og spisshet (kurtosis) (Tabachnick & Fidell, 2014). Jeg tar utgangspunkt i
absoluttverdier pa +/- 2 for skjevhet og +/-3 for spisshet (Garson, 2012). Med unntak av
lennsomhetsvariabelen finner jeg at alle variablene er normalfordelte med verdier for skjevhet
og spisshet som er innenfor de anbefalte grensene (se vedlegg 7). Nar det gjelder lennsomhet
er denne positivt skjevfordelt. Det vil si at fordelingen er skjovet til venstre. For
lannsomhetsvariabelen er verdiene for skjevhet og spisshet noe hgye med skjevhet = 2.01 og
spisshet = 5.49. Lineariteten studeres fra Q-Q plottene, og jeg finner at variablene oppfyller

kravene til linearitet (se vedlegg 8).

4.4 Testing av hypotesene: Regresjonsanalyser

| dette delkapitlet presenterer jeg resultatene av analysene hvor jeg tester om hypotesene 1a,
1b, 2a, 2b, 3a og 3b finner stotte. Hypotesene testes ved hierarkisk linegr regresjon i
statistikkprogrammet SPSS. Regresjonen tester om det finnes sammenhenger mellom
motivasjonsklima, ved de to uavhengige variablene prestasjonsklima og mestringsklima, og
de avhengige variablene endringsvillighet, kreativt klima og Ignnsomhet. Alle
sammenhengene testes med kontrollvariablene geografisk beliggenhet, bedriftens alder og
leders kjgnn.

I den hierarkiske regresjonsmodellen legges kontrollvariablene inn i steg 1, noe som tester
effekten av kontrollvariablene alene. De uavhengige variablene legges inn i steg 2, som
inkluderer bade kontrollvariabler og uavhengige variabler. Ved & teste for endringen i
forklaringskraften (AR?) mellom steg 1 og steg 2 kan man identifisere om motivasjonsklimaet

isolert sett bidrar til & forklare organisasjonsutfallene som testes.
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For hver regresjonsanalyse vil jeg farst vurdere modellen, for sa a beskrive funn som er knyttet
til de uavhengige variablene. Sentrale funn fra analysene presenteres i tabellform. Ved
vurdering av modellen er det endringen i forklaringskraften AR? som er av starst interesse,
ettersom den gir et bilde pa hvor mye av variasjonen i resultatene som kan tilskrives
motivasjonsklimaet, etter at det er kontrollert for geografisk beliggenhet, bedriftens alder og
leders kjgnn. For & sammenlikne hvordan variablene bidrar til resultatet vurderer jeg den
standardiserte betaverdien (f3). Betaverdien regnes ut ved at overlappende effekter fra andre
variabler er fjernet og bidraget til variablene er derfor unike. Jeg oppsummerer analysene

kortfattet og beskriver om hypotesene finner statte eller ikke.

4.4.1 Hypotese laog 1b

| denne regresjonsanalysen testes de to hypotesene som undersgker om det er noen
sammenheng mellom motivasjonsklima og endringsvilligheten i bedriften. Forventningene er
at sammenhengen mellom mestringsklima og endringsvillighet er positiv, mens
sammenhengen mellom prestasjonsklima og endringsvillighet er negativ. Resultatene av

analysen er oppsummert i tabell 4.

Vurdering av modellen

Modellen er signifikant pa steg 2 (p < .05), og 14 % av variasjonen for endringsvillighet kan
forklares med motivasjonsklima, geografisk beliggenhet, bedriftens alder og leders kjgnn.
Motivasjonsklima bidrar med 10% av forklaringskraften for variansen og endringen i

forklaringskraften er signifikant (p < .05).

Regresjonsanalysen viser at det er en positiv og statistisk signifikant sammenheng mellom
mestringsklima og endringsvillighet (p < .05). Mestringsklima har ogsd den hgyeste
betaverdien (B = .25), noe som indikerer at en hgy grad av mestringsklima fremmer
endringsvilligheten i bedriften. Sammenhengen mellom prestasjonsklima og endringsvillighet
er negativ (B = -.16), men signifikansverdien er p = .12, og sammenhengen er dermed ikke

statistisk signifikant (p > .10).
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Tabell 4: Endringsvillighet

Endringsvillighet (avhengig variabel)

Steg 1 Steg 2
p p
Kontrollvariabel
Geografisk beliggenhet 14 13
Bedriftens alder -.06 -.05
Leders kjenn -.09 -.07
Uavhengig variabel
Mestringsklima 25%
Prestasjonsklima -.16
R? .03 13*
AR? 10*

N = 88. Standardiserte betaverdier er vist. * p < .05

Oppsummering Hla og H1b
H1la: «Mestringsklima har en positiv sammenheng med endringsvilligheten»

Analysen viser at denne hypotesen er stgttet. Det er en positiv og signifikant sammenheng

mellom mestringsklima og endringsvillighet i bedriften.

H1b: «Prestasjonsklima har en negativ sammenheng med endringsvilligheten»

Denne hypotesen blir ikke stattet av analysen. Sammenhengen som fremkommer er negativ,

og hypotesen er altsa retningsstettet. Men sammenhengen er ikke statistisk signifikant.
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4.4.2 Hypotese 2a og 2b

| denne regresjonsanalysen gnsker jeg & undersgke om det er noen sammenheng mellom
motivasjonsklima og kreativt klima, og i hvilken grad de ulike motivasjonsklimaene bidrar til
a forklare utfallet. Som fremsatt i hypotese 2a og 2b forventer jeg at kreativt klima har en
positiv sammenheng med mestringsklima, mens jeg forventer en negativ sammenheng med

prestasjonsklima. Resultatene av analysen er oppsummert i tabell 5.

Tabell 5: Kreativt klima

Kreativt klima (avhengig variabel)

Steg 1 Steg 2
p p
Kontrollvariabel
Geografisk beliggenhet -.06 -.06
Bedriftens alder -.04 -.06
Leders kjgnn A2 14
Uavhengig variabel
Mestringsklima 44**
Prestasjonsklima -.18*
R? .02 27
AR? 25**

N=125. Standardiserte betaverdier er vist. * p < .05, ** p < .01

Vurdering av modellen

| denne regresjonsanalysen finner jeg at modellen er signifikant pa steg 2 (p <.01). Hele 27%
av variasjonen for kreativt klima kan forklares med motivasjonsklima, geografisk beliggenhet,
bedriftens alder og leders Kkjgnn. Motivasjonsklima i seg selv bidrar med 25% av

forklaringskraften for variansen, og endringen i forklaringskraften er signifikant pa .01 niva.
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Regresjonsanalysen viser at mestringsklima og prestasjonsklima har statistisk signifikante
sammenhenger med kreativt klima. Mestringsklima har en hgy betaverdi som er signifikant
positiv (p = .44; p <.01), og dette indikerer at motivasjonsklima er positivt for kreativt klima.
Betaverdien for prestasjonsklima er negativ og signifikant (B = -.18; p < .05), noe som

indikerer at prestasjonsklima kan veere til hinder for kreativt klima i bedriften.

Oppsummering H2a og H2b
H2a: «Mestringsklima har en positiv sammenheng med bedriftens kreative klima.»

Analysen viser at sammenhengen mellom mestringsklima og kreativt klima er positiv og

statistisk signifikant. Det betyr at hypotesen ble stattet.
H2b: «Prestasjonsklima har en negativ sammenheng med bedriftens kreative klima»

Ogsa denne hypotesen ble stattet av analysen. Sammenhengen mellom prestasjonsklima og

kreativt klima er negativ og statistisk signifikant.

4.4.3 Hypotese 3a0g 3b

I denne regresjonsanalysen undersgkes den direkte sammenhengen mellom de uavhengige
variablene mestringsklima og prestasjonsklima, og den avhengige variabelen lgnnsomhet.
Forventningene som fremsatt i hypotese 3a og 3b er at bade mestringsklima og
prestasjonsklima har en positiv sammenheng med lgnnsomhet. Resultatene av analysen

oppsummeres i tabell 6.

Vurdering av modellen

Regresjonsanalysen viser at modellen har lav forklaringskraft bade i farste steg (R?=.02) og
andre steg (R? = .06). Modellen er ikke signifikant p& noen av stegene, men narmer seg
signifikant pa steg 2 (p = .12). Endringen i forklaringskraft som tilkommer ved steg 2 er

marginalt signifikant (p < .1). Dette kan tyde pa at motivasjonsklima har en betydning for
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lannsomheten i bedriften. Det er likevel mye av variasjonen som skyldes andre variabler, og

som denne modellen ikke fanger opp.

Tabell 6;: Leannsomhet

Lgnnsomhet (avhengig variabel)

Steg 1 Steg 2
p p
Kontrollvariabel
Geografisk beliggenhet .06 .06
Bedriftens alder -.08 -.10
Leders kjgnn .09 .07
Uavhengig variabel
Mestringsklima .06
Prestasjonsklima .20*
R? .02 .06
AR? 04+

N=146. Standardiserte betaverdier er vist. + p <.10, * p <.05,

| denne regresjonsanalysen har prestasjonsklima den stgrste betaverdien (p = .20), og denne
betaverdien er ogsa statistisk signifikant (p < .05). Sammenhengen mellom prestasjonsklima
og lgnnsomheten er positiv, ettersom betaverdien er positiv. Dette indikerer at et hgyt niva av
prestasjonsklima i bedriften gir positivt utslag for lgnnsomheten. For mestringsklima er det

0gsa en positiv betaverdi (B = .06), men denne sammenhengen er ikke signifikant.

Regresjonsanalysen viser at motivasjonsklima star for en liten andel av variasjonen i
lannsomhetsvariabelen. Selv om endringen i forklaringskraft som skyldes motivasjonsklimaet
er relativt lav (AR? = .04), er dette likevel en del nér det gjelder Ignnsgmhetsmal, ettersom det

er mange faktorer som spiller inn for bedriftens resultater og lennsomhet.
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Oppsummering H3a og H3b
H3a: «Mestringsklima har en positiv sammenheng med Ignnsomhet»

Analysen viser at denne hypotesen ikke stgttes. Det er en svak positiv sammenheng mellom

mestringsklima og lannsomhet, men denne er ikke signifikant.
H3b: «Prestasjonsklima har en positiv sammenheng med lgnnsomhet»

Denne hypotesen stattes av analysen. Prestasjonsklima har en positiv og statistisk signifikant

sammenheng med lgnnsombhet.

4.5 Testing av hypotesene: Moderatoranalyser

| dette delkapitlet presenterer jeg resultatene av analysene som tester hypotese 4 og 5.
Analysene som tester for modererende effekter utfares med Hayes’ moderatormodell i SPSS,
Process modell 1 (Hayes, 2013). Moderatoranalysen undersgker den direkte effekten mellom
uavhengig og avhengig variabel, og den direkte effekten mellom moderator og avhengig
variabel. | tillegg undersgker den om det finnes interaksjonseffekter mellom uavhengig

variabel og moderatorvariabel.

For begge moderatoranalysene gar jeg igjennom modellene og kommenterer funnene. Det som
er mest interessant er om det finnes interaksjonseffekter mellom uavhengig variabel og
moderatorvariabel som indikerer at hypotesene stgttes. Resultatene av analysene presenteres

ogsa i tabellform. I tillegg finnes en full utskrift av analysene i vedlegg 9.

4.5.1 Hypotese 4

I denne analysen tester jeg om leders mestringsorientering har en modererende effekt pa
sammenhengen mellom prestasjonsklima og endringsvillighet. Ettersom leders holdninger

antas a pavirke hvordan ansatte oppfatter motivasjonsklimaet er forventingene som formulert
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I hypotesen at interaksjonseffekten er positiv og at leders mestringsorientering vil moderere
den antatte negative sammenhengen mellom prestasjonsklima og endringsvillighet. Resultatet

av analysen er oppsummert i tabell 7.

Tabell 7: Modererende effekt av leders mestringsorientering

Endringsvillighet
(avhengig variabel)

p
Uavhengig variabel: Prestasjonsklima -.25*
Moderatorvariabel: Leders mestringsorientering 10
Interaksjon: Leders mestringsorientering X prestasjonsklima .09
Total R? i modellen 07*
AR? som falge av interaksjonen .01

N = 89. Standardiserte betaverdier er presentert. * p < .05.

Vurdering av modellen
Analysen viser at modellen er statistisk signifikant (p < .05) og har en forklaringskraft R? pa
.07. Endringen i forklaringskraften som tilkommer ved interaksjon mellom moderator og

uavhengig variabel er marginalt positiv, men er ikke signifikant.

Resultatet viser at det ikke er noen signifikant interaksjonseffekt mellom leders
mestringsorientering og prestasjonsklima. Prestasjonsklima star for den stgrste betaverdien,
som er negativ og statistisk signifikant (f = -.25; p < .05). Den direkte effekten av leders
mestringsorientering pa endringsvillighet er positiv men ikke signifikant (B = .10; p > .10).

Selve interaksjonseffekten gir f =.09, men er ikke signifikant.
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Oppsummering av H4:
H4: «<Sammenhengen mellom prestasjonsklima og endringsvillighetet modereres i en positiv
retning dersom leder er mestringsorientert, slik at den negative effekten av prestasjonsklima

pa endringsvillighet svekkes av at ledere er mestringsorientert».

Denne hypotesen finner ikke stgtte i analysen. Det er ingen interaksjon mellom
prestasjonsklimaet og leders mestringsorientering, noe som indikerer at leders
mestringsorientering ikke modererer styrken i sammenhengen mellom prestasjonsklima og

endringsvillighet.

4.5.2 Hypotese 5

| denne analysen tester jeg om leders prestasjonsorientering har en modererende effekt pa
sammenhengen mellom mestringsklima og kreativt klima. Jeg forventet at lederens
prestasjonsorientering vil moderere den antatte positive effekten i sammenhengen mellom

mestringsklima og kreativt klima. Resultatet av analysen er oppsummert i tabell 8.

Tabell 8: Modererende effekt av leders prestasjonsorientering

Kreativt klima
(avhengig variabel)

B
Uavhengig variabel: Mestringsklima 64**
Moderatorvariabel: Leders prestasjonsorientering .08
Interaksjon: Leders prestasjonsorientering X mestringsklima .09
Total R? i modellen . 31**
AR? som fglge av interaksjonen .01

N = 104. Standardiserte betaverdier er presentert. ** p < .01.
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Vurdering av modellen
Denne analysen viser at modellen er signifikant (p < .01). Modellen har en betydelig
forklaringskraft, R? = .31. Endringen i forklaringskraften som tilkommer ved interaksjon

mellom moderator og uavhengig variabel er marginalt positiv, men ikke signifikant.

Resultatet i denne analysen viser at det ikke er noen signifikant interaksjonseffekt mellom
leders prestasjonsorientering og mestringsklima. Den uavhengige variabelen mestringsklima
har en beta pa hele .64 som viser at mestringsklima har en sterk positiv sammenheng med
kreativt klima. Sammenhengen er statistisk signifikant (p <.01). Leders prestasjonsorientering
gir en beta pa .08 men denne er ikke signifikant. Interaksjonseffekten (p = .09) er heller ikke
signifikant.

Oppsummering av H5:
H5: «Sammenhengen mellom mestringsklima og kreativt klima modereres i en negativ retning
dersom leder er prestasjonsorientert, slik at den positive effekten av mestringsklima pa

kreativt klima svekkes av at ledere er prestasjonsorientert».

Hypotesen ble ikke stgttet av analysen. Analysen viser ingen interaksjon mellom
mestringsklimaet og leders  prestasjonsorientering. Det indikerer at leders
prestasjonsorientering ikke modererer sammenhengen mellom mestringsklima og kreativt

klima.
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4.6 Oppsummering av resultatene

Resultatene som fremkommer av regresjonsanalysene og moderatoranalysene, og som er

gjennomgatt i de foregaende avsnittene, oppsummeres her i tabellform.

Tabell 9: Hypotesene oppsummert

Hypotese | Stgttet | Funn

Hla Ja Mestringsklima har en positiv sammenheng med endringsvillighet

H1b Nei Prestasjonsklima har en negativ sammenheng med endringsvillighet,
men sammenhengen er ikke signifikant

H2a Ja Mestringsklima har en positiv sammenheng med kreativt klima

H2b Ja Prestasjonsklima har en negativ sammenheng med kreativt klima

H3a Nei Mestringsklima har en svak positiv sammenheng med resultat per ansatt,
men sammenhengen er ikke signifikant

H3b Ja Prestasjonsklima har en positiv sammenheng med resultat per ansatt

H4 Nei Det er ikke modererende effekter av leders mestringsorientering pa
sammenhengen mellom prestasjonsklima og endringsvillighet

H5 Nei Det er ikke modererende effekter av leders prestasjonsorientering pa
sammenhengen mellom mestringsklima og kreativt klima

Analysene gir resultater som sammenfaller med forventningene for hypotesene 1a, 2a, 2b, og

3b. Analysen av hypotese 1b gir retningsstette til forventningen i hypotesen og indikerer en

negativ sammenheng, men resultatet er ikke statistisk signifikant. For hypotese 3a ga resultatet

ingen indikasjoner pa sammenheng mellom variablene. Ingen av hypotesene for modererende

effekter ble stattet av analysene. Resultatene av analysene vil bli diskutert i neste kapittel.
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5. Diskusjon

Regnskapsbransjen opplever for tiden et sterkt press om endring og omstilling av oppgaver og
tjenester, pd grunn av endrede markeds- og konkurranseforhold. Det er derfor viktig a
identifisere faktorer og tiltak som er relevante for bedriftenes evne til endring og utvikling. I

tillegg er det viktig & se pa hva som bidrar til & opprettholde bedriftenes lennsomhet.

Denne masterutredningen har sett pd hvordan motivasjonsklimaet spiller inn pa ulike
organisasjonsutfall. Formalet med studien er & bidra med relevant innsikt og forstaelse om
motivasjonsklimaets betydning for endringsvillighet, kreativt klima og lgnnsomhet i
bedriftene, og saledes gi kunnskap som kan veare til nytte for lederens prioriteringer.
Variablene som undersgkes er pa bedriftsniva, og studien fokuserer derfor pa ssmmenhengene
mellom ansattes delte opplevelse av motivasjonsklima og utfall pa organisasjonsniva. Studien

skiller seg saledes fra tidligere studier om motivasjonsklima der individuelle utfall er i fokus.

Masterutredningen har et beskrivende design, og resultatene gir ikke anledning til & trekke
kausale slutninger for ssmmenhengene. Resultatene av analysene blir presentert og diskutert
ut ifra tidligere forskning og relevante teoretiske rammer. Jeg fokuserer pa de sammenhengene

som er signifikante og diskuterer hva dette betyr.

Funnene i denne studien viser at motivasjonsklimaet har en signifikant betydning for
bedriftens utfall. Mens prestasjonsklimaet har en negativ og signifikant sammenheng med
kreativt klima, sa har det en positiv og signifikant sammenheng med bedriftens lgnnsomhet.
Mestringsklima derimot, har en positiv og signifikant sammenheng med bade
endringsvillighet og kreativt klima, men viser ingen sammenheng med lgnnsomhet. Med
hensyn pa hvordan bedrifter ber legge til rette for motivasjonsklimaet, er funnene i studien er
som sadan motstridende. Dette betyr at lederen i bedrifter som har krav om a endre seg star
overfor vesentlige prioriteringsdilemmaer, dersom krav til normal lennsomhet opprettholdes.
Dilemmaet oppstar fordi ledere ma prioritere mellom a legge til rette for et prestasjonsklima
som fremmer lgnnsomhet, og et motivasjonsklima som fremmer endringsvillighet og kreativt
klima. Videre viser moderatoranalysene at det ikke er noen interaksjonseffekt mellom lederens
malorientering og motivasjonsklimaet. Dette betyr at en leders malorientering i seg selv ikke
kan pavirke den sammenhengen som motivasjonsklimaet har med endringsvilligheten og det

kreative klimaet i bedriften.
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| det folgende delkapitlet presenteres teoretiske implikasjoner som fremkommer av
resultatene. Deretter definerer jeg begrensninger ved studien, og presenterer forslag til
fremtidig forskning om temaet. Tilslutt i kapitlet gar jeg inn pa praktiske implikasjoner som

kan veere av interesse for regnskapsbransjen spesielt, og naringslivet generelt.

5.1 Teoretiske implikasjoner

Tidligere forskning om motivasjonsklimaet har bidratt med vesentlig innsikt og forstaelse
rundt motivasjonsklimaets betydning for individuelle utfall, bade i undervisnings-, idretts- og
jobbsammenheng. Det er i mindre grad gjort studier pad motivasjonsklimaets betydning pa
organisasjonsniva, der det er de ansattes delte opplevelser av bedriftens regler, prosedyrer,
rammer og suksesskriteriene som spiller inn for hvordan bedriften lykkes med ulike utfall.
Denne studien bidrar til en bredere forstaelse av sammenhenger pa et organisasjonsniva.
Resultatene av analysene viser at det eksisterer signifikante sammenhenger mellom bedriftens

motivasjonsklima og de tre organisasjonsutfallene som undersgkes i denne studien.

Fra regresjonsanalysene ser vi at mestringsklima har en signifikant positiv sammenheng bade
med endringsvilligheten i bedriften og kreativt klima. Forklaringskraften til modellene er hay,
spesielt for kreativt klima. Det betyr at de ansattes opplevelse av konteksten og
suksesskriteriene i bedriften, altsd motivasjonsklimaet, er av betydning for bedriftens
endringsvillighet og kreativt klima. Resultatene samsvarer dermed med tidligere forskning
som viser at mestringsklima fremmer adaptive menstre og tilpasning til nye situasjoner hos
individer (Standage et al., 2003; Ames, 1992). Tidligere studier viser ogsa at mestringsklima
er positivt for leering, utvikling og samarbeid som er viktige forutsetninger for kreative
prosesser (Standage et al., 2003). Funnene i denne studien betyr at mestringsklimaet har en
positiv betydning for bedriftens endringsvillighet og kreativt klima som er kilde til bedriftens

endringsevne.

Forskere anser endringsvillige, fleksible og kreative ansatte som viktige drivere for endring
0g innovasjon, og endringsvillige og kreative ansatte kan utgjegre et konkurransefortrinn for
bedrifter (Beltrdn-Martin et al., 2008). Utvikling av kompetanse, lering og samarbeid er
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viktige faktorer som kan vaere suksesskriterier i et mestringsklima og som ogsa bidrar til &
utvikle konkurransefortrinn (Pfeffer & Veiga, 1999). Det vil derfor veere viktig for ledere som

har en langsiktig strategi om & endre og tilpasse bedriften a legge til rette for mestringsklima.

Vi ser ogsa fra regresjonsanalysene at ansattes delte opplevelse av prestasjonsklima har en
negativ. sammenheng med bedriftens kreative klima. Dette sammenfaller med tidligere
forskning som viser at prestasjonsklima gjar individer engstelige for & prave ut nye ideer og
arbeidsmater (Humborstad et al., 2014). Resultatet av analysene antyder at insentiver til
kreativitet ikke fremmes ved prestasjonsklima, der suksess vurderes ut ifra resultat og
prestasjon. Kreative aktiviteter bidrar som oftest ikke til direkte og synlige resultatmal, og
krever at samarbeid og lering prioriteres (Amabile et al., 1996). Sammenlikning og
konkurranse mellom de ansatte kan fare til at aktiviteter som ma veere tilstede for kreative
prosesser ikke blir prioritert, fordi denne typen aktiviteter avsporer fra resultats- og

prestasjonsfokuset som prestasjonsklima defineres ved.

Til tross for at det er vanskelig a male Ignnsomhet, og det er mange faktorer som spiller inn
for bedriftens lennsomhet, viser resultatet av regresjonsanalysen at det er en sammenheng
mellom motivasjonsklimaet og lennsomhet. Det overraskende ved analysen er at det er
prestasjonsklimaet som gir den beste prediksjonen for lgnnsomheten, mens mestringsklimaet
ikke har noen signifikant ssmmenheng. Resultatet star i kontrast til tidligere forskning som
viser at mestringsklimaet er mest hensiktsmessig for prestasjon (Nerstad, 2012; Valentini &
Rudisill, 2006). Funnet er interessant og kan bidra til innsikt om betydningen av lederes
prioriteringer. Bedriftens lgannsomhet er viktig for alle ledere og eiere, og er et mal som ma
prioriteres for at bedriften skal vare levedyktig. Lederens prioriteringer av ulike virkemidler

og tiltak gir faringer for kortsiktige eller langsiktige effekter pa lennsomheten.

Tidligere studier viser at lederen har en viktig rolle for endring, og for a legge til rette for
kreativt klima (Amabile et al., 1996; Isaksen & Ekvall, 2010). I tillegg viser tidligere studier
at det er en sammenheng mellom malorientering og motivasjonsklima. Blant annet medieres
sammenhengen mellom motivasjonsklimaet og prestasjon av individers malorienteringsprofil
(Nerstad, 2012). Videre har leders malorientering pavirkning for gruppens malorientering
(Dragoni & Kuenzi, 2012). Til tross for dette finner denne studien at leders malorientering

ikke har noen modererende effekter for motivasjonsklimaets sammenheng med
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endringsvillighet og kreativt klima. Dette resultatet var noe overraskende, og betyr at lederens
malorientering i seg selv ikke kan endre den sammenhengen som er mellom
motivasjonsklimaet og bedriftens endringsvillighet og det kreative klimaet. For & pavirke
utfallene kan det tenkes at lederen ma iverksette tiltak som pavirker motivasjonsklimaet
direkte. Likevel ser vi fra korrelasjonsanalysen at korrelasjonen mellom mestringsklima og
mestringsorientering er signifikant positiv, noe som kan indikere at disse to ofte opptrer
samtidig. Det kan bety at ledere med mestringsorientering har en bedre strategi for a legge til

rette for mestringsklima, men dette ma eventuelle fremtidige studier undersgke naermere.

Kort oppsummert betyr resultatene av analysene at dersom man vil ha en mest mulig lannsom
bedrift ma prestasjonsklima prioriteres, og dersom man gnsker at bedriften skal vaere innovativ
og endre seg, sa er det mestringsklima som ma prioriteres. Studien gir derfor innsikt om
aspekter som medfgrer dilemma for lederen. Dette statter opp om, og kan bidra til & forklare,
tidligere forskning som viser at det er et gap mellom teoretisk kunnskap om ledelse og faktisk
ledelse (Pfeffer & Veiga, 1999), som medfarer at lannsomhet pa kort sikt prioriteres fremfor

endringsaktiviteter.

Ledere som har som mal & produsere og levere gode resultater og samtidig innfare endringer
i bedriften, vil befinne seg i en situasjon der det ikke er enkelt & prioritere. Dersom de
prioriterer mestringsklima for a stgtte endring og innovasjon kan det tenkes at dette medfarer
lavere lgnnsomhet, i alle fall pad kort sikt. Prioritering av prestasjonsklima for & oppna
Ilgnnsomhet kan ga pa bekostning av endring, kreativitet og innovasjon. Det kan for eksempel
tenkes ngdvendige endringer treneres fordi det svekker lgnnsomheten. Innfgring av
endringstiltak, for eksempel ny teknologi, krever investeringer som kan vere kostbare rent
gkonomisk. I tillegg kommer kostnader knyttet til oppleering og kursing av ansatte, samt tapt
produktivitet i oppleringsfasen, dersom normal produksjon reduseres. Dersom de ansatte
opplever at opplaering av ny teknologi ikke er prioritert og saledes ma ga pa «eget initiativ og
kostnad» vil det vaere fristende for ansatte & prioritere aktiviteter som kan knyttes til konkrete

prestasjonsmal.

Et perspektiv som kan tenkes a lgse dilemmaet for ledere er i hvilken grad det er mulig at bade
mestringsklima og prestasjonsklima er tilstede pa samme tid, og om dette vil vaere positivt for

utfallene i bedriften. Dette perspektivet dekkes ikke direkte i denne studien og ma utforskes
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nermere i fremtidige studier. Likevel finner jeg at mestringsklima og prestasjonsklima
korrelerer signifikant negativt med hverandre, noe som kan tyde pa at de to klimaene ikke
sameksisterer i vesentlig grad. Jeg testet ogsa om det finnes interaksjonseffekter mellom
henholdsvis leders mestringsorientering og prestasjonsklima, og leders prestasjonsorientering

og mestringsklima. Ingen signifikante verdier ble funnet.

Sett i lys av utfordringene som regnskapsbransjen star overfor der ny teknologi, endrede krav
fra kunder, nye arbeidsprosesser og behov for et nytt tjenestespekter gir et annet
konkurransebilde enn tidligere, ma bedriftene endre seg og vaere kreative for & finne nye
lgsninger. Endring og utvikling blir en forutsetning for & sikre overlevelse og fremtidig
lgnnsomhet. Samtidig vil mange ledere bade gnske og fa krav til a sikre dagens lgnnsomhet.
Likevel, pd bakgrunn av endringsbehovet i regnskapsbransjen vil det vaere mest
hensiktsmessig a legge til rette for mestringsklima, og lennsomhetsmal bar gjerne sees pa i et

mer langsiktig perspektiv.

5.2 Begrensninger

Studien baserer seg pa data hentet fra et spgrreskjema som benytter etablerte skalaer. Dette
bidrar til & gi god validitet for variablene. Metodene som benyttes for analyser er velkjente og
dokumentert i henhold til forskningsdesignet. | tillegg er data er samlet inn pa to ulike
tidspunkt, noe som bidrar til & styrke designet. Likevel er det viktig & tolke de resultatene som
fremkommer i denne masterutredningen i lys av en del begrensninger, og ettersom denne
masterutredningen har et beskrivende design er det ikke anledning til & trekke kausale

slutninger basert pa funnene.

En begrensning ved denne studien er tidsperspektivet for lgnnsomhetsvariabelen.
Lennsomhetsmalet er basert pa et arsresultat som gir et utsnitt tidsmessig. Selv om studien
viser at prestasjonsklimaet gir det beste utfallet for bedriftens lgnnsomhet kan studien ikke si
noe om lgnnsomhetsutviklingen. Denne studien kan heller ikke si noe om hvordan de
bedriftene som i dag er mest lannsomme vil gjere det i fremtiden. Lannsomhetsmalet kan i

seg selv vaere preget av at bransjen er i endring. Bedriftene som allerede hadde investert i tiltak
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for endring pa det tidspunktet resultatmalene ble hentet ut, kan ha hatt reduserte resultater som
folge av disse investeringene. Det kan tenkes at bedriftene med mestringsklima prioriterer
endringstiltak og derfor, gitt endringsbehovet for bransjen, allerede hadde investert i nye
lgsninger, for eksempel ny teknologi og kompetanseheving. Dette kan ha betydning for den
malte lgnnsomheten for disse bedriftene. Ettersom data for de avhengige variablene
endringsvillighet og kreativt klima er samlet inn pa tid 2, mens data for motivasjonsklima er
samlet inn pa tid 1, er tidsperspektivet ikke problematisk for sammenhengene mellom disse

variablene.

En annen begrensning knytter seg til aggregering av data. Aggregering av data fra
medarbeiderniva til bedriftsniva er en velkjent og ofte benyttet metode blant forskere. Det
knytter seg likevel en viss usikkerhet til aggregering av data nar gruppene som undersgkes er
sapass sma som i denne studien. Dette kan medfgre at enkelte svar far uforholdsmessig stor
betydning for gruppens gjennomsnittsscore. Ettersom utvalget bestar av sma bedrifter med 4-
20 ansatte er dette en problemstilling som var forventet. De faktiske verdiene for reliabilitets-
og konsistenstester som er utfart i denne studien, viser at alle variablene som aggregeres har
tilstrekkelig konsistente og reliable verdier. Likevel kunne stgrre grupper som basis for

aggregeringen gitt mer sikkerhet rundt gyldigheten av svarene.

En tredje begrensning knytter seg til utvalget for studien, og om dette er representativt for hele
populasjonen. Ettersom det ikke er utfert bortfallsanalyser kan det veere forskjeller mellom de
bedriftene som svarte pa undersgkelsen og de som ikke svarte. For eksempel, kan det tenkes
at de bedriftene som er mest opptatt av endring og av a male effekter av endring, ogsa er de
som sett verdien av undersgkelsen og derfor har prioritert & svare. Det kan ogsa vere
forskijeller i prioriteringer mellom bedrifter der lederen ogsa er eier og der lederen er ansatt.
Det er usikkert om det er en forskjell mellom bedriftene i utvalget og de gvrige bedriftene i
populasjonen. Om det er forskjeller, og om disse har noen betydning for sammenhengen

mellom motivasjonsklimaet og organisasjonsutfall, ma undersgkes av fremtidige studier.
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5.3 Videre forskning

Funnene i denne masterutredningen viser at det er signifikante sammenhenger mellom
motivasjonsklima og endringsvilligheten, kreativt klima og lgnnsomhet i regnskapsbedrifter.
For a fa en bredere forstaelse av betydningen motivasjonsklimaet har for bedriftenes
prestasjoner, bar fremtidig forskning undersgke om det ogsa finnes sammenhenger mellom
motivasjonsklimaet og andre organisasjonsutfall enn de som er studert her. Det kan ogsa veere
interessant & utvide studien til & omfatte andre bransjer enn regnskapsbransjen, for a se pa en
utvidet generaliserbarhet for funnene. Det vil gi innsikt om sammenhengene som fremkommer
i denne studien er unike for regnskapsbransjen, eller om dette er sammenhenger som er gyldige

i andre bransjer ogsa.

Bedriftene i regnskapsbransjen ma endre seg for a veere konkurransedyktig pa lengre sikt,
ettersom konkurranserammene og premissene i bransjen er i sterk endring. Det kan vare
interessant for fremtidig forskning a undersgke hvilket motivasjonsklima som er fremtredende
for de bedriftene som overlever omstillingsprosessen. En annen interessant vinkling kan veere
a undersgke hvordan utviklingen av lgnnsomhet er over tid mellom bedrifter med de ulike
klimaene. Det kan tyde pa at prioritering av lennsomhet pa kort sikt kan ga pa bekostning av
endringsvillighet og endringsevne, som er viktige faktorer for bedriftenes fremtidige
lennsomhet og konkurransefortrinn. Bedriftene som i dag har prestasjonsklima tilfredsstiller i
starre grad kravet bedriftene har til lannsomhet, men ettersom endringsvillighet og kreativt
klima, ifglge tidligere forskning, kan bidra til & oppna konkurransefortrinn som gir varig
lannsomhet og vekst, er det ikke gitt at bedriftene som har prestasjonsklima er de mest

lgnnsomme over tid.

Ettersom resultatene av denne studien indikerer at ledere av endringsbedrifter kan oppleve
dilemma i forhold til hvilket motivasjonsklima de ber prioritere, kan det veere interessant a se
om det er mulig a tilrettelegge slik at begge klimaer kan sameksistere. Det vil veere nyttig a
undersgke hva som skal til for & fremme en slik sameksistens, og om dette gir positive utfall

for bade endringsvillighet, kreativt klima og lannsomhet, og andre organisasjonsutfall.

Denne studien finner at leders malorientering ikke har noen modererende effekt pa
motivasjonsklimaets sammenheng med endringsvilligheten og kreativt klima. Det kan derfor

veere interessant & knytte fremtidig forskning til spgrsmal om hvilken betydning leders
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malorientering har for sammenhenger mellom motivasjonsklima og organisasjonsutfall. For
eksempel kan det vare interessant & undersgke om leders malorientering kan moderere
sammenhenger med andre organisasjonsutfall. Det kan tenkes at leder ma pavirke
motivasjonsklimaet gjennom tiltak som fremmer gnsket motivasjonsklima, for eksempel ved
a endre insentivstruktur og endre malsettinger, og det kan vere interessant for fremtidig
forskning a se pa hvilke tiltak som da gir best effekt. | det neste delkapitlet vil jeg ga igjennom

noen praktiske implikasjoner for hvordan motivasjonsklimaet kan handteres.

5.4 Praktiske implikasjoner

Resultatene som fremkommer av analysene i denne masterutredningen viser at bedriftens
motivasjonsklima har en klar sammenheng med bedriftens utfall. Lederens handtering av
motivasjonsklimaet er derfor viktig. Tilpasninger til gnsket motivasjonsklima gir faringer for
lederens valg av malsettinger, insentivstruktur, tilbakemeldinger, kommunikasjon og
prioriteringer. Resultatene av studien viser likevel at det ikke er opplagt hvordan lederne skal
forholde seg til og legge til rette for motivasjonsklimaet pa arbeidsplassen. Pa den ene siden
gir krav om lgnnsomhet fgringer som indikerer at det vil veere best a legge til rette for
prestasjonsklima. Pa den andre siden vet vi at regnskapsbransjen er under sterkt press for
endring og innovasjon grunnet teknologisk utvikling, konsolidering, endrede krav fra

markedet og konkurrenter, og dette tilsier at det er best & legge til rette for mestringsklima.

Sett i lys av de kontekstuelle og markedsmessige utfordringene som regnskapsbransjen
opplever, er endring av arbeidsmater og utvikling av tjenestespekter regnet som avgjgrende
for om bedriftene er konkurransedyktige pa lengre sikt. Mestringsklimaet har en klar positiv
sammenheng med bade endringsvillighet og kreativt klima, som begge er faktorer som kan
bidra til konkurransefortrinn og vekst for bedriften. Pa bakgrunn av dette vil det veere viktig

at lederen legger til rette for mestringsklima i bedriften.

Rent praktisk betyr dette at fokuset for lsnnsomhet bgr flyttes fra et kortsiktig perspektiv til et
langsiktig perspektiv. Et lannsomhetsperspektiv med fokus pa langsiktighet kan bidra til &
drive endring, ved at man fokuserer pa mulighetene og potensialet for fremtidig lannsomhet
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som kan oppnas ved endring og utvikling. Generelt er det viktig at lederen gjer avveiinger av
premissene som kan lede til langsiktig lennsomhet versus fokus pa kortsiktig lennsomhet.
Malene ma kommuniseres tydelig, og stettes av prioriteringer av ressursbruk og malsetting,

samt valg av insentiv- og belgnningsstruktur.

Den positive sammenhengen mellom mestringsklima og kreativt klima betyr at bedrifter som
gnsker a legge til rette for kreative prosesser og innovasjon, og gnsker a satse pa a utvikle
endringsevne og konkurransefortrinn, bgr ta motivasjonsklimaet pa alvor. Ledere ma veere klar
over at prestasjonsklima hemmer kreativitet, og dermed hemmer innovasjon. Det er derfor
viktig at ledere i bedrifter der det er prestasjonsklima, og samtidig star overfor endringer som
krever innovative lgsninger, setter i gang tiltak som kan bidra til & endre motivasjonsklimaet i
retning av mestringsklima. Ved & vare bevisst pd hvordan konteksten i bedriften,
retningslinjer, rutiner og prioriteringer virker inn pa de ansattes opplevelse av kriterier for

suksess og nederlag, kan lederen legge til rette for et klima som stetter gnsket atferd og utfall.

Blant annet bgr bedriftens HR-strategi og HR- praksis stgtte opp om det klimaet man gnsker
a fremme, ved bevisst handtering av blant annet kompetanseutvikling, rekruttering og
risikohandtering. Dersom man gnsker a fremme mestringsklima kan man for eksempel benytte
workshoper til idemyldring og til a bryte ned barrierer. Ved a legge til rette for teamstruktur,
kan man oppna leeringssynergier og kunnskapsdeling, og danne et utgangspunkt for kreative
prosesser og samarbeid der teammedlemmene gjar hverandre gode. Bevisst rekruttering kan
ogsa benyttes for & pavirke motivasjonsklimaet. For eksempel, dersom man gnsker a legge til
rette for eller styrke mestringsklimaet, bgr man bevisst rekruttere medarbeidere som er
delingsvillige, laerevillige og apen for endring. Dersom bransjen forventer kontinuerlig
endring bar ogsa ledere rekrutteres med hensyn pa endring, noe som tilsier at fremtidens ledere
bar velges ikke kun pa bakgrunn av tidligere gkonomiske resultater, men ogsa deres evne til &

handtere endring, utvikling og utvise en langsiktig veksttankegang.

Bevissthet rundt ressursbruk og prioritering av ressurser er viktig nar man skal handtere
bedrifter i endring. Endring krever ressurser bade i form av tid, investeringer og laring, og
dette ma prioriteres. Dersom det ikke avsettes nok tid og ressurser for ansatte til opplearing,
samtidig som suksess males ved prestasjoner blir insentivet til & lzere seg nye systemer og ny

teknologi svekket. For eksempel, dersom det skal innfagres ny teknologi, nye rutiner og/eller
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nye tjenester, samtidig som prestasjoner males ved antall fakturerte timer, antall farte bilag,
antall salg, etc., kan det fare til at endring ikke blir prioritert av de ansatte. De ansatte kan for
eksempel oppleve at egen opplering av i ny teknologi eller nye arbeidsmetoder medfarer at
egne prestasjoner blir svakere pa de malene de evalueres pa. Dette blir da et moment som kan

forsinke eller hemme endringsprosessen.

Regnskapsbransjens behov for nye teknologiske lgsninger og digitalisering kan i seg selv, hvis
man legger til rette for dette i innfgringsprosessen, veere til hjelp for a endre arbeidsmetoder
og heve nivaet av samarbeid og samhandling. Digitale verktgy kan bidra til effektivisering av

samhandlingsprosesser, informasjon- og kunnskapsdeling, og gi gkt apenhet.

Gitt regnskapsbransjens navaerende markeds- og konkurransesituasjon, kan det se ut som at
den mest hensiktsmessige strategien er & ha fokus pa langsiktig utvikling, kreative ideer, leering
og samarbeid. Det vil da veere mest hensiktsmessig & legge til rette for mestringsklima.
Prioritering av mestringsklima er ogsa min anbefaling for regnskapsbedriftene som er under

sterkt press for endring og utvikling.
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6. Konklusjon

Pa bakgrunn av det endrings- og utviklingsbehovet som defineres av den ndvarende markeds-
og konkurransesituasjonen for regnskapsbransjen, er det viktig at bedriftene gjennomfarer

bade teknologiske, strukturelle og metodiske endringer.

Funnene i denne studien viser at motivasjonsklimaet har sammenheng med
endringsvilligheten, kreativt klima og lgnnsomhet i bedriftene. Bedriftseiere og ledere ma
derfor vaere oppmerksom pa hva de ulike typene motivasjonsklima betyr for bedriftens
prestasjon, og handtere motivasjonsklimaet for & oppna gnsket organisasjonsutfall. Studien
viser ogsa at leders malorientering ikke modererer effekten i sammenhengene mellom
motivasjonsklimaet og organisasjonsutfallene. Det betyr at leders malorientering ikke direkte

pavirker organisasjonsutfallene.

Studien viser at mestringsklima gir best forutsetninger for a lykkes med endring og kreative
prosesser, mens prestasjonsklima har best prediksjonsevne for lgnnsomhet. Studien bidrar
dermed til & beskrive hvorfor ledere kan oppleve dilemma i forhold til prioriteringer, spesielt
dersom de leder bedrifter som har behov for endring og utvikling. Prioritering av
prestasjonsklima med fokus pa lgnnsomhet kan veere til hinder for endring og innovasjon. Pa
den andre siden, dersom endringsbehovet er stort kan manglende endring og utvikling medfare
at den langsiktige lannsomheten svekkes.

Basert pa funnene i denne studien, og sett i lys av tidligere forskning om temaet, bar
regnskapsbedrifter som gnsker 4 tilpasse seg ny teknologi, innfare nye arbeidsmetoder og
utvikle nye tjenester, prioritere a legge til rette for mestringsklima. Dette kan veere det mest
hensiktsmessige dersom man tar i betraktning markeds- og konkurransesituasjonen til
regnskapsbransjen. Bedrifter som gnsker a fokusere pa lennsomhet vil derimot veere best tjent

med et prestasjonsklima, i det minste i et kortsiktig perspektiv.
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8. Vedlegg

Vedlegg 1: Eksempel pa informasjonsskriv til
respondentene

Hei

Vi viser til tidligere telefonsamtale og er svert takknemlige for at dere vil delta i NHHs
undersgkelse av regnskapsbransjen. Vi har ventet med undersgkelsen for a unnga a treffe dere
pa de travleste tidspunktene, men haper na at du har tid til & bidra.

Studien ser nermere pa forhold knyttet til ledelse, endring og kultur i regnskapsbedrifter, og
er en del av forskningsprogrammet FOCUS (Future Oriented Corporate Solutions). Vi gnsker
a bidra med ny kunnskap om bransjen som dere kan benytte for videre utvikling. Alle
bedriftene som deltar vil fa tilsendt en rapport med hovedresultater etter at undersgkelsen er
avsluttet.

Alle opplysninger vil behandles strengt konfidensielt. Data fra undersgkelsen vil oppbevares
av NHH. Dataene vil etter innsamling bli anonymisert, og arkivert ved prosjektets slutt
(31.12.2016). Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke deg fra
undersgkelsen uten & oppgi grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli
slettet. Studien er godkjent av Personvernombudet for forskning (NSD).

For & delta i undersgkelsen klikker du pa lenken «Ta Undersgkelsen» under. Ved a klikke pa
lenken samtykker du til & delta, samt til at dine medarbeidere kan svare pa spgrsmal om deg
som leder. Spgrreundersgkelsen vil ta anslagsvis 15 minutter & besvare. | tillegg vil du fa
tilsendt en egen e-post der vi ber deg om & svare pa noen fa spgrsmal om din relasjon til dine
medarbeidere.

Senere i hgst vil dere fa tilsendt del 2 av undersgkelsen.

Vi er helt avhengige av din deltakelse for a realisere studien, og setter derfor stor pris pa ditt
bidrag.

LINK

Har du spgrsmal til prosjektet? Send gjerne en mail til surveyfocus@nhh.no.

Vennlig hilsen prosjektgruppen

Vidar Schei, professor

Therese E. Sverdrup, farsteamanuensis
Alexander M. Sandvik, post doctor FOCUS
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Vedlegg 2: Sparsmalene for variablene i fullstendig format

Mestringsklima
Malt blant ansatte pa tid 1

Motivational Climate at Work Questionnaire: Nerstad, Roberts, & Richardsen, 2013
De neste 8 pastandene beskriver hvordan suksess er definert i din arbeidssituasjon.
Vurderes pa en skala fra 1 til 7 (helt uenig til helt enig)

Pa min arbeidsplass:

1. ...oppfordres det til samarbeid og gjensidig utveksling av tanker og ideer.

2. ..males arbeidsprestasjoner pa grunnlag av en sammenlikning med kollegaers
prestasjoner.

3. ...legges det vekt pa den enkeltes lzering og utvikling.

4. ...motiveres det til rivalisering mellom ansatte.

5. ...oppfordres det til samarbeid og gjensidig kunnskapsutveksling.

6. ...blir arbeidstakerne oppmuntret til & prave nye lgsningsmetoder i arbeidsprosessen.

7. ...blir den enkeltes prestasjoner sammenliknet med andre kollegaers prestasjoner.

8. ...er det viktig & prestere bedre enn andre.

Kreativt klima
Malt blant ansatte pa tid 2

De neste utsagnene omhandler hvordan det er i din bedrift. For hvert utsagn skal du ta
stilling til hvor enig eller uenig du er:
Vurderes pa en skala fra 1 til 7 (helt enig til helt uenig)

1. Klimaet i bedriften er grunnleggende positivt og stimulerer til nye idéer

2. Medarbeidere i bedriften kan komme opp med nye idéer og meninger uten raskt a bli
Kritisert

3. Bedriften lar meg lgse problemer og agere pa en mate som er hensiktsmessig i en gitt
situasjon

4. Det er en fri atmosfeere i bedriften, der alvor i oppgaven kan kombineres med
uvanlige idéer og humor

5. Ulike meninger, idéer, erfaringer og kunnskap kan diskuteres i et prosjekt

6. Bedriften har en dynamisk atmosfeere
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Malorientering
Malt blant ledere pa tid 1

Basert pa VandeWalle, 1997
De faglgende pastandene handler om dine preferanser pa jobben. For hver pastand, ta stilling
til hvor enig eller uenig du er. Vurderes pa en skala fra 1 til 7 (helt enig til helt uenig).

1.
2.

3.

ok~

o

Jeg tar gjerne pa meg utfordrende arbeidsoppgaver som jeg kan lare av

Det er viktig for meg a vise at jeg kan gjare arbeidsoppgavene mine pa en bedre mate
enn mine ansatte

Jeg ser ofte etter muligheter til & kunne utvikle nye kunnskaper og ferdigheter i jobben
min

Jeg er opptatt av hvordan jeg kan fremsta som kompetent overfor mine ansatte pa jobben
Jeg trives med utfordrende og vanskelige arbeidsoppgaver som kan leere meg nye
ferdigheter

Jeg liker det nar mine ansatte ser hvor flink jeg er i jobben min.

Det er sa viktig for meg & kunne utvikle meg i jobben min at jeg gjerne tar sjansen pa a
prove a feile litt.

Jeg foretrekker arbeidsoppgaver som gjer det mulig & fremsta som kompetent ovenfor
mine ansatte

Jeg liker & jobbe med krevende arbeidsoppgaver som stiller hgye krav til kompetanse og
talent

Endringsvillighet
Malt blant ledere pa tid 2

Basert pa Beltran-Martin, Roca-Puig, Escrig-Tena, & Bou-Llusar, 2008.

Det fglgende pastandene sier noe om dine ansattes evner og egenskaper for 4 tilpasse seg
endringer pa jobb. For hver pastand, angi i hvilken grad du oppfatter at dine ansatte har disse
evnene og egenskapene.

Vurderes pa en skala fra 1 til 7 (Sveert stor grad til sveert liten grad)

1. Mine ansatte oppdaterer stadig sine ferdigheter og evner

2. Mine ansatte laerer fort nye rutiner og prosesser som innfares deres arbeid

3. Mine ansatte forutser ferdighetskrav som kan vaere ngdvendig for a utfere jobben sin
i fremtiden

4. Huvis det ikke lenger blir behov for noe av det de gjer i dag, er mine ansatte villig til &
sette seg inn i nye oppgaver

5. Mine ansatte er villig til & gjgre ting pa en annen mate enn de pleier hvis
organisasjonen trenger det

6. Mine ansatte er villig til a akseptere nye oppgaver eller ansvar hvis omstendighetene
krever det

7. Mine ansatte justerer godt sine arbeidsoppgaver og prioriteringer for a handtere

endrede situasjoner pa jobb

Mine ansatte har lett for a tilpasse seg uventede hendelser og omstendigheter pa jobb

9. Mine ansatte reagerer fordelaktig pa usikre og tvetydige omstendigheter

@
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Vedlegg 3: Hayes’ konseptuelle modell for
moderatoranalyse

Model templates for PROCESS for SPSS and SAS
(©)2013-2016 Andrew F. Hayes and The Guilford Press

Maodel 1

Concepmal Diagram

M

Statistical Dhagram

X _— o
———— i .
———_ Ly
m—— ¥
b, B
M - » F
by
o —

Conditional effect of Xon Y= by + by



Vedlegg 4: Deskriptiv statistikk

Bedriftens alder

Ar

Geografisk

beliggenhet N

By 46
Ikke By 102
Sum 148

Leders kjgnn
Kvinne
Mann

Totalt

Lonnsomhet
Arsresultat fgr skatt, bedrift
Antall ansatte

Arsresultat fgr skatt, per ansatt

148

72
76
148

Minimum Maksimum  Gjennomsnitt Standardavvik

%
31
69

1 62 18,5 14,7

100

148
148
148

%
48,6
51,4
100

Minimum | Maksimum  Gjennomsnitt  Standardavvik

-723000 5128000 660200 925400
4 24 10,6 4,8
70200 466200 60800 80500
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Vedlegg 6: Scatterplottene for homoskedastisitet

Endringsvillighet

Regression Standardized Residual
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Scatterplot
Dependent Variable: Endring
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Regression Standardized Predicted Value

Kreativt klima

Regression Standardized Residual
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Scatterplot

Dependent Variable: Kreativ
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Dependent Variable: RES_ANS
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Frequency

Frequency

Vedlegg 7: Normalfordeling

Mestringsklima og prestasjonsklima:

MKlima

25 Mean = 5.29
—/ Std. Dev. = 901
MN=148
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Endringsvillighet og kreativt klima:
Endring
25 ] Mean = 5.24
Std. Dev. = 985
M=89
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Frequency

20
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Mean = 2,88
Std. Dev. =1.011
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Frequency

Frequency

Lagnnsomhet:

Histogram
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Leders mestringsorientering og leders prestasjonsorientering:
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Vedlegg 8: Linearitet

Endringsvillighet

Normal Q-Q Plot of Endring
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Mestringsklima og prestasjonsklima

Expected Normal

Normal Q-Q Plot of MKlima

Normal Q-Q Plot of Pklima

Expected Normal

Observed Value

Observed Value

Leders mestringsorientering og leders prestasjonsorientering

Expected Normal

3

Normal Q-Q Plot of MOleder

Expected Normal
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Normal Q-Q Plot of POleder

o

Observed Value

Observed Value

97



Vedlegg 9: Moderatoranalyser

Hypotese 4

Run MATRIX procedure:
FrxxxFxxx*x*x*xxx*x PROCESS Procedure for SPSS Release 2.15 *xxxkoksskskskkkkkkkkkk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3

R R R e b I dh b A a2 I S SR I S R B S R S S S S S R S S S B e S S R S IR R S b e S A S b S SR B SR A R S S e S I R A b R S b a2 i b

Model =1
Y = Endring
X = Pklima
M = MOledNY

Sample size
89

R R I e b I dh b A a2 S IR I S R i S R S S S S S R S S S I R S dh R S IR R S b e S dh I S b S S S R A S S S R S I SR S S R S 2 R S 2 i i

Outcome: Endring

Model Summary

R R-sg MSE F dfl df2 o)
, 2597 , 0674 , 9369 3,8025 3,0000 85,0000 , 0131

Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant 5,2229 , 0987 52,9319 , 0000 5,0267 5,4191
MOledNY ,1024 , 1190 , 8606 , 3919 -,1342 , 3391
Pklima -,2468 ,1181 -2,0896 , 0396 -,4816 -,0120
int 1 , 0885 , 1583 , 5590 , 5777 -,2262 , 4031

Product terms key:
int 1 Pklima X MOledNY
R-square increase due to interaction(s):

R2-chng F dfl df2 o)
int 1 , 0086 , 3124 1,0000 85,0000 , 5777

R R e A b e A b S b S b I S b S S b S S b S S S I S S e S S R S b S b e S b I S R I S b I S R S S b S S R S b R S b R S b S 2 4

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):

MOledNY Effect se t P LLCI ULCI
-,9504 -,3309 , 1133 -2,9195 ,0045 -,5562 -

, 1055
, 0000 -,2468 ,1181 -2,0896 , 0396 -,4816 -

,0120
, 9504 -,1627 , 2456 -,6626 , 5094 -,6509 , 3255

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from
mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.
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Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/Pklima MOledNY Endring.

BEGIN DATA.
-1,0062 -,9504 5,4585
, 0000 -,9504 5,1256
1,0062 -,9504 4,7927
-1,0062 ,0000 5,4712
,0000 ,0000 5,2229
1,0062 ,0000 4,9746
-1,0062 , 9504 5,4840
, 0000 , 9504 5,3203
1,0062 , 9504 5,1565

END DATA.

GRAPH/SCATTERPLOT=Pklima WITH Endring BY MOledNY.
Kkkkkkxkhkkkkkkhkkkxx*k* ANALYSIS NOTES AND WARNINGS **kkkkkhkhkkkhhhkkxkhhkhk*x*

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
Pklima MOledNY

NOTE: Some cases were deleted due to missing data. The number of such cases
was:

59

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3
estimator

Hypotese 5
Run MATRIX procedure:
xFHFAxFAxFAxKxkx* PROCESS Procedure for SPSS Release 2.15 *xxkxxkkkkkhkxxkxxx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3
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Model = 1
Y = Kreativ
X = MKlima

M = POledNY
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Sample size
104

R R I b e I b e S b S b I S b S b I S S S b I S I 2 e S b I b S b S I S b S b S b S b b S b I S SR I Sb b I 2b b S 2b b S 2

OQutcome: Kreativ

Model Summary

R R-sg MSE F dfl df2 o)
, 5662 , 3206 , 5461 12,4821 3,0000 100,0000 , 0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 5,4268 , 0747 72,6506 , 0000 5,2786 5,5750
POledNY , 0958 , 0565 1,6955 , 0931 -,0163 , 2079
MKlima , 6439 ;1271 5,0657 , 0000 , 3917 , 8960
int 1 , 0863 , 0917 , 9413 , 3488 -,0956 , 2683

Product terms key:

int 1 MKlima X POledNY
R-square increase due to interaction(s):

R2-chng F dfl df2 P
int 1 , 0086 , 8860 1,0000 100,0000 , 3488

R R e d I e dh I I a2 I ah S I A SR S SR S S SR S S R S S R S S R S I R S b R S b e S b S S b S R S R S S S R S A R S b SR S b b S 2 a4

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):

POledNY Effect se t P LLCI ULCI
-1,3043 , 5313 , 2025 2,6240 ,0101 , 1296 , 9330
, 0000 , 6439 , 1271 5,0657 , 0000 , 3917 , 8960
1,3043 , 7565 , 1412 5,3581 , 0000 , 4764 1,0366

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from
mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Ak khkhkhhkhkhkhhAhkhhkhhhhAhhhhhhhdhhhkhhhkhdhhkhk bk hk kb hkhk bk hkhhkhhkhkhhkhhkhkhkhkhhkkhkhrhkhkhkrhkkhhhkkhkxxk%

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/MKlima POledNY Kreativ.

BEGIN DATA.
-,7519 -1,3043 4,9024
, 0000 -1,3043 5,3019
, 7519 -1,3043 5,7014
-,7519 , 0000 4,9427
, 0000 , 0000 5,4268
, 7519 , 0000 5,9110
-,7519 1,3043 4,9830
, 0000 1,3043 5,5518
, 7519 1,3043 6,1206
END DATA.

GRAPH/SCATTERPLOT=MKlima WITH Kreativ BY POledNY.

*hkkhkhkhkhkkhkhkhkhkhkhkhkkkkkkxk ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *hkhkhkhkhkhkhkhkkhkhrhkhkhkhkhkkhhhkhkkkkx
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Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
MKlima POledNY

NOTE: Some cases were deleted due to missing data. The number of such cases

was:
44

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3
estimator
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