Hggskolen i Vestfold

AUTONOMI - VEIEN TIL
MOTIVASJON OG KUNNSKAPSUTVIKLING

En empirisk studie av faktorer som pavirker
indre motivasjon og laering i organisasjoner,
og sammenhenger mellom disse

Av: Anne Haugen Gausdal

Juni 2001




Sammendrag

M alsetting og problemstilling

M &l settingen med denne oppgaven er a belyse forhold som kan bidratil & gke ansattes indre
motivasjon og forhold som kan bidratil gkt laaring og kunnskapsutvikling i organisasjoner.
Videre & belyse hvordan dette henger sammen, og om dette kan fere til vinn-vinn situasjoner,
der forhold som er positive for de ansatte ogsa er positive for organisasjoners lagings- og

utviklingsmuligheter. Problemstillingen er utdypet i falgende delsparsmal:

a) Er det dlik at gkt autonomi gir gkt indre motivasjon blant ansatte, og hvordan er det mulig
aendre organisasjonen dlik at autonomien blant de ansatte gker?

b) Er det en positiv sasmmenheng mellom oppfattel se av egen kompetanse og indre
motivasjon?

c) Er det en positiv sammenheng mellom tilnaamingsmotivet (Ms) og autonomi, og en
negativ sammenheng mellom unnvikelsesmotivet (Mg) og autonomi?

d) Er det en positiv sammenheng mellom indre motivason og individuell laging?

e) Er det en positiv sammenheng mellom indre motivasion og kreativitet?

f) Er det en positiv sammenheng mellom kreativitet og individuell laaing?

g) Er det en positiv sammenheng mellom individuell laaing og kreativitet og laging i
organisasoner?

h) Er det en positiv sasmmenheng mellom indre motivasjon og laaing i organisasoner?

i) Er det en positiv sammenheng mellom ansattes autonomi og laging i organisasjoner?

j) Hvordan virker ansattes vilje, sosiale kontakt, redundans og organisasjonsstruktur pa
laging i organisasoner og sammenhengen mellom indre motivasion og laging i

organisasoner?

Teori

Personer som er indre motivert er engagert for sin egen del —for den spontane opplevelsen av
tilfredsstillelse som blir assosiert med deres ytelse (Deci 1996). Laging i organisasjoner
defineres som relativt permanent endring i organisasjonsatferd pa bakgrunn av erfaringer.
Avhandlingen benytter teori fra fagomradene motivasjonspsykologi, laingspsykologi,
organisasjonsteori og kompetansel edel se. Selvbestemmel sesteorien til Deci og Ryan (1985) er
sentral i oppgaven. Hovedteoretikerne bak mestringsmotivasjonens innflytelse er McClelland
og Atkinson (Rand 1991). Sentrale teoretikere innen individuell laaing og kreativitet er
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Gjesme og Amabile. Nar det gjelder lagring i organisasioner og faktorer som pavirker denne er
Nonaka (1994 og 2000) og Hustad (1998) mest sentrale.

Metode

Undersgkel sen ble gjennomfart ved bruk av sparreskjema, og av et utvalg pa 163 var det 105
som deltok, noe som gir en svarprosent pa 64%. Malutviklingen resulterte i bruk og tilpassing
av ferdige tester for a male variablene indre motivasjon, autonomi og mestringsmotivasjon, og
egenutvikling av mal for a male variablene individuell lagring, kreativitet, sosial kontakt,
organisasjonsstruktur, redundans, intengon og laging i organisasjoner. Statistikkprogrammet
SPSS 10.0 ble benyttet i analysene. For a teste hypotesene benyttet jeg bivariat korrelasjon.
Videre benyttet jeg regresonsanalyse og univariate varianseanalyser med trippel interaksion.
For a analysere mulige moderatoreffekter benyttet jeg prosedyren til Sharmaet a (1981) med
regresionsanalyser av meansentrerte variabler. Jeg benyttet sti analyser (path analysis) for ase
padirekte og indirekte effekter av modellen.

Organisagon
Jeg ansket & gjennomfere den empiriske delen av studiet i en tjenesteproduserende
kunnskapsbedrift i sterk konkurranse, og valgte Den norske Bank (DnB).

Resultater og konklugjoner

Studien viser at autonomi og ansattes oppfatning av egen kompetanse har en positiv
sammenheng med indre motivasjon. Tilnaarmingsmotivet Ms ser ut til & virke positivt pa den
indre motivasjonen for begge kjann, men effekten er sterkest for kvinner. Unngaingsmotivet
ME ser ut til &virke negativt pa den indre motivasjonen for kvinner, men har ingen effekt for
menn. Tilnaamingsmotivet Ms har en positiv sammenheng med autonomi for menn og

unngaingsmotivet Mg har en negativ sammenheng med autonomi for kvinner.

Jeg finner ingen kausal sasmmenheng mellom indre motivasjon og individuell laging. Jeg
finner derimot en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og kreativitet, og mellom
kreativitet og individuell laaring. Videre finner jeg en positiv sammenheng mellom individuell

laaring og laaing i organisasjoner.

Denne studien paviser ingen kausal sammenheng mellom indre motivasjon og laging i

organisasoner, men interaksonsanalysen viser at indre motivason likevel kan haen viss

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



effekt palaging i organisasjoner. Studien viser at sosial kontakt, redundans og struktur ikke
har noen modererende effekt pa forholdet mellom indre motivasjon og laging i
organisasoner. Autonomi og sosial konakt har en positiv direkte sammenheng med laging i
organisasjoner, og struktur en indirekte sammenheng gjennom sosial kontakt. Studien paviser

ingen kausal sammenheng mellom redundans og laaing i organisasjoner.

Autonomi ser ut til & vaare en meget viktig nekkelfaktor i forhold til studiens malsetting fordi
den pavirker bade de ansattes indre motivasion og laging i organisasjoner positivt. @kt
autonomi ser derfor ut til akunne gi slike vinn-vinn situasjoner som jeg hdpet a kunne
identifisere. Det er imidlertid grunn til @ merke seg Deci's presisering av at tilretteleggel sen
for autonomi ikke ma sammenblandes med a vaae ettergivende, og maskjei en kontekst med
en grad av grensesetting, struktur og adekvate mal som bidrar til internalisering av gnsket
atferd. Kompetanse ser ogsa ut til & ha en positiv sammenheng med béde indre motivasjon og
laging i organisagoner, og kan derfor vaae en annen ngkkelfaktor som kan bidratil vinn-vinn

situasoner for organisasjon og ansatte.

Studien har imidlertid visse begrensninger og avdekker flere forhold det vil vaare interessant a
studere videre.

Anbefalinger til DnB

Pa bakgrunn av denne studien anbefaler jeg DnB a gjennomfere tiltak som gker de ansattes
indre motivasjon og laging i organisasjonen. Dette gjares primaat ved & gjennomfere tiltak
som gker de ansattes autonomi. | tillegg vil det virke positivt pa bade indre motivasjon og
lazring i organisasonen med tiltak som gker ansattes oppfatning av egen kompetanse. @kning
av den sosiale kontakten og gjennomfaring av tiltak som reduserer byrakratiske trekk og gker
graden av hypertekstorganisering anbefaes fordi de sannsynligvis vil haen positiv effekt for
laaring i organisasjonen.

Dersom banken velger & gjennomfere tiltak i trad med dette, ville det vaart svaat interessant a

gjenta undersakel sen etterpa.
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1. Innledning

M &l settingen med denne avhandlingen er a belyse forhold som kan bidratil & gke ansattes
indre motivasjon og forhold som kan bidratil gkt laaing og kunnskapsutvikling i
organisasioner. Videre & belyse hvordan dette henger sasmmen, og om dette kan fare til vinn-
vinn situasjoner, der forhold som er positive for de ansatte ogsa er positive for

organisasgoners laarings- og utviklingsmuligheter.

Noe av det jeg finner mest spennende med denne mal settingen, er at den bergrer flere faglige
disipliner og prever aintegrere disse. De fagomradene avhandlingen omfatter er

motivasjonspsykologi, laaingspsykologi, organisasonsteori og kompetansel edel se.

Denne innledningen omfatter bakgrunn, valg av organisasjon for empirisk undersgkel se og
problemstilling. Resten av avhandlingen er disponert pa falgende méate: Kapittel 2 er
oppgavens teorikapittel med definigon av studiens variabler og litteraturgjennomgang.
Hypoteser og modell blir presentert i kapittel 3. Neamere redegjarelse for

undersgkel sesmetode og analyse finnes i henholdsvis kapittel 4 og 5, mens resultatene

avslutningsvis blir diskutert i kapittel 6.

1.1 Bakgrunn

"En gang var den avgjerende produksjonsfaktoren land, senere ble det kapital. | dag
er den avgjerende produks onsfaktoren mennesket selv, det vil s de kunnskapene det

besitter”

Sa pave John Paul 11 i 1991 (Nordstrem og Ridderstale 2000). | denne oppgaven star
motivasion og laaing i organisasjoner sentralt. Som pavens utsagn viser er dette svaat aktuelle

temaer.

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



Peter M. Senge hevder at:

"Uansett om det dreier seg omforskning og utvikling, ledelse eller andre sider ved
forretningslivet er mennesker den aktive kraft. Mennesker har sine egne frie viljer,
hjerner og mater & tenke pa. Hvis ikke medarbeiderne er tilstrekkelig motivert for a
utfordre malene for vekst og teknologisk utvikling, vil det ganske enkelt ikke bli noen
vekst, ingen bedring i produktivitet og ingen teknologisk utvikling”.

Ogsa norske toppledere er opptatt av dette, og topplederen i Posten SDS, Per Andersen sier at:

" Det er kritisk & utvikle og holde pa& ngkkel per sonene véare. Verdien sitter mellom
arenetil vare medarbeidere, og den dagen de matte forsvinne, er ogsa bedriftens verdi
forsvunnet. Regnskapsmessig er det denne verdien som burde oppferesi balansen og
ikke maskiner, fjellhaller og bygninger. Det spesielle med denne verdien er at den
faktisk har to bein & sta pa. Var utfordring er derfor & beholde et milja som tiltrekker
seg og stimulerer ngdvendig kompetanse slik at den ikke forsvinner” (Hillestad 2000).

Verdien sitter mellom grenetil
vare medarbeidere, og den dagen
de matte forsvinne, er ogsa
bedriftens verdi forsvunnet

Figur 1. En Norsk toppleders utsagn i &r 2000 om hvem som representerer bedriftens verdi

Motivagion er viktig fordi det gir energi, styrer viljen og driver handlinger (Gagne, Senecal og
Koestner 1997). Hvorfor er det viktig med motiverte arbeidstakere, eller mer presist,
arbeidstakere med hgy indre motivason? Motivason er etter min mening blitt essensiell fordi

det, pa grunn av den teknol ogiske og kompetansemessige utviklingen, har foregétt en
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maktforskyvning i forhold til hvem som besitter og kontrollerer de kritiske ressursene
dagens organisasjoner, noe paven illustrerte sa fint innledningsvis. Disse ressursene var
tidligere av materiell karakter og styrt av organisasjonen, mens de na bestar av kunnskap og
kompetanse som eies og kontrolleres av de ansatte (Hillestad 2000). Dette underbygges ogsa
av Nordstrem og Ridderstrale som hevder at Karl Marx fikk rett fordi arbeiderne nd eier og
kontrollerer de kritiske produksjonsressursene i form av intellektuell kapital. Mellom 70 og
80 % av de ansattesinnsats i en moderne bedrift bestar i intellektuelt arbeid og ” Det viktigste
produksionsmiddelet er smatt gratt og veier ca 1,3 kg. Det er menneskets hjerne” (Nordstrgm
og Ridderstrale 2000). Ansattes motivasjon er dermed essensiell fordi den gir energi, styrer
viljen og driver handlingene til organisasjonens verdi og kritiske produksjonsressurs.

Ansattes motivagon er essensiell fordi
den gir energi, styrer viljen og driver
handlingene til organisasjonens verdi
og kritiske produksjonsressurs

Figur 2. Ansattes motivason er essensiell

Deci og Ryan definerer personer som "indre motivert” nar de er engasjert for sin egen del —
for den spontane falelsen av tilfredsstillel se som kan assosieres med deres innsats. Personer
som er indre motivert er engagert i aktiviteter som interesserer dem, og som de gjar helt av
egen fri vilje (Deci & Ryan 1985). Nar handlinger derimot er ytre motivert, skyldes de ikke
egen interesse, men sees pa som instrumentelle i forhold til en konsekvensi form av noe
annet, for eksempel en belenning eller unngaelse av straff (Deci 1996). @kt indre motivasjon
farer blant annet til mer selvinitiert handling og sterre tankemessig fleksibilitet, noe som igjen
farer til gkt skaperevne, innovasjon og kreativitet (Deci 1996). | felge Gjesme og Nygard
spiller motivasion en viktig rolle i & fremme hgykvalitets laging og ytelse (Gjesme & Nygard
1996).
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Per Rand hevder at en av motivagonens tre hovedfunksjoner er den kumulative prestasonen,
utvikling av evner og dyktighet (Rand 1991). Hay indre motivasjon farer ogsatil optimal
lagring, noe som innebagrer begrepsmessig laaing og dypere forstaelse av stoffet dik at
tilegnede kunnskaper og ferdigheter kan brukes fleksibelt i nye situasoner (Deci 1996). |
arbeiddlivet skulle dette medfere at gkt indre motivasjon blant ansatte farer til gkt lagring pa
arbeidsplassen. Pa bakgrunn av ovennevnte antar jeg at bade kreativitet og lagring pa
arbeidsplassen gker nar den indre motivasionen i arbeidet gker. Personer som har en kreativ
atferd har en oppfarsel som er ny og nyttig, og som kan fare til utvikling av nye produkter og
tjenester (Ganesan & Weitz 1996). Ansattes kreativitet er deres evne til tankemessig
fleksibilitet, innovasjon og evne til & skape noe, for eksempel nye produkter, markeder eller

metoder, €ller finne nye |gsninger og handleméter.

Mennesker har ulike personlighetsdimensjoner nér det gjelder motivasjon, noe som gjer at en
arbeidsoppgave eller situasjon som motiverer en person maksimalt, kan virke motsatt pa en
annen. Utvikling av teoriene om dette startet etter krigen med David McClelland i spissen. En
av hans medarbeidere, John Atkinson videreutviklet teoriene blant annet gjennom utvikling av
bedre maleskal aer og den episodiske modell for beregning av den virksomme motivasjonen
(McClelland 1987). | denne studien vil jeg ogsa trekke inn disse teoriene og drefte

sammenhenger, spesielt i forhold til oppfatning av egen kompetanse.

| tillegg til de effektene av indre motivason jeg har med i denne studien, finner jeg det
relevant & nevne at bade autonomi og gode laaringsmuligheter har en positiv effekt pa
arbeidstakeres helse. Aslaug Mikkelsen fér i sin doktorgrad stette for at autonomi og lagrings-
muligheter gir helsegevinster hver for seg. Videre at kombinasjonen av gode lagings-
muligheter og hgy autonomi virker positivt pa jobbstress, subjektiv helse, fravear av angst,
lojalitet og jobbtilfredsstillelse (Mikkelsen 1998).

Laging har en selvforsterkende effekt som gjer at laaring blir en kilde til et varig
konkurransefortrinn (Olsen 2000). Organisasjonenes evnetil rekruttering av kvalifisert
arbeidskraft og til kontinuerlig kompetanseutvikling av arbeidsstokken vil bli stadig viktigere
i arene fremover (Facteau, Jeffrey, Dobbins, Russall, Ladd & Kudish 1995, Hillestad 2000,
Nordstrgm og Ridderstréle 2000). Tiltak som fremmer kompetanseutvikling i organisasjonen
blir derfor en viktig konkurransefaktor, bade i forhold til evnetil "riktig" rekruttering,
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tiltrekningskraft pa ensket arbeidskraft og i forhold til kompetanse i produksjon, innovasjon
0g strategisk tenkning.

Behovet for kompetanseutvikling i var tid gjenspeiles ogsdi norsk politikk blant annet
giennom utredningen "Ny kompetanse”" der utvalgets mandat starter med falgende sitat:
"Endringar i arbeids- og samfunnslivet stiller krav til utvikling og oppdatering av
kvalifikasionar. Oppdatering og fornying av fag- og yrkeskompetanse er ngdvendig for a
kunne nytte ny teknologi og kunnskap, og vere konkur ransedyktig internasjonalt. Kunnskap
og kompetanse er eit viktig grunnlag for naaringsutvikling, auka syssel setjing, verdiskaping,
vidareutvikling av velferdsstaten og aktiv demokratisk deltaking” (NOU 1997: 25).
Arbeidsmiljgloven tar ogsa for deg dette behovet. | dennes § 12.1 heter det bl.a.: "Forholdene
skal leggestil rette for at arbeidstakerne gis rimelig mulighet for faglig og personlig utvikling
giennom sitt arbeide”. Viderei § 12.2: "Ved planlegging av arbeidet skal det tas hensyn til
den enkelte arbeidstakers mulighet for selvbestemmel se og faglig ansvar” (Larsen 1999).
Tilrettelegging for selvbestemmel se og laaing er med andre ord hjemlet i norsk lov, noe som
ikke skulle gjere deler av temaet mindre aktuelt.

Laging er en " psykofysiologisk individuell prosess som gjennom tidligere erfaring farer til
relativt varig atferdsendring”. Denne definigonen er hentet fra Ernest Hilgard' s bok ” Theories
of learning” (1958), men med en presisering av at prosessen er psykofysiologisk og
individuell fra Torgrim Gjesme (1998). Laaing kan imidlertid i felge Edward C. Tolmann
vage latent, dik at atferdsendring ikke kommer far det skjer en endring i motivagon (Svartdal
og Flaten 1998). | organisasioner er individuell laaing en forutsetning, men ikke tilstrekkelig
for afatil utvikling. Her mavi preve a skape larende organisasjoner, noe Senge definerer
som " Organisasjoner der folk kontinuerlig utvider kapasiteten sin til & skape resultater de
virkelig ensker, der nye og ekspansive tankemgnstre far naging, kollektivt fremtidshap finner
frihet, og der folk kontinuerlig leerer alagre sammen”. Sosial kontakt og aktivitet er sentrae
kunnskapsutviklingsprosessen og bindeledd mellom individuell laging og laging i
organisasjoner. | tillegg mener Nonaka at redundans er et grunnleggende vilkar for laging i
organisasjoner, og Hustad supplerer dette med bade autonomi og intensjon. Nonaka er ogsa
opptatt av organisasjonsstrukturens betydning for laging i organisasioner og foreslar en

" hyperteksorganisasjon” som det ideelle for & fremme laaring (Hustad 1998).
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1.2 Tjenesteproduserende kunnskapsbedrift i sterk konkurranse

Utgangspunktet for mitt valg av organisasjon for den empiriske undersgkel sen var gnske om
en virksomhet der bade motivasjon og laaing i organisasjonen er essensielt. Dette tilsa en
tjenesteproduserende kunnskapsbedrift der de ansatte er den viktigste produksjonsfaktoren, og
en organisasjon som opplever et sterkt ytre pressi form av konkurranse pa markedet. Jeg kom
til at en bank tilfredsstiller alle disse kriteriene, og valgte a kontakte DnB (Den norske Bank)
Finanssenter | Tansberg, som frafarste stund var svaat interessert og positive til prosjektet.

Trendene i bankbransjen er blant annet at banker og andre finansinstitusjoner slar seg sammen
(DnB har for eksempel kjgpt Postbanken), nye nettbanker tar opp konkurransen med de
tradisionelle bankene, aktarer i andre bransjer begynner atilby banktjenester, og at bankene
tilbyr tjenester fra 3. part. Et eksempel pa dette er den tyske tel eoperataren Mobilcom som
dpner egen nettbank for sine kunder. Andre tel esel skaper velger ainnga strategiske allianser
med ulike finansinstitugoner. | en undersgkelse Mc Kinsey har gjort, som DnB bruker selv,
svarer 22% av svenskene at de kan tenke seg supermarkedet som sin fremtidige
bankforbindelse. Konkurransesituasjonen mellom bankene kan illustreres med pressens fokus
padettei Norge varen 2001. Dagbladet varslet 02.03.01 at den vil rette er kritisk sgkelys pa
bankene i |gpet av de neste ukene og startet med f@lgende forsideoppslag:

Gradige storbanker flar deg.
Bytt bank!

e §ekk hva du sparer
»  Dettefar du gratis

Figur 3. Innholdet i Dagbladets far stesideoppsiag om bankene 02.03.01

Innei avisen oppfordres lesernetil a gjare opprer mot banken. Det er satt opp en oversikt over
prisen pa en del vanlige tjenester for 8 ulike banker, og forskjellen mellom den dyreste og
rimeligste er kroner 1 675 i gebyrer/ar (Dagbladet 02.03.01). TV2 nyhetene kl 2100 viet
06.03.01 flere minutter pa en reportasje fra Den norske Dataforenings karing av Norges beste
nettbank pa konferansen " Betalingsformidling 2001” (SkandiaBanken.no). Videre ble det i en
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radioreportasie pa NRK P1 12.03.01 opplyst at SkandiaBanken.no far 600 nye norske kunder
hver dag. DnB forteller at 30% av disse kommer fra DnB og Postbanken (DnB finanssenter i
Tensberg 29.03.01).

De viktigste drivkreftene bak denne utviklingen i banknaaingen er teknologi og globalisering.
Teknologien skaper muligheter og sprenger grenser dlik at telesel skaper, dagligvarebutikker
og andre na kan drive bankvirksomhet. De nasjona e markedsgrensene svekkes og
internasionale aktarer far friere spillerom. Torger Reve mener at hovedutfordringen for
finansbedriftene blir afinne sin plassi den nye globale nettgkonomien, og viser til at norske
kunder gar raskere over til nettbank enn noen trodde. Han mener bankenes sterste fordel er
kunnskapen om egne kunder, som kan benyttes til & bygge sterke og |annsomme band. Den
nye teknologien gjer det enkelt og rimelig & mete kundenes individuelle behov, og bankene
vil derfor utvikle seg fra & veare produktorienterte til & bli kundefokuserte. Konserndirekter i
Gjensidige NOR, Rein @sebak, sier at "Det er umulig & kunne si noe eksakt om hvordan
fremtidens banker vil vaare. Det eneste sikre er at konkurransen vil bli sterre, marginene
mindre og tjenestetilbudet bedre” (Totalt 2000).

The UNICE Brenchmarking Report 2001 rapporterer at Norge er blant de land i verden med
hayest utbredelse av PC’ er og mobiltelefoner. Videre at Sverige, Finland, Norge og Danmark
er deland i verden med mest on-line banking (basert patall fra 2000). | disse landene er ca
33-35% av alle banktransaksjoner on-line, dvs. basert painternet, direct-dial, digital television
and mobile phone banking. Neste land er Frankrike pa ca 20%. Europaligger langt foran

USA og Japan som har henholdsvis 8 og 2% (UNICE 2001). Norske banker stér, sammen
med de andre nordiske bankene, derfor i en ekstrem saastilling nér det gjelder konkurranse
om utvikling av elektroniske banktjenester. Disse bankene ma derfor liggei front pa
verdensbasis ndr det gjelder kunnskap pa dette omradet, og videreutvikling av teknologi og
kunnskap pa dette omradet blir essensielt i den videre konkurransen om kundene og kundenes

bruk av banktjenester.

Selv om den nye teknologien gir mange muligheter, er det organisasionens evnetil alaae av
sine erfaringer og bruke disse kreativt i videre utvikling av tjenester og rutiner som er

avgjarende for hvordan disse muligheten utnyttes.
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Det er grunn til & anta at ansatte som er indre motivert i jobben og engasjert for sin egen del,
vil haen positiv holdning og innstilling til jobben (Bakken & Lund 1996). | tillegg til den
ansattes kompetanse er holdning og service svaat viktig for kundenes opplevelse av kvalitet
og utvikling av lojalitet og tillit til banken. Kunnskap om egne kunder forutsetter
kundeforhold over tid. | tillegg er salg til nye kunder svaat ressurskrevende, og det er
beregnet at salg til nye kunder kan vaare 20 ganger mer kostnadskrevende enn gjensalg til
tidligere kunder (Roos et a. 1997). Gode kunderelagjoner og faste kunder er derfor en svaat
viktig ressurs for banken. Dette er en sterre utfordring enn tidligere fordi det viser seg at
dagens bankkunder er mindre lojale og mer krevende enn far, ikke bare bytter de bank oftere,
de utvikler nye manstre, for eksempel bruk av flere banker samtidig. Mange av de som tar i
bruk billige nettbanker beholder sin konto i ” gamlebanken”, men den gamle kontoen brukes
svaat lite, ofte bare til & motta lgnn og overfare penger til annen bank. Dette fenomenet er
sannsynligvis arsaken til at DnB varen 2001 rapporterer om gkning i antall kunder som gar
over til nettbank, samtidig med reduksjon i antall transaksjoner pa den samme nettbanken.

Det empiriske materialet i denne oppgaven er knyttet til banksektoren og DnB. Teorien
bygger imidlertid pa empiri framange ulike bransjer, og problemstilling og hypoteser

inneholder generelle temaer som jeg antar er av interesse ogsa for andre kunnskapsbedrifter.

1.3 Problemstilling

Pa bakgrunn av oppgavens malsetting og innledning har jeg formulert falgende
problemstilling:

Hvilken sasmmenheng er det mellom ansattes autonomi og oppfatning av egen
kompetanse, og deresindre motivason? Hvilken sammenheng er det mellom
mestringsmotivasion og autonomi? Er det en positiv sammenheng mellom ansattesindre
motivasgon og laering i organisagoner ? Hvilken sammenheng har eventuelt ansattes

selvbestemmelse, vilje, sosial kontakt, redundans og or ganisag onsstruktur med dette?

For a utdype problemstillingen vil jeg i denne oppgaven ta for meg falgende delsparsmal:
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Er det dlik at gkt autonomi gir gkt indre motivasjon blant ansatte, og hvordan er det mulig
aendre organisasjonen dlik at autonomien blant de ansatte gker?

Er det en positiv sammenheng mellom oppfattel se av egen kompetanse og indre
motivasjon?

Er det en positiv sasmmenheng mellom tilnaamingsmotivet (Ms) og autonomi, og en
negativ sammenheng mellom unnvikelsesmotivet (Mg) og autonomi?

Er det en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og individuell laaring?

Er det en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og kreativitet?

Er det en positiv sammenheng mellom kreativitet og individuell laaing?

Er det en positiv sammenheng mellom individuell laaring og kreativitet og laging i
organisasoner?

Er det en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og laging i organisasjoner?
Er det en positiv sammenheng mellom ansattes autonomi og laging i organisasjoner?
Hvordan virker ansattes vilje, sosiale kontakt, redundans og organisasjonsstruktur pa
laging i organisasoner og sammenhengen mellom indre motivasion og laging i

organisasoner?
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2. Teorli

| dette teorikapittelet vil jeg belyse problemstillingen ved a gainn pa hvert av de utdypende
sparsmdenetil denne, trekke frem relevante teorier, drafte disse og utforme antagel ser. |
oppsummeringen trekker jeg frem hele problemstillingen og belyser denne med de mest

sentrale teoriene.

2.1 Innledning

| falge Deci og Ryan er fglelsen av kompetanse relatert til indre motivagon bare i en kontekst
av autonomi, og derfor er falelsen av autonomi en mer kritisk faktor for indre motivasion enn
falelsen av kompetanse (Goudas, Biddle & Underwood 1995). Pa bakgrunn av dette velger
jeg alegge stor vekt pa autonomi, eller selvbestemmelse. Jeg gir derfor en nearmere
beskrivelse av hvordan indre motivasjon, ulike motivasgonstyper og forholdet mellom disse,
defineres gjennom den mest sentrale teorien her, selvbestemmel sesteorien. Deretter vil jeg ta
for meg denne teoriens utgangspunkt, og en mer aksonsrettet del om hvordan man kan
tilrettelegge for gkt selvbestemmelse. Satar jeg for meg kompetanse og dens betydning for
indre motivasjon far jeg gar inn pa hvilken sammenheng jeg antar det er mellom den enkeltes
mestringsmotivasjon og indre motivasjon. Det neste jeg tar for meg er teori som belyser
laging i organisasoner, sammenhenger mellom indre motivasjon og laging i organisasjoner,

og hvordan noen sentrale organisasjonelle faktorer pavirker denne laaingen.

| boka "Intellectual Capital” deles den intellektuelle kapitalen inn i menneskelig kapital og
strukturell kapital. Den menneskelige kapitalen operagonaliseresi tre underliggende
dimengoner: Kompetanse (competence), holdning (attitude) og intellektuell lagingsvilje
(Intellectual agility). Kompetanse bestar av kunnskap og ferdigheter, holdning er et resultat av
atferd og motivasjon, og intellektuell laaingsvilje noe som pavirkes av innovasjon, imitasjon,
tilpasning og emballering. Kunnskap og ferdigheter er ikke nok, organisasjoner trenger
medarbeidere som har evne og vilje til & bruke dem til fordel for organisasjonen og dens mal.
Videre at evnen til innovasjon, evnen til & kunne anvende kunnskap i veldig ulike situasjoner
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og overfaring av ideer til produkter er kritisk for et selskaps suksess, noe som gjar
laaringsviljen essensiell (Roos, Roos, Dragoneti & Edvinsson 1997). Selv om de ikke bruker
indre motivasjon som en direkte arsak til lagring, viser de her at motivasjon, kreativitet og

laging i organisasjoner henger ngye sammen.

Autonomi er en falelse av frihet til & gjere valg om hvordan en vil utfare arbeidet, og de
resulterende falel sene av personlig ansvar for disse valgene (Spreitzer, 1992. Thomas &
Velthouse, 1990). Ansattes autonomi er definert som graden av valgfrihet. Er handlingen
selvbestemt opplever personen & ha et reelt valg. Kontrollerende omgivelser medfarer at
personen opplever starre eller mindre grad av tvang. Ved kontrollerende omgivelser blir det
brukt ulike virkemidler som for eksempel trusler, regler, tidsfrister, evaluering eller
konkurranse for &faen person til atenke, fale eller oppfare seg paen spesiell méte.
Autonomi kan imidlertid vaare bade gitt og tatt. Viljetil & skaffe seg autonomi er en méte 4 gi
seg selv armslag pa. Dersom handlinger som falge av "tatt autonomi” gir vellykket resultat,
kan dette fare til at tilsvarende autonomi blir gitt i neste tilfelle. Autonomi er ogsa en relativ
sterrelse der handlingsrommet kan oppleves ulikt av den som handler og den som autoriserer
handlingen, og innholdet i hva som er stor og liten autonomi kan skifte over tid (Hustad
1998). | denne studien vil jeg bruke begrepene autonomi, selvbestemmel se og selvregulering

Som Synonymer.

Kompetanse er troen pa ens egen evne til & utfare jobben pa en suksessfull mate (Spreitzer,
1992. Thomas & Velthouse, 1990). Fisher hevder at Deci's kompetanseaspekt tilsvarer
Hackman og Oldham's begrep "indre arbeids motivagon". Dette defineres som
arbeidstakerens grad av selvmotivasjon til a utfare jobben effektivt, som er den ansattes
erfaringer med positive indre fglelser ndr man jobber effektivt og godt, og negative indre
felelser nar man gjer det darlig (Fisher 1978, Hackman & Oldham 1980). Ansattes
kompetanse defineres som deres egen forstaelse av kvalifikasjoner og dyktighet og hvordan
man skal oppna ulike eksterne og interne resultater, og falelsen av virkningsfullhet i
forbindel se med utfarelsen av en jobb. Det er her den ansattes subjektive evaluering av egen
kompetanse det er snakk om, og denne er ikke ngdvendigvisi samsvar med den reelle
kompetansen.

Thomas og Velthouse (1990) falger opp Deci og Ryans selvbestemmel sesteori ved & pasta at
falelsen av kompetanse og selvbestemmel se er sentrale for indre motivason. De bruker
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begrepet ”indre oppgave motivagon”, og refererer til ”oppgave’ som et sett av aktiviteter
rettet mot en hensikt. De inkluderer bade aktiviteter og hensikt, og hevder at Deci’s modell av
"indre motivagion” bare referer til aktiviteter, og at dennei forsknings sammenheng derfor
anvendes mest i forhold til spill og fritidsaktiviteter der gleden over aktiviteten er
hovedhensikten. Jeg tror at Thomas og Velthouse her misforstar Deci noe. Hensikten skulle
vage like relevant for fritids- som for yrkesmessige aktiviteter. Deci definerer personer som
indre motivert nar de er engasjert for sin egen del —for den spontane opplevelsen av
tilfredsstillelse som blir assosiert med deres ytelse (Deci 1996). Han kobler atsaindre
motivasjon opp mot ytelse eller prestasjon, og dermed ogsa hensikt. Jeg kan heller ikke finne
noei Deci’ steorier og forskning der empirien er hentet fra spill og fritidsaktiviteter, alt er
hentet fralagingsmiljger og arbeidsiv (Deci, Casio & Krusell, 1973. Deci, 1975. Deci &
Ryan, 1980. Deci, Connell & Ryan, 1989. Deci & Ryan, 1990. Deci, Eghari, Patrick & Leone,
1994. Deci, 1995. Deci, 1996). Deci’ s sel vbestemmel sesteori skulle derfor vaae hayst aktuell
i arbeiddlivet.

| falge Senge kjennetegnes dialogen i laarende organisasjoner ved at den er kunnskapsut-
viklingsorientert, ikke vedtaksorientert. Det er intengjonalitet, vilje til & skape noe som preger
laaringsprosessene (Hustad 1998). Spredning av kunnskap er viktig, men dette er ikke nok,
man ma ogsa ha evne til &ta kompetansen i bruk, og profittere pa de laaringsmuligheter som
kommer. Roos og medarbeidere betegner dette som en " metaferdighet”, fordi den regulerer og
skaper nye ferdigheter. De peker imidlertid pa at det er et problem med at det ikke finnes noe
fasitsvar pa hvordan disse metaferdighetene utvikles, men hevder at dette blir et sparsma om
hvordan man handterer mulighetene (Roos et al.1997). Jeg antar at denne metaferdigheten
dekker deler av det Reve mener med entreprengrskap som han definerer dlik: "Med
entreprenarskap mener jeg & haevnetil & sette kunnskap ut i livet og til & veare s mye
kremmer at du kan koble kunnskapen med kundebehovet” (Reve 1999).

Kompetanse har den store fordelen av
den gker og stiger i verdi ved bruk.

Figur 4. Loven om gkende retur
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For kapital og tradisonelle produksjonsbedrifter med materielle produks onsfaktorer, er det
”loven om synkende retur som gjelder”. Jo mer du bruker jo mindre far du igjen. For
kompetanse er dette helt omvendt; Kompetanse har den store fordelen av den gker og stiger i
verdi ved bruk. Her er det "loven om gkende retur” som gjelder. Samtidig har kompetanse,
som nevnt, en vesentlig ulempe ved at den i hovedsak "sitter inni hodet” pa de ansatte og
sdledes ikke er bedriftens eiendom. De ansatte tar med seg dette nar de forlater bedriften, og
den er derfor sérbar i forhold til turnover (Roos et a. 1997). Fagfolk med hgy ekspertise er
ogsa svaat mobile, mange er svaat etterspurt, og til og med kunder kan vaae potensielle
konkurrenter om den beste arbeidskraften (L@wendahl 1997).

2.2 Autonomi og indre motivasjon

| dette kapittelet vil jeg preve & belyse problemstillingens del sparsmdl a): Er det ik at gkt
autonomi gir gkt indre motivasjon blant ansatte, og hvordan er det mulig a endre

organisagonen slik at autonomien blant de ansatte gker?

2.2.1  Selvbestemmelsesteorien

Motivasjon er en vekket tilstand der motiv, forventninger og insentiv inngar (Rand 1991). | en
handlingssekvens regner Heckhausen fire stadier: Situason - Handling — Resultat —
Konsekvens. Ulike forventninger knytter disse fire stadiene sammen, og sammenknytningen
skjer gjennom resultatet. Hechausen opererer med fire typer forventninger, den farste typen er
forventninger om at situasjonen vil fare til gnsket/ugnsket resultat uten at personen selv gjer
noe. Den neste typen er sannsynligheten for at ndvaarende situasjon kan endres gjennom ens
egne handlinger. | den tredje typen forventning er det en kombinasjon av situasjonsfaktorer og
egen handling som vil gi resultatet. Den siste typen forventning er knyttet til resultatets
betydning for konsekvensen uansett hvordan resultatet er oppnadd (Rand 1991). Heckhausen
definerer insentiv verdi som & vaare ” Den forventede falel sesmessige reaksjon pa alykkes
eller mislykkes’. Valensen fér vi, i fglge bade Hechausen og Atkinson, ved & multiplisere
forventning med insentiv. | og med at det er flere typer forventning, er det ogsa flere typer
vaens. | Heckhausens teori inngar tre valenser, situasjonsvalens, handlingsvalens og

resultatvalens (Rand 1991). Handlingstendensen, eller resultatet av motivasjonsprosessen blir

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



21

bestemt av forholdet mellom handlingsvalensen og situasjonsval ensen, og fremkommer ved a
trekke situagjonsvalensen fra handlingsvalensen. Dersom det foreligger flere
handlingsalternativer, vil det som har den sterkeste handlingstendensen bestemme atferden.

| falge Deci (Deci 1996) er personer som er indre motivert engasert for sin egen del —for den
spontane opplevelsen av tilfredsstillelse som blir assosiert med deres ytelse, og ikke for &
oppna noen ytre belgnning. Nar en handling er selvbestemt, opplever personen & ha et reelt

valg, men nér den er kontrollert opplever personen starre eller mindre grad av tvang.

Personer somer indre motivert er
engagjert for sin egen del —for den
spontane opplevelsen av
tilfredsstillelse som blir assosiert
med deres ytelse

Figur 5. Edward Deci’ s definigon av indre motivasjon

| selvbestemmel sesteorien, som ble lansert av Deci og Ryan i 1985, blir internalisering
betraktet som en motivasonsprosess der reguleringen omformes fra ytre til indre.
Internaliseringsprosessen blir motivert av grunnleggende psykol ogiske behov for kompetanse,
tilharighet og autonomi, og falger direkte av at omfanget av internaliseringsprosessen og
integrering fortsetter effektivt. Dette er en funkson av at den sosiale sammenhengen er
stettende, i motsetning til hindrende, i forhold til tilfredsstillelse av de tre grunnleggende
psykologiske behovenei forhold til aktivitetsmalene (Deci 1996).

| selvbestemmel sesteorien deler Deci (1996) ytre motivasion inni firetyper. Ytre regulering
beskriver oppfersel som initieres utenfor personen, for eksempel trusler om straff eller for a
oppnaen belgnning. Nar en oppfersel skjer pa grunn av en ekstern arsak, er det arsaken det
tas hensyn til ved initiering og bestemmel se, og denne formen for ytre regulering er den minst
selvbestemmende. Introjeksjons regulering referer til en person som har inntatt, men ikke

akseptert reguleringen som sin egen. Slik regulering involverer internaliserte regler eller ordre
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som presser folk til & oppfare seg pa en spesiell méte, og de er ofte understettet med trusler
om sankgoner, som skyld eller utlovet belgnning. Selv om den skjer inni personen, er ikke
introjeksjons regulering en del av det integrerte selvet, og sik regulering anses derfor ikke
som selvbestemmende. Identifisert regulering oppstar nar personen har verdsatt en oppfarsel,
og har identifisert og akseptert dens underliggende prosesser. Personen faler starre valgfrihet
og er mer villig til & utfare aktiviteten. Oppfersel som er regulert pa denne méten blir
betraktet som mer autonom eller selvbestemt enn oppfarsel som er regulert av ytre regulering
eller introjeksjons-regulering, fordi identifikasjon tillater personen afale en anelse av valg
eller frivillighet i forhold til aktiviteten. Integrert regulering er den utviklingsmessig mest
avanserte formen for ytre motivasion og neamer seg & dekke egne behov, verdier og identitet,
og er helt selvbestemt. Formen har klare relagjoner til indre motivasjon, men mens den
karakteriseres ved interesse av aktiviteten i seg selv, karakteriseres integrert regulering ved at

aktiviteten er viktig, men ikke ngdvendigvis interessant (Deci 1996).

Deci har kommet med en viktig presisering av sin teori, der han belyser den mulige
sammenblandingen mellom & vaare autonomi-stettende og & vare ettergivende. Han presiserer
at tilretteleggel sen for autonomi maskje i en kontekst som inkluderer struktur, adekvate mal
0g grensesetting, som bidrar til internalisering av gnsket atferd (Deci 1995).

Gagne Senécal og Koestner far ogsa stette for at arbeidstakeres falelse av autonomi pavirker
deres indre motivasjon positivt, men denne relasionen er ikke veldig sterk (Gagne, Senécal &
Koestner 1997).

2.2.2  Selvbestemmelsesteorien og menneskelige behov

De fleste tradisjonelle motivasjonsteorier fokuserer pamal eller resultater og pa de
medvirkende faktorer som farer til de bestemte resultatene (Bandura, 1977). Disse teoriene er
opptatt av retningen pa oppfarselen, men de gar ikke inn pa spersmalet om hvorfor bestemte

resultater er gnsket.

Selvbestemmel sesteorien er ulik de andre, den adresserer energisparsmalet ved afokusere pa
grunnleggende psykol ogiske behov som er iboende i mennesker. Teorien fokuserer patre

dlike behov: Behovet for kompetanse, tilhgrighet og sel vbestemmel se. Kompetanse involverer
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forstael se av hvordan man skal oppna forskjellige eksterne og interne resultater, og falelsen
av virkningsfullhet nar man utferer jobben. Tilharighet involverer utvikling av sikkerhets- og
tilfredsstillende forbindel ser med andre i det sosiale miljget. Selvbestemmel se referer til a
vage selvstartende og selvregulerende for sine egne handlinger (Deci 1996).

Dette er viktig fordi det gir innhold i relasjon til menneskets natur, eller sagt pa en annen
méte, handler det om at det er universelle motivasjonsretninger i mennesker. Det skaffer ogsa
en basis for & dra sammen og integrere et utvalg av fenomener som man kanskje ikke ser
sammenhengen mellom pa overflaten. Videre tillater det oss & spesifisere omgivel sesmessige
forhold som styrker motivasjon, ytelse og utvikling. Enkelt sagt: Motivasjon, ytelse og
utvikling blir best i sosiale sammenhenger som sarger for menneskenes muligheter til &
tilfredsstille sine grunnleggende psykol ogiske behov for kompetanse, tilhgrighet og autonomi.
Muligheten for atilfredsstille hver av disse tre behovene bidrar til at mennesker gker sin
motivasjon og ytelse, mens spesielt muligheten til atilfredsstille behovet for autonomi, er

negdvendig for at man skal oppleve & vage selvbestemmende og ikke kontrollert (Deci 1996).

2.2.3  Hvordan tilrettelegge for gkt autonomi?

| dette og neste kapittel vil jeg tafor andre del av problemstillingens del sparsma a) som er:

Hvordan er det mulig & endre organisasjonen slik at autonomien blant de ansatte gker?

| falge Deci har mange studier utforsket effekten av autonomistettende versus kontrollerende
kulturer paindre motivasjon og internaliseringen av reguleringer. Mange av studiene
inneholder eksperimenter som indikerer at effektene av spesifikke hendelser, som

ytel sesbetingede bel anninger eller begrensninger vil variere avhengig av om den som
administrerer eksperimentet gjer dette pa en autonomistettende eller kontrollerende mate.
Andre studier ble gjort i skoler og hjem for & utforske sasmmenhengen mellom generelle
mellommenneskelige omgivelser og den indre motivasjonen eller internaliseringen av
studentene i disse sammenhengene. Studiene viser at nar studentene mottok bel gnninger i
form av penger, "flink spiller” premie eller priser for adeltai en interessant aktivitet, synes
det som om de mistet interessen og arbeidsviljen for aktiviteten etter at bel gnningen var
utdelt. Studenter som hadde deltatt i samme aktivitet uten a bli forespeilet noen belgnning

viste ikke samme endring. Evaluering av resultater er felles for de fleste skolesystemer, men
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viser seg & underminere indre motivasjon, konseptuelle laging og kreativitet. Andre eksterne
tiltak som er designet for a motivere eller kontrollere folk, som tidsfrister, palagte mal og
konkurranse, har pa samme méten vist seg a redusere den indre motivasjonen (Deci 1996).
Alle disse metodene blir brukt for afa en person til atenke, fale eller oppfere seg paen
spesiell méte, noe som fearer til at personen faler seg kontrollert. Zuckerman, Porac, Lathin,
Smith og Deci (1978) fant at studenter som selv fikk velge oppgaver og hvor lang tid de ville
disponere pa hver, ble mer indre motivert enn de som fikk de samme oppgavene, men der
valg av tema og tidsbruk var gjort av andre. Andre studier tyder pa at f@lelsen av autonomi
aker hvis du, nér du ber en person utfere en uinteressant jobb, samtidig som du gir uttrykk for
at du skjanner at vedkommende ikke har salyst.

Mange studier viser at en forutsetning for at positiv tilbakemelding skal gke den indre
motivasjonen, er at omgivelsene legger til rette for autonomi, eller personlig kontroll. Negativ
tilbakemelding viser seg & haen generell effekt som reduserer den indre motivasjonen ved a
redusere oppfattet kompetanse (Deci, Casio & Krusell 1973). Deci viser til flere studier som
paviser hvordan den mellommenneskelige stilen modererer effekten. Den
mellommenneskelige lederstilen (bel gnning og feedback) har ogsa her stor betydning for
begivenhetenes effekt, og som nevnt har maten en sak blir presentert pa stor betydning. Bruk
av mottagers referanseramme gjar at vedkommende ikke faler seg ”fanget” og falelsen av
autonomi gker (Deci 1996).

Jeg finner klare relagoner mellom bruk av mottagers referanseramme og autonomi og mye av
det som ligger til grunn for veiledning. Lauvas og Handal hevder at det finnes store
likhetstrekk mellom den moderne ledel sesfunksjonen og veiledning . En av hoved-
utfordringenei veiledning er & finne det riktige utgangspunktet innledningsmessig, det stedet
den lagende er og starte der. Dessuten gjelder " at det ikke er en bestemt méte & utforme og
fylle en yrkesrolle pd'. Hensikten med veiledningen er nettopp & hjelpe hver enkelt til afinne
fram til den beste maten & drive yrkesvirksomheten for vedkommende, ut fra de verdier
vedkommende stér for, med de kunnskaper og erfaringer vedkommende har, i konfrontasjon
med kvalitetsmessige og etiske krav i yrket” (Lauvas og Handal 1990). Jeg tror derfor bruk av
veiledning spesielt som lederverktay, men ogsa kollegabasert, kan vaare et godt virkemiddel

til & fremme autonomi.
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Deci (1996) konkluderer blant annet med at & fremheve gkt autonomi, som innebagrer sterre
valgfrihet, mer selvinitiert handling og starre personlig ansvar er et viktig utviklingsmal. Det
blir stadig tydeligere at dette er veien til & oppna starre utbytte som kreativitet, tankemessig
fleksibilitet og selvaktelse. | utdanningssammenheng har det blitt stadig mer tydelig at akt
selvbestemmel se, som bidrar til gkt indre motivasjon og internalisering av autonomi, ferer til
positive resultater som sterre begrepsmessig forstael se, personlig vekst og positiv innstilling,
bade individuelt og for miljget. Jeg antar at det sammeer tilfellei arbeidslivet og at okt
autonomi har den samme positive effekten der. Selvbestemmelsen maimidlertid skje innenfor
gitte normer og rammer for yrkesutgvel sen, hensyn til kollegaer, og de beslutninger som tas
mavaaei tréd med virksomhetens mal. Selvbestemmelse i arbeidslivet kan for eksempel
praktiseres ved bruk av selvstyrte grupper, mindre regelstyring, mer mal- og resultatstyring og
okt delegering av ansvar og myndighet nedover i organisasjonen.

2.2.4  Etfelteksperiment om effekten av autonomi i arbeidslivet

Deci, Connell og Ryan publisertei 1989 artikkelen ” Self-Determination in a Work-
Organization”, som omhandler et starre organisas onsutviklingsprosyekt der gkt autonomi var
hovedmalet. Prosjektet ble gjennomfert i samarbeid mellom the Human Motivation Program
ved University of Rochester og Xerox Corporation. | progjektet ble sel vbestemmel sesteorien
utforsket ved & beskrive det interpersonelle arbeidsmiljeet |ederne skapte for sine
underordnede. Mer konkret fokuserte de pa om ledernes vareméte virket stettende overfor de
underordnedes autonomi, og om den bidro til falelse av valgfrihet og personlig initiativ. |
progjektet ble graden av autonomifremmende miljg malt pa flere tidspunkt, og det ble
giennomfert lederutvikling med henblikk pa at |ederne skulle fremme de underordnedes
autonomi (Deci, 1996. Deci, Connell & Ryan 1989).

Utgangspunktet var et selskap med problemer i forhold til béde |ennsomhet og arbeidsmoral .
Arbeidsstokken var redusert, det var innfart |gnnsstopp, de ansatte var bekymret for jobbene
sine og misforngyd med | gnnsstoppen.

Datainnsamlingen foregikk over en periode pa 18 maneder og et utvalg paca 1 000 ansatte
var informanter. Organisasjonen var spredd pa 5 ulike steder i like mange stater i USA.
Progjektet kan karakteriseres som et felteksperiment, "felt” fordi situasonen det foregikk i var
naturlig (Troye 1985), og " eksperiment” fordi det omfattet maling av effekten av en
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intervensjon (lederutvikling/opplaaing). Malingen foregikk bade far og etter intervensjonen
og med kontrollgrupper. Det ble innhentet informasjon fra bade ledere og deres underordnede
pa samme tidspunkt, og disse ble korrelert. Intervensjonen bestod i hovedsak av en ekstern
endringsagent som brukte 13 dager i hver filial. Agenten brukte mest tid pa lederne bade
individuelt og som gruppe, og gjennomferte et lederutviklingsseminar. Agenten hadde ogsa
noen mgter med de underordnede. Innholdet i @velsene pa lederutviklingsseminaret dreide seg
hovedsakelig om de tre basi stemaene som grunnforskningen viser er kritiske for a fremme

autonomi:

v' Maksimere mulighetene for at underordnede kan tainitiativ, gjere valg og | @se problemer
som er relevante for dem. Dette ble gjort delvis ved demonstrasoner og diskusjoner om

gruppedeltagel se og individuelt initiativ.

v’ @kt informativ tilbakemelding. Dette innebagrer blant annet & forbedre den positive
tilbakemeldingen med et minimum av formuleringer som virker kontrollerende. Videre a
behandle darlig |ennsomhet mer som et problem som kan |gses, enn som fokus for kritikk.
Det viser seg at tilbakemeldingene i organisagioner veldig ofte er kritiske og negative, noe
som virker demotiverende. Selv positiv tilbakemelding er ofte kontrollerende, ved a

formidle hvordan folk skal oppfare seg.

v Opplaging i afinne frem til og akseptere de underordnedes perspektiv, behov og falel ser.
A jobbei en organisasjon innebaarer & tilpasse seg en rekke begrensninger, og dette gjer at
folk ma gjere ting de ikke har lyst til. Noe som igjen kan fare il falelser som kan hindre
effektivitet og medfare mellommenneskelige problemer. Programmet fokuserte ogsa pa
falelser, og deltakerne ble trenet i a styre falelsene sine mer effektivt i arbeidssituasjonen.

En av erfaringene med progjektet viser at gkt autonomi har positiv effekt pa kreativitet,
begrepsmessig laaing, falel sesmessig niva og selvaktelse. Dataene viser at ledere med en
mellommenneskelig lederstil som fremmer autonomi hadde en positiv effekt pa de
underordnedes oppfatning, tilfredshet og falelser, spesielt i forhold til tillit. Undersgkelsen
viser imidlertid at det for ansatte som var veldig opptatt av ytre faktorer som lgnn, goder,
sikkerhet og spenning i arbeidsmiljget, ikke var sd viktig med umiddelbar stette fralederne
som forskerne forutsa. Men nar selskapet ved konkrete handlinger viste at det brydde seg om
de ansatte, for eksempel ved & oppheve |gnnsstoppen, eller patok seg konkrete forpliktel ser
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for & bedre det generelle klimaet, var det en sterk korrelasjon mellom umiddelbar lederstette
og tilfredshet. Under disse forhold var det viktig & serge for et informativt og

autonomistettende milj@.

En annen faktor i denne undersgkelsen var om det er mulig & endre lederstilen gjennom
utvikling og opplaaing, og om slike eventuelle endringer forarsaket noen endringer i de
underordnedes jobberfaringer. Dataene gir indikasjoner pa at det er mulig & oppna
signifikante endringer ved atrene lederne i hvordan de kan fremme ansattes autonomi. Hvor
stor effekt denne endringen hadde pa de ansatte var imidlertid mindre klar. | motivasions
terminologi hevder forskerne a ha sannsynliggjort at selskapet gjennom den massive innsatsen
dette organi sasjonsutviklingsprosjektet innebar, klarte & gkte autonomien og derigjennom

fremme gkt indre motivasjon og de ansattes engasjement.

Ettervirkningene av prosjektet viser at sel skapets organisasjonskultur forandret seg til afamer
deltagende lederskap og @kt involvering av ansatte. | de pafalgende ar skjedde falgende:

a) Det ble gjennomfart en gedigen opplaging av de ca 15 000 ansatte i sel skapets service
organisasjon.

b) Det ble opprettet problemlgsningsgrupper etter format av kvalitets-sirkler.

c) Det ble sammensatt arbeidsteam for & bidratil at teknikerne tar starre ansvar for algse
sine egne problemer.

d) Det bleetablert stillinger for interne organisas onsutviklingskonsulenter, som skulle

samarbeide med eksterne konsulenter i atilrettelegge for de endringer som ble bestemt.

2.25  Oppsummering

| kapittel 2.2.1 og 2.2.2 har jeg belyst det ferste elementet i problemstillingens delsparsmd a)
Er det dlik at gkt autonomi gir gkt indre motivagion blant ansatte? Dette har jeg gjort
hovedsakelig ved bruk av Edward Deci’ s selvbestemmel sesteori, og funnet stette for & anta at
@kt autonomi gir gkt indre motivagon i arbeiddlivet. | 2.2.3 og 2.2.4 har jeg tatt for meg det
andre elementet i delspersmal &) Hvordan er det mulig & endre organisasjonen slik at
autonomien blant de ansatte gker? Her har jeg vist hvordan det er mulig a endre
organisasonen slik at autonomien blant de ansatte gker, bade ved bruk av teorier og ved &

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



28

visetil et starre felteksperiment. Aktuelle tiltak kan vaare bruk av selvstyrte grupper, mindre
regelstyring og @kt delegering av ansvar og myndighet nedover i organisasonen. | falge Deci,
Connell og Ryan er ledernes méte & behandle sine underordnede pa viktig, autonomistettende
atferd, bruk av mottagers referanseramme, informativ tilbakemelding som ikke virker
kontrollerende og maksimering av mulighetene for underordnede til atainitiativ, gjgre valg
og |@se problemer virker positivt pafalelsen av autonomi hos de ansatte (Deci, 1996. Deci,
Connell & Ryan 1989). Spesielle belgnninger eller priser, evaluering av resultater, tidsfrister,
palagte mal, konkurranse og kontroll virker i falge Deci (1996) negativt pafalelsen av

autonomi.

2.3 Kompetanse, indre motivasjon og mestringsmotivasjon

| dette kapittelet vil jeg tafor meg problemstillingens delsparsmdl b) Er det en positiv
sammenheng mellom ansattes oppfatning av kompetanse og indre motivason? og c) Er det
en positiv sammenheng mellom mestringsmotivasjon (Ms) og indre motivasjon, og en negativ

sammenheng mellom frykten for & mislykkes (Mf) og indre motivasjon?

2.3.1  Kompetanse og indre motivasjon

Valerand & Reid (1984) hevder at det er naa sammenheng mellom oppfattet kompetanse og
indre motivagjon. Deres hypotese er at oppfattet kompetanse er en mediator av effekten av
verbal tilbakemelding paindre motivasion. De har publisert en studie der de tester Deci’s

" erkjennel sesmessige evaluerings teori” . | denne teorien fokuserer Deci pa de psykologiske
prosesser som ligger under endringer i indre motivason (Deci, 1975. Deci & Ryan, 1980).
Deci og Ryan antar at det er to hovedprosesser som virker inn her, en ” oppfattet arsaks
prosess’ og en " oppfattet kompetanse prosess’. De hevder at farstnevnte varierer den indre
motivasonen som en funkgon av oppfattel se og falelse av autonomi, og at ” oppfattet
kompetanse prosessen” varierer den indre motivasjonen som en funksjon av oppfattel se og
folelse av kompetanse. Her er det altsa bade en evaluerings (oppfattet) og en affektiv (felelse
av) komponent som spiller inn. Vallerands og Reid’ s undersgkel se tar bare for seg
evaluerings- komponenten og utvalget bestod utelukkende av mannlige informanter. Jeg
finner likevel undersgkelsen svaat interessant, bade fordi det er en av de fa studiene som
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fokuserer pa” oppfattet kompetanse prosessen” (mesteparten av forskningen paindre
motivasion har konsentrert seg om arsaks prosessene), og fordi den gir saklar stette til deres
hypoteser (Vallerand & Reid 1984). Studien var et eksperiment, og maling av oppfattet
kompetanse og indre motivasjon foregikk bade far og etter intervensionen. Informantene fikk
ikke vite noe om de konkrete resultatene av sine prestagoner. De fikk imidlertid tre ulike
typer tilbakemelding pa sine prestasjoner, og hvem som fikk hvilken tilbakemelding var helt
tilfeldig. En gruppe fikk positive tilbakemeldinger, en fikk negative og den siste fikk ingen
tilbakemelding. Resultatene viser at positiv tilbakemelding medfarer at oppfattet kompetanse
gker, og at dette igjen farer til gkning av den indre motivasonen. Videre at negativ
tilbakemelding reduserer oppfattet kompetanse, og at dette i neste omgang farer til redukgon
av den indre motivasonen. Analysen viser signifikante effekter og at oppfattet kompetanse
forklarer noe over 40% av endringen i indre motivason, mens verbal tilbakemelding alene
forklarer noe under 8%. | diskugonen undrer forskerne seg blant annet over om forklaringen
pa 8% variason av indre motivasjon direkte fraverbal tilbakemelding kan skyldes at effekten
av at den affektive komponenten ikke er tatt med i undersgkelsen (Vallerand & Reid 1984).

Vallerand og Reid hevder at tilbakemeldinger, for & hainnvirkning pa den indre
motivasjonen, ma omhandle ytelse eller kompetanse (Vallerand & Reid 1984). Det er
imidlertid ikke bare tilbakemeldinger fra andre, men ogsa egne erfaringer som pavirker
relagjonene mellom kompetanse og indre motivasjon. Festinger antok at mennesket har en
sterk trang til & vurdere sine egne ytelser, og der det ikke finnes objektive eller saklige
malestokker benytter man sosial sammenlikning (Rand 1991). Jeg vil anta at denne
egenvurderingen av prestasjoner spiller en starre rolle for en persons oppfatning av egen
kompetanse enn tilbakemeldinger fra andre. Dette fordi egenvurderingen kan forega
kontinuerlig og i forbindelse med hver eneste prestasjon, mens tilbakemeldinger fra andre er
noevi i véar kultur bare far av og til. Under pavirkning fra miljget skaper vi oss, i falge
Hechausen, vart individuelle selvvurderingssystem tidlig i livet, og dette oppretthol des til
tross for senere erfaringer, noe som gjar at motivkonstellasjonen holder seg relativt stabil.
(Rand 1991).

Goudas og hans kolleger finner i et repeterende tverrsnittstudium blant legrerstudenter at
oppfattet kompetanse ikke pavirker indre motivasion direkte, dens effekt var indirekte
giennom "relativ autonomi”. Den relative autonomien her er malt ved & gi hver motivasjonelle

orientering en relativ vekt, og summere disse: Ytre regulering (-2), introjekson (-1),
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identifikagon (+1) og indre motivagon (+2) (Goudas, Biddle & Underwood 1995). Den indre
motivasjonen er dermed inkludert i malet for relativ autonomi.

Cynthia D. Fisher har studert kompetansens effekt pa den indre motivasjonen (Fisher 1978)
og bygger pa Deci’ s selvbestemmel sesteorier. Hennes funn gir stette for at bade autonomi og
kompetanse har positiv innvirkning paindre motivasjon. Hun far imidlertid ikke signifikant
stette for forholdet mellom kompetanse og indre motivasjon isolert sett, og undrer seg over
om dette kan skyldes at hagy grad av autonomi farer til gkning av indre motivason, og at
denneigjen farer til hay ytelse og felelse av kompetanse, eller om autonomi har en
modererende effekt parelagonen. Hun stiller ogsa fal gende interessante spersmal: ” But does
successful performance always create feelingsof competence and thusintrinsic
motivation?" | svaret viser hun til at McClellands teorier om at mennesker har ulikt
mestringsbehov og at dette igjen gjar at falelsen av alykkes varierer med oppgavens
vanskelighetsgrad (McClelland 1961). Dette gjer at det sannsynligvis vil vaae store
individuelle og situasjonsbestemte ulikheter i hvilken effekt egenvurdering og
tilbakemeldinger har pa en persons oppfatning og falelse av egen kompetanse.

2.3.2  Mestringsmotivasjonens innflytelse

Ulike mestringsbehov forarsakes av forskjeller i mestringsmotivasjon. ” Mestringsmotiv
innebaarer et gnske om— eller en disposision til — & gjare ting sa raskt og godt som mulig og
greie oppgaver pa egen hand”, og innebaarer ofte ogsa et gnske om a kunne vise seg
overlegen i konkurranse med andre. Et av de sikreste tegn pa at det foreligger et
mestingsmotiv er at man vurderer kvaliteten av sine prestagjoner, og at det forekommer affekt
eller falelser i forbindelse med denne vurderingen. McClelland deler mestringsmotiver inn i
to hovedgrupper: Tilnaamingsmotiv og unnvikelsesmotiv. Tilnaamingsmotivet er rettet mot &
oppna suksess, og unnvikelsesmotivet er rettet mot a unnga nederlag og mislykking. Dette
gjer at vi far to typer motivtendenser for mestring, tilnaarmingsmotivet som er rettet mot a
lykkes med det man prever 8 mestre (Ms), og unnvikelsesmotivet som er rettet mot redsel for
amislykkes (Mg). Det antas at disse to motivtendensene er relativt uavhengige av hverandre,
og at samme person for eksempel kan ha hay verdi pa begge. Vedkommende vil daveae
sterkt motivert for & oppna suksess, samtidig som han er sterkt motivert for aunnga a
mislykkes (Rand 1991).
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Atkinson videreutviklet McClellands teorier og paviste blant annet at oppgavens
vanskelighetsgrad har svaat ulik effekt pa virksom motivasjon (resultantmotivasjon) hos
personer som har hgy Mg og er nederlagsengstelige, og personer med hgy Mg der
mestringsmotivet er dominert av gnsket om a oppna suksess. Personer med Ms> Mg vil ha
maksimal virksom motivasjon nar oppgaven har moderat vanskelighetsgrad, det vil si der
sannsynligheten for alykkes (probability og success) vurderes som 50%. Som vist i figur 6 vil
den virksomme motivasjonen for disse ga mot null nér oppgaven vurderes som veldig lett
eller veldig vanskelig. For personer med Ms< Mg er det helt omvendt, de har hayest resultant
motivasjon nar oppgaven oppleves som veldig lett eller veldig vanskelig, og lavest nér

oppgaven har moderat vanskelighetsgrad, samtidig som resultantmotivasjonen hele tiden er

negativ.
+
Res-
ultant
0
ten-
dens

.10 .30 .50 .70 .90
Sjansen for suksess (Ps)

Figur 6. lllustragon av Atkinsons teori med resultant handlings tendens for individer med

Ms> Mg 0og Ms< Mg som en funksion av §ansen for suksess

Oppfatningen av en oppgaves vanskelighetsgrad varierer og avhenger blant annet av
personens evneniva. En med hgyt evnenivavil oppleve oppgaven lettere enn en med lavere
evneniva | tillegg er det her, som mange andre steder i motivasjonsteorien, systematiske
kjgnnsvariasoner. Gjesme finner at jenter er mer avhengig av konformitet i forhold til
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gruppen og undervurderer sine ganser til alykkesi sterre grad enn gutter. Det innebagrer at
jenter pavirkes mer av gruppens normer for vurdering av sine prestagioner. Videre oppfatter
de oppgavens vanskelighetsgrad som hayere enn den faktisk er, og jenter med hgyt evneniva
har sannsynligvis samme oppfatning av vanskelighetsgraden som gutter med middels
evneniva Generelt er ogsa menn mer mestringsmotivert eller har hayere Ms enn kvinner
(Rand 1991).

Piaget mener at barn for a utvikle seg ma mgte stimuli som er moderat oppnaelig, noe jeg
tolker som oppgaver som gir 50% ganse for suksess. Han hevder videre at barn som er indre
motivert vil sgke optimale utfordringer, og at deres engasjement med disse utfordringene
bidrar til fortsatt differensiering og integrering av eksisterende kapasiteter og strukturer.
Harter har gjort undersgkelser som viser at barn utledet starre glede fra optimale utfordringer
enn fra de som var lette eller for vanskelige. Nar barn jobbet med oppgaver som var moderat
vanskeligei forhold til deres kapasitet smilte de mer og uttrykte sterre glede over oppgaven
enn nar de jobbet med oppgaver som var lette eller vanskelige. Under normale omstendigheter
regulerer barna selv det optimale nivaet for utfordring, og hvis en aktivitet ikke er tilstrekkelig
utfordrende vil barnet ga over til en aktivitet som er mer utfordrende. Hvis aktiviteten derimot
er for utfordrende, vil det ga over til en som er |ettere. Barn synes a engasjere seg i ikke
optimale utfordringer bare ved pavirkning av ytre press. Denne teorien om optimal utfordring
er naat relatert til den om oppfattet kompetanse. Deci og Ryan viser til at Harter har vektlagt
viktigheten av oppfattet kompetanse i forhold til effectance motivasion, og at Harter og
Connell i et studium i 1984 fikk stette for synet om at barns oppfattete kompetanse pavirker
deres niva av indre motivasion. Deci og Ryan hevder videre at oppfattet kompetanse i det
store og hele kommer fra suksesserfaringer, og at nér barn arbeider med optimalt utfordrende
aktiviteter ser det ut til at oppfattet kompetanse utvikles naturlig fordi de kobler erfaringene
med suksess med anstrengel sen de har gjort (Deci og Ryan 1985). Jeg tillater meg & stille
sparsmalstegn ved om dette er riktig, og velger atrekke inn McClelland og Atkinsons teorier

om mestringsmotivasjon.

Der finner jeg at hvis en suksessorientert person (Ms-dominert) lykkesi &lgse en oppgave en
eller flere ganger, vil vedkommende snart oppfatte oppgaven som litt lettere og
aspirasjonsnivaet flyttes oppover, det vil s at man sgker mot litt vanskeligere oppgaver neste
gang. Hvis en suksessorientert person (Ms-dominert) mislykkes med en oppgave, vil

oppgaven sannsynligvis oppleves som litt vanskeligere enn tidligere, noe som etter hvert farer

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



33

til at aspirasjonsnivaet synker. Det viser seg imidlertid at det for suksessorienterte personer
skal flere mislykkete forsgk til far aspirasjonsnivaet synker, enn tilsvarende suksesser der
aspirasjonsnivaet stiger. Salangt ser det ut til at Deci og Ryans teorier holder stikk. Bildet blir
derimot annerledes nér vi ser pa hva som skjer med personer som er nederlagsengstelige (Mg
dominerte). Som det fremgar av figur 6 er resultantmotivasjonen for disse personene negativ
for alle vanskelighetsgrader av oppgaver, og ut fra dette skulle de ikke velge noen oppgave i
det hele tatt. Hvis en slik oppgave likevel velges frivillig, ma det vagre andre typer motivasjon
som pavirker, det kan for eksempel vagre tilhgrighetsmotiv eller maktmotiv, eller det kan veae
motivert av et gnske om a gjare som de andre. | og med at den negative resultantmotivasjonen
er sterkest for oppgaver som oppfattes & ha moderat vanskelighetsgrad, vil disse personene
sannsynligvis velge en oppgave de oppfatter som veldig lett eller veldig vanskelig. Det er
ogsa ulikheter i egenvurderingen i forhold til attribusjon. Mestringsmotiverte tillegger
suksessen stabile indre &rsaker, salig egen dyktighet, mens de begrunner nederlag med ytre
arsaker, som for eksempel for vanskelig oppgave eller vanskelige kunder, eller ustabile indre
faktorer, som f.eks at de var for dérlig forberedt. Nederlagsengstelige tillegger derimot
suksessen ytre forhold som flaks og |l ette oppgaver, og nederlag begrunnes med stabile indre
arsaker som darlige evner. | tillegg er det ogsa her kjannsforskjeller som viser at kvinner
lettere tillegger andre omgivel sesfaktorer skylden for at ting gar bra, og seg selv skylden hvis
de mislykkes.

Pa bakgrunn av dettetillater jeg meg & hevde at Deci og Ryan tar noe feil nér de hevder at
oppfattet kompetanse i det store og hele kommer fra suksesserfaringer, og at nar barn arbeider
med optimalt utfordrende aktiviteter ser det ut til at oppfattet kompetanse utvikles naturlig
fordi de kobler erfaringene med suksess med anstrengelsen de har gjort. Den viktigste feilen
de gjer er & generalisere. Ovennevnte teorier skulle vise at dette stemmer for
mestringsmotiverte personer, men ikke for nederlagsengstelige. Disse personene vil
sannsynligvis utvikle en oppfatning av egen kompetanse som er lavere enn den faktiske
verdien, og de vil ikke koble erfaringene med suksess sd mye til egne anstrengelser, men til
ytre forhold som flaks eller lette oppgaver. Videre vil teorien stemme bedre for menn enn for
kvinner, fordi kvinner ogsa lettere begrunner suksess med omgivel sesfaktorer. Det er
grunnlag for &anta at hva som er optimalt utfordrende er individuelt, og det er flere forhold
som spiller inn, blant annet hvilken type mestringsmotivasjon personen er dominert av, (Ms<

Mg eller Ms >Mg) evneniva og kjann.
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Cock og Halvari (2000) har studert mestringsmotivasjonens betydning for autonomi, ytelse og
trivsel pa skolen. De mener selv at det mest interessante med studien kanskje er at
mestringsmotivasjon er av signifikant betydning for a forsta relativ autonomi og autonomi i
skolen. Studien bekrefter den forventede positive korrelasonen mellom Ms og relativ
autonomi, og den forventede negative korrelasonen mellom Mg og relativ autonomi. De fikk
oppsiktsvekkende og sterk stette for negativ korrelagon mellom Mg og ytelse, men ikke
signifikant (men nesten) stette for positiv korrelason mellom Ms og ytelse. Min studie
omfatter ikke ytelse, men jeg ansker & undersgke om jeg far empirisk stette for den samme

sammenhengen mellom mestringsmotivasjon og autonomi som Cock og Halvari fant.

Jeg finner grunn til astille spersmalstegn ved Piagets pastand om at barn ma ha stimuli som
er moderat oppnaelig for autvikle seg, og Harters funn der barn fant sterre glede i optimale
utfordringer enn i de som var for lette eller for vanskelige. For nederlagsengstelige vil stimuli
som er moderat oppnaelige, som fglge av Atkinsonsteori og illustrasjoneni figur 6, fare til
maksimalt negativ resultanttendens. Dette gir store §anser for at effekten blir passivitet, og
stiller eventuelt krav til maksimal tilstedevaarelse av andre typer motivasjoner for & oppveie
denne negative handlingstendensen. Atkinson forankrer ogsa M i et angstmal, og det er
grunn til &anta at moderat oppnaelige oppgaver med 50% sjanse for suksess hos
nederlagsengstelige personer vil vekke maksimal angst for & unnga nederlag. Med andre ord
gir dette svaart darlige forutsetninger for utvikling. Jeg tillater meg & pasta at Piagets og
Harters teorier om dette stemmer for mestringsmotiverte personer, men ikke for
nederlagsengstelige.

Jeg tillater meg ogsa a hevde at svaret pa Fishers spersma “But does successful performance
always create feelings of competence and thus intrinsic motivation?’, blir nei. Dette blant
annet fordi falelsen av kompetanse er subjektiv og pavirkes av mange faktorer, som evneniva,
kjenn, hvordan personen oppfatter oppgavens vanskelighetsgrad, om vedkommendes
mestringsmotiv er dominert av a oppna suksess eller engstelse for ikke a lykkes, og hvordan

personen oppfatter prestasonen i forhold til gruppens vurderingsnormer.

Gagne, Senecal og Koestner finner til sin overraskelse at kompetanse har en svak negativ
innflytelse pa den indre motivasjonen, og referer til at minst to tidligere studier har vist det
samme. En forklaring kan vaere at arbeidstakerne faler seg kompetente, men at denne

kompetansen ikke verdsettes i organisasjonen. Selv om resultatet er signifikant, er det ingen
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sterk pavirkning, og de mener at funnet derfor ma refereres med forsiktighet (Gagne, Senécal
& Koestner 1997). Jeg finner grunn til atro at forklaringen kan vaare at informantgruppen var

dominert av nederlagsengstelige personer.

2.3.3  Oppsummering

| dette kapittelet har belyst problemstillingens delsparsma b): Er det en positiv sammenheng
mellom ansattes oppfatning av kompetanse og indre motivason? | kapittel 2.3.1 har jeg ved
bruk av teorier fraVallerand og Reid, Deci og Ryan og Fisher vist at det er teoretisk grunnlag
for &anta at det er en ik positiv sammenheng mellom ansattes kompetanse og indre
motivasion. Videre har jeg belyst problemstillingens delspersmal ¢) Er det en positiv
sammenheng mellom mestringsmotivason (Ms) og autonomi, og en negativ sammenheng
mellom frykten for & mislykkes (Mf) og autonomi? | kapittel 2.3.2 har jeg med bruk av teori
fraMcClelland og Atkinson vist at det er teoretisk grunnlag for at svaret pa delspersmalet er
ja. Det vi § at det er grunnlag for &anta at det er en positiv sammenheng mellom
mestringsmotivasjon (Ms) og autonomi, og en negativ sammenheng mellom frykten for &
mislykkes (Mf) og autonomi.

2.4 Indre motivasjon, individuell leering og kreativitet

| dette kapittelet vil jeg ved hjelp av teori belyse problemstillingens delsparsma d . Farst vil
jeg se om det er teoretisk grunnlag for & anta at det er det positiv sammenheng mellom indre
motivasjon og individuell lagring. Deretter belyse om det en positiv sammenheng mellom

indre motivasjon og kreativitet og sammenhengen mellom kresativitet og individuell lagring.

24.1  Indre motivasjon og individuell lzering

Det sentrale spersmalet i dette kapittelet er om gkt indre motivasjon bidrar til gkt individuell
laaring (problemstillingens delsparsmal d). Fer jeg gar inn pa dette, vil jeg se neamere pa
definigonen av laging. Innledningsvis viste jeg til Hilgards definision av laaing. Walter
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Froyen presenterer i sin bok "Ansvar for andres laging” fire andre definisoner av laaing som
viser begrepets dybde og bredde pa en god méte. Nedenfor refereres de fem definisjonene:

"Laging er en psykofysiologisk individuell prosess som gijennomtidligere erfaring farer til

relativt varig atferdsendring”. (Hilgard 1958; med presisering av Gjesme 1998)

" A relatively permanent change in behaviour that occurs as a result of practice. Behaviour
changes due to maturation or temporary conditions of the organism (such as fatigue, the

influence of drugs, adaptation) are not included” (Atkinson et al 1993, ref: Frgyen 1998).

"Lagring er tileining av ein disposigon til relativt varig forandring av opplevelse eller atferd."
(Rervik 1997, ref: Frayen 1998)

"Laaring defineres som det & forandre seg eller forandres ved & gjere, lagre og tankemessig
bearbeide langtids-lagrede/huskede erfaringer.” (Nyborg 1990, ref: Frayen 1998)

" A retainable change in behaviour resulting from practice or experience."(Reilly & Lewis
1983, ref: Frayen 1998)

Alle de fem definigjonene betrakter laaring som forandringsprosesser i mennesker, og bortsett
frahos Rarvik, bygger disse forandringsprosessene pa erfaringer. Hilgard, Atkinson og Reilly
& Lewiskrever endring i atferd, mens Nyborg og Rervik ikke krever dette. Blant annet fordi
laaing kan vagre latent dlik at atferdsendring ikke kommer far det skjer en endring i
motivasjon, finner jeg disse definisjonene spesielt interessante. Nyborg har ogsa med en
annen dimensjon de andre ikke har: Forandring i tankemessig bearbeiding av erfaringer. Han
mener at lagring kan forega ved at personene tenker og konstruerer ny kunnskap. | arbeidslivet
er det ikke bare atferdsendring som er malet med lagring, men ogsa den tankemessige
bearbeidingen som kan pavirke blant annet falelsen av kompetanse, holdninger, emosjoner og
motivagion. De to sistnevnte, motivasjon og emosjoner er spesielt viktige for videre laaring
fordi de virker som filter mellom korttidsminnet og langtidsminnet, og pavirker méten
langtidsminnet kodes pd, og hvilke deler av langtidsminnet som aktiviseres (Frayen 1998).
Jeg velger derfor alegge Nyborgs definigion av lagring til grunn for begrepet "individuell

laging" i denne oppgaven, inkludert utviklingen av mal.
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Per definisjon er laaing basert pa langtids-lagrede/huskede erfaringer, og dette betyr at vi
henger oss opp i det som er gjort tidligere og at laaringen baserer seg patidligere kunnskap. |
noe kontrast til dette star " klokskapen i aikke laae” som hevder at laging i like stor grad
bestar i &oversetidligere erfaringer som a huske dem. Den minner om at avlaaing ogsa er
sentralt ndr man skal laare, skal man forandre seg eller forandres ma man slutte a gjare noe av
det man har pleid & gjere (Czarniawska-Jones 1993, ref: Jacobsen & Thorsvik 1998). Dette
behaver ikke vaare selvmotsigende fordi hvis erfaringen sier at en atferd ikke var sa
hensiktsmessig, vil den varige forandringen basert pa erfaring sannsynligvis veae ikke &
gjenta den uhensiktsmessige atferden. Ibsen er ogsa inne pa dette ndr han sier "du skal ei lagre
for & sluke, men for & se hva du kan bruke”. Jeg mener dette aspektet dekkesi Nyborgs

definigon av laging i form av den tankemessige bearbeidelsen av erfaringen.

Det er de senere & giennomfart en rekke studier som ser pa laaingseffekten av selvbestemt
motivasjon pa alle utdanningsnivéaer. Hovedpoenget i disse studiene er at gkt autonomi i
personenes motivasion for alaae farer til mer optimal laging (Deci 1996). Optimal lagring
innebaarer begrepsmessig forstael se av stoffet slik at den tilegnede kunnskapen kan brukes
fleksibelt i nye situasjoner. Conti, Amabile og Pollak hevder at studenter som er indre
motivert er genuint interessert og involvert i det de lager, og at dette gir en mer aktiv
laareprosess (Conti , Amabile & Pollak, 1995).

Noen studier fokuserer pa den personlige innstillingen. Undersgkel sene viser at elever med
sterst indre motivasion viser mer positive falelser, starre glede over skolearbeidet, og er mer
forngyd med skolen. Optimal innstilling involverer gode falelser om seg selv, og at man
handler av fri vilje for atilfredsstille sine egne behov, mens man samtidig er respektfull
overfor de sosiale omgivelser. Deci hevder imidlertid at det ikke er noen optimal innstilling &
bare ta hensyn til de sosiale krav, det kan til og med ha negative konsekvenser for den

personlige utviklingen (Deci 1996).

Deci og Ryan har gjennom solid forskning vist at resultatene av optimal laging og - innstilling
er komplementaat og mulig nar de forhold skolen gir stimulerer slik motivasjon overfor
studentene. Videre at den hgyeste kvaliteten av begrepsmessig laaing ser ut til & skje under de
samme motivasjonelle forhold som fremmer ansattes vekst (Deci & Ryan 1985, 1991). At
motivasjon og laaing henger sammen understrekes ogsd av Per Rand nér han hevder at en av

motivasjonens tre hovedfunksoner er den kumulative prestagonen, utvikling av evner og
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dyktighet (Rand 1991). Jeg finner det ogsa relevant & nevne at Facteau et al. i en studie far
stette for en negativ sammenheng mellom opplaaing man blir palagt adeltai, og

motivasjonen til &lazre (Facteau et al. 1995).

Laaring er ikke noe som bare foregar i klassisk undervisningssammenheng pa skoler og kurs,
den foregar ogsai hgyeste grad pa arbeidsplassen, og i hodet til de ansatte. Opplaging og
undervisning er aktiviteter som har som formal at noen (elevene, studentene, de ansatte) skal
laare, men ut fra definisionen av laaing som a forandre seg eller forandres, er det ikke noen
automatisk sammenheng mellom opplaaing og laaing. En stor norsk undersgkelse i
forbindelse med den sakalte " etter- og videreutdanningsreformen” (NOU 1997: 25) viser
blant annet at vi far ca 65% av de nyttigste kunnskapene i forbindelse med kvalifisering for ny
jobb gjennom det daglige arbeidet. De gvrige kunnskapene far vi gjennom utdanning og
organisert opplaging. Undersgkel sen viser ogsa at daglig praksis og opplaaing i bedriften har
langt starre betydning for kompetansen i det daglige arbeidet for produksjonsarbeidere enn
skole og studier (Fafo 1998). | utredningen "Ny kompetanse” (NOU 1997: 25) refereres det
mye til en undersgkelse av Odd Nordhaug som blant annet viser at til tross for mange
spesifikke interne og eksterne kompetanseutviklingstiltak er "introduksonskurs for nyansatte,
organisert veiledning og organisert jobbrotason/ hospitering de aktivitetene som oftest
bidrar til gkt kvalitet, raskere gjennomfaring og @kt trygghet i jobbutferelsen” (Nordhaug
1997). Dette kan tolkes som om laging pa arbeidsplassen er et vesentlig bidrag til
arbeidstakernes kompetanseutvikling.

Kompetanse er definert som troen pa ens egen evne til & utfare jobben pa en suksessfull méte
(Thomas & Velthouse 1990) og er derfor et resultat av troen pa egen prestasion. Prestagion er
en funksgion av lagring og flere andre faktorer. Blant de faktorene som pavirker
sannsynligheten for at en bestemt atferdsform skal inntreffe er motivason, sensoriske og
motoriske evner og situagonelle betingelser. Endring av atferd kan derfor skyldes andre ting
enn ny laaing, med fordi laaing her er avgrenset til & forandre seg eller forandres ved a gjare,
lagre og tankemessig bearbeide langtids-1agrede/huskede erfaringer, er denne typen
atferdsendring ikke aktuell her. Ny laaing kan imidlertid vaae latent og maskeres fordi ulike
betingelser ikke tillater at det som er laat kan vises (Svartdal & Flaten 1998). De antatte
konsekvensene av handlingene pavirker sannsynligheten for atferden. Er de antatte
konsekvensene positive vil dette gke handlingstendensen. Lagingsprosessen starter med et

stimuli, og flesteparten av de stimuli vi mennesker utsettes for velger vi doverse. Nar vi
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derimot velger &forholde oss stimuliet, skjer en innfasingsprosess, der motivasjonen spiller en
stor rolle. De stimuli som stimuleres av motivasion bearbeides videre i laaringsprosessen. For
at lagingen ikke skal forbli latent, men feretil en prestasjon, maden gjennom en
utfasingsprosess, og i denne prosessen spiller ogsa motivasjonen en avgjerende rolle. Torgrim
Gjesme mener at dette forklarer sammenhengen mellom laaring og motivason og har laget
felgende modell for dillustrere dette:

MOTIVASJON

nnfasing Utfasing

Figur 7: Torgrim Gjesmes modell for sammenhengen mellom motivasjon og laaing

Skinner mener at kunnskap er et sosialt produkt som oppstéar fordi sosiale omgivelser
arrangerer betingelser som gjar det mulig og nedvendig for den enkelte & gjennomfeare de
nadvendige diskriminagoner (Svartdal & Flaten 1998).

Facteau og medarbeiderne hevder at det er mange variabler i en organisasion som spiller en
viktig rolle i opplagingsinnsatsen og etterfagende resultater. | en studie fikk de stette for at
motivasjon til & deltai opplaaingen knyttet til oppmuntring fra overordnede og indre
insentiver som at det gir meg kunnskaper som gjgr meg mer effektiv i jobben, og dermed akt
kompetanse, er viktige faktor. De konkluderer blant annet med at det virker fremmende pa a
tai bruk ny kunnskap hvis ledere stetter sine ansattes lagringsinnsats aktivt gjennom
aktiviteter som gir dem muligheter til a bruke sine nye ferdigheter, gir dem tilbakemelding pa
at de forutsetter at de tar nye ferdigheter i bruk, og belanner dem nér de lykkes (Facteu et al.
1995).

| dette kapittelet har jeg ved hjelp av teorier fra Deci, Ryan, Conti og medarbeidere, Facteau
og medarbeidere, Gjesme og Per Rand vist at det er grunnlag for anta at gkt indre
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motivasjon bidrar til gkt individuell laaring. Dermed skulle det vaare teorietisk grunnlag for &
anta at det er det en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og individuell laging, slik
problemstillingens punkt d spar om. Jeg har ogsa trukket frem teorier fra Svartdal og Flaten
og Facteau og medarbeidere, som viser at det er grunn til & anta st det er en positiv
sammenheng mellom laaing og utvikling av kompetanse, men at denne rel asjonen pavirkes av
flere organisasjonelle forhold der kompetanserel atert tilbakemelding stér sentralt. Dette er
ogsai tréd med Gjesmes pastand " Ingen lagring uten evaluering, ellers gar det pa tomgang’.
For at en skal lazre av erfaringen, ma feedback vaare tilgjengelig og analyserbar og gis paen
forstaelig méte. Jo hgyere presisjon pafeedbacken om arsaks-virknings forhold, jo sterre
effekt blir det palagingen. Slik presision er vanskelig av mange grunner, blant annet pa grunn
av begrenset ragjonalitet, bevisst omgjering av det som skjedde og etterragonalisering. Det
ma ogsa tas hensyn til at mange kunnskapselement ikke lar seg fange av formaliserte

tilbakef gringsprosesser, og at bevisst vurdering av egne tiltak kan skje gjennom samhandling
og veiledning (Hustad 1998). For at laging skal skje er det ogsa viktig at ingen mislykkes,
men lykkesi varierende grad, og at tilbakemeldingen tar hensyn til dette. Jeg finner det
relevant & nevne disse forhold, men av hensyn til oppgavens avgrensing, velger jeg ikke aga

videreinn padette.

2.4.2  Indre motivasjon og kreativitet

| dette kapittelet skal jeg belyse problemstillingens delsparsmdl €) Er det en positiv
sammenheng mellom indre motivason og kreativitet? For kreativitet vil jeg legge Gunvor

Rands definigon til grunn:

" Kreativitet er en betegnelse for en prosess der et individ, som faglge av sine
personlige muligheter og i interakgon med sitt miljg, finner fremtil nye og/eller
originale produkter som er adekvate for situagonen” (G. Rand, 1981).

Jeg har valgt denne definigonen fordi den omfatter flere dimensoner ved begrepet og viser at
kreativitet ma betraktes som et produkt av bade person- miljg- og situasjonsfaktorer. Videre
sidestiller hun nytt og originalt, og understreker dermed at det ikke er krav til at produktet ma
vage nytt, det kan for eksempel vaare en ny anvendelse, eller kombinasjon av eksisterende

produkter.
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Ganesan og Weitz far i sin studie klar stette for at indre motivasjon pavirker kreativitet
positivt (Ganesan & Weitz, 1996). Teresa Amabile har forsket mye pa sasmmenhengen
mellom indre motivasjon og kreativitet, og gjort mange studier som alle gir sterk stette til
denne forbindelsen. Hun péstar at indre motivasjon er en av ngkkelfaktorene som farer til
kreativ oppfarsel (Amabile 1983). Dette begrunnes med at indre motivasjon stimulerer lysten
til @ mestre jobben. Nér det er en belgnning i seg selv a gjare jobben, farer dette til gnsker om
alare & gjere den bedre, noe som igjen farer til at man gjerne utforsker nye og innovative
angrepsmater (Ganesan & Weitz, 1996). Conti og medarbeidere hevder videre at det er viktig
alegge merketil at det som farer til kreativ aktivitet sannsynligvis forarsakes av de
interessante i deene som oppstar nar arbeidet utferes, og ikke interessen for de kreative
oppgavenei seg selv (Conti , Amabile & Pollak, 1995). Amabile og Grysiewucz fant i en
empirisk studiei 1987 at 40 % av de spurte nevnte at aspekter av indre motivasjon hadde
positiv innflytelse pa deres kreativitet (Ganesan & Weitz, 1996).

Personer som har en kreativ atferd har en oppfarsel som er ny og nyttig, og som kan fare til
utvikling av nye produkter og tjenester. Theresa Amabile har forsket mye pa sammenhengen
mellom indre motivasjon og kreativitet, og har utformet The Intrinsic Motivation Hypothesis:
"The intrinsically motivated state is conductive to creativity, whereas the extrinsicaly state is
detrimental” (Amabile 1983). Amabile har nd omdgpt sin” The Intrinsic Motivation
Hypotesis’ til " The intrinsic Motivation Principle of Creativity”. Dette pa bakgrunn av bred
forskning som viser at indre motivasjon er en viktig del av kreativitet pa kryss av ulike
omréder for menneskelig atferd og ulike populasjoner (Finne 1998).

Jeg har na belyst problemstillingens delspersmal €) Er det en positiv sammenheng mellom
indre motivasjon og kreativitet? Dette har jeg gjort ved atrekke frem forskning fra Amabile,
Conti og medarbeidere og Ganesan & Weitz, som viser at det er grunnlag for d anta at gkt
indre motivasjon bidrar til gkt kreativitet.

2.4.3  Kreativitet og individuell leering

| dette kapittelet vil jeg tafor meg problemstillingens delspersmdl f) Er det en positiv
sammenheng mellom kreativitet og individuell laaing? Arthur Koestler definerer kreativitet

som "en slags laaing hvor laareren og eleven befinner seg i samme individ”. Jeg velger a
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nevne denne definigonen fordi den viser at kreativitet og individuell laaing henger ngye
sammen. Conti og medarbeidere har studert om kreativitet kan stimuleretil laaing og fikk
stette for at det var en positiv sasmmenheng mellom kreative aktiviteter og laging. | studien
fant de ogs at kreative aktiviteter virket positivt pa hukommelsen, ved at man husket dem
bedre og lengre. | tillegg viste det seg at kreative lagringsaktiviteter bidrar til mer kreativ
anvendelse av det man har laart. De gir derfor falgende réd i forbindelse med
opplaaingsaktiviteter i organisasoner ” Sarting out with a creative activity might even be an
effective means of involving employees in a training seminar in an organizational setting”
(Conti , Amabile & Pollak, 1995).

Pa bakgrunn av disse teoriene om at kreativitet er positivt for larings-prosessen paflere
méter, og at det er grunnlag for & anta at det er en positiv sammenheng mellom indre
motivasjon og kreativitet (jfr kapittel 2.4.2), foreslar jeg a utvide Gjesme's modell for
sammenhengen mellom motivasjon og laaing (se figur 7) med kreativitet, slik det fremgar av

figuren nedenfor.

MOTIVASJON

l Feedback-
KREATIVITET loop

Stimul E_» L ARING &
Innfasing Utfasing

Figur 8: Modell for sammenhengen mellom motivasion, kreativitet og laaring (Egen

viderefgring av Gjesme's modell i figur 7)

Modellen i figur 8 er som nevnt en videreutvikling av modelleni figur 7. | tillegg til at jeg i
denne modellen har tatt med kreativitet, har jeg tatt med 4 nye piler. Pilen fra motivasjon til
kreativitet illustrerer Amabile’ steori om at det er en positiv sammenheng mellom indre
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motivasjon og kreativitet. Pilen frakreativitet til utfasing illustrerer Conti og medarbeidernes
funn om at kreative lagingsaktiviteter bidrar til mer kreativ anvendelse av det man har laat og
at kreativitet virker positivt pa hukommelsen. Grunnen til at jeg ogsa kobler inn hukommelsen
er at lagring pa bakgrunn av Nyborgs definision er basert pa a lagre og tankemessig bearbeide
langtids-lagrede/huskede erfaringer, og dermed involverer bruk av hukommelsen. Pilen fra
prestasion til motivasjon representerer starten pa den " feedback loopen” Amabile har i sin
modell av den kreative prosessen der et kreativt resultat kobles til gkt indre oppgave
motivasion, som i sin tur bidrar til laaing pa oppgaveomradet. Den fjerde og siste pilen gér fra
kreativitet til innfasing. Jeg har ikke noe teoretisk belegg for denne sasmmenhengen, men antar
at kreativiteten pavirker den filtreringen som skjer mellom stimuli og laaing der mange
stimuli avvises eller oversees. Dette fordi kreativitet i falge definisjonen er afinne frem til

nye og/eller originale produkter i interakson med sitt miljg. Miljget representerer stimuli, og
nar man skal finne frem til nye og/eller originale produkter vil jeg anta at stimuli tolkes pa
nye og/eller andre mater enn det man vanligvis gjer, og at kreativiteten derfor pavirker

innfasingen.

Jeg har natatt for meg problemstillingens delsparsmal f) Er det en positiv sammenheng
mellom kreativitet og individuell laaring? P& bakgrunn av teorier fra Conti og medarbeidere

og Amabile finner jeg grunn til & anta at svaret pa dette delspersmalet er ja.

2.4.4  Oppsummering

Individuell laaring defineres som det a forandre seg eller forandres ved a gjare, lagre og
tankemessig bearbeide langtids-lagrede/huskede erfaringer. | kapittel 2.4.1 har jeg belyst
problemstillingens delsparsmdl d) Er det en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og
individuell laaring? Her har jeg ved hjelp av teorier fraDeci, Ryan, Conti og medarbeidere,
Facteau og medarbeidere, Gjesme og Per Rand vist at det er grunnlag for anta at gkt indre
motivasjon bidrar til gkt individuell laaring. Dermed skulle det vaare teorietisk grunnlag for a
anta at det er det en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og individuell laging, slik
problemstillingens punkt d spar om. | kapittel 2.4.2 har jeg sett paom det er en positiv
sammenheng mellom indre motivasion og kreativitet, temai problemstillingens delspersmal
€). Kreativitet defineres som en betegnelse for en prosess der et individ, som fglge av sine

personlige muligheter og i interakgon med sitt miljg, finner frem til nye og/eller originale
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produkter som er adekvate for situasjonen. | kapittelet har jeg belyst sparsmalet ved hjelp av
teorier fra Amabile, Conti og medarbeidere og Ganesan & Weitz. Disse gir grunnlag for a
anta at det er en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og kreativitet, og svaret pa
delsparsmdl €) er ja. | kapittel 2.4.3 har jeg sett pa delspersmal f) som omfatter
sammenhengen mellom kreativitet og individuell laging. Jeg har ved bruk av teorier fra
Amabile, Gjesme og Conti og medarbeidere kommet frem til at det er grunn til danta at det er

en positiv sammenheng mellom kreativitet og individuell lagring.

2.5 Leering i organisasjoner

| dette kapittelet vil jeg ved hjelp av teori belyse problemstillingens delsparsma g —j. Farst vil
jeg se om det er teoretisk grunnlag for en positiv sammenheng mellom kreativitet, individuell
laging og laging i organisasjoner, og om det er grunnlag for aanta at det er en positiv
sammenheng mellom indre motivasjon og laaing i organisasioner. Til slutt i dette kapittelet
vil jeg trekke frem teorier om hvordan de ansattes autonomi, vilje, sosiae kontakt, redundans
og organisasjonsstruktur virker palaaing i organisasjoner, og om disse faktorene har noen

effekt pa sammenhengen mellom indre motivasjon og lagring i organisasjoner.

2.5.1 Innledning og definisjoner

Den psykofysiol ogiske prosessen som lagring er kan bare foregai det enkelte menneske, ikke i
organisasjonen. Organisasjonen som sadan kan derfor ikke laare noen ting, men
organisasjonen kan fungere som et redskap for laging, og det kan foregd mye laging i en
organisasjon. Det blir derfor galt & bruke begrepet organisasonslaging, og jeg velger & bruke
begrepet "laging i organisasioner” i denne studien (Frayen 1998). Denne formen for laging
innebaarer bade videreutvikling av eksisterende - og utvikling av ny handlingskunnskap.
Hustad hevder at evnen til & se helhet gjer at organisasjonsgrensene faller til fordel for det
interorganisatoriske, og at teorien om laging i organisasjoner derfor blir teorien om vilkérene
for lagring i organisasoner (Hustad 1998).
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Innledningsvis har jeg brukt Peter M. Senges definigon av |aarende organisasjoner:

" Organisasioner der folk kontinuerlig utvider kapasiteten sin til & skape resultater de virkelig
gnsker, der nye og ekspansive tankemanstre far nagring, kollektivt fremtidshap finner frihet,
og der folk kontinuerlig laarer a lare sammen”. Senge's ovennevnte definisjon av laaende
organisasjoner opplever jeg som litt drammende og poetisk, og det er |ett &la seg blende av
vakre beskrivelser som " nye og ekspansive tankemgnstre far naaring” og ”kollektivt
fremtidshap finner frihet”. Dette er ogsa starrelser som det er vanskelig & operasjonalisere og
naamest umulig @ male. Definisonen inneholder ogsa minst fire ulike dimensjoner (1.Folk
kontinuerlig utvider kapasiteten sin til & skape resultater de virkelig ensker. 2. Nye og
ekspansive tankemgnstre far nagring. 3. Kollektivt fremtidshap finner frihet. 4. Folk
kontinuerlig laarer alare sammen). Det er ogsa grunn til & understreke at det er to litt ulike
begreper det er snakk om. Senges definigon handler om " laaende organisasioner”, mens jeg
har valgt & holde meg til "laaing i organisasioner”. Pa bakgrunn av dette har jeg valgt alegge
en annen, og etter min mening mer presis og bedre definison av ”laging i organisasoner” til
grunn for videre teoretisk argumentasjon og malutvikling. Denne definisjonen bygger pa
Atkinsons definigon av laaing som "a relatively permanent change in behaviour that occurs
asaresult of practice. Behaviour changes due to maturation or temporary conditions of the
organism (such as fatigue, the influence of drugs, adaptation) are not included” (Atkinson et
al 1993, ref: Frayen 1998). | og med at organisasjoner ikke er en biologisk organisme, er
atferdsendringer pa grunn av arvelig betinget modning og midlertidige endringer av
organismen ikke aktuelt for ”laging i organisasioner”, og 2. setning i Atkinsons definison kan
derfor slgyfes. Etter oversettelse og tilpassing til at det her er laging i organisasioner og ikke
individuell laaring det er snakk om, fremstar falgende definigion: ” En relativt permanent

endring i organisasonsatferd pa bakgrunn av erfaringer” .

Det kan kanskje virke inkonsistent at jeg i her legger Atkinsons definigon av laging til grunn
for definigonen av laging i organisasoner, og i kapittel 2.4.1, der det handler om individuell
laaing, velger Nyborgs definigion. Det er imidlertid resultatet av bevisste valg og har bl.a.
sammenheng med at organisasjoner ikke kan tenke, og at Nyborgs definigon derfor er uegnet
pa"laaing i organisasoner”, videre at det er endringen i organisasjonsatferd som er essensiell

for laging I organisasjoner.

Tjenesteproduserende kunnskapsbedrifter lever av & vite mer enn sine kunder, og

kompetansen ma utvikles, spresi organisasjonen og anvendes. Den individuelle laringen en
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forutsetning, men ikke tilstrekkelig for at det skal skje laaing i organisasoner (Nonaka, 1994.
Hustad, 1998. Nordhaug, 1998).

Peter Senge hevder at nakkelen til bedrifters overlevelse er abli laarende organisasjoner, og at
dette er en kontinuerlig laareprosess som involverer ale deler av organisasjonen og aldri ma
stoppe. For a na dette malet ma organisasjonen mestre fem ulike omrader: ”

— Theability to create a shared vision

— The ability to share knowledge and thus learn as a team

— The ability to develop masterly, a behavioral variable stimulating organisational
members in the search for further knowledge.

— Theability to dicit, evaluate and change the mental models of the company members.

- Systemthinking, that is the ability to see events not as a linear chain but as an
interconnected web, with systematic and cyclical features.”

Av disse fremhever han den siste, systemtenkingen, som den viktigste, og at bedriften ellers

altid vil brenne seg pa uforutsette konsekvenser av sine handlinger (Roos et al. 1997).

Nonaka hevder at kreativt kaos, redundans og ngdvendig variasion er grunnleggende vilkar
for laging i organisasjoner, og Hustad supplerer med autonomi og intengjon (Hustad 1998).
Med ngdvendig variasjon mener Nonaka at organisasjonen ma ha den samme variasjons-
bredden som det mangfoldet den skal handtere. Hustad er skeptisk til dette vilkaret, fordi han
er redd det skapende og dynamiske kan bli borte i organisasjoner som har utviklet nok
kunnskap til & mete alle situasjoner. Bade pa grunn av dette, og for & avgrense oppgaven, gar

jeg ikke videre inn pa dette vilkaret her.

Hustad vektlegger autonomi som et grunnleggende vilkar for laging i organisasjoner.
Intensjon innebaaer at organisasjonen har uttrykt vilje til & oppnanoe, og har sammenheng
med organisasjonens mal. Viljen kan variere hos organisasjonsmedlemmene, og
kunnskapsutviklingen kan bidratil at denne viljen styrkes eller svekkes slik at malene far mer
oppslutning eller at nye mal utvikles (Hustad 1998). Med redundans mener Nonaka bevisst
overlapping av informagjon, aktiviteter og lederansvar. Nonaka presenterer en modell for

kunnskapsorgani sasjonen som han kaller hypertekstorganisagonen. Denne har en dynamisk
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struktur med tre lag, ” kunnskapsbasen”, ” bedriften” og ” progektene” og er matriseorganisert
slik at ansattesroller varierer. | hypertekstorganisasionen introduserer Nonaka en
styringsstruktur han kaller ”middle-up-down” med mellomlederen i en sentral rolle for bl.a.
kunnskapsutvikling og implementering av ny kunnskap i produkter og tjenester (Nonaka
1994).

For autvikle en larende organisasjon tror jeg det er viktig med en organisasjonskultur der det
er lov til &gjerefeil. Toppsiefen i General Electric, Jack Welch mener han har klart a utvikle
en kultur i selskapet som aksepterer feilgrep som positivt. Han hevder at ”Hvis vi straffer
feilgrep, forsikrer vi oss bare omat ingen ter preve’, og understreker hvor viktig det er ata
sianser og laae av dem hvisting gar galt. Det er grunn til atro at vi kan lage vel samye av a
bega feil som av alykkes. | en annen starre amerikansk bedrift, som har prevd ata dette pa
alvor, delte gverste direkter, som en symbolsk handling, ut priser for de beste tabbene under
en samling for toppledelsen (Nordstrem & Ridderstrale 2000).

Som det skulle fremga av ovennevnte er det grunn til aanta at individuell lagring, kreativitet
0g organisatoriske forhold som autonomi, intengon, sosial kontakt, redundans, og struktur er
viktige faktorer for & fremme laging i organisasjoner. Nedenfor vil jeg g neamere inn pa

hver av disse faktorene.

2.5.2  Individuell leering og kreativiets betydning for leering i organisasjoner

| dette kapittelet vil jeg belyse problemstillingens delspersmal g) Er det en positiv

sammenheng mellom individuell laaring og kreativitet og laging i organisasjoner?

Individuell laar'ing: Den individuelle laaringen er en forutsetning, men ikke tilstrekkelig for at
det skal skje laging i organisagoner (Nonaka, 1994. Hustad, 1998. Nordhaug, 1998).
Kunnskap har en epistemol ogisk dimengjon og kan vaare enten taus eller eksplisitt. Kunnskap

utvikles gjennom " knowledge conversion”, en interakson mellom taus og eksplisitt
kunnskap, taus og eksplisitt kunnskap er komplementaare, og begge typer kunnskap like
nadvendig. For eksempel vil eksplisitt kunnskap raskt miste sin mening hvis du ikke har den
tause innsikten. Knowledge conversion skjer i flere "modes’, den kan vaare sosialisering (fra

taus til taus kunnskap), eksternalisering (frataustil eksplisitt kunnskap), kombinasjon (fra
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ekspligitt til eksplisitt kunnskap) eller internalisering (fra eksplisitt til taus kunnskap).
Forfatterne kaller denne knowledge conversion prosessen for SECI som er en forkortel se for
de fire modes, og tenker dette som en spiral mellom modes' ene. Laging kan ogsa skjei ulike

ontol ogiske dimensjoner slik Nonaka illustrerer i sin kunnskapsspiral for organisasjoner.

Kombinering Eksternalisering

Eksplisitt
kunnskap

Taus
kunnskap

Sosialisering Internallisering

EPISTOMOLOGISK|DIMENSJON

Individuell Gruppe Organisasjon Interorganisasjon

ONTOLOGISK DIMENSJON

Figur 9 Nonaka’'s organisagonskunnskapsspiral fra 1994 (Hustad (1998) s 65)

SECI-spiralen representerer en dynamisk prosess, som starter paindividniva og vokser i
sterrelse etter hvert som den beveger seg oppover i de ontologiske nivaene (Nonaka, Toyama
and Konno, 2000). Overgangen fraindividuell til gruppe- og organisatorisk kunnskap er
kritisk for &fatil lagring i organisasjoner. | denne overgangen er sosia aktivitet en viktig
katalysator. Hustad mener at bade individuell laaing og laaing i organisasioner er avhengig av
den sosiale lagingen. Han mener det er en kritisk sammenheng mellom lagiing og personlig og

sosia utvikling, og at lagring er noe mer enn & skaffe seg spesifikk kunnskap og dyktighet.

" Sosial lagring inntreffer nar en persons respons pa en situasjon pa en eller annen mate er
influert av at andre er til stede, og nér denne responsen blir enintegrert del av hans tilfang
av sosiale handleméter. Opplevelsen av at andre er til stede kan vagrereell eller tenkt,

intengonal, tilfeldig eller innkalkulert” (Hustad 1998; Hustad's oversettelse av Goldstein fra 1981).

Etablering, vedlikehold og endring av grupper er derfor bade forutsetningen for, og resultatet
av sosial laging. Gjennom begrepet sosial laging vises det at individets samhandling med
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andre er kritisk for de sosiale laareprosessene. Dette illustrerer ogsa den ontologiske
dimensjonen i Nonakas organisasjons-kunnskapsspira der kunnskapen gar fraindivid til

gruppe, organisasjon og andre organisasjoner, eller eventuelt motsatt vei.

Kreativitet: Senge bruker begrepet ”kreativ spenning” der fortid og fremtid drar i hver sin
ende, og den laarende organisasionen lar seg dra fremover av sine egne aspirasoner (Hustad
1998). Nonaka mener at blant annet kreativt kaos er et grunnleggende vilkar for laging i
organisagoner. Endringer i omgivelsene eller selvskapt usikkerhet fra organisasonens side,
kan skape et organisasjonsinternt kreativt kaos, som igjen kan utl@se kunnskapsutviklende
prosesser, eller ”learning moments’ som Weick og Westley kaller det (Weick & Westley,
1996). Dette har med evnen til & handtere utfordrende situasjoner og reflektere over egne
handleméter a gjare. Det kreative understreker det skapende, og Senge knytter dette badetil a
evaluere fortiden og til & utforme en gnsket fremtid. Amabile har i sin modell av den kreative
prosessen en " feedback loop” som kobler et kreativt resultat til gkt indre oppgave motivasjon,
som i sin tur bidrar til lagring pa oppgaveomradet (Amabile 1983).

Det &"finne frem til nye og/eller originale produkter" er ikke ensbetydende med at
produktene alltid er vellykket, og det er viktig @ kunne preve og feile. Kreativitet forutsetter
viljetil atarisiko og det er viktig at det er et klimai organisasjonen som favoriserer, og i
hvert fall ikke motvirker kreativitet (Kaufmann & Kaufmann 1996).

Ved hjelp av teorier fra Nonaka, Senge, Weick & Westley og Amabile har jeg na belyst
problemstillingens delsparsmdl g) Er det en positiv sammenheng mellom individuell lagring
og kreativitet og laaing i organisasjoner? Pa bakgrunn av disse teoriene, finner jeg grunn til &
anta at svaret pa dette delspgrsmalet er ja, og at det er en positiv sammenheng mellom

individuell laging og kreativitet og laaring i organisasjoner.

2.5.3 Indre motivasjon og leering i organisasjoner

Er det en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og laging i organisasjoner? Slik lyder
problemstillings delsparsmal h), som er det sentrale i dette kapittelet.
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Det har ikke lykkes meg & finne noen teorier som belyser om det er noen direkte sammenheng
mellom indre motivasjon og laging i organisasjoner, og dette er derfor spennende sparsmdl.
Jeg antar at jeg vil fa empirisk stette for en slik sammenheng, men det kan eventuelt vaae en
spurigs effekt. Skyldes en eventuell positiv sammenheng mellom indre motivasjon og laaring i
organisagoner individuell laaing eller kreativitet? Eller er det en isolert ssmmenheng mellom

indre motivasjon og laaing i organisasjoner?

Noe annet jeg synes er spennende med problemstillingen i dette og det foregdende kapittel et
er at de beveger seg mellom individ- og organisasionsniva. Dette fordi de uavhengige
variablene i sparsmaene er individuelle starrel ser (autonomi, indre motivasjon, individuell
laaring og kreativitet), mens den avhengige variabelen, lagring i organisasjoner, gjelder

organisasjonen.

2.5.4  Autonomi og leering i organisasjoner

| dette kapittelet er det problemstillingens sparsmdl i) Er det en positiv sammenheng mellom
ansattes autonomi og laaing i organisasoner? som skal belyses. Hustad mener at
kunnskapsutvikling har gode vilkar i organisasjoner der aktgrene har frihet til & handle pa eget
ansvar og velge handleméter de finner hensiktsmessige, og i prinsippet har frihet til ikke &
arbeide for mal settinger de mener er i strid med egen overbevisning og frihet til ikke avelge
handleméter de finner lite tjenlige eller umora ske. Denne friheten er derfor en frihet fra bade
autoritag ledelse, regler, prosedyrer og strukturer (Hustad 1998).

Et godt eksempel pa hva gkt autonomi kan feretil er Freys Hotell i Stockholm der de ansatte
for et & siden overtok ansvaret for driften alle beslutninger, og hotellsefens rolle ble omgjort
til en stettende hand eller coach. Dette utlgste en utrolig kreativitet blant de ansatte,
igangsetting av internkurs pa viktige omréder, gkt kostnadsbevissthet ved bla. omlegging av
vaktplanen, gkt fokus pa kompetanseutvikling, igangsetting av internkurs, avsetting av 10 000
kr/ansatt i aret til utdannelse og videreutvikling, og et forbedret gkonomisk resultat pa 43%.
Eksperimentet har vaart sa vellykket at bade adm. direkter og hotellsjefen nd er sagt opp
(Aftenposten 17.09.00).
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| det store felteksperimentet i Xerox, som er referert i kapittel 2.2.4, vises det ogsa til en rekke
positive ettervirkninger av intervensjonene som bidro til gkt autonomi i hele organisasjonen.
Disse ettervirkningene var blant annet massiv opplaging av ansatte, opprettelse av problem-

| gsningsgrupper og sammensetting av arbeidsteam for a bidratil at teknikerne tok sterre
ansvar for alase sine egne problemer. Videre etablerte de stillinger for interne organisasjons-
utviklingskonsulenter, som skulle samarbeide med eksterne konsulenter i atilrettelegge for de
endringer som ble bestemt. | tillegg rapporteres det at sel skapets organi sasgjonskultur forandret
seg til mer deltagende lederskap og gkt involvering av ansatte.

Begge disse eksemplene viser at gkt autonomi har medfert relativt permanente endringer i
organisasjonsatferden pa bakgrunn av erfaringer. Dette gir indikasioner pa at det er grunn til &

anta at gkt autonomi farer til gkt laaring i organisasjoner.

Gro Johnsrud Langslet er i sine arbeider om utvikling og laaring i organisasoner opptatt av at
ekspertkunnskapen om hva som virker finnes lokalt. Hun antar at de som opplever
problemene ofte vet bedre enn utenforstédende hva som er lurt & gjere, men de er ikke altid
klar over dette selv (Langset, 1999). Hun viser her indirekte hvor viktig det er for laging i
organisasioner at de ansatte gis autonomi og vilkar for & benytte sine kunnskaper om hva som
er lurt. Det at de ansatte ikke altid er klar over dette selv, kan blant annet skyldes at mye av
dette dreier seg om taus kunnskap, og/eller at de har behov for tilbakemeldinger for & gke
oppfattet kompetanse.

" Creating and sharing knowledge are intangible activities that can neither be supervised nor
forced out of people. They happen only when people cooperate voluntarily” (Takeuchi 1998).
Denne péastanden fra Takeuchi fremhever at skaping og deling av kunnskap bare skjer nar folk
samarbeider frivillig. Frivillighet forutsetter bade at dette er noe den ansatte kan bestemme
selv (autonomi) og at det er noe den ansatte gnsker a gjare (intensjon). Intensjon kommer jeg
tilbake til i neste kapittel.

| dette kapittelet har jeg belyst problemstillingens spersmal i) med teori fra Hustad, Deci &
Ryan, Langslet og Takeuchi, samt et praktisk eksempel. Dette vises at det er grunn til danta at
svaret pa sparsmélet "Er det en positiv sammenheng mellom ansattes autonomi og lagring i

organisasoner?' mavageja.
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255 Organisatoriske faktorer og leering i organisasjoner

Hustad hevder at den organisasjonelle rammen for laaing og kunnskapsutvikling pa bade
individ-, gruppe- og organisasjonsniva har stor betydning. De organisatoriske faktorene jeg
vil legge vekt pai denne studien er intension (vilje), sosial kontakt, redundans og
organisasjonsstruktur. Her er det klare paralleller til problemstillingens delsparsmdl j)
"Hvordan virker ansattes vilje, sosiale kontakt, redundans og organisasjonsstruktur palaging i
organisasoner og sammenhengen mellom indre motivasjon og laging i organisasjoner?’, som

jeg skal konsentrere meg om i dette kapittelet.

Intension innebaarer en uttrykt vilje til & oppna laging, eller laaingsmd en arbeider mot.

" Lagingsprosessar i sosiale system er prega av viljetil & handle ut fra eigne mal settingar og
av at det innanfor desse systema er rom for val av aternative matar a realisere mal settingane
pd" (Hustad 1998). Sterk vilje vil gi en klarere og mer entydig retning, mens en svakere vilje
vil gi mer slingringsmonn. Intensjonen handler ikke bare om viljen til &laare, men om viljen
til & handle pa mater som medvirker til laging. | tillegg til vilje ma man hamulighet til agjere
ting pa den méten man vil, noe som krever bade evner og tillatelse. Dersom vi forutsetter at
de kompetanserel aterte evnene er til stede, blir de organisatoriske forhold som gir tillatelse
svaat viktig. Lav grad av autonomi vil hemme handlingsrommet og derigjennom ogsa
kunnskapsutviklingsprosessen. Som nevnt kan autonomi vaae gitt eller tatt, og i forhold til
kunnskapsutvikling er det viktig & hanok viljetil & serge for & skaffe seg den autonomi som
er ngdvendig. Hustad betrakter derfor autonomi og intensjon som siamesiske tvillinger for
kunnskapsutviklingsprosessen (Hustad 1998). Roos og medarbeiderne hevder ogsa at det aller
viktigste for afatil laarende organisasioner er de ansattes vilje til & dele kunnskap, og at dette
krever tillit mellom leder og de ansatte, og de ansatte i mellom (Roos et a. 1997).

Sosial kontakt, som innebager uformell mellommenneskelig jobbrelatert kontakt og aktivitet,
er sentral i kunnskapsutviklingsprosessen fordi den er bindeledd mellom individuell laaing og
laging i organisasioner (Hustad 1998). Nordstrem og Ridderstréle hevder at " Problemet i de
fleste organisagoner er ikke at de vet for lite, men at de ikke vet hva de vet. Utviklingen av en
laarende organisasjon handler om a gke mengden av kunnskaper og tempoet i formidlingen,
og omdanningen av kunnskapen. Denne prosessen begynner med at man fordeler

kunnskapenei hele bedriften. Vi ma flytte kunnskapene fra individniva til gruppeniva og
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organisasionsniva”. De siterer Jack Welch fra General Electric som pastér at "En
organisasjons evnetil & lage og hurtig omdanne lagringen til handling er det ultimate
forretningsfortrinnet”. De undrer seg ogsa over om den viktigste faktoren for fremtidige
konkurransefortrinn vil henge sammen med hvem som fér adgang til & diskutere hva, med
hvem og hvor dette skjer, og sammenligner den fremtidige lederrollen med leder av et
talkshow (Nordstram & Ridderstrale 2000). Roos og medarbeiderne sier at problemet med
kunnskapsdeling er kritisk, og at deling av kunnskap er nadvendig for & skape ny kunnskap i
organisagoner. Dette krever at de ansatte kommuniserer. De bruker ordet
"konversasjonsledelse”, og oppfordrer ledere til & oppmuntre sine ansatte til Adele sine
meninger om selskapets drift og strategi, men hevder at den vanskelige biten er a skape

omgivelser og anledninger der folk kan kommunisere, dele og skape kunnskap.

I tillegg til kunnskap og ferdigheter er de ansattes innstilling viktig for organisasjonslazingen.
De ansattes atferd pavirker denne innstillingen. Entusiastiske mennesker skaper dynamiske
omgivelser, og i slike omgivelser blir de fleste mer produktive. Verdien av denne atferden
ligger i at det skapes omgivelser som anses a vaae formalstjenlige, men dette krever at
atferden fra de ansatte er konsistent over tid. | det svenske forsikringssel skapet Scandia har de
laget et nytt begrep for en type atferd som de kaller ” contactivity” eller kontaktivitet. | falge
selskapet er kontaktivitet mater som skaper bade kontakt og aktivitet, og som er essensielt for
autlgse all den energien de ansatte har, og utnytte denne energien til & bygge fremtiden. For &
skape disse formene for mater har Scandia etablert nye strukturer, ” Future Centres’, bygget
for @muliggjere at forskjellige folk fraulike deler av organisasjonen kan komme sammen og

dele sine tolkninger av nétiden og syn pa fremtiden (Roos et al. 1997).

Nonaka og medarbeidere hevder at organisasjoner utvikler ny kunnskap gjennom de SECI
prosessene som skjer i ba (SECI-prosessene, som gar pa veksling mellom taus og eksplisitt
kunnskap, er nearmere beskrevet i kapittel 2.5.2). De mener kunnskap trenger en arenafor a
utvikles og hevder at “thereis no creation without place”, og kaller dette for ba. Begrepet er
hentet fra et konsept som opprinnelig ble utviklet av den japanske filosofen Kitaro Nishida,
og defineres som en felles kontekst der kunnskap deles, skapes og brukes. Ba er ikke bare et
fysisk rom, men ogsatid. Det er et konsept som forener fysiske rom, for eksempel et kontor,
virituelle rom som for eksempel en e-mail og mentale rom som felles idealer. Nakkelen til &
forsta ba er interaksjon, og deltakel se foregar gjennom handlinger og interaksjon. Ba’s natur
er kompleks og i konstant endring ut frabehov, og har en “her og n&’ kvalitet. Dette er

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



fenomener som eksisterer pa mange ontol ogiske niva (individ — gruppe — organisasjon -
interorganisasion), og som gjerne henger sammen gjennom en sterre ba pa et hgyere niva. For
alede prosessen med utvikling av kunnskap blir det viktig a bygge og aktivisere ba, og denne
ma vaare synkronisert med virksomhetens kunnskapsvisjon (Nonaka et al. 2000).

Ved SINTEF teknologiledelse er forskerne opptatt av at historiefortelling er usedvanlig
effektivt i kampen for afaale ansattei et stort selskap til atrekke i samme retning. |
utforming av sine egne nye lokaler har ogsa de tatt hensyn til behovet for mateplasser der
historier kan utveksles pa en naturlig méte. Arbeidsplassen pa kontorene er minimal med 2,5
X 2 meter, og det er store fellesarealer der det er lagt til rette for & sosial kontakt med
kollegaer bl.a. i sittegrupper og rundt kaffetrakteren (Aftenposten 16.08.00).

Dette er imidlertid ikke nye tanker, for ca 2 300 ar siden var Aristoteles, en av oldtidens
starste filosifer og vitenskapsmenn, opptatt av hvor viktig den sosiale kontakten var for a dele
kunnskap og fremhevet hvor viktig det var & samle stammen rundt leirbalet og diskutere

jakten for alaare av hverandre og laae sammen (Roos et al 1997).

Japaneren Takeuchi kommer med sterk kritikk av mye vestlig tenking rundt kunnskaps-
utvikling i organisasjoner. Han hevder blant annet at man i vesten legger for mye vekt pa
kunnskap ved a betrakte den som " den nye kapitalen” som vi prever amale og styre, at vi
legger for mye vekt pa eksplisitt kunnskap og at det er noen fa utvalgte som " leder”
kunnskapsutviklingen. | japanske organisasjoner legges det derimot mer vekt pa taus
kunnskap og ale blir involvert og ansvarliggjort i kunnskapsutviklingsprosessen. Hans rad il
vesten er alegge mer vekt pataus kunnskap, fokusere mer pa mellomlederrollen som
katalysator for kunnskapsutvikling og sette av tid og rom for kunnskapsutvikling. For a fatil
det siste mener han at en vissgrad av "slakk” er helt ngdvendig. Han hevder at vestlige
bedrifter i sine bestrebelser pa & oppna gode resultater har fjernet all slakk frasine
medarbeideres arbeidsdag. Nonaka, verdens farste "knowledge” professor hevder ogsa at

” companies need plenty of slack to remain creative”. Som nevnt mener Takeuchi at frivillig
samarbeid er en forutsetning for skaping og deling av kunnskap i organisagoner. | tillegg til
frivilligheten, som jeg har fokusert patidligere, viser han her at folk ma samarbeide for afatil
dette, og de fleste former for samarbeid mellom ansatte inneholder en eller annen form for
sosial kontakt (Takeuchi 1998).
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Redundans er bevisst overlapping av informasjon, aktiviteter og lederansvar. | dette ligger det
en grunnleggende forstaelse av vilkarene for en meningsfull dialog, som er tuftet pa at det
finnes et minimum av felles kunnskap hos to parter. | falge Nonaka er redundans ekstra viktig
i forhold til overfaring av taus kunnskap fordi den tause kunnskapen ikke blir formidlet hvis
de perseptuelle evnene hos sender og mottaker er svaat forskjellige (Hustad 1998). Her finner
jeg enklar parallell til Huber som pastér at laging stimuleres av at folk forstar hverandre, og
til Thorndike som er opptatt av at det er viktig med et felles erfaringsgrunnlag som
utgangspunkt for laaring. Den tause kunnskapen er viktig for kunnskapsutviklingen fordi det
danner grunnlaget for begrepsutvikling og utvikling av et akseptert meningsinnhold gjennom
aveae det stadiet i prosessen de individuelle oppfatningene farste gang blir del av en sosial
prosess. Nonaka foresl&r altsa a |@se dette overfaringsproblemet ved a dublere kunnskaps-
elementet bevisst, noe som star i kontrast til mye av den moderne effektivitetstankegangen.
Han benytter dette bevisst i sin hypertekstorganisasion (se figur 10) der mellomlederne
syntetiserer den tause kunnskapen hos frontlinjearbe derne og toppledel sen, gjar dem
eksplisitte og baker dem inni ny teknologi og nye produkter, ved at mellomlederne spiller
rollen som organi sasjonens redundans. Han hevder at mye av en organisasjons
kunnskapsbank har lite med data & gjere, men er basert pa informasjonsmessig ” on-the-job”
kunnskap — alt fra navnet pa kundens sekretag til den beste méten a forhandle med en
kranglete leverander. Og videre at mange av disse ”lekkerbiskenene” er lagret i
mellomledernes hjerner (Nonaka 1994).

Hustad mener at redundansen ved a dpne for innblikk i andres arbeidsoppgaver ogsa gker
fleksibiliteten, gir gkt innsyn og gker tilliten. Tillit er et av kjerneelementene i
kunnskapsorgani sasjonens produksjonsmate, noe Roos og medarbeiderne sier safint: ”Only
trust can make knowledge flow innside the company, generating a shared world of
experience” (Roos et al. 1997). Personlig tror jeg gkt innsyn i andres oppgaver gjennom
redundans ogsa kan ha en positiv effekt pa kreativiteten. Dette blant annet fordi det kan bidra
til aseting i sammenheng, eller pa nye mater. Jeg vil ogsa anta at redundans kan virke
stimulerende pa sosial kontakt, som igjen antas a vaae sentrale i kunnskapsutviklings-

prosessen fordi den er bindeledd mellom individuell laaring og organisasjonslaaing.

Nilsen hevder ogsa at man har behov for en felles plattform for & ha en konstruktiv og
innovativ interaksion. Uten kunnskapsmessig redundans er det liten saanse for ahaen

vedvarende dialog om jobbrel aterte oppgaver og problemer. Denne positive effekten av
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redundans gker opp til et bestemt niva, men gker den utover dette, kan den hindre innovativ
tenking, fordi deltakerne er for like. Nar nivéaet av redundans blir hgyere enn det optimale
punktet, ser ulempene (kostnadene) med redundans ut til a bli starre enn fordelene (Nilsen
2001).

Jeg vil ogsa anta at redundans, spesielt i form av overlapping av lederansvar, vil kunne ha
negative konsekvenser ved avaae en kilde til konflikt, men velger ikke agavidereinn pa

dette her.

Organisagjonsstrukturen innebager hvordan man fordeler arbeidsoppgaver, styrer og

koordinerer arbeidet for arealisere organisasjonens mal. Den er pa mange méter
organisasjonens ansikt utad og organisasjonens " skjelett”, og pavirker ansattes
organisasonsatferd og motivasjon. Organisasonsstrukturen sikrer en viss regularitet og
forutsigbarhet i den atferden som ulike personer viser i en organisason (Jacobsen & Thorsvik
1997).

Nonaka mener at " det sentrale kravet til utforming av en kunnskapsutviklende organisason er
a utstyre organisasjonen med en strategisk evne til kontinuerlig a skaffe seg, skape, utnytte og
akkumulere ny kunnskap i en roterende prosess’ (Nonaka 1994). Dette innebager at han ikke
har helt fastlaste oppfatninger av hva slags struktur organisasionen skal ha, men at det er
viktig at den har en bevisst holdning til intern og ekstern oppmerksomhet, og at det finnes
tilbakef gringssl gyfer som fremmer reflekson over egne handlinger. Han er opptatt av det
skapende og at kunnskapsutviklingen ma komme innenfrai organisasjonen og vaae noe mer
enn tilpassing til eksterne stimuli. Videre at variagon er viktig for kunnskapsutviklingen i
organisasoner. Utviklingen av flate og fleksible organisagjonsstrukturer der de ulike
elementene er koblet sammen i nett kan gke organisasjonenes evne til & handtere uforutsette
situasjoner. Til tross for at han har en noe dpen innstilling til hva slags organisasjonsstruktur
som fremmer kunnskapsutvikling best, foresldr Nonaka ” hypertekstorganisasjonen” som
modell for organisasjonsstrukturen i kunnskapende organisasjoner. Denne organisasjonen har
tre lag, det underste laget " kunnskapsbasen” bestar av de kulturelle og minst operative
kunnskapsel ementene, som vigoner, hva organisasonen er og skal bli og all informasjon som
er lagret i forskjellige manuelle og el ektroniske databaser. Det mellomliggende laget

" bedriften” inneholder de formelle organisasjonsel ementene og stettetjenester. | det gverste
laget " progjektene” finner vi de operative utfgrende aktiviteter, og det er her kunnskapen
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utvikles gjennom samarbeid i team internt og i nettverk med andre organisagoner. |

pros ektene bringes kunnskapen frem og blir vurdert opp mot andre kunnskapsel ementer, og
eventuelt overfert til organisasjonen(e)s kunnskapsbase(r). Mellom lagene er det en
kontinuerlig sirkulaar kunnskapssl gyfe fra kunnskapshasen, gjennom prosjektene,
bedriftslaget og tilbake til kunnskapsbasen. Alle lagene er giensidig avhengig av hverandre og
det pagar en kontinuerlig laaring og kunnskapsutvikling som illustrert i Nonakas

kunnskapsspiral i figur 8. Hypertekstorganisasjonen illustreresi figuren nedenfor.

PROSJEKT

Prosjektteam .......d
samarbeider om
kunnskapsutvikling

Dynamisk «--:... &%

kunnskapssyklus BEDRIFT

Visjon, kultur,---------------gk KUNNSKAPSBASE % '
databasar

VJ

Figur 10 Nonaka's hypertekstorganisagon (Hustad (1998) s 73)

Denne organisagonen har en styringsstruktur han kaller ” middle-up-down” med
mellomlederen i en sentral rolle med hensyn til bl.a. kunnskapsutvikling og implementering
av ny kunnskap i produkter og tjenester. | slike organisasjoner spiller mellomledelsen ”av og
til rollen som endringsagent for den interne revolugonen i organisasionen” (Nonaka 1994).
Det Nonaka praver & gjare her er alage et kompromiss der han forener det beste fra de
klassiske "top-down” strategiene med ”buttom up”. Toppledelsen i denne organisasjonen er
ikke frakoblet fra kjerneaktivitetene og forventes & formulere de overordnede visonene og
den fremtiden bedriften gnsker, eller som Nonaka sier: " Mens toppledel sen uttrykker
bedriftens dremmer, fokuserer det lavere lederskiktet pa realitetene. Gapet mellom disse

per spektivene fylles av og gjennom mellomledelsen” (Nonaka 1994). Dette star i kontrast til
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mange av de reorganiseringer som i dag foregar bade i offentlig og privat sektor i Norge, der
organisasoner flates ut og mellomledelsen fjernes.

Minzberg skiller mellom fem hovedtypologier av organisasjonsformer: Entreprengr-
organisasjonen, maskinbyrakratiet, den divisjonaliserte organisasionen, det profesjonelle
byrakratiet og den innovative organisasjonen. Jeg finner at den sistnevnte, som ogsa kalles
"ad-hoc-krati” eller " organisk struktur” har mange likhetstrekk med hypertekst-
organisasonen. Den innovative organisasjonen er karakterisert med nettverksstrukturer for
autoritet, kontroll og kommunikasjon, stadig omdefinering av arbeidsoppgaver og tilpassing
etter behov, den enkeltes rolle er generelt definert og kommunikasjonen er bade vertikal og
horisontal etter behov. Innovative organisasjoner er ofte matriseorganisert med grupper og
utvalg med tidsbegrensede utviklings- eller planleggingsoppgaver, en utpreget tverrfaglig
sammensetning i gruppene som skifter over tid, alt etter behov. | slike organisagioner er det
gode muligheter for fleksibilitet, koordinering og god utnyttelse, og vilkar for utvikling av de
ansattes kompetanse. De utvikler ogsa en viss grad av redundans i form av blant annet
tvetydige autoritetsforhold, overlappende informasjon og kompetanse (Jacobsen & Thorsvik
1997).

Det er ikke mange byrakratiske trekk som hierarkisk autoritetsstruktur, klar arbeidsdeling,
regelstyring og kontroll & finne ved strukturen i verken hyperteksorganisasjonen eller den
organiske organisasjonen. Dette gir grunn til & anta at slike byrakratiske trekk fremmer
dysfunksjonell atferd blant de ansatte i forhold til laging. Dette blant annet fordi byrakratiets
formelle normative struktur legger press pa arbeidstakerne om at oppgavene skal utferesi
henhold til reglene, noe som farer til at oppmerksomheten rettes mer mot riktig bruk av
reglene enn organisasionens mal og utvikling. Videre vil byrakratiske trekk virke
stabiliserende og begrensende og @ke forutsigbarheten, ale faktorer som virker hemmende pa
laging og utvikling (Jacobsen & Thorsvik 1997). Topplederen i GE (Genera Electric), et av
verdens starste selskap, Jack Welch, gar salangt at han kaller byrakratiet for organisasjons-
designets Dracula (Nordstram og Ridderstrale 2000).

| felge Nordstrem og Ridderstrdle kommer ikke den hierarkiske bedriften til & representere
noe problem i det 21. &rhundre, fordi den ikke vil eksistere lenger. De nye organisasjonene vil
besta av mange forskjellige hierarkier og ha en struktur de kaller heterarkisk. De begrunner
dette med at hierarkiet bygger pa antagelser om stabile omgivelser, forutsigbare prosesser og
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at utfallet av det man holder pAmed et gitt, og at dette er forutsetninger som ikke gjelder
lenger (Nordstram & Ridderstrale 2000). Jeg tviler pa at Nordstrem og Ridderstrales
spadommer om hierarkiets fall vil slatil for alle type organisasjoner. For typiske
kunnskapsbedrifter vil de kanskje farett. Men for produksjonsbedrifter og offentlig
virksomhet der standardisering, likebehandling og forutsigbarhet er en viktig del av
organisasjonens mal setting, som for eksempel Coca Cola, MacDonalds og likningskontoret,
tror jeg fortsatt byrakratiske trekk med en stram struktur, hierarki og sentralisert
beslutningsmyndighet vil vaae mest effektivt. Med effektivitet mener jeg graden av
maloppnaelsei forhold til ressursbruk (Jacobsen og Thorsvik 1997).

Jeg finner ogsa grunn til a stille spersma ved om omgivel senes dynamikk og kompleksitet er
sa gal opperende som mange pastar, eller om dette kan vaae en myte. For mange
organisagoner er nok dette tilfellet, kundel ojaliteten synker, kapital- og kompetanse-
mobiliteten og den internasjonale konkurransen gker, teknol ogiske nyvinninger kommer
stadig raskere og blir stadig lettere & kopiere, og ny kommunikasjonsteknologi og e-business
stiller stadig nye krav til organisasjonene. Samtidig med dette ser vi imidlertid en tendensttil
standardisering av omgivel sene bade gjennom felles (ofte internasjonale) lov- og regelverk og
standardisering av folks smak og gnsker, blant annet pa grunn av global reklame- og
trendpavirkning og bygging av merkevarer. Ritzer kaller dette for "MacDonaliseringen” av
samfunnet (Jakobsen og Thorsvik 1997). Gode eksempler pa dette er den” Pokemon -
feberen” som har rast blant barn i hele den vestlige verden det siste aret, der tv-program om
Pokémon kombinert med effektiv markedsfering har fatt alle barn til & gnske seg Pokémon
effekter fra pappkort (samleobjekt) til alt fraklaer, baker, telt og viskelaa med Pokemon bilder
pa. Et annet eksempel er sparkesykkelen som na har fatt sin renessanse, et produkt som koster
mellom 1 000 og 1 500 kroner, og som det i vart overflodssamfunn na er lange ventelister pa
afakjept (Vestfold september 2000).

Hustad mener at teorien om organisasjonsspesifikk kunnskapsutvikling og spredning ma
gravlegges, og at bade operativ, taktisk og strategisk kunnskap naamest flyter fritt. Fordi
laaing er mer avhengig av eksternalisering enn internalisering, kan ikke kunnskapen stenges
inne i organisasjonen dersom laging er malet. Gjenfinning og utvikling er viktigere enn
nedfelling, og sosial kontakt er viktigere enn formalprosedyrer for utnytting og utvikling av
kunnskap. Kunnskap om organisering blir viktigere enn kunnskap om organisasjoner, og

kunnskapen om arbeidsdeling og koordinering mainkludere kunnskap om falne
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organisasjonsgrenser. Han begrunner dette blant annet med at det som oppstar i
grenseovergangen mellom organisasjoner bade har den ngdvendige likhet og variasjon som
kunnskapsutviklingen trenger. Han undrer seg ogsa pa om hele organi sasjonsbegrepet star for
fall, og om enkeltorganisasjoner ikke lenger vil vaare en sa grunnleggende analyseenhet som

na.

| dette kapittelet har jeg belyst problemstillingens delsparsmdl j) Hvordan virker ansattes
vilje, sosiale kontakt, redundans og organi sasjonsstruktur palaaing i organisasjonen og
sammenhengen mellom indre motivasion og laaing i organisasonen? Ved bruk av teorier fra
Hustad, Nonaka, Takeuchi, Roos og medarbeidere, og den gamle filosofen Aristoteles.har jeg
vist at det er teoretisk grunnlag for aanta at det er en positiv sammenheng mellom de
uavhengige variablene autonomi, intengjon, sosial kontakt og redundans og den avhengige
variabelen laging i organisasoner. Videre har jeg trukket frem teorier fra Nonaka, Hustad og
Minzberg og Jacobsen og Thorsvik som gir grunnlag for a anta at det er en sasmmenheng
mellom organisasjonsstrukturen og laging i organisasjoner. Denne sammenhengen ser ut til a
vage negativ i forhold til strukturens byrakratiske trekk, og positiv i forhold til strukturens
grad av hypertekstorganisering, ad-hoc-krati eller organisk struktur.

2.5.6  Oppsummering

Laging i organisasioner er en relativt permanent endring i organisasjonsatferd pa bakgrunn av
erfaringer. Den individuelle laaingen en forutsetning, men ikke tilstrekkelig for at det skal
skjelaging i organisagoner. Sosia kontakt anses som en ngdvendig katal ysator og bindeledd
mellom individuell laaing og laaing i organisasoner, men dette er ikke nok, de ansattes vilje
til & dele kunnskap er sentral. Kapittelet viser ogsa at dette er komplekst og at det er flere

andre faktorer som pavirker denne viktige prosessen.

Kapittel 2.5.2 omhandler problemstillingens delspersmal g) Er det en positiv sammenheng
mellomindividuell laging og kreativitet, og laaring i organisasoner? Ved hjelp av teorier fra
Nonaka, Senge, Weick & Westley, Hustad, Amabile og Conti og medarbeidere, finner jeg
grunn til anta at svarte pa dette delspersmalet er ja, og at det er en positiv sammenheng
mellom individuell laaing og kreativitet, og laging i organisasioner. | kapittel 2.5.3 belyses

problemstillingens delsparsmdl h) Er det en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og
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laaring i organisagoner? Jeg finner ikke noe teoretisk grunnlag som tilsier at det er en direkte
sammenheng mellom indre motivason og laaing i organisasjoner, men tror det finnesen
sammenheng her. Det mai tilfelle analyseres om dette kun er en spurigs effekt av individuell
laging eller kreativitet, eller om det er en isolert ssmmenheng mellom indre motivasjon og
laging i organisasjoner. | kapittel 2.5.4 har jeg belyst problemstillingens sparsmdl i) med teori
fraHustad, Deci & Ryan, Langslet og Takeuchi, samt et praktisk eksempel. Dette gir grunn til
Aantaat svaret pa sparsmalet "Er det en positiv sammenheng mellom ansattes autonomi og

laging i organisasioner?' mavageja.

| kapittel 2.5.5 tar jeg for meg problemstillingens delsparsmal j) Hvordan virker ansattes vilje,
sosiale kontakt, redundans og organisasjonsstruktur pa laging i organisasjoner og
sammenhengen mellom indre motivasjon og laaring i organisasoner? Nonaka (1994) hevder
at redundans er et av flere grunnleggende vilkar for laaing i organisasioner, og Hustad (1998)
supplerer med autonomi og intensjon. Aristoteles var for flere tusen &r siden opptatt av hvor
viktig den sosiale kontakten var for lagring nér han snakket om & samle stammen rundt
leirbalet. Mange av nétidens forskere pa feltet fra bade Japan og vesten er ogsa opptatt av
dette, og jeg har referert fra blant annet Nordstrem og Ridderstréle (2000), Roos og
medarbeidere (1997), Nonaka (2000) og Takeuchi (1998). Jeg har vist at det er teoretisk
grunnlag for &anta at det er en positiv sammenheng mellom de uavhengige variablene
intengon, sosial kontakt og redundans og den avhengige variabelen laaring i organisasjoner.
Videre har jeg pa bakgrunn av teorier fra Nonaka, Hustad, Minzberg og Jacobsen og Thorsvik
grunnlag for danta at det er en sammenheng mellom organisasjonsstrukturen og laging i
organisasjoner. Denne sammenhengen ser ut til & vaare negativ i forhold til strukturens
byrakratiske trekk, og positiv i forhold til strukturens grad av hypertekstorganisering, ad-hoc-
krati eller organisk struktur.

2.6 Oppsummering av teori

| dette teorikapittelet har jeg tatt for meg oppgavens problemstilling og dennes utdypende
delspersmal, belyst disse med teori jeg finner relevant, og prevd a oppsummere etterhvert. Jeg
har presentert teori og empiri som skulle gi stette til en hypotese om at autonomi og

oppfatning av egen kompetanse har en positiv samvariasion med indre motivason. Det er den
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subjektive falelsen av disse dimensgonene som har betydning, og denne er ikke ngdvendigvisi
samsvar med de faktiske forhold. Det presiseres at tilretteleggel sen for autonomi ikke ma
sammenblandes med & vaae ettergivende, men maskje i en kontekst som inkluderer struktur,
adekvate mal og grensesetting som bidrar til internalisering av ensket atferd (Deci 1995). Med
hovedvekt pa Deci's teorier har jeg lagt frem teori som viser at gkt autonomi gir gkt indre
motivasgon blant ansatte. Den sentrale teorien her er ” selvbestemmel sesteorien” som
beskriver motivasjonsprosessen der reguleringen omformes fra ytre til indre, som en
internaliseringsprosess, motivert av grunnleggende psykologiske behov. Disse behovene er
kompetanse, tilhgrighet og autonomi. Personer som er indre motivert, er engasert for sin egen
del og faler interesse for og/eller lyst til den aktuelle aktiviteten. Ytre motivagon delesi fire
nivaer, og er regulert av ytre tvang, regler, normer eller viktighet (Deci 1996). Det er gjort en
rekke empiriske studier som viser at jo mer selvbestemmende motivasjonen for alageer, jo
bedre begrepsmessig forstael se og dypere behandling av informasjonen oppnas. Videre at
mulige virkemidler for & gke autonomien blant de ansatte i en organisasjon er informativ
tilbakemelding, en jobbdesign og kultur som stimulerer de underordnede til atainitiativ,
gjere valg og lgse relevante problemer, samt bruk av mottagers referanseramme, blant annet

gjennom veiledningsmetodikk.

Videre har jeg vist til ssmmenhengen mellom oppfattet kompetanse og indre motivasjon. Her
viser jeg ferst og fremst til Vallerand og Reid’ s forskning (1984), som igjen bygger pa Deci’s
teorier om autonomi og erkjennelsesmessig vurdering. Hovedpoenget her er at det er funnet
en klar positiv sammenheng mellom en persons oppfatning av egen kompetanse og
vedkommendes indre motivasjon. Den viktigste faktoren for & pavirke denne oppfatningen er
kompetanse- og ytelsesrelatert tilbakemelding. Jeg har ogsa tatt med Fishers synspunkter som
stiller spersmalstegn ved sammenhengen mellom kompetanse og indre motivasjon isolert sett
og peker pa sannsynligheten for store personlige ulikheter i hvordan synet pa egen
kompetanse pavirkes (Fisher 1978).

M estringsmotiv innebazrer et gnske om — eller en disposision til — & gjere ting sa raskt og godt
som mulig og greie oppgaver pa egen hand. | falge McClelland har vi to typer motivtendenser
for mestring, tilnaarmingsmotivet som er rettet mot alykkes med det man prever A mestre
(Ms), og unnvikel sesmotivet som er rettet mot redsel for a mislykkes (Mg). Ved & benytte
teori fraMcClelland og Atkinson har jeg vist at det er teoretisk grunnlag for aanta at det er en
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positiv sammenheng mellom tilnaamingsmotivet (Ms) og autonomi, og en negativ
sammenheng mellom unnvikelsesmotivet (Mg) og autonomi.

Individuell lazring defineres som det & forandre seg eller forandres ved a gjare, lagre og
tankemessig bearbeide langtids-lagrede’huskede erfaringer. Jeg har lagt frem teorier som
belyser at det er grunn til &anta at det er en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og
individuell laaring. De sentrale forskerne her er Deci, Ryan, og Gjesme. Kreativitet defineres
som en betegnelse for en prosess der et individ, som falge av sine personlige muligheter og i
interakgon med sitt miljg, finner frem til nye og/eller originale produkter som er adekvate for
situasjonen. Jeg har presentert teorier som gir grunnlag for a anta at det er en positiv
sammenheng mellom indre motivasjon og kreativitet, og her er det Teresa Amabiles arbeider
som star mest sentralt. Conti og medarbeidere har fatt stette for at det er en positiv
sammenheng mellom kreative aktiviteter og laaring og at kreative aktiviteter virket positivt pa
hukommelsen og bidrar til mer kreativ anvendelse av det man har laart. Jeg finner derfor

grunn til Aanta at det er en positiv sammenheng mellom kreativitet og individuell laging.

Laging i organisasjoner defineres som en relativt permanent endring i organisasjonsatferd pa
bakgrunn av erfaringer. Den individuelle laaringen en forutsetning, men ikke tilstrekkelig for
at det skal skjelaging i organisasoner. Ved hjelp av teorier fra hovedsakelig Nonaka, Hustad,
og Amabile, finner jeg grunn til  anta at svaret pa spersmalet om det er en positiv
sammenheng mellom individuell laaring og kreativitet, og laaing i organisasoner er ja. | falge
teorier fraHustad, Deci & Ryan og Takeuchi, er det grunn til & anta at det er en positiv
sammenheng mellom autonomi og laging i organisasjoner. Jeg finner imidlertid ikke noe
teoretisk grunnlag som tilsier at det er en direkte sammenheng mellom indre motivasjon og
laging i organisasioner. Jeg antar at jeg vil fa empirisk stette for en slik sammenheng, men
lurer pa om dette kun er en spurigs effekt av individuell laaing eller kreativitet, eller om det er
en isolert sammenheng mellom indre motivasjon og laging i organisasjoner.

Aristoteles var for ca 2 300 &r siden opptatt av hvor viktig den sosiale kontakten var for
lagring ndr han snakket om & samle stammen rundt leirbdet. Mange av nétidens forskere pa
feltet fra bade Japan og vesten er ogsa opptatt av dette, og bruker begreper som kontaktivitet,
konversasjonsledelse og lederen som talk show vert. Samtidig er de ogsa opptatt av utvikle og
stimulere il arenaer for dette som future centres eller ba. Sosia kontakt anses som en

nagdvendig katalysator og bindeledd mellom individuell laaring og laaring i organisasjoner,
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men det flere andre faktorer som pavirker denne viktige prosessen, ikke minst de ansattes
viljetil & dele kunnskap. Nonaka hevder at kreativt kaos, redundans og ngdvendig variasjon er
grunnleggende vilkar for lagring i organisasjoner, og Hustad supplerer med autonomi og
intengon. Takeuchi, Roos og medarbeidere og Aristoteles har teorier som underbygger flere
av disse faktorene, og jeg har vist at det er teoretisk grunnlag for & anta at det er en positiv
sammenheng mellom de uavhengige variablene intensjon, sosial kontakt og redundans og den
avhengige variabelen laging i organisasioner. Videre har jeg pa bakgrunn av teorier fra
Nonaka, Hustad og Minzberg og Jacobsen og Thorsvik grunnlag for & anta at det er en
sammenheng mellom organisasjonsstrukturen og laging i organisasjoner. Denne
sammenhengen ser ut til & vagre negativ i forhold til strukturens byrakratiske trekk, og positiv

i forhold til strukturens grad av hypertekstorganisering, ad-hoc-krati eller organisk struktur.
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3. Modell og hypoteser

3.1 Innledning

| de foregaende kapitler har jeg presentert teorier og forskningsresultater om indre
motivasjonen hos ansatte, autonomi, kompetanse, og sammenhengen mellom disse faktorene.
Videre har jeg presentert teorier om individuell laging, kreativitet og laaring i organisasjoner,
hvordan autonomi, sosia kontakt, redundans, intensjon og organisasjonsstruktur virker pa
laging i organisagioner, og sammenhenger mellom indre motivason , laging og kreativitet. |
dette kapittelet vil jeg sammenfatte disse forhold i en modell, og utvikle noen hypoteser for

relasjonene mellom variablene i modellen.

Hypotesene har naa sammenheng med oppgavens problemstilling, og jeg finner det derfor

hensiktsmessig & gjenta denne her:

Hvilken sasmmenheng er det mellom ansattes autonomi og oppfatning av egen
kompetanse, og deresindre motivason? Hvilken sammenheng er det mellom
mestringsmotivagon og autonomi? Er det en positiv sammenheng mellom ansattesindre
motivasgon og laering i organisagoner ? Hvilken sammenheng har eventuelt ansattes

vilje, sosiale kontakt, redundans og or ganisasjonsstruktur med dette?

For a utdype problemstillingen har jeg konsentrert meg om faglgende del spersmal:

a) Er det dlik at gkt autonomi gir gkt indre motivasjon blant ansatte, og hvordan er det mulig
aendre organisasionen ik at autonomien blant de ansatte gker?

b) Er det en positiv sasmmenheng mellom oppfattel se av egen kompetanse og indre
motivasjon?

c) Er det en positiv sammenheng mellom tilnaamingsmotivet (Ms) og autonomi, og en
negativ sammenheng mellom unnvikelsesmotivet (Mg) og autonomi?

d) Er det en positiv sammenheng mellom indre motivason og individuell laging?

€) Er det en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og kreativitet?

f) Er det en positiv sammenheng mellom kreativitet og individuell laaing?
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g) Er det en positiv sasmmenheng mellom individuell laging og kreativitet og laging i

organisasoner?

h) Er det en positiv sasmmenheng mellom indre motivasjon og laaing i organisasjoner?

i) Er det en positiv ssmmenheng mellom ansattes autonomi og laaring i organisasjoner?

j) Hvordan virker ansattes vilje, sosiale kontakt, redundans og organisasjonsstruktur pa

laaring i organisagoner og sammenhengen mellom indre motivason og laging i

organisasoner?

3.2 Konseptuell modell

Den konseptuelle modellen, som viser variablenes sammenheng, er visualisert i figuren

nedenfor.
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3.3 Hypoteser

Hypoteser om indre motivasjon
De ansattes motivasjon for & utfere jobben sin kan vaae ytre eller indre. Indre motivasjon

karakteriseres ved egen interesse og lyst til aktiviteten. @kt autonomi ferer i felge
selvbestemmel sesteorien (Deci 1996) til en internaliseringsprosess der motivasjonen gar fra
ytretil indre. Dette gjer at autonomi virker positivt pa de ansattes indre motivasjon. Ansattes
oppfatning av egen kompetanse innebaarer falelse av, og forstéel se for hvordan man skal
oppna ulike eksterne og interne resultater og tilfredshet i forbindelse med utfarelsen av en
jobb. Dette er et av de grunnleggende psykol ogiske behov hos mennesker som, nér det blir
tilfredsstilt eller gker, farer til gkt indre motivagon (Vallerand & Reid, 1984. Deci, 1996).

H1: Det er en positiv korrelagon mellom autonomi og de ansattesindre
motivasgjon.
H2: Det er en positiv korrelagion mellom ansattes oppfatning av egen kompetanse og

deresindre motivasjon

Hypoteser om autonomi

Vi har to typer motivtendenser for mestring, tilnaarmingsmotivet Ms som er rettet mot a
lykkes, og unnvikelsesmotivet Mg som innebaarer redsel for a mislykkes. Det er grunn til &
anta at disse to mestringsmotivene (Ms og M) pavirker oppfattet autonomi ulikt.

H3: Det er en positiv korrelagon mellom Ms og autonomi

H4: Det er en negativ korrelagon mellom Mf og autonomi

Hypoteser om indre motivasions innflytel se pdindividuell lagring og kreativitet, og

kreativitetens innflytelse pdindividuell lazing

Laging og motivasjon henger sammen fordi en av motivasjonens tre hovedfunksoner er den
kumulative prestagonen, utvikling av evner og dyktighet (Rand 1991). Edward Deci hevder at
hay indre motivasjon ferer til optimal laaing, noe som innebaarer begrepsmessig laging og
dypere forstaelse av stoffet dlik at tilegnede kunnskaper og ferdigheter kan brukes fleksibelt i
nye situagioner (Deci 1996). @kt indre motivasion farer blant annet til mer selvinitiert
handling og sterre tankemessig fleksibilitet (Deci 1996), noe som igjen farer til gkt
skaperevne, innovasjon og kreativitet. Theresa Amabile (1983) pastar at indre motivasjon er
en av nagkkelfaktorene som farer til kreativ oppfersel. Pabakgrunn av dette antar jeg at

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



68

ansattes indre motivasjon virker positivt pa deres jobbrel aterte kreativitet. Conti og
medarbeidere pastar at kreative aktiviteter virker positivt paindividuell laging, bl.a. fordi det
stimulerer hukommelsen og bidrar til mer kreativ anvendelse av det man har laat (Conti et a
1995).

H5: Det er en positiv korrelasion mellom indre motivagon og individuell laering

H6: Det er en positiv korrelagion mellom indre motivasjon og kreativitet

H7: Det er en positiv korrelagon mellom kreativitet og individuell laering

Hypoteser om laging i organisasjoner

Laging i organisasioner er relativt permanent endring i organisasjonsatferd pa bakgrunn av
erfaringer. Individuell laaing er en forutsetning, men ikke tilstrekkelig for at det skal skje
laaing i organisagoner. Kreativitet er en prosess der et individ, som fglge av sine personlige
muligheter og i interakgon med sitt miljg, finner frem til nye og/eller originale produkter som
er adekvate for situasonen. Endringer i omgivelsene eller selvskapt usikkerhet fra
organisasonens side, kan skape et organisasjonsinternt kreativt kaos, som igjen kan utlgse
kunnskapsutviklende prosesser, eller ”learning moments’. Jeg har ikke funnet teoretisk belegg
for at det er en positiv sammenheng mellom ansattes indre motivasjon og laaring i
organisasoner, men antar at det finnes en slik sammenheng, og dette er derfor kanskje et av
oppgavens mest spennende sparsmal. Kunnskapsutvikling anses a ha gode vilkar i
organisasioner der ansatte har frihet til & handle paegen ansvar og velge handleméter de
finner hensiktsmessige. Den organisasjonelle rammen for laaring og kunnskapsutvikling har
stor betydning, og Nonaka er blant annet opptatt av sosial kontakt, redundans og
organisasjonsstruktur. Lagringsprosesser i sosiale system er ogsa preget av aktarenes vilje eller

intensgjon.

H8: Det er en positiv korrelagon mellom individuell laering og laering i organisasjoner

H9: Det er en positiv korrelagion mellom kreativitet og leering i organisasjoner

H10: Det er en positiv korrelasion mellom de ansattes indre motivagon og laering i
organisasoner

H11: Det er en positiv korrelagon mellom autonomi og laering i organisasjoner.

H12: Det er en positiv korrelagion mellom de organisatoriske faktorene sosial kontakt,

redundans, intengon og struktur og leering i organisasjoner.

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



69

H13: Deorganisatoriske faktorene sosial kontakt, redundans, intensjon og struktur
har en positiv modererende effekt pa forholdet mellom ansattes indre motivasjon og

leering i organisasjoner.
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4. Metode

| dette kapittelet vil jeg presentere og drefte oppgavens metodiske valg. Modellen og
hypotesene, som ble presentert i forrige kapittel, legger en del premisser for disse valgene.
Det ma velges et design som skaffer nok informasjon til at det er mulig & fa testet hypotesene.
Pa samme mate som modellen og hypotesene legger faringer pavalg av design, vil designvalg
innvirke pavalg av setting, som igjen innvirker pa hvordan studiens begreper skal males og
hvordan data skal samlesinn. Farste del av dette kapittelet omhandler valg av design, en
beskrivelse av den setting undersgkel sen ble gjennomfert i og utvalget av respondenter.
Deretter tar jeg for meg mautviklingen og prosedyren for datainnsamling, for til slutt &
vurdere skalaene med hensyn til reliabilitet og validitet.

4.1 Valg av design

Forskningsdesign er en form for plan som guider forskeren i prosessens ulike trinn og gjar
vedkommendei stand til akomme frem til noen forklaringer eller ssmmenhenger (Frankfort-
Nachmias & Nachmias 1996). Ved valg av design er det viktig & se pa hva slags teori som
skal testes ut. De aktuelle formene for design er eksperiment, tverrsnitt og tidsserie
(reprterende tverrsnitt). Pa grunn av det store informasjonsbehovet som krevesi
undersgkel sen og begrensede ressurser, har jeg valgt en tverrsnittstudie. Alle hypotesene i
denne studien bestér av kausale sammenhenger, for eksempel autonomi (X) ferer til gkt indre
motivasion (Y). Disse sammenhengene ma oppfylle kravene til kausalitet, og dette stiller krav
til isolagon, samvariagon og retning (Bollen 1989, Frankfort-Nachmias & Nachmias 1996).
Rekkefalgen er ogsd av betyning, ferst isolasjon, deretter samvariasjon og til slutt retning.

Nedenfor presenteres hvert av disse kriteriene, som danner grunnlag for mitt valg av design.

Isolagion betyr ekskludering av at andre variabler enn X ferer til Y. Det er spesielt den
interne validiteten som pavirkes av isolagonskriteriet (Mitchell 1985). Kravet til isolasjon
oppfylles bare ndr den uavhengige variabelen X og den avhengige variabelen Y befinner seg i
et vakuum. | denne studien ville dette for eksempel innebaare at det bare er de uavhengie

variablene (X'ene) autonomi, oppfattet kompetanse og mestringsmotivasion (Ms og Mg) som
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pavirker den avhengige variabelen (Y) indre motivasjon. Kravet om perfekt isolasjon er et
strengt krav som det ikke er mulig &innfri ved maling av sosiale fenomener. Bollen anbefaler
derfor at man tilstreber "pseudo-isolagon”, der han innfarer et feilledd som representerer
andre faktorer som pavirker Y (Bollen 1989). | praksis innebaaer dette at det kontrolleres for
effekten av relevante variabler, og at relagonen mellom de opprinnelige variablene fremdeles
forekommer. Vi kan daregne med at vi ikke har maskert eller spurigs sammenheng mellom X
og Y. Maskert sammenheng innebazrer at en "sann” korrelason mellom X og Y ikke
avdekkes, og spurigs effekt innebagrer at det er en ukjent mellomliggende variabel som farer
til sammenhengen mellom X og Y (Frankfort-Nachmias & Nachmias 1996). Gjennom

forskjellige design kan man sake & oppna pseudo-isolasjon pa ulike mater.

Det designet som tilfredsstiller isolasjonskravet best er eksperimentelt design, der bare de
uavhengige variablene pavirkes eller manipuleres, og andre forklaringsvariabeler er isolert
vekk. | et tverrsnittsdesign ivaretas kravet til isolasjon ved & haen mest mulig homogen
setting og bruke kontroll- eller bakgrunnsvariabler.

Samvariason. Kravet til samvariasion har betydning for den statistiske

konklusjonsvaliditeten. Dette kravet blir forsgkt ivaretatt gjennom maling av korrelason
mellom uavhengig og avhengig variabel. Korrelasjon vil ikke kunne gi svar pa om kausalitet
mellom variablene er til stede. Dette | @ses ved a benytte data paintervalIniva, som gir sd mye
informasjon at korrelasjon kan antas med tilstrekkelig sikkerhet. Tverrsnittstudie tilfredsstiller
kravet til samvariagon svaat bra.

Retning. Dette kravet innebaaer at arsaken til X maoppsta eller inntreffe far Y i tid. | et
tverrsnittstudie males alt samtidig, og dette kravet ma derfor ivaretas gjennom logikk og

teoretisk argumentasion i oppgaven.

4.2  Setting

Ved valg av setting er det viktig med homogenitet i settingen for & seke aivareta kravet om
isolasjon og om mulig & redusere aternative forklaringsvariabler, samtidig som det er
avgjerende a ha en setting som gir variagon i de uavhengige variablene.
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For a sikre homogenitet valgte jeg en setting fra en og samme organisasjon. Bade av hensyn
til studiens mulige nytteeffekt, og organisasjonens motivasjon til & vaare med, valgte jeg en
tjenesteproduserende kunnskapsorganisasion. | slike organisasjoner er de ansatte den desidert
viktigste produksonsfaktoren, og de ansattes kompetanse og indre motivasjon derfor
essensielle. Videre valgte jeg organisagon fraen brange i endring og sterk konkurranse, en
bank. Bankbransjen er generelt i sterk endring, og dette skyldes hovedsakelig den
teknologiske utviklingen, gkt krav til tempo, gkt kompetanse hos kundene, akte krav til
individuelle kundel gsninger og sterk konkurranse. Som eksempel pa endringene kan nevnes at
bruken av nettbank er i ferd med & eksplodere. | fglge Sparebankforeningen bruker 1 mill
nordmenn nettbank pr. november 2000, og antallet har gkt med 300 000 de siste 7 maneder.
Andre eksempler er at antall bankkontorer har sunket fra2 177 1 1987 til 1 457 i 2000, og
hgsten 2000 innferte DnB kontantkasse-l@se bankfilialer i store deler av landet. Der far
publikum utfert banktjenester som a sette inn og ta ut kontanter ved hjelp av automater, og de
ansatte gar over fra a vaae ekspeditarer til abli "bankverter" med gkt vekt pa veiledning av
kundene. (Tegnsbergs blad 06.11.00). Den gkte konkurransen skyldes bade globalisering og
stadig flere nye aktarer i markedet. Disse nye aktgrene representerer bade organisasjoner fra
andre branger som diversifiserer og utvider sine tjenester, for eksempel forsikring, med

banktjenester. Andre nye aktarer er nye banker som markedsfarer seg som rene nett-banker.

Mitt samarbeid med feltorganisasjonen, DnB Finanssenter i Tansberg, startet med en
telefonisk henvendel se fra meg til en av bankg efene ultimo august 2000. Samtalen var meget
positiv og jeg ble bedt om & sende over et notat som beskrev prosjektet (appendix A.5). Saken
fikk deretter positiv behandling i ledergruppe og arbeidsmiljautvalg, fer jeg ble bedt om a
komme og presentere prosjektet for alle ansatte pa et morgenmete primo oktober 2001.
Morgenmgte er et relativt uformelt mete der ledel sen og ale ansatte som har anledning
samlesi resepsjonsomradet hver mandag morgen ki 0800. Min presentasjon ble gitt ca5
minutter. Jeg ble deretter invitert paen ledersamling for a presentere prosjektet og noen av
hovedteoriene noe mer utdypende. Det videre samarbeidet dreide seg om praktisk planlegging

av datainnsamling.
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4.3 Utvalg

De som deltok i undersgkelsen er ansatte i DnB finanssenter i Tansberg, som dekker
regionbankfunksjoner for Vestfold, Telemark og Buskerud, og ansatte i DnB’s bankfilialer i
Tansberg og Sandefjord. Dette utgjer totalt 163 ansatte. Deltakelse i undersgkelsen var
frivillig og 105 deltok, noe som gir en svarprosent pa 64,4%. Utvalgets fordeling med hensyn
til kjenn og avdeling fremgar av nedenstaende tabell:

Tabell 1. Utvalget fordelt pa avdeling og kjenn.

Avdeling Menn Kvinner Sum Ant.ansatte| Deltager%
Adm/drift 11 17 28 48 58,3 %
BKO-Tgnsberg 14 4 18 22 81,8 %
DnB Finans 3 8 11 13 84,6 %
Kredittavd. PKO-depot 1 4 5 12 41,7 %
Kredittavd. PKO-konsulent 4 6 10 12 83,3 %
Meglerbordet 4 1 5 8 62,5 %
Sandefjord 6 9 15 31 48,4 %
Personmarked Tgnsberg 5 8 13 17 76,5 %
Total 48 57 105 163 64,4 %

For akunne generalisere fra dette utvalget til hele populasjonen er det viktig at dette utval get
ikke avviker vesentlig fra populasjonen. Som det fremgar av tabellen over, varierer
deltagel sen betydelig mellom avdelingene fra41,7 til 84,6%. Kjgnnsmessig fordeler utvalget
seg pa samme méte som total popul asjonen. For noen av de ansatte som ikke er med i
undersgkel sen, skyldes dette tilfeldigheter, som for eksempel i Sandefjord der en hel sekgon
var samlet et annet sted den dagen undersgkel sen ble gjennomfert der. Andre var syke eller
hadde en ekstremt hgy arbeidsbelastning i den perioden undersgkel sen ble gjennomfart. Det
er ofte ikke tilfeldig hvem som ikke deltar i en undersekelse, og selv om de ansatte ikke visste
mye om undersgkel sen pa forhand, hadde de hatt tilgang painformasjon om at det var et
prosjekt for & analysere motivasjon og kompetanse. Dette kan ha bidratt til at de som har en
lav indre motivasjon og darlig oppfatning av egen kompetanse bevisst har valgt dikke delta.
Hvis dette er tilfelle, vil det gi et noe skjevt utvalg. En deltakel se pa 64,4% maimidlertid
anses som akseptabel.
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| falge Bollen (1989) finnes det ingen fast regel for hvor stort utvalget skal vaae.
Utvalgsstarrelsen er en funkgon av modellens kompleksitet (bar vaae minst 5 pr. parameter),
parameter presison (avtagende nytte ved n >120), undersgkelsens viktighet (krav til p-niva)
og antall grupper (ber ha 100 i hver gruppe). Det snakkes om to typer feil ved valg av
utvalgssterrelse, type 1 og type 2 feil. Et for lite utvalg kan faretil at en falsk modell blir
stettet, mens et for stort utvalg kan faretil at en riktig hypotese ikke blir stettet. Bade for stort
og for lite utvalg er derfor ikke anskelig. Sterrelsen pa utvalget er ikke viktig dersom vi har en
modell som passer perfekt med data. Men modeller passer aldri perfekt med data, og det er
derfor viktig a vekte spesifikasjonsfeil mot utvalgsstarrelse. Siden det ikke finnes noen faste
regler for afastsda utvalgsstarrelse, mavi benytte tommelfinger-regler. For afaen reliabel test
bar det minimum vaae 100 cases (Schumacker & Lomax 1996). For regresonsanalyser vil det
bli en avtagende nytte nar man kommer over 120, og har man veldig stort utvalg vil alt
korrelere med alt, og man vil fa stette for alle sammenhenger. Pa bakgrunn av dette tillater jeg
meg a konkludere med at undersgkel sens 105 deltakere utgjer et tilstrekkelig, men ikke for
stort utvalg.

4.4  Malutvikling

Malutvikling skal sikre samsvar mellom teoriplan og maeplan og at man maler det begrep
eller fenomen man har til hensikt a male (Mitchell 85). Dette handler om begrepsvaliditet, og
for asikre dettei mal eprosessen ma du spesifisere en malemodell og spesifisere
sammenhengen mellom malene og de | atente variablene (Bollen 89, Churchill 79).
Begrepsvaliditet bestar av fire ulike former for validitet: Overflate-validitet (face validity),
konvergent validitet, divergent validitet og nomologisk validitet (Reve 1985). | dette
kapittelet om malutvikling, vil jeg konsentrere meg om overfalte-vaiditeten. De andre

formene for begrepsvaliditet vil jeg tafor megi kapittel 4.6 Vurdering av skal aer.

Vedrarende malformulering anbefaler Churchill & adoptere ma som andre har utviklet og
benyttet, og tilpasse disse til den aktuelle studien. For begrepene autonomi, indre motivasjon
0g mestringsmotivasjon finnes det velpravde tester som jeg har benyttet, men for de gvrige
begrepene lykkes jeg ikke med a finne ferdige dekkende tester, og har derfor delvis utviklet

nye egne mal.
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4.4.1 Brukav ferdige tester

For & méale mestringsmotivasjon benyttet jeg Gjesme og Nygards Achievement Motivation
Scale (AMS) (Gjesme og Nygard 1970). Det inngdr i testen at testleder skal lese en
innledning og alle sparsméalene hgyt etter et manuskript, og at respondentene ikke far tilgang
til sparsmdlenei skriftlig form. Datesten er konfidensiell, kan ikke spersmalene presenteresi
oppgaven. Svarene ble gitt pa sparreskjema 1, og paforsiden av dette skulle de oppgi kjann
og avdeling, dette falger vedlagt (appendix A.1). Det er fire alternative svar pa hvert
sparsmal, og for & beregne verdien av Ms og Mg, summeres antall svar for hver kolonne.
Antall svar i kolonne 1 multipliseres med 4, kolonne 2 multipliseres med 3, kolonne 3
multipliseres med 2 og kolonne 4 multipliseres med 1. Deretter summeres kolonnesummene
og resultatet divideres med antall sparsmdl (15) til en Ms- og en Mg indeks.

Den testen jeg valgte & benytte for autonomi og indre motivasjon heter Self Regulation
Questionare (SRQ) (Ryan & Connell 1989). SRQ-testen maler 4 typer motivasjon, ytre
regulering, introjeksons regulering, identifisert regulering og indre regulering. Testen
omfatter ikke integrert regulering, som er den type ytre motivasjon som star naamest indre
motivasjon. Dette begrunnes blant annet med at testen primaat er utviklet for a teste barn, og
at denne typen regulering er den utviklingsmessig mest avanserte formen for ytre motivason,
som ikke er velutviklet pa lave alderstrinn. Denne studiens utvalg bestar av voksne, og det
ville derfor veat mulig & male dette, men da begge de variablene jeg skal bruke i modellen,
indre motivasjon og autonomi (relativ autonomi), er med, eller kan beregnes ut fra testen,

valgte jeg & benytte den likevel.

Jeg tok utgangspunkt i Odd Ivar Strandkleiv’ s norske oversettel se av testen (Strandkleiv
1999) og tilpasset sparsmalene til denne studien ved omformulering av konteksten fra skole
til arbeidsliv, og de fire hovedsparsmalene jeg benyttet var:
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Tabell 2. Hovedsparsmal i SRQ-testen

a) Hvorfor forbereder jeg meg til mater pa jobben? (Den type mater det er snakk om her er ikke rene
informasjonsmgter, men mater der du bgr jobbe litt pa forhand. Hvis du aldri er pa slike mater velger du en
annen aktivitet i jobben din som krever forberedelser, for eksempel medarbeidersamtale eller kundesamtale.)

b) Hvorfor arbeider jeg nar jeg er pa jobben?

c) Hvorfor prgver jeg meg pa utfordrende oppgaver?

d) Hvorfor prever jeg a gjgre en god jobb?

Undersparsmalene ble ogsa omformulert i forhold til arbeidslivet og de fire
hovedsparsmalene, men jeg ser i etterkant at jeg ikke har vaat kritisk nok i denne

til passingen. For eksempel kunne spgrsmal 3.a.2 " Jeg forbereder meg fordi jeg far brak om
jeg lar veae” med fordel havaat endret til " Jeg forbereder meg fordi jeg far ubehageligheter
omjeg lar veae’. Videre kunne spersmal 3.b.1 " Jeg arbeider fordi gefen ikke skal skjenne pa
meg” med fordel vaat endret til " Jeg arbeider fordi 5efen ikke skal kritisere meg”. Dette ville
kanskje veat avdekket dersom jeg hadde gjort en pretest av dette skjemaet ogsd. Samtidig ma
man vage svaat forsiktig med endring av sparsmdl i en ferdig utviklet test. Det er ofte grsma

o

nyanser mellom de ulike motivasjonstypene, og det kan vagre lett & " trakke utenfor”.

Denne testen utgjar sparreskjema 2, som falger vedlagt (appendix A.2).

4.42  Egenutvikling av mal

For de gvrige begrepene har jeg benyttet noen indikatorer fra andre, men hovedsakelig
utviklet nye egne mal. | prosessen med malutvikling har jeg sgkt & falge de retningslinjene
Bollen, Churchill, og Reve anbefaler (Bollen 1989, Churchill 1979 og Reve 1985). Alletre
starter med 1) Gi begrepene mening og 2) ldentifisere de latente variablene og deres
dimensjoner. Jeg har gjort dette ved & studere litteratur med teori og empiri innen fagomradet,
0g dette er presentert i oppgavens kapittel 1 og 2, Innledning og Teoripresentasjon.

Bollens tredje trinn er & utforme mal, dette gjorde jeg ved afalge prosessene til Churchill og
Reve salangt det var praktisk mulig. Jeg startet med utgangspunkt i begrepenes definisjoner
og utviklet sparsmal som indikatorer pa begrepene. Deretter gjennomfarte jeg en pretest av
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sparreskjema med fire medstudenter, som alle holder pa med hovedfagsoppgave innen samme
fagomrade (sparreskjema 3). Sparreskjemaet inneholder de egenutviklede spersmalene som
maler alle begrep, bortsett fra de tre begrepene der ferdigutviklede tester ble benyttet. Etter
pretesten gjennomferte jeg en evalueringsrunde av sparsma og sparreskjema. Dette medferte
en rekke mindre endringer av design og innhold. Neste trinn var en pretest av sparreskjemai
feltorgani sasjonen DnB med paf gl gende drafting med de fem som deltok pa pretesten. |
tillegg dreftet vi spersmalet a) pa SRQ-testen (sparreskjema 2) "Hvordan forbereder du deg
til mater?". De fem som deltok fra DnB var 3 avdelingsledere og 2 tillitsvalgte. Hensikten
med denne pretesten og pafglgende drefting var bade & avdekke uklare spgrsmal og ukjent
terminologi, og fa godkjent spersmalene av organisasjonen pa forhand. Resultatet av dette var
utskifting av et par ord, deling av et sparsmadl i to og utfyllende opplysninger painnledningen
til SRQ-testen. Deretter ble sparreskjema 2 og 3 gjennomgétt av en person med stor faglig
innsikt i fagomradet og i sparreskjemautforming. Dette medfarte ingen innholdsmessige
endringer i spersmalene, men flere designmessige endringer i sparreskjema 3 for a bryte opp
sparsmal srekken med mer luft og innlegg av flere informasjons- og motivasjons
kommentarer. Det endelige sparreskjemaet med egenutviklede sparsmdl finnes vedlagt som
sparreskjema 3 (appendix A.3).

Nedenfor presenterer jeg modellens begreper og de pastandene (mél) som ble benyttet i
undersgkel sen. Respondentene ble bedt om & merke av sin vurdering av pastandene paen 7-

punkts skala der 1 betyr "Stemmer i veldig liten grad” og 7 " Stemmer i veldig stor grad”.

Ansattes oppfatning av egen kompetanse

Tabell 3. Items for maling av ansattes oppfatning av egen kompetanse

Jeg forventer & utfare jobben min godt

Hvis jobben min ble evaluert, tror jeg tilbakemeldingen ville vaert positiv
Jeg foler meg godt kvalifisert for jobben min

Jeg faler at jeg er en dyktig medarbeider

Jeg tror jeg oppnar de resultater som er forventet i jobben min

Jeg synes jeg oppnar gode resultater i jobben min

o wNE

Pastand 1 og 2 er oversatt og tilpasset fra Elliot & Church’s sparsmd for " Competence
expectancy” (Elliot & Church 1997), de gvrige har jeg utviklet selv.
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For de organisatoriske faktorene er alle maene egenutviklet. Utviklingen bygger pa

begrepenes definigoner og Hustads beskrivelse av begrepene (Hustad 1998).

Sosial kontakt

Tabell 4. Items for maling av sosial kontakt

1. Jeg diskuterer ofte jobbrelevante spgrsmal med kollegene mine

2. Jeg har ofte kontakt med ansatte i andre avdelinger

3. Nar jeg mater noen ved kaffetrakteren eller kopimaskinen blir vi ofte stdende og prate litt sammen
om jobben

4. P& arbeidsplassen min diskuterer vi ofte DnB’s drift, strategi og fremtidsutsikter

5. Ledelsen gnsker at vi skal samarbeide med hverandre og diskutere jobben var

6. | DnB blir alle invitert til & veere med pa diskusjoner og si sin mening om bedriftens fremtid

7. 1 DnB har vi mange uformelle mgteplasser

Redundans

Tabell 5. Items for maling av redundans

NogohrwnpE

Jeg vet lite om hva de andre i avdelingen jobber med

Jeg kjenner til flere i DnB som jobber med det samme som meg

Det er flere jeg kan sparre om hjelp til & lgse vanskelig oppgaver i jobben min
P& jobben min Igser vi ofte oppgaver i team

Det er flere som kan s& mye om jobben min at de kan overta nar jeg er borte
Jeg pleier a informere kollegaer om ting jeg finner relevant for jobben

Jeg far ofte informasjon som jeg ikke umiddelbart har bruk for

Intengon

Tabell 6. Items for maling av intensjon

NogohkrwnNhpE

Jeg er opptatt av & prgve a gjgre jobben min bedre

Jeg vil gjerne leere av dyktige kollegaer

Jeg vil gnsker & bidra til andres leering

Jeg vil gjerne dele min kunnskap med andre i DnB finanssenter

Jeg er opptatt av a dele mine erfaringer med andre i DnB

Jeg er opptatt av at vi i DnB nar de malene vi setter oss

Jeg er opptatt av kompetanseutvikling og vil at DnB skal veere en leerende organisasjon
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Organisag onsstruktur
Tabell 7. Items for maling av organisasonsstruktur

I DnB har vi en klar arbeidsdeling og det er veldig spesifisert hva hver enkelt skal jobbe med
Arbeidet i DnB er i stor grad styrt av regler og prosedyrer

Organiseringen pa arbeidsplassen min er dominert av en fast struktur der alle har sin faste plass
I DnB har mellomlederne en sentral og viktig rolle og har stor frihet til & ta avgjgrelser

| DnB er toppledelsens rolle avgrenset til & formulere overordnede visjoner og framtidsvyer
Arbeidet mitt en preget av variasjon

| DnB jobber vi ofte i prosjektgrupper péa tvers av avdelinger

| DnB foregar mange av oppgavene i prosjektgrupper der vi jobber sammen med folk fra andre
avdelinger

| DnB samarbeider vi ofte med andre som for eksempel, kunder, leverandgrer eller konkurrenter

NG A~LNE

©

Variabelen er 2-delt og de 3 farste sparsmalene gar pa grad av byrakrati, mens de 6 siste gar
pagrad av hypertekstorganisasjon:

Individuell laering

Tabell 8. Items for maling av individuell laaing

=

Nar ting jeg gjer i jobben min ikke far de konsekvensene jeg gnsker, praver jeg a forandre maten
jeg gjer tingene pa.

Pa bakgrunn av mine erfaringer praver jeg & forandre meg sa resultatene kan bli enna bedre

Jeg bruker bevisst mine erfaringer fra tidligere arbeidsoppgaver i jobben min

Nar jeg har gjort noe som jeg ser blir vellykket, praver jeg a gjenta suksessen

Jeg tenker ofte pa ting som har skjedd pa jobben, hvorfor det skjedde og hvordan det kunne blitt
annerledes

Nar jeg praver noe nytt blir det ofte bare et "engangstilfelle” (reversert)

Jeg forandrer kun pa mine arbeidsmater nar jeg blir ngdt til det (reversert)

agrwn

No

For individuell laaing er alle malene egenutviklet.

Kreativitet

Amabile anbefaler a male kreativitet ved a bedemme virkelige produkter deltakerne har skapt,
men innrgmmer at dette er ekstremt arbeidskrevende. Béde for & avgrense oppgaven og
respondentenes ressursbruk, og fordi kreativitet ikke har hovedfokusi oppgaven, velger jeg &
bruke en " paper-and-pencil test” som Amabile kaller det (Amabile 1995). De pastandene jeg
benyttet for A male kreativitet er:
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Tabell 9. Items for maling av kreativitet

| DnB premieres de som aldri gjer feil

Jeg er opptatt av egne handlemater, og tenker ofte over hvorfor jeg gjer som jeg gjar
Jeg vil gjerne gjgre ting annerledes nar jeg tror det kan gi bedre resultat
Jeg synes jeg er oppfinnsom pa jobben

Jeg far ofte hgre at jeg er nyskapende

Jeg praver ofte ut nye mater a lgse oppgaver pa

Jeg far ofte ideer om nye tjenester eller produkter for DnB

Jeg vil gjerne vaere med pa utforming av DnB'’s nye produkter og tjenester
Jeg liker & tenke ut nye lgsninger

10. Jeg trives i diskusjoner der vi kan veere kreative

11. Jeg diskuterer ofte nye eller originale ideer med kolleger

12. Jeg faler at jobben stimulerer mine kreative evner

13. | DnB er det "lov" & tenke nytt og annerledes

14. Jeg tror jeg blir betraktet som en innsiktsfull og ressurssterk person

15. Jeg har et bredt interessefelt

16. Jeg faler at jeg har en hgy grad av intellektuell kapasitet

17. Jeg tror jeg tenker og assosierer ideer pa uvanlige mater

18. Jeg foler ofte mine tankeprosesser er annerledes enn andres

19. Jeg far ofte hare at jeg er i stand til & se kjernen av et viktig problem

20. Jeg trives ikke sa godt med mye usikkerhet og kompleksitet (reversert)

©CONOOrWNE

Malene pa kreativitet, som fremgar av tabell 9, har jeg utformet selv. De farste 3 sparsméaene
er utformet pa bakgrunn av Hustad, Rand og Amabiles definisjoner (Hustad 1998, Frayen
1998, Amabile 1995) Sparsmal 4,5,14,15-20 er preget av CPS — Creative Personality Scale
(H.G. Gough 1979). Denne testen bestar av 30 adjektiv som beskriver folks personlighet. Min
definigon av kreativitet er ikke knyttet direkte til adjektiver som beskriver personen, men til
en prosess der et individ finner fremtil nye og/eller originale produkter. CPS-skalaen kan
derfor ikke brukes direkte i min studie. Gough bruker imidlertid 5 ngkkel adjektiv og seks
negkkelsparsmdl i forhold til kreativitet som jeg har benyttet i pastandene.

Laring i organisagoner
For amadle laging i organisasioner har jeg benyttet falgende pastander:

Tabell 10. Items for maling av lagring i organisasjoner

Pa jobben min utnyttes kunnskap fra tidligere prosjekter i nye tilsvarende prosjekter.
P& jobben min utnyttes ferdigheter fra tidligere prosjekter i nye tilsvarende prosjekter
P& jobben min bruker vi erfaringer fra tidligere prosjekter i nye tilsvarende prosjekter
P& jobben min farer erfaringer til at vi endrer vare arbeidsmater, produkter og tjenester.
| DnB er det vanlig at vi evaluerer vare arbeidsmater, produkter og tjenester.

| DnB ber vi kundene evaluere oss.

| DnB bruker vi evalueringer som grunnlag for videreutvikling.

| DnB er vi vanligvis forngyd med oss selv og vare arbeidsmater, produkter og tjenester (reversert)
| DnB blir du mgtt med skepS|s nar du har gode forslag om forandrlnger (reversert)

10 P& jobben min er det naturlig & gi hverandre tilbakemeldinger og tips sa vi kan bli bedre
11. | DnB er det lov til & preve og feile

COoNOO~WNE
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12. P& jobben min diskuterer vi feilene vi gjgr og prever a finne ut hvordan vi kan gjgre ting
annerledes for & unnga a gjgre samme feilen en annen gang

13. P& jobben min er vi opptatt av & gjgre mer av det vi er flinke til

14. P4 jobben min vil vi utvikle kompetansen var og skape resultater

15. P4 jobben min er vi opptatt av & leere for & utvikle nye og bedre produkter og tjenester

16. | DnB er vi opptatt av & endre vare arbeidsmater sa vi kan bli mer effektive (n& de samme malene
med mindre ressursbruk)

17. 1 DnB har vi en felles visjon

18. Pa jobben min deler vi kunnskap med hverandre og leerer som et team

19. | DnB stimuleres vi til & utvikle oss og sgke etter mer kunnskap

20. | DnB diskuterer vi hvordan vi oppfatter virkeligheten rundt oss og om vi oppfatter den riktig

21. P& jobben min er vi opptatt av a se at alle hendelser og alt vi gjgr henger sammen

22. Pa jobben min er vi opptatt av & se at mye av det vi gjgr gjentar seg.

Item 1-6 er oversetting og tilpassing fra Halvari, Johansen og Serhaugs artikkel

” Organizatinal learning” ( Halvari, Johansen og Sgrhaug 1998). 7-15 bygger pa min definision
av laging i organisasjoner, og item 16-22 er utviklet pa bakgrunn av Peter M. Senges 5
omréder organisasjoner ma beherske for & bli laarende organisasioner (Roos et al 1998).

Bakgrunnsvariabler

Som nevnt innledningsvisi kapittel 4, ber man av hensyn til isolasjon ha med noen
bakgrunnsvariabler. Da motivasionsteori er et omrade med bade kjgnns- og aldersvariasjoner
ville det vazre naturlig & ta med begge disse. Alderssammensetningen i utvalget viste seg
imidlertid & veare veldig homogent med ca 95% i alderen 40-60 ar, slik at dette
isolasjonskravet var ivaretatt pa en naturlig méte. | tillegg til kjenn valgte jeg atamed
avdeling. Dette for & avslare om det kunne vaare noen systematiske forskjeller mellom disse.
Det er ogsa mulig at det ville vaare forskjeller mellom ulike stillingstyper, for eksempel
overordnet og underordnet. For & kontrollere for ulike stillingstyper gnsket jeg a ta med dette,
men av hensyn til kravet om full anonymitet og anske fra avdelingsledere og tillitsvalgte ble
dette utel att.

Det fjerde trinnet i Bollens modell for malutvikling, er a spesifisere relasjonene mellom
md ene og de latente variablene, eller utarbeide en malemodell. Dette har jeg gjort i kapittel 3
Modell og hypoteser, og 5 Resultater.
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4.5 Datainnsamling

Formalet med datainnsamlingen er afanok valid informasjon til at det er mulig a teste
hypotesene i modellen. Planlegging av datainnsamlingen foregikk i samrad med avdelings-
lederne og tillitsvalgte. Da en av testene som ble benyttet, Achievement Motivation Scale,
skulle forega ved hgytlesing av sparsmalene, var det hensiktsmessig a samle de ansatte
gruppevis (sperreskjema 1, appendix A.1). Pa disse gruppevise samlingene ble ogsa de
selvinstruerende sparreskjemaene besvart (sparreskjema 2 og 3, appendix A.2 og A.3), dik at
all datainnsamling fra samme person foregikk fortlgpende. De gruppevise samlingene ble satt
opp avdelingsvis, men med mulighet for & delta pa et annet tidspunkt sammen med en annen
avdeling, dersom det passet bedre. Det ble i farste omgang satt opp 14 tidspunkt for
datainnsamling i perioden 29.11.00 — 12.12.00. Da dette viste seg a vaae en travel tid pa aret,
og det var en periode med mye sykdom, ble det satt opp et par ekstrarunder i desember og en
siste runde 03.01.01. Totalt ble det gjennomfert 17 runder med datainnsamling.

Datainnsamlingen foregikk i materom pa Finanssenteret og i filiadene. Jeg var tilstede, ansket
velkommen, gav en kort orientering og leste sparsmalene til Achievement Motivation Scale
heyt pa alle rundene med datainnsamling. Deltakerne fikk innledningsvis utdelt et sett med
alle de tre sparreskjemaene, og fortsatte i eget tempo med skjema 2 og 3 da haytlesingen var
over. De leverte skjemaene og gikk tilbake pajobb etter hvert som de var ferdig. Tidsbruken
varierte fra ca 25 — 40 minutter. For & sikre full anonymitet ble navnene ikke registrert, men
hvert skjemai det settet hver enkelt fikk utdelt var merket samme nummer i en seriefral og
oppover. Det var tilfeldig hvem som fikk hvilket nummer og koblingen av navn og nummer

bleikke registrert.

| ettertid har jeg reflektert litt over min tilstedevaael se under datainnsamlingen, og tror det har
vaat en fordel for undersakelsen. Jeg kunne besvare oppklarende spersmal underveis, noe
som bidro til &redusere misforstaelser. Det sikret ogsa at skjemaene ble besvart fortlgpende
uten forstyrrelser, og at ingen fikk anledning til & diskutere svarene med hverandre, slik at det
sannsynligvis var deres egen subjektive mening som kom frem. Videre tror jeg det bidro til at
de som deltok i veldig stor grad besvarte alle skjemaene. Det sikret nok ogsa en ryddig
datainnsamlingsprosess, og understreket sannsynligvis prosjektets serigsitet. Ved aforeta
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datainnsamling i en organisasjon der bade ledelsen og de tillitsvalgte er motivert for aveaae
med i undersekelsen, skulle det ligge godt til rette for en vellykket datainnsamling. Jeg
opplevde blant annet at ledelsen oppfordret de ansatte til & vaare med i undersgkelsen, de
ansatte fikk forlate sine arbeidsplasser for & delta, og de interne informasjonskanalene ble

brukt for &formidle beskjeder om nar datainnsamling skulle forega og paminnelse om dette.

4.6 Vurdering av skalaer

Vurdering av datamaterial et startet med en inspeksjon av rédata for & se at maksimum og
minimum verdiene Iainnenfor gyldige verdier. Far begrepene testes statistisk er det
hensiktsmessig & teste variablene med univariat statistikk som omfatter gjennomsnitt,
standardavvik, kurtosis og skjevhet (skewness). Disse verdiene gir informasjon om de
konstruerte variablene samsvarer med normalfordelingen. Dette er viktig fordi det stilles krav
om normalitet pa variabelnivafor at et begrep skal kunne benyttesi regresjonsanalyse (Berry
1993). Gjennomsnittet viser variabelens sentrale tendens, og det gnskelige er at flest mulig
svar fordeler seg rundt gjennomsnittet. Standardavviket er differansen mellom gjennomsnittet
og observert verdi. Ved normalfordeling er standardavviket 1 og det er gnskelig at de
observerte verdiene er tilnaamet det samme. Skjevhet og kurtosis gir informasjon om formen
pa kurven. Skjevhet sier noe om kurvens symmetri, normalfordeling gir en skjevhet pa 0. Er
fordelingen hgyrere pa den ene eller andre siden av gjennomsnittet oppstar skjevhet, negativ
skjevhet viser en hovedvekt av fordelingen pa hgyre side av gjennomsnittet, mens positiv
viser en hovedvekt til venstre. Kurtosis angir om kurven er flat eller spiss, og er O ved
normalfordeling. Er den over O er kurven for den observerte variabelen spissere enn
normalfordelingen, og er den under O er den flatere. Det ideelle er at bade skjevhet og kurtosis
er 0, men det er vanlig & godta verdier mellom —2 og 2. | denne studien ble items som la langt
utenfor dette ekskludert, men for items med verdier i grenseomrédet ble ekskluderingen
vurdert i forhold til redukgon av Alphaverdien (se 4.6.1). Tabell 11 viser en deskriptiv
statistikk for ale variablene (indekserte variabler) i denne undersgkelsen. Deskriptiv statistikk
for ale itemsfalger vedlagt (appendix B).
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Tabell 11. Deskriptiv statistikk for alle (sum)variablene i under sgkelsen (n=105)

Variasionsbredde
Variabel M D FKjevhet | Kurtosis|  Min Maks
Indre regulering 3.39 .52 -.63 -.53 2.0 4.0
I dentifisert regulering 3.66 43 -1.44 1.79 2.0 4.0
Introjected regulering 1.68 .64 74 -.70 1.0 3.2
Ytre regulering 2.89 .63 -.68 .56 1.0 4.0
Relativ autonomi 2.98 2.1 31 15 -3.1 8.6
Tilnsamingsmotiv (Ms) 3.32 .39 -1.09 1.82 1.9 3.9
Unnvikel sesmotiv (Mf) 1.71 .55 34 .02 .0 3.1
Oppfatning av egen kompetanse 6.05 N -1.63 6.51 2.0 7.0
Sosia kontakt 4.47 1.17 -25 -72 1.7 6.5
Redundans 5.67 1.00 -1.31 2.19 2.0 7.0
Intengon 6.28 71 -.88 -.08 4.4 7.0
Grad av byrakrati 5.57 .93 -.65 .33 2.7 7.0
Grad av hypertekstorganisasion 4.08 1.19 19 -47 14 7.0
Struktur (indeks) 3.34 .89 .29 -21 1.7 5.7
Individuell laging 5.81 .82 -.87 44 34 7.0
Kredtivitet 4.47 1.22 -.30 -39 13 6.4
Laging i organisasoner 4.73 .92 -.39 -.53 2.4 6.4

Som det fremgar av tabellen er kurtosis noe hay for oppfattet kompetanse. Dette kan skyldes
at ale enkeltitems for denne variabelen hadde noe forhgyet kurtosis hver for seg (2.48 2.79
2.76 3.85 0g 4.63), Alphaverdien er imidlertid fin (.90) og det samme er Item Total
Correlation (.73-.85).

46.1 Reliabilitet

For amale starrelsen patilfeldige malefeil benyttes reliabilitetsanalyse og Cronbach’s Alpha.
Denne uttrykker hvorvidt et begreps variason skyldes systematiske sammenhenger eller er
tilfeldig. Kravenetil Chronbach’s Alphaer at den skal vaae hayere eller lik .60 (Bagozzi
1991). Dette gir svar paom et ma gir samme verdi for samme objektive sterrelse. Videre har
jeg stilt krav om at Item Total Correlation skal vaare hgyere eller lik .20. | tabellen nedenfor

har jeg angitt disse verdiene for alle variablene, som er indeksert pa grunnlag av enkeltitems.
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Tabell 12. Alpha-verdier, Item Total Correlation og antall items for sumvariablenei
under sgkel sen.

Variabel Alpha Item Total Correlation Antall items
Indre regulering .70 .36 - .64 4(7)

I dentifisert regulering .69 A41- .54 4(8)
Introjected regulering .78 A47-.70 5(11)
Ytreregulering .68 .39- .51 4(7)
Oppfatning av egen kompetanse .90 .73-.85 5 (6)
Sosia kontakt .82 27 - .56 6(7)
Redundans .69 .33-.60 5()
Intengon .91 .50 - .86 7(7)
Grad av byrakrati 62 .38 - .49 3(3)
Grad av hypertekstorganisasion .76 37-.74 5 (6)
Individuell laging 81 A45-.76 6 (7)
Kredtivitet .94 A7 - .87 12 (20)
Laging i organisasoner .93 27-.75 18 (22)

Antall itemsi parentes viser opprinnelig antall items.

Som det fremgar av tabellen er Alphaverdiene gjennomgaende hgye. Grad av byrakrati har
den laveste verdien med .62. De andre som har verdier pa .60-tallet, identifisert regulering,
ytre regulering og redundans naamer seg .70. Samlet sett gir imidlertid verdiene av Total Item
Correlation og Chronbach’s Alphainntrykk av god reliabilitet for variablene i undersgkel sen.

46.2 Validitet

Far man benytter et malebegrep i en statistisk analyse, er det viktig & vurdere om begrepet
maler det man har til hensikt @ male, begrepsvaliditeten (Reve 1985). Dette kan ivaretas pa
flere méter og starter som nevnt med malutviklingen. Det jeg skal vurdere her er den
konvergente og divergente validiteten. | falge Bollen og Lennox er det er to typer
maemodeller, formative og reflektive. Skillet mellom dem gér pa om indikatorene er arsaken
til, eller effekter av, den latente variabelen. Det finnes ogsa variabler som har en blanding av
effekt- og arsaksindikatorer. Type malemodell gir ulike implikasjoner i vurderingen av
indikatorene (Bollen og Lennox 1991). | denne studien forutsetter jeg at jeg har reflektive
malemodeller og har derfor benyttet faktoranalyse. Jeg har benyttet metoden Maximum
likelihood og oblimin rotasjon.
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Den konvergente validiteten maler om itemene for samme begrep er i samsvar med
hverandre. Hovedregelen er at faktorladningene skal veare hgyere eller lik .50, men verdier
ned til .30 godtas som minimumsverdier. ltems som ladet under minimumsverdien .30 er
ekskludert. En mulig arsak til for lav ladning eller ladning pa annen faktor, kan veare at noen

av itemene er formative, men som nevnt over har jeg valgt dikke gainni dette.

Den divergente validiteten beskrives som "The degree to which a measure is novel and not a
reflection of other constructs' (Churchill 1979). Den méler altsa om begrepene skiller seg fra
hverandre. Her benyttes faktoranalyse av flere variablers items samtidig, og kravet her er at
hver variabelsitems bare skal lade pa en faktor, at de ulike variablenesitems skal lade pa
ulike faktorer, og dersom de lader pafler, skal det vaare minimum .2 mellom ladningene. Nar
jeg gekket den divergente validiteten fant jeg at en del items for samme variabel ladet pa
forskjellige begrep. Divergent validitet er vanskelig a oppnai samfunnsvitenskapen, og ved
for streng vurdering pa bakgrunn av dlik faktoranalyse kan man risikere a forkaste viktige
sparsmal. Jeg har derfor vaat forsiktig med a veare for streng med kravet om divergent
validitet. Jeg vil natafor meg en variabel av gangen og presentere resultatet av

faktoranalysene:

Autonomi og indre motivagon (indreregulering)

For & male autonomi, benyttet jeg Relative Autonomy Index (RAI). Denne beregnes pa
bakgrunn av fire variabler som maler henholdsvis indre regulering, identifisert regulering,
introjected regulering og ytre regulering. For & beregne disse variablene benyttet jeg, som
nevnt, en norsk oversettelse av testen ” Self-Regulation Questionare” (Ryan og Connell 1989,
Strandkleiv 1999). Testen og den norske oversettel sen er primaat laget for barn og under-
sakelser i skolen. Jeg métte derfor tilpasse testen til voksne og arbeidslivet. Min version av
testen fremgar av sparreskjema 2 (appendix A.2). Jeg har ogsa laget en versjon av testen der
sparsmalene er samlet ut fra hvilken type regulering de maler, denne falger i appendix A.4.

Far jeg presenterer hvordan jeg beregnet RAI, vil jeg gjere en vurdering av de motivas ons-
variablene som blir brukt til & beregne denne, indre regulering, identifisert regulering,
introjected regulering og ytre regulering. Faktorladningene for disse variablenes items
fremgar av tabellene nedenfor (tabellene 13-16). For indre regulering valgte jeg afjerne IN3
og IN5 pa bakgrunn av for hay skjevhet og kurtosis. IN2 var i grenseland pa skjevhet og
kurtosis, og dadeni tillegg slo ut pa 2 faktorer, ble den ogsa ekskludert. De fire gjenstaende
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items ga utslag pa bare en faktor, faktorladninger pa > .30 for alle og >.50 for IN6 og IN7, og
en forklart variasjon pa 44,2%. For identifisert regulering viste ID1, ID6 og ID7 alt for haye
verdier pa skjevhet og kurtosis mens D4 hadde for lav verdi pa ltem Total Correletion, disse
4 ble derfor ekskludert. De fire items jeg beholdt viste utslag pa en faktor, ladninger pa> .50
og en forklart variasjon pa 36,9%. For variabelen introjected regulering ble 132 fjernet pa
grunnlag av alt for haye verdier pa skjevhet og kurtosis, videre ble 135, 1J6 og 1J9 fjernet dade
slo ut paflere faktorer og 133 og 1J11 fjernet fordi de viste faktorladninger pa< .30. De 5
itemene jeg beholdt ladet pa en faktor med ladninger pa > .50 og med en forklart variasjon pa
45.6%. For den siste reguleringstypen jeg har med, ytre regulering, viste EX1 og EX3 for
heaye verdier pa skjevhet og kurtosis og ble derfor ekskludert. Faktoranalysen viste at EX4
ladet bare pa en annen faktor enn de @vrige, og denne ble derfor fjernet. Defireitemsjeg da
satt igien med ladet alle pa en faktor og gav en forklart variasjon pa 36,4%. Ladningene var

> 50 for aleitems bortsett fra EX7 som viser .42.

Tabell 13. Faktorladninger for indre regulering

Kode Items Faktorladning

IN1 Jeg forbereder meg fordi det er moro. .35

IN4 Jeg arbeider fordi det er ggy. A7

IN6 Jeg praver meg pa utfordrende oppgaver fordi jeg liker utfordrende .78
oppgaver.

IN7 Jeg praver meg pa utfordrende oppgaver fordi det er ggy. 91

Tabell 14. Faktorladninger for identifisert regulering

Kode Items Faktorladning
ID2 Jeg forbereder meg fordi det er viktig for meg. 51
ID3 Jeg arbeider fordi det er viktig for meg a holde pa med det jeg gjer. .63
ID5 Jeg praver meg pa utfordrende oppgaver fordi det er viktig for meg. .69
ID8 Jeg praver & gjagre en god jobb fordi det er viktig for meg. .59

Tabell 15. Faktorladninger for introjected regulering

Kode Items Faktorladning
1J1 Jeg forbereder meg fordi sjefen skal tro jeg er flink. .56
134 Jeg arbeider fordi sjefen skal tro jeg er flink. .84
1J7 Jeg prgver meg pa utfordrende oppgaver fordi kollegane skal tro .58
jeg er smart.
1J8 Jeg praver meg pa utfordrende oppgaver fordi jeg ville skamme .55
meg om jeg ikke forsgkte.
1J10 Jeg praver & gjagre en god jobb fordi sjefene skal tro jeg er flink. .79
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Kode Items Faktorladning

EX2 Jeg forbereder meg fordi det forventes av meg. .75

EX5 Jeg praver meg pa utfordrende oppgaver fordi det forventes av 57
meg.

EX6 Jeg praver & gjgre en god jobb fordi det forventes av meg. .63

EX7 Jeg praver & gjgre en god jobb fordi jeg vil fa trgbbel om jeg ikke 42

gjor det bra.

For ateste divergent validitet, kjarte jeg faktoranalyse med alle motivasjons items samlet
(bortsett fra de som er ekskludert). Pa ferste forsegk fikk jeg ladning pa 5 faktorer, jeg gjentok

analysen og denne gangen ba jeg om ladning pa 4 faktorer. Resultatet av "pattern matrix"

fremkommer i tabellen nedenfor.

Tabell 17 Faktorladninger for de 4 motivas onstypene samlet

Kode

Item

Faktorladning

2

3 4

IN1
IN4
IN6

IN7

Jeg forbereder meg fordi det er moro.

Jeg arbeider fordi det er goy.

Jeg prgver meg pa utfordrende oppgaver fordi jeg liker
utfordrende oppgaver.

Jeg prgver meg pa utfordrende oppgaver fordi det er

gay.

,88

,80

,66

ID2
ID3

ID5

ID8

Jeg forbereder meg fordi det er viktig for meg.

Jeg arbeider fordi det er viktig for meg & holde p& med
det jeg gjar.

Jeg praver meg pa utfordrende oppgaver fordi det er
viktig for meg.

Jeg praver & gjgre en god jobb fordi det er viktig for
meg.

,29
31

21 ,35
32

22

1J1
134
1J7
138

1J10

Jeg forbereder meg fordi sjefen skal tro jeg er flink.

Jeg arbeider fordi sjefen skal tro jeg er flink.

Jeg prgver meg pa utfordrende oppgaver fordi
kollegane skal tro jeg er smart.

Jeg prever meg pa utfordrende oppgaver fordi jeg ville
skamme meg om jeg ikke forsgkte.

Jeg prever & gjare en god jobb fordi sjefene skal tro jeg
er flink.

EX2
EX5

EX6

EX7

Jeg forbereder meg fordi det forventes av meg.

Jeg praver meg pa utfordrende oppgaver fordi det
forventes av meg.

Jeg praver & gjgre en god jobb fordi det forventes av
meg.

Jeg praver & gjgre en god jobb fordi jeg vil fa trabbel
om jeg ikke gjar det bra.
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Jeg tolker tabellen ovenfor slik at faktor 1 representerer Indre regulering, faktor 2 Introjected
regulering, faktor 3 Ytre regulering og faktor 4 identifisert regulering. For atilfredstille
divergent validitet, som krever at variablene er ulike hverandre, skulle alle items for hver av
de 4 typene regulering ladet pa hver sin faktor, og hvis de ladet pa andre faktorer enn
primaafaktoren skulle differansen vaare minimum .2. Som tabellen viser er det bare
Introjected regulering som tilfredsstiller dette fullt ut. Disse 4 reguleringstypene skal benyttes
til to ting: Beregning av relativ autonomi (RAI) og som separat variabel for indre motivason
(Indre regulering). | praksis er ikke den divergente validiteten s viktig for beregning av RAI,
men den er noe viktigere ved bruk av reguleringstypene som separate variabler. Jeg registrerer
at IN1 og IN4 dér ut pa samme faktor som identifisert regulering, men velger ikke &
ekskludere dem. Dette fordi jeg har benyttet et maleinstrument som er velprevd og solid
teoretisk forankret (SRQ-A), de slér ut pa den narmeste regul eringstypen og jeg anser det
som viktige items. Som nevnt innledningsvisi dette kapittelet skal man ogsa vaare forsiktig
med a fokaste items pa grunn av divergent validitet.

RAI ble beregnet ved & vekte de fire variablene dlik: Indre regulering (2), Identifisert
regulering (1), Introjected regulering (-1) og ytre regulering (-2). Far beregningen ble de fire
variablene beregnet (indeksert) ved alegge sammen verdien av de items som skal vaae med
og dividere pa antall items. Verdien fremkommer ved & multiplisere de 4 variablene med sin
vektor dik: (INREG * 2) + (IDREG * 1) + (IJREG * -1) + (EXREG * -2). Slik beregnes en
kontinuerlig variabel som viser grad av akademisk selvregulering (Cock og Halvari 1999,
Strandkleiv 1999).

Ansattes oppfatning av egen kompetanse

For denne variabelen viser spersmal 5.1.1 alt for, og 5.1.2 litt for, haye verdier pa skjevhet og
kurtosis. Ekskluderte 5.1.1, men beholdt 5.1.2 ut fra Alphaverdien. Faktoranalysen ga utslag
pa bare en faktor, ale ladninger pd> .50 og en forklart variasjon pa 69,0%. Enkeltladningene
pade 5 items som ble beholdt fremgar av tabellen nedenfor:

Tabell 18. Faktorladninger for ansattes oppfatning av egen kompetanse

Kode Item Faktorladning
5.1.2 Hvis jobben min ble evaluert, tror jeg tilbakemeldingen ville veert positiv .81
5.1.3 Jeg fgler meg godt kvalifisert for jobben min 73
5.1.4 Jeg foler at jeg er en dyktig medarbeider .81
5.1.5 Jeg tror jeg oppnar de resultater som er forventet i jobben min .87
5.1.6 Jeg synes jeg oppnar gode resultater i jobben min .92
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Sosial kontakt

Faktorladninger for de items som er beholdt for sosial kontakt fremgér av tabellen nedenfor.
Spersmal 6.1.1 viste for hgye verdier pa skjevhet og kurtosis og ble derfor ekskludert.
Faktoranalysen viser utslag pa en faktor, og bortsett fra 6.1.3 som har en ladning pa .49 har
aleladninger > .50. Item 6.1.3 lader imidlertid langt hayere enn minimumsverdien pa .30.
Forklart variagion er 44.4%.

Tabell 19. Faktorladninger for sosial kontakt

Kode Item Faktorladning
6.1.2 Jeg har ofte kontakt med ansatte i andre avdelinger .53
6.1.3 Nar jeg mater noen ved kaffetrakteren eller kopimaskinen blir vi ofte

staende og prate litt sammen om jobben .49

6.1.4 P& arbeidsplassen min diskuterer vi ofte DnB’s drift, strategi og fremtidsutsikter .76
6.1.5 Ledelsen gnsker at vi skal samarbeide med hverandre og diskutere jobben var .83
6.1.6 1 DnB blir alle invitert til & veere med pa diskusjoner og si sin mening om

bedriftens fremtid 72
6.1.7 |1 DnB har vi mange uformelle mgteplasser .61
Redundans

For variablen redundans, eller bevisst overlapping av informasjon, aktiviteter og lederansvar,
fikk jeg litt forhgyet kurtosis verdi for 6.2.3. Item Total correlation viste imidlertid < .20 for
6.2.1. 6.2.1 var et reversert spersmal som pa forhand var rekodet. Fjernet 6.2.1. og kjerte
faktoranalyse, som gav utslag pa 2 faktorer, og item 6.2.7 slo ut bare pafaktor 2. Ekskluderte
6.2.7 ogsa og fikk da utslag pa bare en faktor. Som det fremgar av tabellen nedenfor, er ale
ladningene over minimumsverdien pa .30 og de fleste ogsa over den anskede verdien pa .50.

Forklart varians er 33,5%.

Tabell 20. Faktorladninger for redundans

Kode Item Faktorladning
6.2.2 Jeg kjenner til flere i DnB som jobber med det samme som meg .64
6.2.3 Det er flere jeg kan spgrre om hjelp til & lgse vanskelig oppgaver i jobben min .80
6.2.4 Pajobben min Igser vi ofte oppgaver i team .58
6.2.5 Det er flere som kan sa mye om jobben min at de kan overta nar jeg er borte .39
6.2.6 Jeg pleier & informere kollegaer om ting jeg finner relevant for jobben .38
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Intengon

For variablen intensjon | alle verdier av skjevhet og kurtosisinnenfor det ideelle omradet —2
til 2, og aleitems hadde en Item Total Correlation pa> .20. Faktoranalysen viste en faktor og
som det fremgér av tabellen nedenfor var alle ladningene pa > .50. Jeg valgte derfor & beholde
ale Items. Forklart variagon var 58,8%.

Tabell 21. Faktorladninger for intensjon

Kode Item Faktorladning
6.3.1 Jeg er opptatt av & prave a gjgre jobben min bedre .64
6.3.2 Jeg vil gjerne leere av dyktige kollegaer .69
6.3.3 Jeg vil gnsker & bidra til andres leering .90
6.3.4 Jeg vil gjerne dele min kunnskap med andre i DnB finanssenter .95
6.3.5 Jeg er opptatt av & dele mine erfaringer med andre i DnB .87
6.3.6 Jeg er opptatt av at vi i DnB nar de malene vi setter oss .66
6.3.7 Jeg er opptatt av kompetanseutvikling og vil at DnB skal veere en
leerende organisasjon .59

Organisagonsstruktur

Dette er en to-delt variabel, der de tre farste items er ment & vise grad av byrakrati, mens de 6
siste skal male grad av hypertekstorganisering. Disse to ble farst behandlet hver for seg, og sa
samlet i en strukturindeks. Som det skulle fremga av teorien, anses byrakratiske trekk & hindre
laging, mens trekkene av hypertekstorganisering skal bidratil &fremme laging i
organisasjoner. | strukturindeksen er verdiene for de byrakratiske trekkene derfor reversert.
Strukturindeksen vil derfor vaare hay nar strukturen oppleves a halav grad av byrakrati og
hay grad av hypertekstorganisering, noe som gjer at en hgy strukturindeks viser en
organisasjonsstruktur som teoretisk sett skal fremme laging, mens en lav verdi paindeksen
viser det motsatte.

For grad av byrakrati 1a alle verdier av skjevhet og kurtosisinnenfor det ideelle omradet -2 til
2, og aleitems hadde en Item Total Correlation pa> .20. Faktoranalysen viste en faktor og en
ladning var .49 og de andre > .50. Jeg valgte derfor & beholde alle Items. Forklart variasion
var 38.7%. For grad av hypertekstorganisering la ogsa alle verdier av skjevhet og kurtosis
innenfor det ideelle omrédet -2 til 2, og aleitems, bortsett fra 6.4.5 hadde en Item Total
Correlation pa> .20. Jeg valgte derfor a ekskludere 6.4.5 og faktoranalysen viste ladning pa
en faktor, alle ladningene var hgyere enn minimumsverdien .30 og 2 av itemene > .50.
Forklart variagon var 44,8%.
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For ateste divergent validitet, kjarte jeg en faktoranalyse med ale struktur-items (bortsett fra
6.4.5 som er ekskludert). Fikk ladning pa 2 faktorer, og bortsett fra 6.4.4 |adet spersmalene
kun paen faktor. 6.4.4 ladet pa bade faktor 1 og faktor 2 og forskjellen & noe under kravet pa
.2, og dette sparsmalet ble derfor ogsa ekskludert. Tabellen nedenfor viser resultatet av

" Pattern matrix” i den siste felles faktoranalysen.

Tabell 22. Faktorladninger for organisasjonsstruktur

Kode Item Faktorladning
Factorl Factor2

6.4.1 1 DnB har vi en klar arbeidsdeling og det er veldig spesifisert hva hver

enkelt skal jobbe med .66
6.4.2 Arbeidet i DnB er i stor grad styrt av regler og prosedyrer .68
6.4.3 Organiseringen pa arbeidsplassen min er dominert av en fast struktur der

alle har sin faste plass .50
6.4.6  Arbeidet mitt en preget av variasjon 41
6.4.7 | DnB jobber vi ofte i prosjektgrupper pa tvers av avdelinger .95
6.4.8 | DnB foregar mange av oppgavene i prosjektgrupper der vi jobber sammen

med folk fra andre avdelinger .92
6.4.9 | DnB samarbeider vi ofte med andre som for eksempel, kunder, leverandgrer

eller konkurrenter 41

Far sammensldingen reverserte jeg verdiene pa de items som ut fra teorien skulle representere
"grad av byrdkrati", det var derfor ekstra viktig a sikre at deto ulike delene av variabelen
"grad av byrakrati" og "grad av hypertekst-organisering” skilte seg fra hverandre og malte
ulike faktorer.

Individuell laering

Far testene for reliabilitet og validitet ble svarene for item 7.1.6 og 7.1.7 rekodet fordi
sparsmalene var reversert. Alleitems hadde verdier av skjevhet og kurtosis innenfor det
ideelle omrédet -2 til 2, og en Item Total Correlation pa> .20. Faktoranalysen viste imidlertid
ladning pato faktorer. Jeg valgte & fjerne sparsmal 7.1.6 og 7.1.7 og fikk daladning pa en
faktor, og som det fremgar av tabellen nedenfor var alle ladningene hayere enn .50, bortsett
fra7.1.5 som viser .46. Forklart variagon var 51,3%.
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Tabell 23. Faktorladninger for individuell laaing

Kode Item Faktorladning
7.1.1 Narting jeg gjer i jobben min ikke far de konsekvensene jeg gnsker,

prgver jeg & forandre maten jeg gjar tingene pa. .83
7.1.2 P& bakgrunn av mine erfaringer prgver jeg a forandre meg sa

resultatene kan bli enna bedre .90

7.1.3 Jeg bruker bevisst mine erfaringer fra tidligere arbeidsoppgaver i jobben min .69
7.1.4 Nar jeg har gjort noe som jeg ser blir vellykket, prever jeg & gjenta suksessen .62
7.1.5 Jeg tenker ofte pa ting som har skjedd pa jobben, hvorfor det skjedde

og hvordan det kunne blitt annerledes .46

Kreativitet

Far testene for reliabilitet og validitet ble svarene for item 77.2.1 og 7.2.20 rekodet fordi
sparsmalene var reversert. Ogsa for denne variabelen ligger skjevhet og kurtosis innenfor
akseptabelt niva. Item Total Correlation viser imidlertid for lave verdier (< .20) for 7.2.1 og
7.2.20. Den farste faktoranal ysen viste utslag pa 3 faktorer. Jeg ekskluderte derfor faktor
7.2.2,7.25,7.2.15,7.2.16, 7.2.18 0og 7.2.19. Ny faktoranalyse viste, som det fremgar av
nedenstaende tabell, ladning pa en og samme faktor, ladning lik eller > .50 for alle items og
forklart variagon pa 58,3%

Tabell 24. Faktoranalyse for kreativitet

Kode Item Faktorladning
7.2.3  Jeg vil gjerne gjare ting annerledes nar jeg tror det kan gi bedre resultat .50
7.2.4 Jeg synes jeg er oppfinnsom pa jobben .76
7.2.6 Jeg praver ofte ut nye mater & lgse oppgaver pa .79
7.2.7 Jeg far ofte ideer om nye tjenester eller produkter for DnB .66
7.2.8 Jeg vil gjerne veere med pa utforming av DnB’s nye produkter og tjenester .73
7.2.9 Jeg liker a tenke ut nye lgsninger .79
7.2.10 Jeg trives i diskusjoner der vi kan veere kreative .79
7.2.11 Jeg diskuterer ofte nye eller originale ideer med kolleger .90
7.2.12 Jeg faler at jobben stimulerer mine kreative evner .82
7.2.13 |1 DnB er det "lov” & tenke nytt og annerledes 91
7.2.14 Jeg tror jeg blir betraktet som en innsiktsfull og ressurssterk person .67
7.2.17 Jeg tror jeg tenker og assosierer ideer pa uvanlige mater .75

Laring i organisagoner

Item 7.3.8 er et reversert sparsmal. Dette ble derfor recodet far analysene. Alleitems viser
verdier for skjevhet, kurtosis og Item Total Correlation innenfor gnsket niva. Den farste
faktoranalysen viste utslag pa 5 faktorer. Jeg ekskluderte derfor faktor 7.3.9, 7.3.17 og 7.3.20,
men fikk fortsatt ladning pa 5 faktorer. Forklart varians konsentrerte seg imidlertid om faktor
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1 med 34,8%, de andre fikk fra 4-11%. Pa bakgrunn av dette og en ny runde med fokus pa
definisjon og gjenvaarende sparsmdl, valgte jeg a kjare faktoranalyse der jeg ba om utslag pa
bare en faktor. Resultatet fremgar av tabellen nedenfor, og viser ladninger pa > 0.50 for alle
items, bortsett fra7.3.8, 7.3.11 og 7.3.22 som ladet over minimumsverdien pa .30 og en
forklart variagon pa 41,6%.

Tabell 25. Faktoranalyse for lagring i organisasjoner

Kode Item Faktorladning
7.3.1 P& jobben min utnyttes kunnskap fra tidligere prosjekter i nye tilsvarende

prosjekter 74
7.3.2 P& jobben min utnyttes ferdigheter fra tidligere prosjekter i nye tilsvarende

prosjekter 74
7.3.3 P& jobben min bruker vi erfaringer fra tidligere prosjekter i nye tilsvarende

prosjekter .78
7.3.4 Pa&jobben min farer erfaringer til at vi endrer vare arbeidsmater, produkter

og tjenester. .75
7.3.5 | DnB er det vanlig at vi evaluerer vare arbeidsmater, produkter og tjenester .69
7.3.6 | DnB ber vi kundene evaluere oss. .59
7.3.7 | DnB bruker vi evalueringer som grunnlag for videreutvikling. .66
7.3.8 1 DnB er vi vanligvis forngyd med oss selv og vare arbeidsmater, produkter og

tjienester 31
7.3.10 P& jobben min er det naturlig & gi hverandre tilbakemeldinger og tips sa vi kan

bli bedre .65
7.3.11 |1 DnB er det lov til & preve og feile 44
7.3.12 P& jobben min diskuterer vi feilene vi gjer og praver a finne ut hvordan vi kan

gjere ting annerledes for & unnga & gjgre samme feilen en annen gang .60
7.3.13 Pa jobben min vil vi utvikle kompetansen var og skape resultater .59
7.3.14 P& jobben min er vi opptatt av & laere for & utvikle nye og bedre produkter og

tjenester .70
7.3.15 | DnB er vi opptatt av & endre vare arbeidsmater sa vi kan bli mer effektive

(n& de samme malene med mindre ressursbruk) .66
7.3.16 | DnB har vi en felles visjon .64
7.3.18 | DnB stimuleres vi til & utvikle oss og sgke etter mer kunnskap 71
7.3.19 | DnB diskuterer vi hvordan vi oppfatter virkeligheten rundt oss og om vi

oppfatter den riktig 73
7.3.21 P& jobben min er vi opptatt av & se at alle hendelser og alt vi gjgr henger

sammen 72
7.3.22 P& jobben min er vi opptatt av & se at mye av det vi gjar gjentar seg .30

Vurdering av likhet og ulikhet mellom variablene individudll laering, kreativitet, laering i
organisagioner, sosial kontakt, redundans og intenson

Ut fraen "face vailidity" vurdering av pastandene som er benyttet for Amale de 6 variablene
sosial kontakt, redundans, intengjon, individuell laaing, kreativitet og laaing i organisasjoner
isolert, kan flere av pastandene virke noe like. For eksempel 6.3.1 " Jeg er opptatt av & gjere
jobben min bedre” (intengion) og 7.1.2 " Pa bakgrunn av mine erfaringer prover jeg a

forandre meg sa resultatene kan bli enna bedre” (individuell laaing). Et annet eksempel er
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6.1.4 " Pa arbeidsplassen min diskuterer vi ofte DnB’s drift, strategi og fremtidsutsikter”
(sosial kontakt) og 7.3.5" | DnB er det vanlig at vi evaluerer vare arbeidsmater, produkter og
tjenester” (laging i organisasioner). For & drefte dette vil jeg farst se pa variablenes

definisoner som fremgar av tabellen nedenfor:

Tabell 26. Definigoner for variablene sosial kontakt, redundans, intensjon, individuell

laaring, kreativitet og laaring i organisasjoner

Variabel Teoretisk definisjon

Sosial kontakt Uformell mellom menneskelig jobbrelatert kontakt og aktivitet

Redundans Bevisst overlapping av informasjon, aktiviteter og lederansvar

Intensjon En uttrykt vilje til & oppna leering, eller lzeringsmal en arbeider mot

Individuell laering A forandre seg eller forandres ved & gjere, lagre og tankemessig bearbeide
langtids-lagrede/huskede erfaringer

Kreativitet En prosess der et individ, som fglge av sine personlige muligheter og i
interaksjon med sitt miljg, finner frem til nye og/eller originale produkter som
er adekvate for situasjonen

Leering i organisasjoner | En relativt permanent endring i organisasjonsatferd pa bakgrunn av
erfaringer

"Uformell mellom menneskelig jobbrelatert kontakt og aktivitet” (sosial kontakt) og "bevisst
overlapping av informagjon, aktiviteter og lederansvar" (redundans) har etter min mening lite
felles med definisjonene for de andre uavhengige variablene individuell laaing og kreativitet.
Intension " En uttrykt viljetil & oppnalaaing, eller laaingsmal en arbeider mot" er i oppgaven
viljetil &lazre, dele kunnskap og lagring i organisasjoner. Det er naturlig at denne viljen har
felles trekk med hvordan man oppfatter at man lager og deler kunnskap. Det er fare for stor
likhet mellom denne variabelen, individuell laging og learing i organisasoner. Alle variablene
er malt ved hjelp av selvrapportering, og det er ikke den faktiske laaingen jeg har malt, men
hvordan du selv mener at du og organisasjonen laarer. Selv om det ikke behaver & vagre noen
sterk sammenheng mellom intensgjon og laging i praksis, vil var menneskelige demmekraft,
bl.a. pAgrunn av begrenset rasjonalitet, pavirkes av mange feilkilder. De feilkildene jeg mener
er mest aktuelle her er gnsketenking og bekreftel sesfellen, som er en tendenstil & sake etter
informasjon som stetter vare antagel ser og ensker og nedtoner/ignorerer motstridende

informasjon, som pévirker ale vare vurderinger (Lai 1999).
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Definigonene for individuell laaing og kreativitet har klare fellestrekk, begge dreier seg om
prosesser, og for individuell lagring gar denne ut pa aforandre seg eller forandres, mens for
kreativitet skal man finne frem til nye og/eller originale produkter. Begge prosessene gar pa
endring, men for lagringen behaver ikke resultatet vaae sd originalt som for kreativiteten.

Dettetilsier at det er grunn til & se neamere pa disse malene.

Det viktigste er & vurdere hvor gode malene er hver for seg, noe som visesi variablenes alpha
verdier. Som det fremgar av tabellen nedenfor har ale variablene alpha verdier som
tilfredsstiller kravet om at den skal vaae hgyere enn .60. Redundans har den laveste verdien
med .69, mens ale de andre ligger over .80, og tre av de seks variablene har alphaverdier pa
> .90. Pa bakgrunn av dette vurderer jeg malene som gode. For a vurdere sammenhengen
mellom variablene vil jeg ogsa se hvordan de korrelerer med hverandre. Sterke
sammenhenger, det vil si korrelagoner over .60 - .70, indikerer at jeg har for like uavhengige
begreper for & kunne benyttes samtidig i multivariate analyser som for eksempel regregon
(Kerlinger, 1986). Resultatet av den bivariate korrel asjons-analysen fremgar av tabellen

nedenfor.

Tabell 27. Alpha verdier og bivariat (Pearsons) korrelasonsanalyse for variablene sosial
kontakt, redundans, intengon, individuell laaring, kreativitet og learing i organisasoner

Alpha Sosial Redundans | Intensjon | Individuell | Kreativitet
kontakt leering
Sosial kontakt .82
Redundans .69 .26**
Intensjon 91 41+ A4+
Individuell leering .81 .39** .33** 59**
Kreativitet .94 S1** 27+ A4** A3
Leering i organisasjoner .93 .56** .30** 43 A7 53**

N = 105, ** p < .001

Korrelagonsanalysen viser at ale begrepene som ventet har signifikante korrelagjoner, og den
hayeste korrelasionen er .59 (mellom intengon og individuell laaing). Dette indikerer at ingen
av sammenhengene er sa sterke at begrepene er for like. Pabakgrunn av dreftingen av
begrepenes innhold, velger jeg likevel & kutte ut variabelen "intension" i den videre analysen.
Jeg konkluderer imidlertid med at de uavhengige variablene sosia kontakt, redundans,
individuell laaring og kreativitet har gode mdl, er vaide, og er tilstrekkelig ulike til at videre

analyse er relevant.
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Sluttrefleksg on

En ting som har forundret meg noe i disse analysene, er alt nesten alle spersmal som har en
reversert problemstilling ikke " overlever” testene for reliabilitet og validitet. Jeg antar dette
skyldes at noen av respondentene har oppfattet motsattheten i spersmalet og noen ikke, og at
jeg derfor ikke far reliable eller valide resultater. For de respondentene som har oppfattet den
motsatte spersmal sstillingen tror jeg likevel sparsmalene kan ha hatt verdi i den forstand at de
kanskje skjerper seg og leser sparsmalene med et "vakent aye’.
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5. Resultater

| dette kapittelet vil jeg presentere resultatene fra undersgkelsen. Farst vil jeg se pa effektene
av bakgrunnsvariablene avdeling og kjenn, og om disse viser signifikant sammenheng med
noen av de andre variablene. Deretter vil jeg foreta hypotesetesting ved hjelp av
korrelagonsanalyse, regregonsanalyse og interakg onsanalyse.

5.1 Bakgrunnsvariablene avdeling og kjgnn

Hypotesene omfatter ingen forventning om sammenhenger mellom bakgrunnsvariablene
avdeling og kjenn, og de andre variablene. For & oppdage eventuelle maskerte effekter, er det

viktig & undersgke om slike sammenhenger skulle vage til stede.

Tabell 28. Pearsons korrelagoner mellom hoved- og bakgrunnsvariabler

\Variabel Avdeling Kjgnn
Indre motivasjon -,08 ,19
Autonomi (RAI) -,08 ,23*
Tilnsermingsmotivasjon (Ms) -,03 ,05
Unnvikelsesmotivasjon (Mf) ,01 17
Oppfattet kompetanse -,07 ,09
Sosial kontakt ,00 -,20*
Redundans ,25%* ,04
Struktur -,11 -,39**
Individuell laering ,03 -,10
Kreativitet ,13 -,24*
Leering i organisasjoner -,05 -,02

*p<.001 *p<.01 n=105 to-halet test
Kjann er kodet slik at menn har lavere verdi (0) enn kvinner (1)

Som tabellen viser er det ingen signifikante ssmmenhenger mellom avdeling og
hovedvariabel ene, bortsett fraredundans (.25). Dette skulle tilsi at det ikke er noen
systematisk forskjell mellom verdiene for de ulike avdelingene bortsett frafor redundans.
Motivasjonsteori er et omrade med kjgnnsvariasjoner, og jeg finner som ventet noen
sammenhenger mellom verdiene og kjgnn. Kvinnene opplever hgyere grad av autonomi og
mindre sosial kontakt enn mennene. Videre er de ikke sa kreative i jobbsammenheng og
rapporterer en mindre lagingsstimul erende organi sasjonsstruktur enn menn. Nar disse
variablene ikke far signifikante utslag ut fra avdeling, skulle dettetilsi at kvinner og menni
samme avdeling opplever dette ulikt, noe som kan ha sasmmenheng med at de har ulike
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stillingstyper. Som nevnt i kapittel 2.3.2, eksisterer det kjgnnsvariagoner innen
mestringsmotivasjon, som jeg kunne forvente a finne i denne analysen. Korrelasjonsanalysen
viser imidlertid ingen signifikante kjgnnsvariasoner for tilnaermingsmotivasjon (Ms) og

unnvikelsesmotivason (Mg).

5.2 Testing av hypoteser

Naer jeg kommet til et av studiens mest spennende punkt: Jeg skal finne ut om
datamaterialet gir stettetil hypotesenei kapittel 3. For afinne ut noe om dette bruker jeg
korrelasons- og regregonsanalyse, som begge viser om det finnes en samvariagon mellom
variablene. Fordi jeg har benyttet tverrsnittstudie gir samvariasjonen ikke svar paretningen,

denne ma begrunnes ut fra den teori variablene er utledet fra.

| korrelagonsanalysen (tabell 29) tester jeg de hypotesene som ikke omfatter moderatoreffekt
direkte for & avdekke samvariasjon. | regresjonsanalysene er malet afinne ut hvor sterk
sammenhengen er, eller mer presist hvor stor del av variagonen i de avhengige variablene
som kan forklares av de uavhengige variablene. Ved hjelp av interakgonsanalysene skal jeg
preve afinne ut om noen av de uavhengige variablene har ekstra effekter nér de virker

sammen med andre, og hvilke kombinasjoner som gir sterkest effekt.

5.2.1 Korrelasjonsanalyser - hypotesetesting

Korrelasjonskoeffisienten r varierer mellom —1 og 1. Nar den naamer seg 1 betyr det at Y
gker naamest linesat med X. Nar r = 1.0 kalles det perfekt samvariasion, mensr = -1.0 kalles
perfekt negativ samvariasjon. Nar r naamer seg O er det liten eller ingen samvariasjon mellom
variablene. Korrelagonskoeffisienten r indikerer graden av variagon i en variabel som er
relatert til variagon i en annen variabel. Bivariat korrelasion maer styrkeforholdet mellom to
intervall pa variablene, og brukestil & avgjare om det eksisterer en lineaar sammenheng

mellom X og Y, og styrken pa sammenhengen.

Tabellen nedenfor viser resultatet av bivariat korrelagonsanalyse for studiens hovedvariabler.
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Tabell 29. Bivariat (Pearsons) korrelagonsanalyse for studiens hovedvariabler (n=97)

VARIABEL Indre  |Autonomi MS MF Kompe- | Sosial | Redun- | Struktur Ind. [Kreativitet]
motivas;. tanse | kontakt dans leering

IAutonomi .66ttt

MS .63** 401ty

MF -51%* | -40ttt] - 53**

Kompetanse 261t .06 .20* -.15

Sosial kontakt 29%* 22* 29*%* - 27%* 27

Redundans A1 -.08 .15 -.09 32% | .26%*

Struktur (indeks) .24* .24* .14 -.26** .08 Y el .14

Individuell leering| .31tt .02 37 2257 16 .39%r* 33| 21*

Kreativitet 49ttt .32*%* A3 - 46%%% 18 Ry Rl 27 50***| 43ttt

Laering i org. .38ttt 32t 2T+ -.25* 31** | bettt .30t A4ttt g7ttt | B3ttt

*p<.05 * p<.01*** p<.001
tp<.05 tt p<.01 ttt p<.001

To halet test
En halet test

Hypotese 1: Tabellen over viser at ansatte med hgy autonomi har hgy indre motivasjon (r =

.66, p < .001). Korrelagons analysen statter dermed hypotese H1: Det er en positiv

korrelagon mellom autonomi og de ansattes indre motivasjon.

Hypotese 2: Tabellen viser videre at ansatte med hgy oppfattet kompetanse har hay indre

motivagion (r = .26, p < .01). Korrelagons analysen stetter dermed hypotese H2: Det er en

positiv korrelasjon mellom ansattes oppfatning av egen kompetanse og deresindre

motivasjon

Hypotese 3: Ansatte med hgy mestringsmotivasjon (hay Ms) opplever hgy autonomi (r = .40,

p <.001). Korrelasonsanalysen gir stette til hypotese H3: Det er en positiv korrelagon

mellom Ms og autonomi.

Hypotese 4: Ansatte med hay frykt for a mislykkes (hgy Mf) har lav indre motivasjon

(r=-.40, p<.001). Korrelagonsanalysen gir derfor stette til hypotese H4: Det er en negativ

korrelagon mellom Mf og autonomi.

Hypotese 5: Ansatte med hgy grad av indre motivasjon opplever hgy grad av individuell

laging (r = .31, p < .01). Korrelagonsanalysen stetter dermed hypotese H5: Det er en positiv

korrelagon mellomindre motivasion og individuell laaing.
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Hypotese 6: Ansatte med hgy indre motivason opplever hay grad av kreativitet (r = .49, p <
.001). Korrelagonsanalysen gir derfor stette til hypotese H6: Det er en positiv korrelagon

mellom indre motivasgjon og kreativitet.

Hypotese 7: Ansatte med hgy kreativitet opplever hgy grad av individuell laging (r = .43, p <
.01). Korrelagonsanalysen gir derfor statte til hypotese H7: Det er en positiv korrelagon
mellom kreativitet og individuell laaring.

Hypotese 8: Ansatte med hgy individuell laaing opplever hgy grad av laging i organisasjoner
(r=.47,p<.001). Korrelagonsanalysen gir derfor stettetil hypotese H8: Det er en positiv

korrelagon mellomindividuell laging og laging i organisasjoner.

Hypotese 9: Ansatte med hgy kresativitet opplever hgy grad av laging i organisasioner (r = .53,
p <.001). Korrelasonsanalysen gir derfor stette til hypotese H9: Det er en positiv korrelason

mellom kreativitet og laaring i organisasjoner.

Hypotese 10: Ansatte med hgy indre motivasjon opplever hgy grad av laaing i organisasjoner
(r=.38, p<.001). Korrelagonsanaysen gir derfor stette til hypotese H10: Det er en positiv

korrelagion mellom de ansattes indre motivasjon og lagring i organisasjoner.

Hypotese 11: Ansatte med hgy grad av autonomi opplever hgy grad av laging i organisasjoner
(r=.32, p<.01). Korrelagonsanalysen gir derfor stette til hypotese H11: Det er en positiv

korrelasion mellom autonomi og laering i organisasjoner

Hypotese 12: Ansatte med mye sosial kontakt opplever ogsa hay grad av laging i
organisagonen ( r = .56, p <.001). Hay grad av redundans farer til hgy grad av laging i
organisagonen ( r = .30, p <.01). Ansatte som opplever en hgy grad av organisasjonsstruktur
som skal fremme laging (strukturindeks) opplever ogsa hgy grad av laging i organisasjonen (r
= .44, p < .001). Hypotese 12 inneholder ogsa intension. Som jeg gjer rede for i kapittel 4.6.2
har jeg utelukket intensjon fra modellen pa grunn av fare for stor likhet med
laaringsvariablene. Korrelagonsanalysen stetter den modifiserte hypotese H12: Det er en
positiv korrelasjon mellom de organisatoriske faktorene sosial kontakt, redundans og
struktur, og lagring i organisasjoner. Hypotese 12 er imidlertid sammensatt og bestar av de 3

hypotesene: a) Det er en positiv korrelagon mellom sosial kontakt og laaing i
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organisasoner. b) Det er en positiv korrelagon redundans og laging i organisasjoner. c) Det
er en positiv korrelagon mellom struktur og laging i organisagioner. Korrelasonanalysen

stetter alle tre hypotesene.

522  Modelltesting - regresjonsanalyser

Jakten pa resultater fortsetter i dette delkapittelet. Jeg er na ute etter a kartlegge hvor mye av
variansen i de avhengige variablene som kan forklares av de uavhengige. Bade dette, verdien
og formen pa relasonen kan regresionsanalyse gi svar pa. En regresjonsanalyse gir bl.a.
forklaringsverdien R?, som sier hvor mange prosent av variasioneni Y som fanges opp av X.
Sosiale fenomener, som i denne studien, er ofte resultat av komplekse sammenhenger, og man
kan derfor ikke forvente haye verdier av R?. Godkjente verdier for sig t (signifikans) er < .05.
Far en kan benytte variabler i en regresions-analyse ma de valideres og indekseres dlik jeg
vistei kapittel 4.6. | regresjonsanaysen er det primaae a lage enkle modeller med god
predikgonsevne, og for &velge ut de "riktige” variablene, benyttet jeg blant annet trinnvis
utvelgelse av variabler. Kriteriet for &komme inni regresionen ble satt til signifikansniva .05
og kriteriet for &fjerne en variabel .1. Regresjonen kjerer til alle variablene tilfredsstiller
kriteriene, og om en uavhengig variabel skal beholdes eller ekskluderes vurderes ut fra
endringen i forklaringsverdi R?. (Regresjonsanalysene er dokumentert i appendix D.)

Indre motivagon

For indre motivason kjarte jeg ferst multippel regresion med autonomi og kompetanse.
Analysen gir en forklaringskraft pa 48% og signifikant stette for bade autonomi (B .64,
p<.001) og kompetanse (B .22, p<.01). Fordi motivasjon er et omrade med kjgnnsvariasjoner,
analyserte jeg ogsa disse sammenhengene for kvinner og menn hver for seg. Denne analysen
viser at autonomi er viktigere for indre motivasjon hos menn enn kvinner, og at kompetanse
er viktigere for indre motivasjon hos kvinner enn menn. Resultatene av analysene fremgar av
tabellen nedenfor.
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Tabell 30. Regresjongonsanalyser 1 av indre motivagon

Avhen gig vari abel: Indre motivasjon
Uavhengige Begge Kjgnn Kvinner Menn
Variabler T Beta t Beta t Beta
Autonomi (RAI) 8.79%x* .64 5.46*** .61 7.59%** 74
Kompetanse 2.96** .22 2.28* .25 1.34 A3
R’ 48 .38 62
n 101 54 46

*p<.05 **p<.01 *** p<.001

Selv om jeg ikke har noen hypotese som omfatter dette, antar jeg pa bakgrunn av teorien i
kapittel 2.3.2, Mestringsmotivasjonen innflytelse, at det er en positiv sammenheng mellom
Msog indre motivasjon og en negativ sammenheng mellom Mg og indre motivasjon. Stepwise
regresjon viser at modellen er signifikant ndr M ekskluderes (R% p& 61 % F=50.5). Ny
analyse med enkel linesa regresjon (ikke stepwise) gir R? p& 62 % F=39.7. Her ser vi grunnen
til at Mg ble ekskludert i den stepwise kjgringen. Sigt pa .11 er hayere enn maksimums-
verdien pa < .05 og sammenhengen er derfor ikke signifikant. Som ventet viser t en negativ
verdi. Regresonsanalysen gir positive signifikante sasmmenhenger for autonomi (3 = .46,
p<.001), oppfattet kompetanse (B = .14, p<.05) og Ms(B = .35, p<.001). Pa grunn av mulige
kjgnnsvariagoner, kjarte jeg regregonsanalyse av indre motivason for kvinner og menn hver
for seg. Resultatene av dette og felles regresjonsanalyse fremgér av tabellen nedenfor. De
kjgnnsvise analysene gir hey forklaringskraft med R? p& henholdsvis 63% og 66%, og
interessante resultater. Autonomi har signifikant positiv verdi for begge kjann, men
sammenhengen er sterkest for menn (3 = .64, p<.001 for menn og 3 = .28, p<.05 for kvinner).
Kompetanse, som viste signifikant positiv sammenheng for begge kjenn samlet, viser positive
sammenhenger for begge kjgnn, men disse er ikke signifikante. Tilnaamingsmotivet viser en
sterk positiv signifikant ssmmenheng (3 = .40, p<.001) med indre motivasjon for kvinner, og
en grenseverdi for signifikant sammenheng (3 = .22, p=.05) for menn. For unnvikel sesmotivet
viser bade felles og kjgnnsdelt regresjon negative sammenhenger, denne er ikke signifikant
for hele utvalget eller for menn, men for kvinner viser det seg at sammenhengen er signifikant
(B =-.28, p<.05).
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Tabell 31. Regregongonsanalyser 2 for indre motivasjon

Avhen gig vari abel: Indre Motivasjon

Uavhengige Begge Kjgnn Kvinner Menn
Variabler t Beta t Beta t Beta
Autonomi (RAI) 6.42%+* 46 2.62* .28 5.92%** .64
Kompetanse 2.14* 14 0.50 .05 1.21 A1
Tilnaermingsmotiv (Ms) 4.56*** .35 3.73*** .40 2.00* .22
Unnvikelsesmotiv (Mg) -1.61 -.12 -2.38* -.28 =12 -.01
R’ 62 63 .66

N 101 54 46

*p<.05 **p<.01 *** p<.001

Forel gpig konklusgon: Regresjonsanalysene gir stette for hypotese 1 og 2

Autonomi

For autonomi kjarte jeg farst multippel regresjon med tilneamingsmotiv Ms og
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unnvikelsesmotiv M. Analysen gir en forklaringskraft pa 21% og signifikant stette for bade

tilneamingsmotivet Ms (3 = .26, p<.05) og unnvikelsesmotivet Mg (3 = -.27, p<.05). Fordi

motivasion er et omrade med kjgnnsvariasjoner, analyserte jeg disse sammenhengene for

kvinner og menn hver for seg. Denne analysen viser at det er sterkest sammenheng mellom

tilnearmingsmotivet M s og autonomi for menn, og mellom unnvikel sesmotivet Mg og

autonomi hos kvinner.

Tabell 32. Regresjongonsanalyser for autonomi

Avhen gig vari abel: Auto nomi
Uavhengige Begge Kkjgnn Kvinner Menn
Variabler t Beta t Beta t Beta
Tilnaermingsmotiv (Ms) 2.53* .26 .82 A2 2.50* 37
Unnvikelsesmotiv (Mg) -2.55* -.27 -2.94** -.43 -1.47 -.22
R’ 21 26 .26
N 103 55 47

*p<.05 **p<.01 *** p<.001
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Forel gpig konklugion: Regresonsanalysene gir stette for hypotese 3 og 4 (Hypotesene er
signifikante for begge kjann. Kjgnnsvise analyser viser imidlertid av hypotese 3 kun er

signifikant for menn og hypotese 4 kun sigifikant for kvinner).

Sammenhengen mellom autonomi, kompetanse, tilnaermingsmotiv ms 0g unnvikel sesmotiv
Mk
For a analysere hvordan alle de uavhengige variablene il indre motivasjon virker pa

hverandre har jeg kjert regresonsanalyser dem i mellom. Resultatet fremgar av tabellen

nedenfor.

Tabell 33. Regresjongonsanalyser for autonomi, kompetanse, tilnaamingsmotiv ms 0g
unnvikel sesmotiv m- (n=101)

Avhen gige vari ab ler:
Uavhengige Auto nomi Kompe tanse Tilneerm. motiv (Ms) Unnvik. motiv (Mg)
variabler t Beta t Beta t Beta t Beta
Autonomi (RAI) -- -- -.33 -.04 2.51* .23 -2.53* -.23
Kompetanse -.33 -.03 -- -- 1.51 13 -.59 -.05
Tilnaermingsmotiv (Ms) 2.51* 27 1.5 .18 -- -- -4.61%** -43
Unnvikelsesmotiv (Mg) -2.53* -.27 -.59 -.07 -4.61%** -42
R’ 21 .05 .34 .33

*p<.05 **p<.01 *** p<.001

Analysen viser signifikante sasmmenhenger mellom autonomi og mestringsmotivasjon, positiv
for tilnaaringsmotiv M s og negativ for unnvikel sesmotiv Mg, samt negativ sasmmenheng

mellom tilnaamingsmotiv Ms og unnvikelsesmotiv Mg,

Individuell leering og kreativitet

For individuell laaring kjarte jeg ferst linesa regreson med indre motivasjon. Analysen gaen
R?p&9 %, F verdi p& 10,3 og en signifikant positiv ssmmenheng (B = .31, p<.01).

K oeffisientene fremgar av tabellen nedenfor med individuell laaingl som avhengig variabel.
Deretter kjarte jeg en ny regresion for individuell laaing med indre motivasjon og kreativitet,
og denne ga en langt hayere forklaringskraft pa 20 %, F verdi pa 11.6 og positive sammen-
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henger. Sammenhengen var imidlertid bare signifikant for kreativitet (3 = .37, p<.01).

K oeffisientene fremgar av tabellen nedenfor med individuell laaing2 som avhengig variabel.
For kreativitet kjerte jeg ogsé linesar regresion med indre motivasjon. Analysen gaen R?pa

24 %, F verdi pa30.7 og en signifikant positiv sammenheng (B = .49, p<.001). Oversikt over

resultatene fremgar av tabellen nedenfor.

Tabell 34. Regresongonsanalyser for individuell laaing og kreativitet

Avhen gige vari abler
Uavhengig Individuell leeringl | Individuell | laering2 Krea tivitet
variabel t Beta t Beta t Beta
Indre motivasjon 3.21* 31 1.14 12 5.54*** 49
Kreativitet - - 3.51** .37 - -
R’ .09 .20 .24
n 101 96 96

*p<.05 **p<.01 *** p<.001

Forel gpig konklusgon: Regresjonsanalysen gir stette for hypotese 6 og 7. Stetten for hypotese
5 er ikke signifikant ndr kreativitet trekkes inn som uavhegnig variabel i analysen. Nar
individuell laaring stér alene som uavhengig variabel far jeg signifikant sammenheng, men
forklaringskraften er pa bare 9%, og altsalav.

For & analysere sammenhengen mellom alle de uavhengige variablene som direkte eller
indirekte pavirker kreativitet og individuell laaing i modellen, har jeg ogsa kjert
regresionsanalyser med disse. Resultatet fremgar av tabellen nedenfor.

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



107

Tabell 35. Regregongonsanalyser for kreativitet og individuell laaring

Avhen gige vari ab ler
Uavhengige Krea tivitet Individuell leering
variabler t Beta t Beta
Autonomi (RAI) -.19 -.02 -2.56* -.31
Kompetanse .50 .05 .24 .02
Tilneermingsmotiv (Ms) .96 A1 1.76t 21
Unnvikelsesmotiv (Mg) -2.27* -.24 -.07 -.01
Indre motivasjon 2.14* .30 1.34 .20
Kreativitet - - 3.11* 34
R’ 31 .28
n 96 96

*p<.05 **p<.01 *** p<.001 To halet test
t p<.05 tt p<.01 ttt p <.001 En halet test

Resultatene viser at det er en signifikant positiv sammenheng mellom indre motivasjon og
kreativitet (3=.30, p>.05), og en signifikant negativ sammenheng mellom unnvikelsesmotivet
Mg og kresativitet (B=-.24, p>.05). Analysen viser ogsa en signifikant sammenheng mellom
kreativitet og individuell laaing (B = .34, p<.001) og en svakere, men signifikant (en halet
test) sammenheng mellom tilnaamingsmotivet Ms og individuell laaring (f=.22, p>.05). Det
som undrer meg er at analysen ogsa viser en signifikant negativ sammenheng mellom
autonomi og individuell laging (B=-.32, p>.01). Korrelagonsanalysen (tabell 29) viste

imidlertid ingen korrelasion mellom de samme variablene.

Laring i organisagoner

For laging i organisagioner kjarte jeg regresonsanalyse med autonomi, indre motivasjon,
individuell laging, kreativitet, sosial kontakt, redundans og struktur. Modellen viste en
forklaringskraft R? pd 49%, F p& 11.8 og signifikant positiv stette for autonomi, sosial kontakt
og individuell laaing. Jeg fikk ikke signifikant stette for indre motivasjon, redundans, struktur
og kreativitet. Koeffisientene fremgér av tabellen nedenfor der lagring i organisasjoner2 er
avhengig variabel. For a se pa sasmmenhengen mellom alle de uavhengige variablene som

direkte eller indirekte pavirker laging i organisasjoner, har jeg ogsa kjart regresjonsanalyse
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med disse. Koeffisientene fremgar av tabellen nedenfor der lagring i organisasjonerl er

avhengig variabel.

Tabell 36. Regregongonsanalyser for laaring i organisagoner (n=94)

Avhen gige vari ab ler
Uavhengige Leering i organisajonerl Leering i organisasjoner2
variabler t Beta T Beta
Autonomi (RAI) 2.18* 24 1.84t .20
Kompetanse 1.81t 15 - -
Tilneermingsmotiv (Ms) -81 -.09 -- -
Unnvikelsesmotiv (Mg) 85 .08 - -
Indre motivasjon .07 .01 -.08 -.01
Kreativitet 1.58 17 1.24 .13
Individuell leering 2.82** .26 2.52* .24
Sosial kontakt 2.48* 24 2.78* 27
Redundans 90 .08 1.40 12
Struktur 1.43 .13 1.42 .13
R? .52 49

*p<.05 **p<.01 *** p<.001 To halet test
t p<.05 tt p<.01 ttt p <.001 En halet test

Forel gpig konklugion: Regresonsanalysene gir stette for hypotese 8, 11 og delvis for
hypotesel2 (kun sosial kontakt, ikke redundans og struktur), men ikke stette for hypotese 9 og
10.

5.2.3  Moderatoreffekter — regresjonsanalyser

Hypotese 13: Denne hypotesen pastar at de organisatoriske faktorene sosial kontakt,
redundans, intensjon og organisasjonsstruktur har en moderator effekt pa forholdet mellom
indre motivasion (X) og Laaing i organisagoner (Y). Som felge av at intengon er fjernet fra
modellen, fjernes den ogsa fra hypotese 13. | falge Sharma, Duran og Gur-Arie er det tre
typer moderatoreffekter, pure moderator, kvasi moderator og homologizer. Dette analyseres
ved hjelp av regresjonsanayse med gjennomsnitts sentrerte variabler, for a kontrollere for
multikollinagitet. | rammeverket for aidentifisere de ulike moderatortypene er det farste

sparsmalet om den mulige moderatoren Z har signifikant interakson med X i en
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regresonsanayse av Y med X, Z og (X*Z) meansentrerte. Er svaret ja, skal duseom Z er
relatert til X, er den det har du en kvasimoderator, er den ikke det har du en pure moderator.
Er svaret derimot nei skal du undersgke om Z er relatert til X eller Y. Er svaret padettejaer Z
en predictor (&rsaks) variabel palinje med andre X'er. Er Z ikke reltert til X eller Y madu
fortsette med subgruppeanalyser for & undersgke om du kan ha en homologizer (Sharma,
Durand, Gur-Arie 1981). Regresonanalysene med de mulige moderatorene er dokumentert |

appendix E.

M oder ator effekt for sosial kontakt

Den mulige moderatoren Z er sosial kontakt. Jeg meansentrerte X og Z og kjarte
regregonsanalyse med X, Z og X*Z (meansentrerte) som uavhengige variabler og fikk
signifikante sammenhenger for X (3= .23, p<.01) og Z (B= .50, p<.001) menikke X*Z

(B =-.09)(se appendix E). Analysen viser at Z ikke har noen interakgjonseffekt med X, og jeg
madaseom Z er relatert til X eller Y. Analysene viser at Z er relatert til bade X og Y, noe
som i felge prosedyren til Sharmaet al. tilsier at sosial kontakt (Z) ikke har noen
moderatoreffekt, men er en vanlig arsaksvariabel (X).

M oder ator effekt for redundans

Den mulige moderatoren Z er redundans kontakt. Meansentrerte X og Z og kjerte
regregonsanayse med X, Z og X*Z (meansentrerte) som uavhengige variabler og fikk
signifikante sammenhenger for X (B = .35, p<.001)og Z (3= .50, p<.01)men ikke X*Z

(B =.08) (se appendix E). Analysen viser at Z ikke har noen interaks onseffekt med X, og jeg
madaseom Z er relatert til X eller Y. Analysene viser at Z er relatert til bade X og Y, noe
som i falge prosedyren til Sharmaet al. tilsier at redundans (Z) ikke har noen
moderatoreffekt, men er en vanlig arsaksvariabel (X).

M oder ator effekt for struktur

Den mulige moderatoren Z er struktur-indeksen. Meansentrerte X og Z og kjarte
regresonsanalyse med X, Z og X*Z (meansentrerte) som uavhengige variabler og fikk
signifikante sammenhenger for X (8 = .30, p<.01) og Z (B = .37, p<.001) men ikke X*Z

(B =-.01)(se appendix E). Analysen viser at Z ikke har noen interakgjonseffekt med X, og jeg
madaseom Z er relatert til X eller Y. Analyseneviser at Z er relatert til bade X og Y, noe
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som i felge prosedyren til Sharmaet al. tilsier at struktur (Z) ikke har noen moderatoreffekt,

men er en vanlig arsaksvariabel (X).

Tabell 37. Regregon av laging i organisasjoner med mulige moderatorer (n=105)

Mulige mode ratorer
Uavhengige Sosial Kontakt Redun Dans Struktur
Variabler t Beta t Beta t Beta
Indre motivasjon (X) 2.74** .23 3.80*** .35 3.22** .30
Sosial kontakt (Z1) 5.83*** .50
X*Z1 -1.13 -.09
Redundans (Z2) 2.68** .50
X*Z2 91 .08
Struktur (Z3) 3.92%x* .37
X*Z3 -.08 -.01
R .38 22 27

*p<.05 **p<.01 *** p<.001

To halet test

Til sammen utgjer disse tre variablene det som i modellen kalles " Organisatoriske faktorer”. |

og med at analysenetilsier at ikke noen av disse faktorene har en moderatoreffekt paforholdet

mellom indre motivasjon og laging i organisasjoner, far jeg ikke stette for den modifiserte

(uten intengjon) hypotese H13: De organisatoriske faktorene sosial kontakt, redundans og

struktur har en positiv modererende effekt pa forholdet mellom ansattes indre motivasjon og

lagring i organisasjoner. Hypotese 13 er imidlertid sammensatt og bestar av de 3 hypotesene:

a) Sosial kontakt har en positiv modererende effekt pa forholdet mellom ansattesindre

motivasjon og laging i organisasjoner. b) Redundans har en positiv modererende effekt pa

forholdet mellom ansattes indre motivasjon og laaring i organisasoner. ¢) Sruktur har en

positiv modererende effekt pa forholdet mellom ansattes indre motivasion og laging i

organisasoner. Moderatoranalysene gir ikke statte for noen av de tre hypotesene.
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5.2.4  Interaksjonsanalyser

For a se naamere pa mulige effekter ulike kombinasjoner av de uavhengige variablene indre
motivasjon, sosial kontakt og struktur kan ha pa den avhengige variabelen laging i
organisasjoner, valgte jeg a kjare varianseanalyser med trippel interakgon. Far jeg kjarte
denne analysen lagde jeg nye variabler for de uavhengige variablene indre motivagon, sosial
kontakt, redundans og struktur. De nye variablene var 2-gruppe variabler som har verdien 1
nar variabelen er lav og 2 nér den er hgy. For afinne hvasom er hgy og lav verdi for de ulike
variablene, kjarte jeg frekvensanalyser og fant variablenes verdi der den kumulative prosenten
passerte 50%. <= 50% regnet jeg som lav (1) og > 50% som hay (2). Deretter kjarte jeg
univariate analyser med 2-gruppe variablene og den avhengige variabelen lagring i

organisagoner. Analysene gir felgende resultater (for utskrift av analysene se appendix F1):

Tabell 38. ANOVA av laging i organisasoner med struktur, sosial kontakt og indre
motivagon (n=97)

Kilde F

Indre motivasjon (IM) 2.8t

Struktur (S) 13.3%**

Sosial kontakt (SK) 6.29

IM*S 0.0

IM * SK 2.7

S*SK 14

IM*S * SK 10.8**

R 40

*p<.05 **p<.01 ***p<.001 To halet test t: p<.05 En halet test
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Tabell 39. Laging i organisagoner som en interaks onseffekt av: Indre motivason, sosial
kontakt og struktur (n=97)

Indre motiv asjon

Kilde Lav Hoy
Gruppe M SE n Gruppe M SE n

Lav struktur

Lav sosial kontakt 1 3.6 19 14 2 4.7 23 10

Hoy sosial kontakt 3 4.6 27 7 4 4.1 .29 6
Hay struktur

Lav sosial kontakt 5 4.5 .27 7 6 4.5 .23 10

Hgy sosial kontakt 7 4.9 19 14 8 5.4 A3 35
p<.05 To halettest = SE=standard feil M=mean

| tabell 39 er verdien for standard feil (SE) oppgitt. | analysen er forskjellene signifikante nar
meanverdiene (M) ikke overlapper hverandre nar du legger til, eller trekker fra 1 standard feil.

| tabellen over er alle forskjellene signifikante, bortsett fra mellom gruppe 5 og gruppe 7.

Far jeg gar videre, vil jeg minne om at struktur maler grad av ikke byrakrati og grad av
hypertekstorganisering, slik at lav verdi tilsier mye byrakrati og lite hypertekst og hay verdi
lite byrakrati og mye trekk av hypertekst. Nar jeg rangerer resultatene i tabellen over etter
interaksjonseffekt, far jeg en liste som fremgar av tabellen nedenfor (fra best til darligst):

Tabell 40. Kombinagjoner av interaksjonseffekter for laing i organisasoner (n=97)

Interaksj- | Gruppe Kombinasjon av faktorer Antall ansatte
onseffekt

54 8 Hgy indre motivasjon, hgy struktur og hgy sosial kontakt 35

4.9 7 Lav indre motivasjon, hgy struktur og hgy sosial kontakt 14

4.7 2 Hgy indre motivasjon, lav struktur og lav sosial kontakt 10

4.6 3 Lav indre motivasjon, lav struktur og hgy sosial kontakt 7

4.5 6 Hgy indre motivasjon, hgy struktur og lav sosial kontakt 10

4.5 5 Lav indre motivasjon, hgy struktur og lav sosial kontakt 7

4.1 4 Hgy indre motivasjon, lav struktur og hgy sosial kontakt 6

3.6 1 Lav indre motivasjon, lav struktur og lav sosial kontakt 14
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ANOVA-tabellen viser at kombinagion av de tre variablene indre motivasjon, struktur og
sosial kontakt gir signifikante interaksjonseffekter pa laging i organisasjoner (F=10.7, p<.01).
Som tabellen over viser er den mest ideelle kombinasjonen av disse faktorene den gruppe 8
har, hgy indre motivasion, hgy struktur og hgy sosial kontakt. Den nest beste kombinasjonen
har fortsatt hgy struktur og hgy sosial kontakt, men lav indre motivasjon. Den darligste
kombinasjonen er den gruppe 1 har; Lav indre motivason, lav struktur og lav sosial kontakt.
Dette viser at sosial kontakt og struktur ser ut til & vaare viktigere for laging i organisasjoner
enn indre motivasjon. Jeg finner det overraskende at den nest darligste gruppen har hgy indre
motivasion og hgy sosial kontakt, men lav struktur. Dette underbygger imidlertid viktigheten
av struktur. Nar vi ser paantallet i de ulike kombinasjonene er det positivt at gruppe 8, som
har den mest ideelle kombinasjonen, ogsa er den med flest ansatte, hele 35 tilhgrer denne

gruppen.

Nar en skal tolke disse tabellene er det lett alaseg lure av det en umiddelbart ser. De viktigste
resultatene for organisasjonen er antagelig indikasjoner pa hva som kan gjares for afaflere
ansatte over i bedre grupper. Skalaen for interaksjonseffektene viser en opphopning pa midten
rundt 4.6 og et sprang pa hele 0.5 fra den nest beste til den beste, og tilsvarende pa den andre
siden et sprang pa 0.5 fra den darligste kombinasjonen til den nest darligste. Dettetilsier at de
viktigste stedene & sette inn tiltak kan vaare de som gir bedring for den dérligste gruppen

(gr.1) eller den neste beste gruppen (gr.7). En gkning av kun den indre motivasjonen for den
darligste gruppen ville gi samme kombinasjon som gruppe 2 pa 4.7, en gkning av
interaksjonseffekten for laging i organisasjoner pahele 1.1, som tilsvarer 30%. For afa
gruppe 7 opp et hakk er det ogsa den indre motivasjonen som er ngkkelen, og en gkning i
indre motivagion fralav til hay for denne gruppen ville gi en gkning av interaks onseffekten
for laging i organisasjoner pa 0.5, som tilsvarer 10%. Dette viser at indre motivasjon er den

faktoren som vil gi sterst effekt dersom den gkesfralav til hay.

Fordi jeg finner en sterk sammenheng mellom individuell laaring og laging i organisasjoner er
det ogsa interessant a se hvilke interaksjonseffekter sosial kontakt og struktur kan ha med
individuell lagring pa laging i organisasjoner. Dette er de samme analysene som over, men
indre motivasjon er byttet ut med individuell laging. Resultatene av analysene fremgar av

tabellen nedenfor (for utskrift av analysene se appendix F2):
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Tabell 41 ANOVA av laging i organisagioner med individuell laaring, struktur og sosial
kontakt (n=97)

Kilde F

Individuell laering (IL) 4.6*

Struktur (S) 15.0%**

Sosial kontakt (SK) 3.8t

IL*S 1.0

IL * SK 1.0

S*SK 5

IM*S*SK 14

R’ 32

* p<.05 **p<.01 ***p<.001 To halet test t: p<.05 En halet test

ANOVA-tabellen viser ikke signifikant interaks onseffekter for kombinasjon av detre
variablene individuell laaing, struktur og sosial kontakt, eller ulike kombinasjoner av to av
variablene. Tabellen viser derimot signifikante effekter av variablene hver for seg.
Hovedeffektene her blir en hgy og en lav gruppe for hver variabel. Resultatene viser at hagy
verdi for individuell laaing gir M=4.8 (n=48) og lav verdi gir M= 4.4 (n=49), hgy verdi for
struktur gir M=4.9 (n=60) og lav verdi M=4.2 (n=37). Hey verdi for sosial kontakt gir M=4.8
(n=56) og lav verdi M=4.4 (n=41). Resultatene for alle tre variablene viser signifikante
forskjeller (M +/- 1 SE gir ikke overlapp).

5.3 Oppsummering av testene

| denne oppsummeringen vil jeg preve & vise hvordan de empiriske testene gir svar pa
problemstillingens del sparsmdl.

Regresion av indre motivasjon viser at opp til 48% av variagonen kan forklares ved de
uavhengige variablene autonomi og kompetanse, og begge viser positive signifikante
Bverdier. Dettetilsier at svaret pa bade farste del av spersmad a) Er det slik at gkt autonomi
gir gkt indre motivasjon blant ansatte? blir ja, og at ogsa svaret pa spersmal b) Er det en
positiv sammenheng mellom oppfattel se av egen kompetanse og indre motivason? blir ja.
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Andre del av spersmal a) Hvordan er det mulig & endre organisasjonen slik at autonomien
blant de ansatte gker? gir oppgavens analyser ikke svar pa, men temaet er belyst i
teorikapittelet, se 2.2.3 0g 2.2.4.

Regresonsanalysene viser at 21% av variagonen i autonomi kan forklares ved de uavhengige
variablene tilnsamingsmotiv Ms og unnvikelsesmotiv Mg (-). En analyse av kjgnnsvariasjoner
viser at tilneamingsmotivet M er signifikant for menn og unnvikel sesmotivet M signifikant
for kvinner. Svaret pa sparsmdl ¢) Er det en positiv sammenheng mellom til naarmingsmotivet
(Ms) og autonomi, og en negativ sammenheng mellom unnvikel sesmotivet (Mg) og autonomi?
blir derfor ja, men at svaret for ferste delsparsma kun gjelder menn og andre delsparsmal kun
kvinner. Analysene viser ogsa at det er en signifikant positiv sammenheng mellom
tilnermingsmotivet M s og indre motivasjon, og at det for kvinner ogsa er en signifikant

negativ sammenheng mellom unnvikelsesmotivet Mg og indre motivasion.

Regresonsanalysen av individuell laaring viser at 20% kan forklares ved de uavhengige
variabelen i modellen, kreativitet og indre motivasjon. Sammenhengen med indre motivasjon
er imidlertid ikke signifikant. Dettetilsier at svaret pa spersmal d) Er det en positiv
sammenheng mellom indre motivasjon og individuell lagring? blir at det ikke kan pavises noen
kausal sammenheng mellom indre motivasjon og individuell laaring. Svaret pa spersmal €) Er
det en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og kreativitet? blir at det er en positiv

sammenheng mellom indre motivason og kreativitet.

Regresion av kreativitet viser at 24% kan forklares ved den uavhengige variabelen i modellen,
indre motivasion, dlik at svaret pa spersmdl f) Er det en positiv sammenheng mellom

kreativitet og individuell laaing? blir ja.

Regreson av laging i organisasjoner viser at 49% kan forklares ved de uavhengige variablene
i modellen. Det tre uavhengige variablene autonomi, sosial kontakt og individuell lagring viser
signifikante sammenhenger, mens de fire uavhengige variablene indre motivasjon, kredtivitet,
struktur og redundans ikke viser signifikante sammenhenger. Korrelagonsanalysen viser
imidlertid positive sasmmenhenger for bade indre motivasjon, kreativitet, struktur og
redundans, noe som indikerer visse sammenhenger, men regresonsanalysen viser at disse
ikke er kausale. Dette innebaarer at svaret pa sparsmal g) Er det en positiv sammenheng

mellomindividuell laging og kreativitet og laxing i organisasoner? blir at det er en positiv
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sammenheng mellom individuell laaring og laaring i organisasjoner, men at sammenhengen
mellom kreativitet og laging i organisasjoner ikke er kausal.

Svaret pa spersma h) Er det en positiv sammenheng mellom indre motivasjon og lagring i
organisagoner? blir at det sansynligvis er en viss sammenheng, men at denne ikke er kausal.
Svaret paspersmal i) Er det en positiv sammenheng mellom ansattes autonomi og laging i
organisasjoner? blir ja. For spgrsma j) Hvordan virker ansattes vilje, sosiale kontakt,
redundans og organisasjonsstruktur pa laging i organisasjoner og sammenhengen mellom
indre motivasion og laaing i organisasoner? har jeg ikke noe svar i forhold til vilje
(intensjon) fordi denne ble ekskludert far analysen. Sosial kontakt viser seg a ha en kausal
sammenheng med laging i organisasjoner, mens redundans og organi sasjonsstruktur ikke
viser noen direkte kausal sasmmenheng. Struktur viser imidlertid en indirekte sammenheng
giennom sosia kontakt. VVerken sosial kontakt, redundans eller organisasjonsstruktur har noen
modererende effekt pa sammenhengen mellom indre motivasjon og laaing i organisasjoner.

5.4  Sti analyse

Jeg vil na utarbeide en mettet modell for & se pa de direkte og indirekte effektene av
modellen. Jeg vil her benytte sti analyse (path analysis), som er en teknikk der en ved hjelp av
regresonsanalyser tester de direkte, indirekte og samlede kausal e effektene de uavhengige
variablene har pa den avhengige variabelen. | falge Frankfort-Nachmias & Nachmias (1996,
S.448) bestar denne analysen av tre hoveddeler:

1. Utarbeidelse av en modell basert pateori eller et sett av hypoteser
2. Teste de direkte effektene av modellen ved bruk av regresjonsteknikker
3. Fastslade indirekte effektenei modellen

Punkt 1 er ivaretatt tidligere i oppgaven. Jeg vil derfor konsentrere meg om punkt 2 og 3. Pa
bakgrunn av resultatet av disse analysene, vil jeg i neste kapittel presentere en modifisert
modell.
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Av hen gige vari abl er

Uavhengige 11 10 9 8 7 6 S 4 3 2
nr | variabler t t t t t t t t t t
1 | Tilnaerm. motiv (Ms) -81 | -1.29 | .09 17 | 1.76' | .96 |4.56™*| 1.51 | 2.53* |-6.32
2 | Unnvik. motiv (Mg) .85 -.57 26 -08 | -07 |-2.27+| -1.61 | -59 | -2.55
3 | Autonomi (RAI) 218+ | 89 | -115 | 1.26 | -2.556* | -19 |6.42%"| -33
4 | Kompetanse 1.81t | -.46 | 2.44* | 1.95t | .24 50 | 214
5 | Indre motivasjon .07 -.15 -.04 -.85 1.34 2.14*
6 |Kreativitet 1.58 | 3.06** | 1.32 | 3.40* | 3.11*
7 | Individuell leering 2.82%* -15 1.76' | 2.20*
8 | Sosial kontakt 2.48* | 2.89** .59
9 | Redundans .90 .07
10 | Struktur 1.43
11 | Leering i organisas;j.

R® 52 34 22 .33 .28 31 62 5 21 .28

*p<.05 **p<.01 ***p<.001 To halet test

t: p<.05 En halet test

Tabell 42b Regreson av direkte og indirekte effekter av modellen (beta-verdier) (n=96-104)

Av hen gige vari abl er

Uavhengige 11 10 9 8 7 6 S 4 3 2
nr | Variabler B B B B B B B B B B
1 | Tilnaerm. motiv (Ms) -09 | -.16 .01 .02 21 11 | 35| .18 .26 | -.53"
2 | Unnvik. motiv (Mg) .08 -.06 .03 01 | -01 | -24% | =12 | -07 | -27*
3 | Autonomi (RAI) 24* 11 -.15 15 | -31* | -02 | 46| -04
4 | Kompetanse A5t | -05 | .25% | A7t .02 .05 14
5 | Indre motivasjon .01 -.02 -.01 -.13 .20 .30*
6 | Kreativitet 17 37 17 .38** .34**
7 | Individuell leering D6** -02 20" o3+
8 | Sosial kontakt .24* 31 .07
9 | Redundans .08 .01
10 | Struktur 13
11 | Leering i organisas;j.

R® .52 .34 .22 .33 .28 31 .62 5 21 .28

*p<.05 **p<.01 ***p<.001 To halet test

| den mettede modellen, som er vist pa figuren nedenfor, har jeg pafart analysenes

t: p<.05 En halet test

standardiserte betakoeffisient eller Bverdi (for analysene se appendix D).
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6. Diskusjon og anbefalinger

6.1 Innledning

M &l settingen med denne oppgaven er a belyse forhold som kan bidratil & gke ansattes indre
motivasjon og forhold som kan bidratil gkt laaring og kunnskapsutvikling i organisasjoner.
Videre hvordan dette henger sammen og om det finnes vinn-vinn situasoner, der forhold som
er positive for de ansatte ogsa er positive for organisasjonens lagings- og utviklings-

muligheter.

| dette kapittelet vil jeg diskutere de mest interessante funnene i undersgkelsen i forhold til
oppgavens malsetting og problemstilling. Jeg vil forsake aintegrere funnene med teorier og
tidligere forskning. Det er viktig & merke seg at denne studien kun sgker & pavise
sammenhenger, og at disse ikke sier noe sikkert om arsak — virkning. Jeg vil likevel legge
vekt pa a belyse mulige forklaringer pa ssmmenhenger. Avslutningsvis kommer jeg med noen
anbefalinger til DnB, og sier noe om oppgavens begrensninger i tillegg til forslag til videre
studier.

6.2 Forholdet mellom indre motivasjon og de uavhengige variablene

Regresjonsanalysen av indre motivason viser at de uavhengige variablene autonomi,
kompetanse, tilnaamingsmotiv Ms og unnvikelsesmotiv Mg forklarer 62% av variagjonen i
indre motivasjon. Dette ma sies & vaare meget bra for denne type undersgkel ser. Autonomi ser
ut til & vaere tett forbundet med indre motivasjon (B = .46, p<.001) og sammenhengen er
sterkere for menn (B = .64, p<.001) enn for kvinner ( = .28, p<.05). Autonomi kan vage gitt
eller tatt, og er en relativ starrelse. Deler av denne sammenhengen kan derfor skyldes at
personer som har en hgy grad av indre motivasjon tillater seg ata en starre grad av autonomi,
eller faler at de har starre grad av autonomi enn de egentlig har. Det er imidlertid forsket mye
pa sammenhengen mellom autonomi og indre motivasjon, og disse forskningsresultatene
stetter mine funn om at det er en positiv sammenheng mellom autonomi og indre motivasjon.
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Deci og Ryan er hovedaktarene i denne forskningen og de lanserte sin sel vbestemmel sesteori
i 1985. Selvbestemmel sesteorien bygger pa menneskets grunnleggende psykol ogiske behov
for kompetanse, tilharighet og selvbestemmel se (autonomi), men som teoriens navn tilsier
fremheves sel vbestemmel se som den viktigste av disse behovene. Min studie har ikke
fokusert pa tilherighet, men viser en positiv signifikant sasmmenheng mellom kompetanse og
indre motivasion (3 = .14, p<.05). Dette viser det samme som Deci og Ryan kom frem til;
Bade kompetanse og autonomi har en positiv sammenheng med indre motivasjon, og

sammenhengen er sterkest for autonomi.

Menneskets oppfatning av egen kompetanse pavirkes béde av tilbakemeldinger fra andre og
egenvurdering, og effekten av dette vil variere pa bakgrunn av menneskers ulike
mestringsbehov. Dette behovet er todelt med et tilnearmingsmotiv Ms som er vart behov for a
lykkes og oppna suksess, og et unngdingsmotiv Mg som representerer vart behov for 8 unnga
mislykking og nederlag (McClelland 1961). Regresjonsanalysen av indre motivason viser en
sterk positiv sammenheng med tilnaamingsmotivet Ms (3 = .35, p<.001), og denne
sammenhengen er sterkere for kvinner enn for menn. Analysen viser en negativ sammenheng
mellom unngdingsmotivet Mg og indre motivasjon for kvinner (8 = - .28, p<.05), men ingen
sammenheng for menn. Dette gir stette til mine tidligere antagel ser om at Deci og Ryans teori
om at oppfattet kompetanse kommer fra suksesserfaringer stemmer bedre for menn enn for
kvinner, og at bade kjenn og hvilken type mestringsmotivasjon en person er dominert av

pavirker den indre motivasjon.

6.3 Forholdet mellom autonomi og de uavhengige variablene

De uavhengige variablene Ms og Mg forklarer 21% av variagonen i autonomi.
Sammenhengen mellom tilnagingsmotivet M s og autononi (3 = .26, p<.05) tilsier at ansatte
som i hgy grad er rettet mot & oppna suksess har, eller opplever at de har, hey grad av
autonomi. Resultatene viser imidlertid at denne sammenhengen er sterkest for menn.
Sammenhengen mellom unnvikel sesmotivet Mg og autonomi (B = -.27, p<.05) tilsier at
ansatte som i hgy grad er engstelige for nederlag og mislykking har, eller opplever, liten grad

av autonomi, og at denne sammenhengen er sterkest for kvinner. Denne undersgkel sen stetter
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dermed den sammenhengen mellom Ms og Mg og autonomi som Coock og Halvari (2000)
fant i sin studie, men gir et noe mer nyansert bilde av sammenhengen fordi den ogsa paviser
signifikante kjennsforskjeller. Dette vil det vaare interessant & undersgke naarmere i senere
studier.

Analysene viser ogsa at det er sterke gjensidige negative sammenhenger mellom
tilneamingsmotivet Ms og unnvikelsesmotivet Mg. Som nevnt i kapittel 2.3.2, antas det at
disse to motivtendensene er relativt uavhengig av hverandre (Rand 1991). Denne studien viser
imidlertid at det er en sterk sammenheng her, og at ansatte som i hgy grad er rettet mot a
oppnasuksess (Mg) i liten grad er engstelige for nederlag og mislykking, og omvendt.

6.4 Forholdet mellom kreativitet og den uavhengige variabelen

Regresonsanalysen av kreativitet viser at den uavhengige variabelen indre motivasion
forklarer 24% av variagonen i kreativitet. | denne type undersgkel ser er dette en akseptabel
forklaringskraft. Dette stemmer godt overens med Amabiles solide forskning pa denne
sammenhengen og hennes "The intrinsic Motivation Principle of Creativity", og Finnes
rapport om at bred forskning viser at indre motivasjon er en viktig del av kreativitet i ulike
populasjoner og pa ulike omrader for menneskelig atferd (Finne 1998).

6.5 Forholdet mellom individuell leering og de uavhengige variablene

Regresionsanalysen av individuell lagring gir en forklaringskraft pa 20% og signifikant stette
for kreativitet (B = .37, p<.01), men ikke for indre motivagion. Dette viser at sammenhengen
mellom indre motivsion og individuell laging ikke er kausal. | teorien finner jeg mye
forskning som underbygger denne sammenhengen mellom indre motivasjon og individuell
laging, blant annet Deci & Ryan, Gjesme og Rand. Manglende stette i denne studien kan
skyldes spesielle forhold ved utvalget eller studiens design, eller at malene ikke er
tilstrekkelig divergernt valide. Tidligere forskning fra Conti, Amabile og Pollak (1995) stetter

sammenhengen mellom kreativitet og individuell laaring. Jeg undrer meg derfor pa om
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manglende kausal stette for ssmmenhengen mellom indre motivasjon og individuell laaing
kan skyldes at indre motivasjon ikke har sa sterk innflytelse paindividuell laaing som man
tidligere har trodd, og at effekten er mer indirekte og gar gjennom kreativitet sik jeg viste i

figur 8. Dette vil vaae interessant & undersgke nearmere i senere studier.

6.6 Forholdet mellom laering i organisasjoner og de uavhengige variablene

De uavhengige variablene autonomi, sosial kontakt, redundans, struktur (grad av
hypertekstorganisering og ikke-byrakrati), indre motivasjon, individuell laaing og kreativitet
forklarer 49% av laging i organisagioner. Dette er en hgy forklaringskraft som anses a veae
meget brafor denne type undersgkelser. Analysen viser positive signifikante ssmmenhenger
for autonomi (B =.20, p<.05), individuell laaring (3 =.24, p<.05) og sosia kontakt (B =.27,
p<.01), men gir ikke signifikante sasmmenhenger for indre motivasjon, kreativitet, redundans

og struktur.

Denne studien gir dermed stette til tidligere studier av Deci og Ryan, Hustad og Langslet som
har papekt positive sammenhenger mellom autonomi og laaing i organisasjoner. Individuell
laging er, som nevnt, en forutsetning for laaring i organisasjoner, og denne studien gir stette
for en positiv sammenheng mellom individuell laaring og laaring i organisasjoner. Den sterke
sammenhengen jeg finner mellom sosial kontakt og laaring i organisasjoner stetter Hustad og
Nonaka s pastand om at sosial kontakt er bindeleddet mellom individuell laaing og laging i

organisasjoner.

Jeg fant ikke noen tidligere forskning eller teori som belyste sasmmenhengen mellom indre
motivason og laging i organisasjoner, men antok likevel at jeg ville finne en dlik
sammenheng. Jeg fant ingen kausal sammenheng her, men fordi bade korrelasjonsanalysen
(r=.38, p<.001, en halet test), og analyse av interaks onseffekten av indre motivasjon, sosial
kontakt og struktur paleaing i organisagioner viser at den variabelen som gir sterst utslag hvis
den gkesfralav til hgy er indre motivagon, viser at det er en viss sammenheng. Den
manglende kausaliteten kan skyldes forhold i forbindel se med utval get, studiens design eller
manglende divergent validitet. Det vil vage interessant & g nermere inn i dette og blant

annnet analysere sammenhengen mellom indre motivasjon og noen av dimensjonene av
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laaring i organisagoner (splitte lagring i organisasioner i flere dimensjoner). Indre motivason
er ogsaviktig for laging i organisasioner pa en indirekte mate, gjennom kreativitet og

individuell laging. Individuell laaring er som nevnt en forutsetning for laaing i organisasjoner.

Jeg finner ingen kausal sammenheng mellom kreativitet og laaring i organisasjoner. Flere
tidligere forskere har imidlertid pavist en slik sammenheng sammenheng. Kreativitet
forutsetter viljetil atarisiko og det er viktig at det er et klimai organisasjonen som
favoriserer, og i hvert fall ikke motvirker kreativitet (Kaufmann & Kaufmann 1996). Laging i
organisasjoner bestar av minst to ulike dimengjoner, videreutvikling av eksisterende - og
utvikling av ny handlingskunnskap. Jeg lurer paom det er dlik at individuell leging har
sterkest sammenheng med den delen av begrepet laging i organisasjoner som omfatter
videreutvikling av eksisterende kunnskap, og at kreativitet har sterkest sammenheng med den
delen som omfatter utvikling av ny handlingskunnskap. Kanskje er kreativitet en forutsetning,
men ikke tilstrekkelig for dette pa samme méte som individuell lagring er en forutsetning for
laging i organisasioner? Jeg finner ikke & kunne ga naamere inn pa dette her, men synes dette
kunne vage interessant a se naamere pai en ny studie. Analysene viser imidlertid at
kreativitet har en spurigas (indirekte) effekt palagring i organisasjoner gjennom bade
individuell laaing og sosial kontakt.

Regresjonsanal ysen viser ingen kausal sammenheng mellom struktur og lagring i
organisagoner. Jeg finner imdilertid at struktur forklarer 22% av variasjonen av sosial
kontakt. Fordi sosial kontakt viser seg & vaare saviktig for laging i organisasjoner, blir denne
indirekte effekten av struktur svaat interessant. Analysene viser ogsa at struktur har en positv
sammenheng med kreativitet (B = .37, p<.01). Dette finner jeg ogsd interessant fordi
kreativitet er sAviktig for den individuelle laaingen som igjen er viktig for laging i
organisasonen. Analysene gir dermed en viss stette til Nonaka, Hustad og Jacobsen og
Minzberg' steorier om at byrakratiske trekk virker stabiliserende og hemmende for lagring og
utvikling i organisasjoner, og at trekk av hypertekst eller innovativ organisasjon fremmer

laaring i organisasjoner.

Regresjonsanalysen viser ingen kausal sammenheng mellom redundans og laging i
organisasjoner. Jeg far dermed ikke stette for Nonaka, Hustad og Takeuchi’ s teorier om at det

er en positiv sasmmenheng mellom redundans og laging i organisasjoner, men kan ikke
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utelukke at en slik sammenheng finnes. Manglende empirisk stgtte i denne studien kan
skyldes spesielle forhold som studiens design, utvalget eller at malene ikke er tilstrekkelig

divergent valide.

| denne studien har jeg ogsa sett pa hvordan noen av variablene virker sammen, eller pavirker
hverandre i forhold til hvilken sasmmenheng de har med laaing i organisasoner. Analysene
viser at verken sosial kontakt, redundans eller struktur pavirker (eller har noen modererende
effekt pd) forholdet mellom indre motvasjon og laaing i organisasjoner. Jeg finner imidlertid
at kombinasoner av indre motivasion, struktur og sosial kontakt har en signifikant
interaksjonseffekt palaging i organisasjoner. Den mest ideelle kombinasjonen er hay verdi pa
ale detre variablene, og den dérligste er lav verdi paalletre. Analysen tilsier ogsa, som
nevnt, at den variabelen som gir sterst utslag hvis den gkesfralav til hay, er indre motivasjon,
noe jeg finner svaat interessant. Dette viser at indre motivasion har en positiv sammenheng
med lagring i organisasjoner, selv om den ikke dér ut pa regresjonsanalysen.

Den mettede modellen viser ogsa at kompetanse har en positiv sammenheng med laging i
organisasjoner. Dette er spesielt interessant fordi kompetanse ogsa er en av de sentrale
variablene som har en positiv sammenheng med indre motivasion. Jeg finner imidlertid ingen
sammenheng mellom kompetanse og individuell laging. Forholdet mellom kompetanse og
laging i organisasoner er ikke dekket i oppgavens teoridel, og fordi jeg ikke har teoretisk
belegg for dette, majeg ta et visst forbehold om denne sasmmenhengen. Det er imidlertid et
omrade det kunne vaae meget interessant & se naamere pai senere studier.

6.7 Oppsummering og modifisert modell

M &l settingen med denne oppgaven er a belyse forhold som kan bidratil & gke ansattes indre
motivasjon og forhold som kan bidratil gkt laaring og kunnskapsutvikling i organisasjoner.
Videre hvordan dette henger sammen, og om det finnes vinn-vinn situasjoner, der forhold
som er positive for de ansatte ogsa er positive for organisasionens lagings- og utviklings-
muligheter. Pa bakgrunn av tidligere forskning og resultatene fra denne studien vil jeg preve &
gi svar pa studiens problemstilling, og tar for meg hvert av dennes hovedsparsmal. Til slutt i
dette kapittelet presenterer jeg en modifisert utgave av studiens konseptuelle modell.
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Hvilken sammenheng er det mellom ansattes autonomi og oppfatning av egen kompetanse, og
deres indre motivasjon? Hvilken sammenheng er det mellom mestringsmotivasjon og
autonomi? Studien viser at autonomi og ansattes oppfatning av egen kompetanse har en
positiv sammenheng med indre motivasjon. Tilnaarmingsmotivet Ms ser ut til & virke positivt
pa den indre motivasjonen for begge kjann, men effekten er sterkest for kvinner.
Unngaingsmotivet M ser ut til a virke negativt pa den indre motivasjonen for kvinner, men
har ingen effekt for menn. Tilnaamingsmotivet M s har en positiv sammenheng med autonomi

for menn og unngdingsmotivet Mg har en negativ sammenheng med autonomi for kvinner.

Er det en positiv sammenheng mellom ansattes indre motivason og laging i organisasjoner?
Hvilke sammenhenger har eventuelt ansattes autonomi, vilje, sosial kontakt, redundans og
organisasjonsstruktur for dette? Denne studien paviser ingen kausal sammenheng mellom
indre motivasjon og laaing i organisasjoner, men interaksonsanalysen viser at indre
motivasjon likevel kan ha en viss effekt palaging i organisasjoner. Studien viser at sosial
kontakt, redundans og struktur ikke har noen modererende effekt pa forholdet mellom indre
motivasion og laaing i organisasjoner. Autonomi og sosial kontakt har en positiv direkte
sammenheng med laging i organisagoner, og struktur en indirekte sammenheng gjennom
sosial kontakt. Studien paviser ingen kausal sammenheng mellom redundans og laging i
organisagoner. Viljetil laaing (intengon) ble ekskludert fra studien, dlik at jeg ikke kan gi

svar pa hvilke ssmmenhenger denne har.

Jeg finner ingen kausal sasmmenheng mellom indre motivasjon og individuell lagring. Jeg
finner derimot en idirekte sammenheng gjennom krativitet, fordi jeg far stette for en positiv
sammenheng mellom indre motivasjon og kreativitet, og mellom kreativitet og individuell
laaing. Videre finner jeg en positiv sammenheng mellom individuell laaing og laaing i

organisasjoner.

Autonomi ser ut til & vaare en meget viktig nekkelfaktor i forhold til denne studiens malsetting
fordi den pavirker bade de ansattes indre motivasjon og laging i organisasjoner positivt. @kt
autonomi ser derfor ut til akunne gi slike vinn-vinn situasjoner som jeg hdpet a kunne
identifisere. Det er imidlertid grunn til & merke seg Deci's presisering av at tilretteleggel sen
for autonomi ikke ma sammenblandes med a vaae ettergivende, og ma skjei en kontekst med

en grad av grensesetting, struktur og adekvate mal som bidrar til internalisering av gnsket
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atferd. Kompetanse ser ogsa ut til & ha en positiv sammenheng med béde indre motivasjon og
laging i organisagoner, og kan derfor vaae en annen ngkkelfaktor som kan bidratil vinn-vinn

situasoner for organisasjon og ansatte.

Pa bakgrunn av stianalysen i kapittel 5.4 vil jeg foresla en modifisert modell som fremgér av

figuren nedenfor.

Tilnaarming Unnvikelses
smotiv Mg motiv Mg Struktur
ATH**

.26* 27
Sosial kontakt
Autonomi R’=.21 R>=.22
.23** _35***
B4***
Indre motivasjon Laringi ozrganisasj oner
R’= 48 R°= .46

30**

Kompetanse

Kreativitet
R’= .24

37**

Individuell laering
R*= .20

*p<.05 **p<.01 ***p<.001 To halet test tp<.05 En halet test

Figur 13 Modifisert utgave av studiens modell med analysenes betakoeffisienter (3) og
forklaringskraft (R?)

K oeffisientene fremgar av tabellen nedenfor.
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Tabell 43. Regregon av modifisert modell (n=94-103)

Avh engi ge Var iabl er
Uavhengige Auto nomi Indre mot. Krea tivitet Ind. leering | Sosial kont. Leer. iorg.
Variabler t Beta t Beta t Beta t Beta t Beta t Beta
Tiln.motiv (Ms) 2.53* .26
Unnvik.motiv (Mg) | -2.55* | -.27
Autonomi (RAI) -- -- 8.79** | .64 -- -- -- -- -- -- 2.90** 23
Kompetanse - - | 296 | .22 - - - - - - 20t 16
Indre motivasjon - - - - 5.54% | .49
Kreativitet - - - - - - 4,68+ | 43
Individuell lzering - - - - - - - - - - [3657| 31
Struktur - - - - - - - - 5.28% | 47
Sosial kontakt -- -- -- -- -- -- -- -- -- -- 450+ | .39
R’ 21 48 24 19 22 46
* p<.05 **p<.01 ***p<.001 To halet test tp<.05 En halet test

6.8 Ledelsesmessige anbefalinger til DnB

| dette kapittelet vil jeg diskutere hvilke implikasjoner denne studien gir i forhold til hva som
kan gke den indre motivasjonen hos de ansatte og laging i organisasjonen DnB finanssenter.
Indre motivasjon er positivt i seg selv fordi det betyr at de ansatte er engagjert i oppgaver som
interesserer dem og som er lystbetont. DnB er en tjenesteproduserende kunnskapsbedrift, noe
som gjer denne motivasjonen svaat viktig fordi den gir energi, styrer viljen og driver
handlingene til organisasjonens verdi og kritiske produksjonsressurs. Der er ogsa grunn til a
anta at gkt indre motivasjon medfarer gkt kreativitet og individuell laaring. Laging i
organisasjonen er en relativt permanent endring i organisasjonsatferd pa bakgrunn av
erfaringer, og for en kunnskapsbedrift i sterk konkurranse er slik lagring helt essensielt for a
utvikle kunnskapen og derigjennom produktene. Laging har ogsa en selvforsterkende effekt
som gjer at laging blir en kildetil et varig konkurransefortrinn. Denne studien har vist at
banken sansynligvis kan oppna gkning pa disse to omradene ved a gjennomfare tiltak som

pavirker falgende faktorer:

ke autonomien
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Studien viser at gkt autonomi vil gi bade gkt indre motivasjon og gkt lagring i organisasjonen,
det anbefales derfor diverksette tiltak for & gke denne. Dette kan gjeres ved a gi de ansatte
sterre personlig ansvar i jobben, gkt mulighet til selvinitiert handling, gkt informativ positiv
tilbakemlding, mer mal- og resultatstyring og delegering av ansvar og myndighet nedover i
organisasjonen. Det bar ogsa foretas en kritisk gjennomgang av faktorer som kan virke
kontrollerende og som dermed reduserer autonomien, for eksempel tidsfrister, palagte mal,

regler, spesielle belanninger og konkurranser. Disse faktorene bar i starst mulig grad fjernes.

Lederne ber gjares oppmerksomme pa hvor viktig det er a gke de ansattes autonomi, og trenes
i hvordan de kan fremme denne. Det er viktig at ledere er i stand til & bruke mottagers
referanseramme, og kan finne frem til og respektere de ansattes perspektiv, behov og falelser.

Bruk av veiledning kan vazre et godt virkemiddel til dette.

ke oppfattet kompetanse

Studien viser at ansatte som har en positiv oppfatning av sin egen kompetanse i forhold til
jobben har hgyere indre motivasjon, og at gkt kompetanse sannsynligvis ogsa bidrar til gkt
laging i organisag onen. Ansattes kompetanseoppfatning styres av deres
egenvurderingssystem og tilbakemeldinger fra andre (ledere, kollegaer, kunder).
Egenvurderingssystemet utviklesi falge Hechausen tidlig i livet og holder seg relativt stabilt
(Rand 1991), og det er derfor lite organisasjonen kan gjere for & pavirke denne.
Tilbakemeldinger fraandre er imidlertid et omrade banken kan pavirke, for eksempel i form
av veiledning , medarbeidersamtaler og evalueringer. Det er imidlertid svaat viktig ata
hensyn til Gjesme’ steori om at ingen mafale at de mislykkes, men at de lykkesi varierende

grad. All kritikk og negative tilbakemeldinger ber unngas.

Kjennetil mestringsmotivason

Studien paviser sammenhenger mellom mestringsmotivasjon (Ms og Mg) og autonomi, og
mellom mestringsmotivasion (Ms og Mg) og indre motivagion. | og med at mestrings-
motivagon er relativt stabile personlighetstrekk, er det kun i rekrutteringssamenheng banken
eventuelt kan gjere noe her. Det er imidlertid viktig & vaare klar over betyningen av

arbei dsoppgavens vanskelighetsgrad, og at personer med hgy Ms motiveres maksimalt av
moderat vanskelige arbeidsoppgaver, og at personer med hgy Mg bar haveldig lette eller
veldig vanskelige oppgaver.
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ke den sosiale kontakten

Sosia kontakt er uformell mellommmenneskelig jobbrelatert kontakt og aktivitet, og et
bindeledd mellom individuell laaring og laaring i organisasoner. Studien viser en sterk positiv
sammenheng mellom sosial kontakt og laging i organsisagjoner. Dette impliserer at den
sosiale kontakten bar stimuleres, og at konversasjonsledelse ber bli en ennaviktigere del av
bankens lederroller. Bygningsmessig skulle det ligge godt til rette for dettei Finanssenteret
med mange sittegrupper og mgterom ulike steder i bygningen. Jeg vil anta at mgterommet
"Barsen" med spesielt interiar (lite hayt rundt metebord, haye barkrakker, DnB-bla vegger,
historiske bankrekvisitter og uten vinduer), raykerommet og den trivelige kantinen kan vaae
spesielt verdifulle i denne sammenheng. Bruken av disse arenaene som en form for ”future
centres’ og arenaer for "ba” paulike nivaer i organisasjoner bar stimuleres og aktiviseres,

men prosessene ma vaae synkronisert med DnB’ s kunnskapsvisjon.

Endrestrukturen

Som denne studien viser er det en indirekte sammenheng mellom struktur og laging i
organisasjoner, fordi struktur har en positiv sammenheng med sosial kontakt. Byrakrati ser ut
til avirke negativt, og trekk av hypertekstorganisasjon ser ut til a virke positivt. Banken
anbefales derfor a vurdere sin struktur og gjennomfare tiltak som reduserer byrakratiske trekk
som klar og spesifisert arbeidsdeling, stram struktur, regler, prosedyrer. Videre gjennomfare
tiltak som @ker variasjonen og bruk av prosjektorganisering gjerne patvers av avdelinger,
eller i samarbeid med kunder, leverandarer eller andre eksterne organisasjoner. | denne
vurderingen ma dette selvfalgelig avveiesi forhold til hva som er hensiktsmessig og krav til
blant annet effektivitet, forutsigbarhet og sikkerhet.

Avslutningsvis vil jeg anbefale at all planlegging og gjennomfering av tiltak bar skjei naat
samarbeid med detillitsvalgte dlik at de ansatte opplever starst mulig grad av
medbestemmelse. Dersom DnB vurderer & gjennomfgare sterre eller mindre prosjekter for a
videreutvikle organisasjonen, enten pa bakgrunn av denne rapporten, eller andre forhold, vil
jeg anbefale bruk av LAFT tilnaaing (Langslet 1999). Dette spesielt fordi metoden ser ut til &
kunne bidratil & gke bade autonomi og kompetanse, men ogsa fordi den kan vise til

oppsiktsvekkende gode resultater.
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6.9 Studiens begrensninger og forslag til videre forskning

| dette delkapittelet vil jeg vurdere studiens begrensninger og komme med forslag til videre
studier.

Denne studien avdekket kjgnnsforskjeller i sammenhengen mellom mestringsmotivasjon og
oppfattet autonomi, og mellom mestringsmotivasjon og indre motivasion. For a avgjgre om
dette er et generelt fenomen eller skyldes spesielle forhold i denne undersgkelsen, bar dette

undersgkes neamere i andre settinger.

Analysene viser at sammenhengen mellom indre motivasjon og individuell laaing er indirekte
og gar giennom kreativitet, noe som er illustrert i figur 8. Tidligere studier viser imidlertid en
direkte positiv sammenheng mellom indre motivasjon og individuell laaing. Mange av disse
studiene er imidlertid gjennomfart pa barn og unge, og dette kan vaare anderledes for voksne.
Jeg har ogsa stilt meg sparsma om dette kan skyldes at indre motivasjon ikke har sa sterk
innflytelse paindividuell laaing som man tidligere har trodd, og at effekten er mer indirekte
og gar gjennom kreativitet. Dette ber bli gjenstand for videre studier.

| denne studien finner jeg en positiv sammenheng mellom oppfattet kompetanse og laging i
organisagoner. Dette funnet er ikke underbygget med teori, og det bar derfor gjennomfares
en teoretisk studie av dette forholdet, videre vil nye empiriske studier i andre settinger vaae
negdvendige for &si noe mer om denne sammenhengen. Det samme gjelder sammenhengen
mellom kompetanse og sosial kontakt, og kompetanse og redundans. Studien ser pa direkte
sammenheng mellom indre motivasjon og laaing i organisasjoner, og dette forholdet fikk ikke
stette. Men siden dette er forhold som er lite studert frafar, trengs det bedre forstaelse av

hvordan dette virker. Her trengs det derfor ogsa flere studier.

Analysene viser at kreativitet har en indirekte sammenheng med lagring i organisasjoner
giennom bade individuell lazring og sosial kontakt, men avslarer ingen direkte sammenheng.
De manglende direkte sammenhengene kan vaare maskert og skyldes at indre motivasjon og

kreativitet bare pavirker deler av begrepet lagring i organisasjoner.

Den sterke sammenhengen jeg finner mellom sosial kontakt og laging i organisasjoner bar

repliseres. Til tross for at tidligere forskning rapporterer om sammenheng mellom struktur og
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laging i organisasioner og mellom redundans og laging i organisasjoner, gir denne studien
ikke empirisk stette for dette. For struktur bar det studeres neamere om denne effekten kun er
indirekte gjennom sosial kontakt, slik jeg finner, eller om det ogsa er en direkte sammenheng

her. For redundans bar det |etes etter mulige mellomliggende variabler, for eksempel tillit.

Mad ene pa kompetanse, kreativitet, individuell lagring, sosial kontakt, redundans, struktur og
laging i organisasoner ble nyutviklet for denne studien. Til tross for god reliabilitet bar
malene videreutvikles, blant annet for & dekke inn en starre del av de begrepene de skal male,
og ake den divergente validiteten. Dette gjelder spesielt laging i organisagioner, som er et
relativt vidt begrep med flere dimensjoner. SRQ-testen er nytilpasset fra bruk pa skolebarn til
ansatte i arbeidslivet, og ordlyden i denne bar nok justeres noe. Slike forandringer vil kunne
faretil at maene blir bedre.

| denne studien ble det benyttet tverrsnitt-design. Dette er et design som oppfyller kravene il
isolasjon og samvariasion, men sier ikke noe om retningen. For & avdekke om det for
eksempel er kreativitet som ferer til sosia kontakt og ikke omvendt, ma man velge et
repeterende tverrsnitt-design (panel design). Dette kan gjeres ved a gjenta undersgkel sen med
samme utvalg pa et senere tidspunkt. Man vil da kunne finne ut hva som er arsak og hva som
er virkning. | denne avhandlingen er autonomi og kompetanse sentrale variabler fordi de ser
ut til & haen positiv effekt pa bade indre motivasjon og laaing i organisasjoner. | tillegg
omhandler teoridelen noe om hvordan disse variablene kan gkes. Det ville veat sveat
interessant om banken hadde gjennomfert noen av disse tiltakene, og gjenta undersakel sen
noetid etterpa. | senere studier kan man ogsa med fordel inkludere flere kontrollvariabler for

a sikre studiens interne validitet.

Settingen i denne studien var DnB Finanssenter i Tansberg. Det hadde veat interessant &
giennomfgre den samme undersgkelsen i andre deler av DnB, gjerne i deler av organisasjonen
som driver mer med produktutvikling, eller der alderssammensetningen blant de ansatte er er
mer spredt. Det kunne ogsa vaat spennende a gjennomfare den hos en av konkurrentene, for
eksempel SkandiaBanken. Det ville vaat interessant & gjennomfare den samme undersgkel sen
i andre brangjer, for eksempel i industrien. Dersom man ved a gjenta studien i andre bransjer
finner de samme resultatene, vil man kunne generalisere resultatene over til en mer generell

teori.

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



132

Litteratur/referanser:

Aftenposten (2000): Norske forskere med ny metode til kunnskaps-tunge bedrifter: Fortell historier — del
kunnskap. 16.08.00, s32

Aftenposten (2000): Sefen “ ga bort” arbeidsplassen 17.09.00, s42

Amabile, TeresaM. (1983): The socia psychology of creativity: A componential conseptualization. Journal of
Personality and Social Psychology, 45, 357-376.

Amabile, TeresaM. (1985): Motivation and creativity: Effects of motivational orientation on creative writers.
Journal of Personality and Social Psychology, 48, 393-397.

Ameabile, Teeresa M., Hill, Hennessey & Tighe (1994): The Work Preferences on creativity: Evaluation,
coaction, and surveillance. Creativity Research Journal, 3.

Amabile, Teresa M. (1995) Attribution of Creativity: What Are the Consequences? Creativity Reasearch Journal
1995, Vol.8, No. 4, 433-426

Bagozzi, Richard P., Yi, Youjai, & Phillips, Lynn W. (1991): Assessing Construct Validity in Organizational
Research. Administrativ Science Quaterly, vol.36, 421-458

Bakken, Terje og Lund, Tor (1996). Motivasion, holdninger og endring av lederatferd. Hovedfagsoppgave,
Hagskolen i Buskerud

Bandura A. (1977): Social learning theory. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Berry, Williams R (1993): Understanding Regression Analysis.Newbury Park, California, Sage Publications,
Inc.

Bollen, Kenneth A. (1989): Structural Equations with Latent Variabels, John Willey, NY.

Bollen, Kenneth A. and Lennox, Richard (1991): Conventional Wisdom on Measurment: A Structural Equation
Perspectives. Psychlogical Bulletin, vol.110 (2), 305-314.

Churchill, Gilbert A. jr. (1979): A Paradigm for Developing Better Measures of Marketing Construct. Journal of
Marketing Research,16 (feb.), 64-73.

Conti, Regina, Amabile Teresa, M. and Pollak, Sara (1995): The Positive Impact of Creative Activity: Effects of
Creative Task Engagement and Motivational Focus on College Students' Learning. Personality and
Social Psychology Bulletin, Vol. 21 No.10, 1107-1116.

Cock Dagfinn og Halvari Hallgeir (2000): Motivation, Performance and Satisfaction at School. The Sgnificance
of the Achievement Motives - Autonomy Interaction. Paper presented at the 7.th WATM, Lauven,
Belgium

Dagbladet 02.03.01

Deci, Edward L., Casio and Krusell (1973): Sex differences, positive feedback, and intrinsic motivation. Paper
presentetd at the Eastern Psychological Association, Boston.

Deci Edward L. (1975): Intrinsic motivation. New Y ork: Plenum.

Deci Edward L. & Ryan R. M. (1980): The empirical exploration of intrinsic motivational processes. In L.
Berkowitz (Ed.) Advancesin experimental social psychology Vol. 13. New Y ork: Academic Press.

Deci Edward L. & Ryan R. M. (1985): Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human Behavior. New
Y ork: Plenum Press.

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



133

Deci, Edward L, Connell and Ryan, Richard M. (1989): Self-Determination in a Work Organization. Journal of
Applied Psychology Vol. 74 No. 4, 580-590.

Deci, Edward L., and Ryan, Richard M. (1990): A Motivational Apporoach to Self: Integration in personality.
Nebraska symposium om motivation, 237-288.

Deci, E. L., Eghari, H., Patrick, B. C., and Leone, D.R. (1994): Facilitating internalization: The self-
determination theory perspective. Journal of Personality, 62:1, 119-142.

Deci, Edward L. (1995): Why we do what we do. New Y ork NY: Grossett-Putnam.

Deci, Edward L. (1995): Self-Determined Motivation and Educational Achievement. Advancesin Motivation.
Kapittel 13. Scandinavian University Press.

Elliot, Andrew J. and Church, Marcy A. (1997): A hierarchical Model of Approach and Aviodance Achievement
Motivation. Journal of Personality and Social Psychology, Vol.72, No. 1, 218-232.

Facteau, Jeffrey, Dobbins, Russell, Ladd and Kudish (1995): The Influence of general Perceptions og then
Training Environment on Pretraining Motivation avd Percieved Training Transfer. Journal of
Management Vol.21, No 1, 1-25.

Fafo-rapportene 212 og 245 (1998): Bedriften som lazrested.

Finne, Lillian (1998): Kreativitet, motivason og kognitiv stil. Hovedfagsoppgave. Pedagogisk
forskningsinstitutt, Universitetet i Oslo

Fisher, Cynthia. D. (1978): The effects of personal control, competence and extrinsic reward systems on intrinsic
motivation. Organizational Behavior and Human Performance, 21, 273-288.

Frankfort-Nachmias, Chava and Nachmias, David (1996): Research in the Social Sciences, Edward Arnold,
London.

Frayen Walter (1998): Ansvar for andreslaging. Tano Aschehoug

Gagne Maryléne, Senécal and Koestner (1997): Proximal Job Characteristics, Feelings of Empowerment, and
Intrinsic Motivation: A Multidimensional Model. Journal of Applied Social Psychology 27, 14, 1222-
1240.

Ganesan Shankar, Weitz and Barton A (1996): The impact of Staffing Policies on Retail Buyer Job Attitudes and
Behaviors. Journal of Retailing, Vol. 72, No.1, 31-56.

Gjesme, Torgrim og Nygérd, Roald (1970): The Achievement Motivation Scale (AMS)

Gjesme, Torgrim og Nygard, Roald (1996): Advances in Motivation, Scandinavian University Press.

Gjesme, Torgrim (98-99): Hovedfagsforelesninger pa Hggskolen i Buskerud.

Gough H.G. (1979). A creative personality scale for the Adjectice Check List. Journal of Personality and Social
Psychology, 37, 1398-1405.

Goudas Marios, Biddle and Underwood (1995): A Prospective Study of the Relationships Between Motivational
Orientations and Percieved Competence with Intrinsic Motivation and Achievement in a Teacher
Education Cource. Educational Psychology, Vol. 15, No. 1, 89-96.

Hackman J.R. og Oldham G.R. (1980): Work redesign. Reading, MA: Adison-Weley.

Halvari, Hallgeir, Johansen, Arne, Sgrhaug, Tore (1998) The relations between Autonomy and Control in the
Management of External Consultants and Organizational Learning. Scandinavian Journal of
Educational Research, VVal. 42, No. 3.

Hilgard, Ernest (1958): Theories of learning. Methuen & co Itd. London.

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



134

Hillestad, Tore (2000): Kunsten &lede kunnskapsmedarbeidere. Utfordringer og refleksjoner basert paintervjuer
med norske toppledere i AFFs lederundersgkelse. Magma 3 nr. 2 2000 s 83-95.

Hustad, Wiggo. (1998): Learande organisasonar. Organisering for kunnskapsutvikling. Oslo, Samlaget.

Ilardi Barbara C., Leone, Dean, Kasser, Tim and Ryan, Richard M. (1993): Employee and Supervisor Ratings og
Motivation: Main Effects and Discrepancies Associated with Job Satisfaction and Adjustment in a
Factory Setting. Journal og Applied Social Psychology, 23, 21, 1789-1805.

Jacobsen, Dag Ingvar og Thorsvik, Jan (1997): Hvordan organisasioner fungerer. Bergen, Fagbokforlaget.

Kaufmann, Geir & Kaufmann, Astrid (1996): Psykologi i organisasion og ledelse. Bergen, Fagbokforlaget

Kerlinger, Fred N. (1986): Foundations of behavioral research. Holt, Rinehart and Winston, Inc. New Y ork

Langslet, Gro Johnsrud (1999); LAFT. Lasningsfokusert tilnaaming til organisasionsutvikling, ledel sesutvikling
og konfliktlgsing, Oslo; Ad Notam

Lai, Linda; Dgmmekraft. Tano Aschehoug 1999

Larsen, Per Arne (1999): Arbeidsmiljaloven. Kommentarer praksis veiledning. Ad notam Gyldenda Tiden
Norsk forlag.

Lauvas, P og Handal, G. (1990): Veiledning og praktisk yrkesteori. Cappelen.

Leowendahl, Bente R. (1997): Srategig Management of Professional Service Firms. Handel shgjskolens Forlag.
K gpenhavn.

McClelland D. C. (1987): Human motivation. Cambridge University Press.

McClelland D.C. (1961): The achieving society. Princeton: Van Norstrand Reinhold.

Mikkelsen Aslaug (1998): Effects Of Learning Opportunities And Learning Climate On Occupational Health.
Doktorgrad ved psykologisk fakultet, universitetet i Bergen.

Mitchell, Terence R. (1985): An Evaluation of the Validity of Correlational Research Conducted in
Organizations. Academy of Management Science, vol.11, 397-417

Nilsen, Etty (2001): Conditions for sharing and creating knowledge in an organization. Forprosjekt til
hovedfagsavhandling i strategi og kompetanseledelse, Hagskolen i Buskerud

Nonaka, Ikujiro (1994): A dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation. Organization Science Vol. 5
No. 1, 14-37.

Nonaka, Ikujiro, Toyama, Ryoko and Konno, Noboru (2000): SECI, Ba and Leadership: a Unified Model of
Dynamic Knowledge Creation. Long Range Planning Vol. 33 5-34.

Nordhaug, Odd (1997) Kompetansestyring i statlige virksomheter, private bedrifter og kommuner. En
sammenlignende studie.

Nordhaug, Odd (1998): Strategisk kompetansesiedel se. Utvalgte emner. Tano Aschehoug.

Nordstrgm, Kjell A. Og Ridderstréle, Jonas: Funky business. Med talent danser kaiptalen. Tano Aschehoug
2000

NOU 1997: 25 Ny kompetanse. Grunnlaget for en helhetlig etter- og videreutdanni ngspolitikk.

NOU 1998: 18 Det er bruk for alle.

Nygard, R (1993): Aktar eller brikke? Om menneskers selvforstaelse. Ad Notam Gyldendal.

Olsen, NinaV. (2000): Produktutvikling i et laaringsper spektiv. Hovedfagsavhandling, Hagskolen i Buskerud

Price, If (1995): Organizational Memetics? Organizational Learning as a Selection Process. Management
learning Vol. 26, No. 3, 299-318.

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



135

Rand, Gunvor (1981): Ulike teoretikeres syn pa kreativitet. Rapport nr 7, Universitetet i Oslo: Pedagogisk
forskningsingtitutt.

Rand, Per (1991): Mestringsmotivasjon. Universitetsforlaget. Oslo.

Reeve, Johnmarshall and Deci, Edward L (1996): Elements of the Competitive Situation That affect Intrinsic
Motivation. Personality and Social Psychology Bulletin Vol. 22, No. 1, 24-33.

Reve, Torgeir (1985): Validitet i gkonomisk-administrativ forskning. Bergen: Norges handel shagskole

Reve, Torgeir (1999): Om ledelsei fremtiden: Nytt artusen med duft av kvinner. Aftenposten 19.09.99

Roos Johan, Roos Ggran, Dragoneti, Nicola C. og Edvinsson (1997): Intellectual Capital. Navigating the new
business landscape. Macmillan Press Itd.

Ryan R.M. og Connell, J. P. (1989): Percieved locus of causality and internalization: Examining reasons for
acting in two domains. Journal of Personality and Social Psychology. Vol. 57. No.5. 749-761.

Sharma Subhash, Durand Richard, Gur-Arie Oded (1981): Identification and Analysis of moderator Variables.
Journal of Marketing Research. Vol XVIII (august 1981) 291-300

Spreitzer, G. M. (1992) When organizations dare: The dynamics of individual empowerment in the workplace.
Unpublished doctoral dissetation, University of Michigan.

Strandkleiv, Odd Ivar (1999): Subjektivt velvaare, indre motivasion, malorientering, kompetanseoppfatning og
klasseromsklima. En empirisk undersgkel se. Hovedoppgave Pedagogisk Forskningsinstitutt,
Universitetet i Oslo

Svartdal, F og Flaten, M.A. (1998): Lazingspsykologi, Oslo, Ad Notam Gyldendal .

Takeuchi, Hirotaka (1998) Beyond knowl edge management: Lessons from Japan.
http://www.sveiby.com.au/L essonsJapan

Thomas, Kenneth W. og Velthouse Betty A. (1990): Cognitive Elements og Empowerment: An " Interpretive"
Model of Intrinsic Task Motivation. Academy of Management Review Vol. 15 No.4, 666-681.

Totalt (2000) Informasjonsmagasin fra Gjensidige NOR Sparebank. Nr 3, september 2000

Troye, S (1985): Eksperimentetsrolle i atferdsfagene. Universitetsforlaget.

Unice (2001): The reNewed Economy. Business for a dynamic Europe. The UNICE Brenchmarking Report 2001.
Union of indistrial ane Employers Confederations of Europe, Brussels

Valerand, R.Jog Reid, G. (1984): On the causal effects of percieved competence om intrinsic motivation: A test
of cognitive evaluation theory. Journal of Sport Psychology, Vol 6, 94-102.

Valés, Harald og Sevik, Nils (1996): Variables Affecting Students' Intrinsic Motivation for School Mathematics.
Advances in Motivation. Kapittel 8. Scandinavian University Press.

Weick, K.E. og Westley, F. (1996) Organization learning: Affirming an oxymoron. In S.R. Clegg, C. Hardy &
W.R. Nord (Eds.), Handbook of organization studies: 440-458. London:; Sage

Williams, Steve og Luthans, Fred (1992): The impact of choice of rewards and feedback on task performance.
Journal of organizational behavior, Vol. 13, 653-666.

Zuckerman, Porac, Lathin, Smith og Deci (1978) On the importance of self-determination for intrinsically
motivated behavior. Personality and Social Psychology Bulletin, 4, 443-446.

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling juni 2001



Oversikt over Appendix

Appendix A:

1. Sparreskjema 1

2. Sperreskjema 2

3. Sparreskjema 3

4. SRQ-A-testen organisert etter type regulering

5. Notat til DnB med presentasjon av prosjektet

Appendix B:

1. Deskriptiv statistikk
2. Faktoranalyser

3. Reliablitet

Appendix C:

Korrelagonsmatriser

Appendix D:

Regresjonsanalyser

Appendix E:
Moderatoranalyserer

Appendix F:
Integrasjonsanal yser

136

Anne H. Gausdal: Autonomi - Veen til motivasjon og kunnskapsutvikling

juni 2001



	AUTONOMI – VEIEN TIL MOTIVASJON OG KUNNSKAPSUTVIKLING
	Sammendrag
	Innhold
	1. Innledning
	1.1 Bakgrunn
	1.2 Tjenesteproduserende kunnskapsbedrift i sterk konkurranse
	1.3 Problemstilling

	2. Teori
	2.1 Innledning
	2.2 Autonomi og indre motivasjon
	2.2.1 Selvbestemmelsesteorien
	2.2.2 Selvbestemmelsesteorien og menneskelige behov
	2.2.3 Hvordan tilrettelegge for økt autonomi?
	2.2.4 Et felteksperiment om effekten av autonomi i arbeidslivet
	2.2.5 Oppsummering

	2.3 Kompetanse, indre motivasjon og mestringsmotivasjon
	2.3.1 Kompetanse og indre motivasjon
	2.3.2 Mestringsmotivasjonens innflytelse
	2.3.3 Oppsummering

	2.4 Indre motivasjon, individuell læring og kreativitet
	2.4.1 Indre motivasjon og individuell læring
	2.4.2 Indre motivasjon og kreativitet
	2.4.3 Kreativitet og individuell læring
	2.4.4 Oppsummering

	2.5 Læring i organisasjoner
	2.5.1 Innledning og definisjoner
	2.5.2 Individuell læring og kreativiets betydning for læring i organisasjoner
	2.5.3 Indre motivasjon og læring i organisasjoner
	2.5.4 Autonomi og læring i organisasjoner
	2.5.5 Organisatoriske faktorer og læring i organisasjoner
	2.5.6 Oppsummering

	2.6 Oppsummering av teori

	3. Modell og hypoteser
	3.1 Innledning
	3.2 Konseptuell modell
	3.3 Hypoteser

	4. Metode
	4.1 Valg av design
	4.2 Setting
	4.3 Utvalg
	4.4 Målutvikling
	4.4.1 Bruk av ferdige tester
	4.4.2 Egenutvikling av mål

	4.5 Datainnsamling
	4.6 Vurdering av skalaer
	4.6.1 Reliabilitet
	4.6.2 Validitet


	5. Resultater
	5.1 Bakgrunnsvariablene avdeling og kjønn
	5.2 Testing av hypoteser
	5.2.1 Korrelasjonsanalyser - hypotesetesting
	5.2.2 Modelltesting - regresjonsanalyser
	5.2.3 Moderatoreffekter – regresjonsanalyser
	5.2.4 Interaksjonsanalyser

	5.3 Oppsummering av testene
	5.4 Sti analyse

	6. Diskusjon og anbefalinger
	6.1 Innledning
	6.2 Forholdet mellom indre motivasjon og de uavhengige variablene
	6.3 Forholdet mellom autonomi og de uavhengige variablene
	6.4 Forholdet mellom kreativitet og den uavhengige variabelen
	6.5 Forholdet mellom individuell læring og de uavhengige variablene
	6.6 Forholdet mellom læring i organisasjoner og de uavhengige variablene
	6.7 Oppsummering og modifisert modell
	6.8 Ledelsesmessige anbefalinger til DnB
	6.9 Studiens begrensninger og forslag til videre forskning

	Litteratur/referanser
	Oversikt over Appendix

