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Abstract

This is a qualitative study with the purpose of answering the main research question which is
how does a modern management control system create ownership towards strategic goals?”
Beyond budgeting is all about removing budgets as the main command and control

mechanism, and rather implement other systems with increased flexibility and dynamics.

The main findings of this study is that ownership is not directly linked to strategic objectives,
but rather indirect through definite and concrete actions. The middle manager holds an
important role as translator of strategy to action, and the management control system in Statoil
facilitates beyond budgeting principles. Psychological ownership is associated with positive
attitude and behavioural effects. Thus, the control system should focus on securing alignment
through ownership rather than the traditional top-down implementation of rigorous and

inflexible budgetary measures.

Sammendrag

Dette er en kvalitativ studie som tar sikte pa a besvare hvordan et moderne styringssystem
skaper eierskap til de strategiske malene. Beyond budgeting handler om 4 ta bort budsjettene
fra virksomhetsstyringen, og i stedet implementere andre styringsverktay med gkt fleksibilitet

og dynamikk.

Hovedfunnene er at eierskapet ikke knyttes direkte mot strategiske mal, men heller indirekte
via konkrete aksjoner. Mellomlederen spiller en viktig rolle i oversettelsen av strategi til
handling, og Statoils styringssystem tilrettelegger for styring uten budsjetter. Psykologisk
eierskap er forbundet med positive holdnings- og atferdseffekter, og styringssystemet bar
derfor fokusere pa a sikre alignment gjennom eierskap fremfor top-down implementering av

rigide budsjettmal.
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Kapittel 1

Introduksjon



1. Introduksjon

Dette innledende kapittelet vil presentere bakgrunnen for oppgaven, fgr problemstillingen
formuleres basert pa motivasjonen for studien. Videre vil tilnerming og disposisjon av

oppgaven presenteres Kort.

1.1 Motivasjon og bakgrunn

Charles T. Horngren har skrevet forordet i Hope og Frasers (2003:xi) bok om Beyond
Budgeting (BB) og pastar at:

”... De fleste lgsninger som blir introdusert for & takle styringsproblemer handler om
a putte noe nytt inn i organisasjonen. | denne forbindelsen skiller Beyond Budgeting
seg drastisk ut. Kanskje unikt, foreslar teorien a fjerne noe kraftig for a gjere rom for

noe nytt og enda kraftigere...”

Budsjettet har tradisjonelt sett veert en viktig del, om ikke den viktigste, av organisasjoners
styringssystemer. | gkende grad mgter budsjettet som styringsverktgy stadig mer kritikk fra
bade neringsliv (Wallander, 1995, Hope and Fraser, 2003, Bogsnes, 2009) og akademia
(Libby and Lindsay, 2010). Libby og Lindsay (2010) undersgker nordamerikanske selskapers
tilbgyelighet til & kutte tradisjonelle budsjetter og kommer frem til at bare et mindretall
selskaper vurderer dette serigst. Dog observeres det at deler av respondentene (<20 %)
rapporterer liten, ingen eller negativ verdi fra budsjettprosessen. Dette indikerer at det finnes
selskaper som er tilbgyelige til & forlate budsjetter til fordel for andre og mer relevante

styringssystemer.

Beyond Budgeting er samlebegrepet pa skonomistyring uten budsjetter og kan vanskelig
defineres som ett enkelt verktey slik som for eksempel Balanced Scorecard (BSC). Den
riktige vurderingen av BB vil vare a se pa det som en ledelsesfilosofi hvor man kombinerer
ulike styringsverktgy for & unnga den pastatte ressurskrevende og lite verdiskapende

prosessen med budsjetter.

Statoil er Skandinavias nest stgrste selskap (per 18. juni 2012) og er ett av flere store
selskaper som har besluttet a fjerne tradisjonelle budsjetter for a innfere sin tolkning av

Beyond Budgeting. Statoil har et pagaende forskningsprosjekt i samarbeid med NHH og SNF,



og denne rapporten inngar som en del i det arbeidet. Statoils styringssystem kalles Ambition
to Action” (A2A), eller ”Ambisjon til handling”, og systemet minner i stor grad om et utvidet
og modifisert BSC.

Det finnes lite litteratur vedrgrende bruken av BSC i fraveer av budsjetter. BSC har vist seg
som et nyttig verktey, men hvorvidt det egner seg som et selvstendig styringsverktgy er
fremdeles ikke undersgkt i dybden. Parallelt med denne utredningen utfarer Hjartaker og
Kristiansen (2012) en tilsvarende studie vedrgrende eierskap i A2A. Det er en kvantitativ
studie som i all hovedsak retter seg mot & forsta psykologisk eierskap, mens dette er en
kartleggelsesstudie av hvordan man sammenstiller en organisasjon uten styrende budsjetter

med fokus pa eierskap som forklarende fenomen.

Tradisjonelt har styring vert ansett som et rigid regime med ordre og kontroll i fokus
(Bogsnes, 2009). Flere forskere fremmer ideen om at mennesker drives av noe mer enn rigid
styring, og gnsker mer frihet i arbeidet sitt (McGregor, 1987). Tradisjonell prinsipal-agent (P-
A) teori bygger pa antagelsen om rasjonelle og selvopptatte beslutningstakere (Eisenhardt,
1989). Saledes har budsjettene vert en god mate a styre de ansatte, da det fungerer som en
formell kontrakt mellom arbeidsgiver og arbeidstaker. Budsjetter bygger pa antakelsen fra
standard gkonomisk teori om at agenten gnsker & yte minst mulig sa langt det lar seg gjere.
Budsjettet er altsa innfart for at prinsipalen skal kunne kontrollere agenten. Bogsnes (2009)
argumenterer for at det finnes andre mater & motivere de ansatte til & yte bra uten den strenge
tilstedeveerelsen av kontroll. Man beveger seg fra ordre og kontroll til dynamisk og proaktiv
styring med gkt individuelt handlingsrom. | stedet for & bevilge penger, gjerne et helt ar i
forveien, skal man kunne desentralisere beslutningstakningen og stole pa at agenten tar de
rette avgjgrelsene, altsd at den handler i prinsipalens beste interesse. BSC star sentralt i
prosessen og passer godt fordi det ... flytter fokuset fra overvaking til maling, fra maling til

styring, og fra styring til kurssetting” (Nair, 2004:2).

Ved & bevege seg bort fra det tradisjonelle markedsparadigmet hvor den ansatte ma
kontrolleres og betales for & yte vil det veere ngdvendig a introdusere et nytt konsept for a
unnga P-A problemer. Her kommer det individuelle perspektivet inn, og oppgaven vil
analysere hvordan eierskap gjennom organisasjonstilhgrighet og motivasjon pavirkes av de

strukturelle mekanismene som erstatter budsjettene.



1.2 Problemstilling

Som beskrevet i kapittel 1.1 er motivasjonen for oppgaven a gjegre en grundigere analyse av
hvorvidt et moderne styringssystem, slik som A2A, Klarer & skape eierskapsfalelse til de
strategiske malene i en organisasjon. | samarbeid med stiftelsen for samfunns- og
neringslivsforskning (SNF) har Norges Handelshgyskole (NHH) et langsiktig Beyond
Budgeting-prosjekt hvor Statoil er en av de involverte aktgrene. Denne oppgaven vil ta

utgangspunkt i Statoils leteavdeling, kalt Exploration (EXP).
Foelgende problemstilling vil ligge til grunn for masterutredningen:

Hvordan skaper et moderne styringssystem eierskap til de strategiske malene?

1.3 Tilnaerming

Masteroppgaven vil vaere en kvalitativ og deskriptiv analyse av BB i Statoil som case, med en
abduktiv tilneerming. Altsa vil et teoretisk rammeverk presenteres, men ikke veere styrende for
den empiriske beskrivelsen av praksis (Arbnor and Bjerke, 2009). Studien beveger seg
mellom teori og empiri. Ved & analysere tre ulike enheter innenfor leting som innehar ulik
erfaring med, og kjennskap til, A2A er malet & kunne si noe om hvorvidt styringssystemet
suksessfullt kan brukes som et verktay for & skape eierskapsfelelse og engasjement rundt
arbeidsoppgavene. Det vil bli foretatt intervjuer av linjeledere pa ulike nivaer samt intervjuer
med controllere i de samme enhetene. Enhetene som vil vare involvert i denne utredningen er
EXP Norway (NOR), EXP International (INT) og EXP Exploration Excellence (EE). Disse
forretningsomradene driver henholdsvis med leting pa norsk sokkel og leting i internasjonale
omrader, bortsett fra Norge og Nord-Amerika, mens EE er et “’konsulentselskap” som leverer

tjenester internt i EXP.

Oppgaven begrenses blant annet av en kort tidsramme og det faktum at studien gjgres
innenfor samme selskap, og til og med i samme divisjon. Det er en kvalitativ studie med fa
respondenter, og overfgrbarheten til andre selskaper er uviss. Funnene kan allikevel resultere i
interessante implikasjoner for videre forskning i Statoil og andre selskaper som har tatt, eller

gnsker & ta, moderne styringssystemer i bruk.



1.4 Disposisjon

Oppgaven vil bestd av dette innledende kapittelet fer relevante begreper og teoretisk
rammeverk fremstilles i kapittel 2. Videre vil den metodiske fremgangsmaten beskrives i
kapittel 3. Empirisk bakgrunn presenteres i kapittel 4, og en empirisk beskrivelse av praksis
fremstilles i kapittel 5. | kapittel 6 vil de empiriske fenomenene analyseres og diskuteres
innen den teoretiske referanserammen. Avslutningsvis vil konklusjon og forslag til videre
forskning finnes i kapittel 7. | appendiks vil det finnes referanseliste, intervjuguide, og en

begrepsliste.



Kapittel 2

Viktige begreper og teoretisk

rammeverk



2. Litteratur og teoretiske begreper

Oppgavens teoridel vil knytte seg til styringssystemet og ulike teorier for hvordan dette kan
tenkes a skape eierskap til de strategiske malene i organisasjonen. Styringssystemer kan
inkludere en rekke ulike verktgy, og mange store organisasjoner utvikler sine egne
styringssystemer ved a modifisere generiske styringsverktgy. Budsjettet har i lang tid veert det
ledende styringsverktgyet, men har i gkende grad blitt kritisert for & veere et bakoverskuende
og lite fleksibelt verktgy (Wallander, 1995, Bogsnes, 2009). Beyond Budgeting (BB) er en
ledelsesfilosofi som tar sikte pa & ta i bruk andre, og mer dynamiske styringsverktgy som
balanced scorecard (BSC), rullerende prognoser og benchmarking. Denne oppgaven Vil
fokusere pa et modifisert BSC basert pa BB-filosofien, med inngaende analyse av hvordan
alignmentprosessen skaper eierskap til strategiske mal.

Malmi og Brown (2008) mener at styringssystemer ma analyseres som pakker med
gkonomiske, kulturelle og administrative prinsipper som ma ses i sammenheng til hverandre.
Teorien vil saledes ta utgangspunkt i et moderne styringssystem, og fokusere pa hvorvidt et
slikt system egner seg til a knytte gkonomiske prinsipper som kontroll og finansiell prestasjon
med en prestasjonsfremmende kultur hvor deltakerne fgler eierskap til strategiske mal og
organisasjonens retning. Stemsrudhagen (2003) argumenterer for at Balanced Scorecard
(BSC) er et fleksibelt konsept, egnet som utgangspunkt for utviklingen av styringsprosesser

0g styringssystem.

Eierskapet til styringssystemet og de strategiske malene foreslas & kunne skapes gjennom
strukturelle mekanismer pa organisasjonsniva ved vertikal justering av strategi (alignment)
via KPler og tilhgrende targets, samt ansvarliggjaring av de ulike lederne (accountability). Et
annet perspektiv i analysen er det individuelle, og hvorvidt de nevnte mekanismer pavirker
organisasjonstilhgrighet og motivasjon for & realisere de positive effektene av psykologisk
eierskap. Tradisjonell prinsipal-agent (P-A) teori er nyttig for & forsta hvordan ansatte kan
insentiveres til & handle i organisasjonens beste interesser. Eisenhardt (1989) anerkjenner P-A
teori som et viktig tilskudd til gkonomisk teori, men pa grunn av det ensidige fokuset pa
egennytte ber det brukes som en komplimenterende teori i organisasjonsforskning. Denne

oppgaven introduserer derfor det individuelle perspektivet i tillegg til det organisatoriske.

Oppsummeringen presenterer en visuell modell for det teoretiske rammeverket i utredningen.



2.1 Viktige begreper

Oppgavens problemstilling er hvordan et moderne styringssystem skaper eierskap til de
strategiske malene. Det moderne styringssystemet som legges til grunn er et modifisert
balanced scorecard (BSC) tuftet pa beyond budgeting (BB) prinsipper. Budsjetter Kritiseres
for a veere for fokusert pd ordre og kontroll, mens det moderne styringssystemet

implementerer andre prinsipper for a styre medarbeiderne og lederne i organisasjonen.

2.1 vil gi en kort oversikt over tradisjonelle budsjetter i 2.1.1, samt en tilsvarende innfgring i
BB-filosofien i 2.1.2. Hovedfokuset i kapittel 2.1 vil veere forklaringen av BSC og dets rolle
som ryggmargen i et moderne styringsverktay i 2.1.3, far tilsvarende vekt legges pa en
teoretisk innfgring i psykologisk eierskap i 2.1.4.

2.1.1 Budsjetter
Budsjettering har veert en av de viktigste og mest utbredte metodene for virksomhetsstyring i
flere artier. Bergstrand, Bjgrnenak og Boye (1999) presenterer en definisjon pa budsjetter slik

den ble formulert av deltakerne pa en budsjettkonferanse i regi av Sveriges Mekanforbund:

"Et budsjett er et handlingsprogram for bedriften

med mal for dens resultatenheter

som beskriver forventede konsekvenser uttrykt i gkonomiske
termer, alt basert pa angitte forutsetninger

for en begrenset periode”

Altsa er budsjettet en beskrivelse for hva som er planlagt i en gitt periode, samtidig som
budsjettet setter gkonomiske mal for resultatenheter under angitte forutsetninger. Hope og
Fraser (2003) uttrykker at budsjetter kan ses som en fast prestasjonskontrakt, og i sa mate
passer budsjettene godt inn i den tradisjonelle markedsnormen for forretningsdrift (Heyman
and Ariely, 2004). Dette kan anses som en direkte respons pa prinsipal-agent tankegangen
hvor arbeidsgiver (prinsipalen) ma insentivere arbeidstaker (agenten) til & utfere arbeidet slik
prinsipalen gnsker. Prinsipalen utformer en kontrakt hvor det er bade insentiver til deltakelse,
altsd ma agenten fa mer nytte av a jobbe enn av a ga arbeidsledig, men ogsa insentiver for god
atferd. Det holder ikke ngdvendigvis & betale agenten for arbeidet, det ma finnes mekanismer
som sgrger for at arbeidet blir riktig utfert. Budsjettet kan da fungere som denne formelle

kontrakten mellom de to partene.



Budsjetter som styringsverktgy megter stadig mer kritikk (bl.a. Hope and Fraser, 2003, Libby
and Lindsay, 2010), og beyond budgeting er styringsfilosofien som har vokst frem de seneste
ett til to tidrene, selv om tankegangen har eksistert siden 1970-tallet (f.eks. Wallander, 1995).

2.1.2 Beyond Budgeting (BB)

Beyond budgeting handler om mer enn a bare fjerne budsjetter fra virksomhetsstyringen. Det
handler om & unngd de begrensningene som falger av tradisjonell budsjettering.
Hovedfilosofien i BB er & komme den tradisjonelle ”’Command and Control” modellen til livs,
og erstatte den med en mer dynamisk pakke av styringsverktgy (Bogsnes, 2009, Hope and
Fraser, 2003).

Beyond budgeting har sitt utspring fra praksis og ikke i akademia, slik mange andre
styringsverktgy har. Fgrst ut var Jan Wallander da han fjernet budsjettene i Svenske
Handelshbanken pa begynnelsen av 1970-tallet (Wallander, 1995, Bogsnes, 2009). Pa slutten
av 1990-tallet startet de to konsulentene Jeremy Hope og Robin Fraser Beyond Budgeting

Round Table (BBRT), hvilket anses som den formaliserte oppstarten av BB.

McGregor (1987) fremmer to ulike teorier for styring av mennesker. Teori X sammenfaller i
stor grad med tradisjonell prinsipal-agent teori hvor den ansatte misliker a jobbe, har lave
ambisjoner, og foretrekker og bli kommandert (Command and Control). Teori Y er
motstykket, hvor mennesker antas & ha et gnske om a bli involvert, prestere, gjere en forskjell
0g ta ansvar. Budsjetter har tradisjonelt handtert mennesker i kategori X, mens BB tar sikte pa

a utvikle andre ledelsesprinsipper som sammenfaller med menneskesynet i teori Y.

2.1.3 Balanced Scorecard (BSC)

Oppgaven vil hovedsakelig benytte den engelske betegnelsen Balanced Scorecard med
forkortelsen BSC ettersom at dette anses som et mer innarbeidet og mer presist begrep enn
balansert malstyring. Konseptet ble utviklet og innfart av Robert S. Kaplan og David P.
Norton tidlig pa 1990-tallet da Norton ledet KPMGs forskningsarm kalt The Nolan Norton
Institute og Kaplan deltok som akademisk konsulent pa et prosjekt med Norton (Kaplan and
Norton, 1996a). Kaplan og Norton (1992) fremhever at det skal veere ungdvendig for ledere a
fokusere enten pa finansielle mal, eller pa operasjonelle mal. BSC gir organisasjoner
muligheten til & balansere bakoverskuende finansiell prestasjon/informasjon med

operasjonelle mal som er drivere for fremtidig finansiell prestasjon (Kaplan and Norton,



1992). BSC tar sikte pa a oversette strategi til handling ved & operasjonalisere strategiske mal
for enkel distribusjon i hele organisasjonen. BSC, slik det ble presentert av Kaplan og Norton
(1992, 1996a), er organisert rundt fire perspektiver med pastatt kausale sammenhenger: det
finansielle perspektivet (financial); kundeperspektivet (customer); internperspektivet
(internal); og leerings- og vekstperspektivet (learning and growth) — av og til kalt innovasjon
og lering (innovation and learning). Figuren under illustrerer linkene mellom de fire

perspektivene i et BSC.

'The Balanced Scorecard Links Performance Measures ’

: How Do We Look
Financial Perspective g \ders?
coms |

How Do
Customers See Us? Whot Must We Excel Af?
Internal

Customer Perspective Business Perspective

Innovation and
Learning Perspective

GOALS

Can We Continue
1o Improve and
Create Value?

(Kaplan and Norton, 1992:72)

Figur 1: Perspektiver i BSC

De fire perspektivene

Det finansielle perspektivet

Det finansielle perspektivet er det tradisjonelle og rapporteringsbaserte perspektivet hvor
tidligere prestasjoner males. Dette perspektivet er naturlig retrospektivt, men utgjgr presis og
viktig informasjon for eierne, representert ved styret. Det handler om hvordan organisasjonen
fremstar overfor aksjonzrene (Kaplan and Norton, 2006). Regnskapet, og de ngkkeltall som
kan utledes fra dette, star sentralt. Typiske maltall omhandler lgnnsomhet, vekst og
markedsverdi (Kaplan and Norton, 1992). Bade Kaplan og Norton (1992, 1996a), Nair

(2004), og Atkinson et al. (2007) presiserer at det langsiktige finansielle perspektivet ma vere

10



det overordnede — i hvert fall nar det dreier seg om alminnelige profittmaksimerende
organisasjoner. Dette er organisasjonens endelige mal for strategien og de tre resterende
perspektivene skal drive de finansielle prestasjonene fremover. Organisasjonens finansielle
prestasjoner forbedres helt grunnleggende ved hjelp av @kt produktivitet eller

omsetningsvekst (Atkinson et al., 2007).

Kundeperspektivet

Kundeperspektivet vil vare det viktigste perspektivet for a drive omsetningsveksten. Som
tidligere nevnt vil de finansielle prestasjonene forbedres gjennom gkt omsetning eller gkt
produktivitet. Valg av, og fokus pd, de riktige markeds- og kundesegmenter vil dermed veere
avgjerende for omsetningsveksten. Mal pa kundetilfredshet, lojalitet, retensjon, anskaffelse av
nye kunder, og kundelgnnsomhet vil sta sentralt ved utarbeidelsen av malkort vedrgrende
kundeperspektivet (Kaplan and Norton, 1996a). Det dreier seg med andre ord om & handle i
trad med en strategi som tar hensyn til kundens oppfatning av organisasjonen (utover
organisasjonens finansielle prestasjoner og stilling — noe som ofte er uvesentlig for kunden).
Kaplan og Norton (1992) pastar at kundens interesser i all hovedsak dreier seg om fire
kategorier de har kalt tid, kvalitet, prestasjon/ytelse og service, og kostnader. Dette varierer
selvsagt med kunden, og viktigere, med bransjen. En kunde som kjgper standardvarer/ravarer
(elektrisitet, drivstoff, etc.) vil veere mer prissensitiv enn en kunde som kjgper spesiallagde

produkter innenfor et nisjesegment.

Internperspektivet

Hovedfunksjonen til internperspektivet er a kartlegge de interne forretningsprosessene hvor
organisasjonen kan, eller ma, forbedre og videreutvikle seg for a tilfredsstille kunder og
aksjonzrer (Atkinson et al., 2007, Kaplan and Norton, 1996a). Dette dreier seg om hvordan
organisasjonen kan forbedre kundelgnnsomhet, -tilfredshet, og, i siste instans, hvordan
enheten bruker strategien for a na de finansielle malene. Perspektivet fokuserer pa hvordan
man kan produsere og levere verdi til kundene, og hvordan en skal na
produktivitetsforbedringene for de finansielle malene. Atkinson et al. (2007) viser at dette kan
gjeres gjennom forbedringer i driftsprosesser, kundestyringsprosesser, innovasjonsprosesser

0g regulatoriske og sosiale prosesser.

Laerings- og vekstperspektivet
Balanced Scorecards fjerde og siste perspektiv omhandler malene for menneskene,

systemene, og den organisatoriske retningen som tar sikte pa a skape langsiktig vekst og
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forbedring (Atkinson et al., 2007). Dette er ofte investeringer i anskaffelsen og utviklingen av
humankapital og kunnskap, i form av kompetanse, teknologi og organisasjonskultur. Sentralt
ved kompetanse star ansattes utdanning, egenskaper, trening og kunnskap. Gode datasystemer
og databaser, samt nettverk er viktige innenfor teknologiaspektet av laering og vekst, mens
organisasjonskultur, samkjgring og kunnskapsdeling er i fokus for organisasjonens
kapabiliteter innenfor organisasjonsaspektet (Atkinson et al., 2007, Kaplan and Norton,
1996a). Det er interessant a merke seg at styringssystemet i seg selv kan falle inn under dette
perspektivet. Styringssystemet kan forbedres gjennom FoU og saledes internperspektivet.

Dette kan igjen gke kundelgnnsomhet og finansielt resultat.

Mye av dette perspektivet vil omtales i kapittel 2.2.2, med et spesielt fokus pa hvordan

organisasjonstilhgrighet forventes a forbedre den ansattes psykologiske eierskap til

organisasjonens strategiske mal.

Balansen i BSC
| folge Kaplan og Norton (1996a) reflekteres balansen, i tillegg til balansen mellom
perspektivene, i forholdene mellom kort og lang sikt, finansielle og ikke-finansielle mal,

’leading” og “lagging” indikatorer, og mellom eksterne og interne prestasjonsperspektiver.

Balansen mellom perspektiver

Finansielt Kunde- Intern- Lif;‘i}i’%
perspektiv perspeltiv perspektiv i
l |
.-""'\‘ i
£ \‘\
A

4 N (Nair. 2004:21)

Figur 2: Balansen mellom perspektiver i BSC

Strategikart

Kaplan og Norton (1992, 1996a) har utformet BSC med den hensikt at man ferst skal
identifisere langsiktige finansielle mal fgr man videre velger marked, kunder og mal for
verdierklaringen som sgker a tiltrekke, beholde og vokse kundebasen. Det tredje steget er

som Kkjent valg av objektiver som skaper og beholder kunder via verdierkleringen, og
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forbedrer produktivitet og effektivitet. Til slutt vil man i det fjerde perspektivet identifisere
organisasjonens kapabiliteter, kultur og strategiske retning som driver prosessforbedringene i
det tredje perspektivet (Atkinson et al., 2007).

Kaplan og Norton (1996a) forbinder malene i BSC i et strategikart, hvor forfatterne pastar at
linkene mellom perspektivene er kausale sammenhenger som driver organisasjonens
prestasjoner fremover. Under folger et slikt sett av hypoteser om kausale (hvis-da)
sammenhenger hentet fra boken The Balanced Scorecard (Kaplan and Norton, 1996a:149):

Huvis vi gker ansattopplaeringen om produktene, da vil de fa hgyere kunnskap om det
fulle produktspekteret de kan selge; hvis ansatte har hgyere produktkunnskap, da vil
deres salgseffektivitet forbedres. Hvis deres salgseffektivitet forbedres, da vil
gjennomsnittsfortjenesten pa produktene de selger forbedres. ”

Mye av kritikken mot BSC retter seg mot nettopp denne antakelsen om kausalitet i modellen,

noe som vil gjennomgas mer i dybden i neste avsnitt.

Kritikk mot BSC

Hanne Nagrreklit (2000, 2003) kritiserer Kaplan og Nortons Balanced Scorecard, og rettes i all
hovedsak mot den pastatte kausaliteten mellom perspektivene, og videre om
kontrollmodellen. Hun spgr seg ogsa om ikke gjennomslagskraften til modellen er et resultat

av overtalende retorikk fremfor overbevisende teori (Narreklit, 2003).

| folge Kaplan og Norton (1996a, 1996b) er hele kjernen i BSC at verktayet balanserer utfall
(finansielt) med prestasjonsdriverne til dette utfallet (de tre andre perspektivene), linket
sammen gjennom kausale sammenhenger, jfr. gjennomgang av teori over. Ngrreklit (2000)
papeker derimot at disse kausale sammenhengene ikke alltid eksisterer. Det er for eksempel
ikke gitt at hay kundetilfredshet, via gkt lojalitet, leder til forbedrede finansielle prestasjoner
(Ngrreklit, 2000, Jones and Sasser Jr, 1995). Man kan ikke konkludere med kausalitet bare
fordi man observerer kovarians og korrelasjon. Tilsvarende kan man si at illojale kunder er
dyre, men det er ikke dermed gitt at lojale kunder er billige (Ngrreklit, 2003). Dette vil i fglge

Narreklit veere en logisk feilaktig antakelse illustrert med fglgende tankerekke:

’[...] om det regner vil gatene bli vite, men vi kan ikke motsatt konkludere med at om

gatene er vdte sd regner det.”” (Ngrreklit, 2003:592)
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Nettopp disse feilaktige antakelsene er det som leder Ngrreklit til & antyde at modellen slar
gjennom pa grunn av forfatternes status i akademia og neringsliv. De er & anse som
“management gurus”, og forfatterne ma ikke bestrebe seg med & vinne mottakerens tillit — den

har de allerede i kraft av sine posisjoner (Ngrreklit, 2003).

Modellen kritiseres ogsa av Ngrreklit (2000) for & veere en ovenfra-og-ned modell (top-down)
hvor malformuleringen og distribusjonen av mal er en hierarkisk prosess. Kontrollmodellen er
derfor ikke forankret i organisasjonen som helhet, og er heller ikke spesielt dynamisk som et

resultat av dette, men som tidligere teori viste er dette noe man forsgker a redusere i BB.

2.1.4 Psykologisk eierskap

En gjennomgang av litteratur vedrgrende ansattes eierskap i organisasjoner utfert av Pierce,
Rubenfeld og Morgan (1991) danner grunnlaget for tanken om at formelt eierskap har evnen
til & skape positive atferds- og holdningseffekter gjennom psykologisk erfart eierskap (Pierce
et al., 2001). Andre akademikere foreslar at det psykologisk opplevde eierskapet er en
integrert del av den ansattes forhold til organisasjonen, og saledes er like viktig som det
formelle eierskapet (Kubzansky and Druskat, 1993, i Pierce et al., 2001, Van-Dyne and
Pierce, 2004).

Tanken om at psykologisk, og for sa vidt ogsa reelt, eierskap har positiv effekt pa den ansattes
holdninger og atferd i organisasjonen er tett knyttet til et annet, relativt innarbeidet begrep i
sosialpsykologien kalt “the endowment effect”. Uttrykket ble forst tatt 1 bruk av
gkonomiprofessor Richard Thaler (1980) da han diskuterte potensielle predikative feil i
standard gkonomisk teori. Effekten er et fenomen hvor villighet til & betale er lavere enn
villighet til & selge, selv om standard gkonomisk teori predikerer et gitt niva av handler.
Thaler (1980) tar utgangspunkt i Daniel Kahnemans og Amos Tverskys prospektteori (1974,
1979) som ogsa papeker inkonsistensen mellom beslutninger i gkonomisk teori og faktisk

utvist atferd.

Kahneman, Knetsch og Thaler (1990, 1991) finner at forutsetningen om effisiente markeder
og rasjonelle beslutningstakere ikke holder. De observerer at betydelig feerre transaksjoner
finner sted i lukkede eksperimenter enn det gkonomisk teori tilsier skulle skjedd. Kahneman
et al. (1991) gar langt i & antyde at misforholdet mellom villighet til & betale og villighet til &
selge i all hovedsak kan knyttes til tapsaversjon. Et resultat er at faktisk transaksjonsvolum
ikke nar teoretisk prediksjon. Eksperimentene viser at den som har fatt noe umiddelbart
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tilskriver objektet en hgyere verdi enn hva markedet er villig til 4 betale for tingen. En nyere
studie (Morewedge et al., 2009) antyder derimot at tapsaversjonen, eller smerten ved a selge
objektet, er irrelevant. Rasjonale er at man vanskelig kan tilskrive et objekt affeksjonsverdi
umiddelbart etter at man tilfeldig mottok tingen i et eksperiment. Det er heller det faktum at
man eier objektet (ren eierskapseffekt) som gker objektets attraktivitet i eierens gyne. Dette er
viktige implikasjoner for hvordan psykologisk eierskap til for eksempel strategiske mal antas
a gke organisasjonstilhgrighet og sosial forpliktelse, jfr. 2.2.2.

Dette psykologisk erfarte eierskapet, ofte et resultat av ren eierskapseffekt eller “endowment
effect”, kan ytterligere brytes ned i en effekt Norton, Mochon og Ariely (2011) har kalt
IKEA-effekten (jfr. Ariely, 2011, kap. 3). Denne effekten gar ut pa at man tilskriver et objekt
man selv lager, eller er med & utforme, hgyere verdi enn det markedet verdsetter objektet til.

Deltakelse er saledes implisitt medvirkende i prosessen med & skape psykologisk eierskap.

Eierskap er ikke utelukkende positivt da det kan tas for langt slik at man far en for tett link
mellom individ, avgjgrelser og utfall. Gawronski, Bodenhausen og Becker (2007) papeker
implikasjonene av kognitiv dissonans gjennom en effekt de kaller spredning av alternativer-
effekten, der valg mellom to like attraktive alternativer leder til hgyere verdsettelse av valgt
alternativ enn alternativet som ble vraket. Videre papeker de at den rene eierskapseffekten og
“endowment”-effekten kan lede til holdningsendring etter beslutningen. De pastar at man
skaper en assosiasjon mellom avgjerelsen og selvet, ogsa referert til som ’self-anchoring”
(Gawronski et al., 2007). Dette har viktige implikasjoner for hvordan psykologisk eierskap
ogsa kan medfgre motstand mot endring. Organisasjonens medlemmer har gjennom deltakelse
knyttet seg til det de har veert med & utforme (for eksempel et styringssystem), og har en sa

tett forankring pa individniva at man ikke klarer a se verdien av andre lgsninger.

2.2 Teoretisk rammeverk

2.2 vil veere en fremstilling av den teoretiske referanserammen hvori analyse og diskusjon
senere vil foregd. Rammeverket vil bestd av alignment som deles inn i to nivaer;
organisasjonsniva og individuelt niva. Organisasjonsnivaet, 2.2.1, omhandler organisatorisk
alignment (kobling mellom strategiske og operasjonelle perspektiver) ved hjelp av strukturelle
mekanismer (KPI og target), samt ansvarliggjering (accountability) av styringssystemets
brukere. Det individuelle nivaet, 2.2.2, gjengir teorier innenfor sosialpsykologien med fokus

pa organisasjonstilhgrighet, samt relevante motivasjonsteorier.
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Alignment

Kaplan og Norton, som skapere av BSC, har over mange ar observert, intervjuet, og forsket pa
implementeringen av BSC i hundrevis av selskaper over hele verden. | 2006 ga de ut boken
Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Strategies (Kaplan and
Norton, 2006). Denne boken gar i dybden pa et av prinsippene for BSC, nemlig
sammenstillingen av alle de organisatoriske avdelingene til strategien. Sammenstilling er ikke
et tilstrekkelig dekkende norsk begrep og det opprinnelige alignment vil bli brukt i

utredningen.

Alignment kan kort oppsummert sies & forega pa to mater, kaskadering (cascading) og
translasjon/oversettelse, som for sa vidt ogsa er en form for kaskadering (Bogsnes, 2009).
Kaskadering forbindes oftest med top-down implementering av systemet. Strategien og
malene utformes pa konsernniva far dette kaskaderes nedover linjene i de ulike divisjonene i
en organisasjon. En del av Ngrreklits (2000) kritikk retter seg mot denne kaskaderingen. En
slik mekanisk prosess kan veere nyttig i mindre diversifiserte organisasjoner hvor
operasjonelle mal er stort sett like gjennom hele organisasjonen (Kaplan and Norton, 2006).
Translasjon er for sa vidt en mate & kaskadere strategien pa, men i stedet for & innfare
strategiske mal fra toppen og ned som en bgtte med kaldt vann, fokuserer hvert niva pa a tolke
og oversette hva overordnede strategier og mal betyr for dem (Bogsnes, 2009). Bogsnes
(2009) argumenterer for at en slik oversettelsesprosess hvor hver avdeling setter egne
objektiver og strategier kan fare til at enhetene kommer opp med nye strategisk viktige
kjernepunkter som adopteres lenger opp i organisasjonen. En slik translasjonsprosess svarer
pa noe av kritikken mot BSC som en top-down prosess. Det er naturlig at dess lenger ut i
organisasjonen en kommer, dess mer operasjonelle blir disse “’strategiene”. Et annet argument
er at en slik translasjonstilneerming skaper eierskap og tilhgrighet, og at enhetene faler de
deltar i utviklingen (bl.a. Bogsnes, 2009, Kaplan and Norton, 2006, Balfour and Wechsler,
1996). Mer om dette i 2.2.2.

Figuren under illustrerer hvordan kaskadering (bade top-down og translasjon) av BSC bygger
bevissthet i organisasjonen, bringer alle brukere naermere strategi ved alignment, og

tilrettelegger for enighet og handlingsorientering i organisasjonen (Nair, 2004:193-194).
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Kaskadering av BSC

Bevissthet 1 Alignment i
organisasjonen [ — organisasjonen
. BSC )
\\ /:’"1
Enighet rundt o — Handlings-
objektiver SRR orientering

(Nair, 2004:194)

Figur 3: Kaskadering av BSC

2.2.1 Organisasjonsniva

Det teoretiske rammeverket pa organisasjonsniva dreier seg om alignment av organisasjonen
ved hjelp av strukturelle mekanismer som KPler og targets samt ansvarliggjering av brukerne
mot disse.

KPlIer og targets

Sentralt i litteratur og praksis rundt Balanced Scorecard star prestasjonsindikatorene som pa
engelsk kalles Key Performance Indicators (KPI). Dette er finansielle ngkkeltall og andre
prestasjonsmalere/-drivere som antas a vere kritiske for organisasjonens prestasjoner i BSCs
fire perspektiver. | fglge Nair (2004) vil en introduksjon av BSC uten en link til KPler veere
haplast. Da Kaplan og Norton (1992, 1996b, 1996a) utviklet BSC fokuserte de pa balansen
mellom “lead”- og “lag”-indikatorer, hvor “lag”-indikatorer var maling av utfall (retrospektiv
prestasjonsmaling), mens “lead”-indikatorer var prestasjonsdriverne (fremoverskuende). Gode
KPler bgr saledes ogsa reflektere disse prinsippene, slik at miksen av ”lag” og lead” KPler
aggregert sett utgjer et godt rammeverk for henholdsvis kontroll og retningssetting (Bogsnes,
2009). Fordelen med KPler fremfor budsjettall er at man kan utvikle relative KPler, mens
budsjetter derimot dreier seg om absolutte tall. Benchmarking mot konkurrenter, andre
avdelinger (internt), eller joint ventures kan veere gode utgangspunkt for KPler som sikrer
prestasjon pa linje med, eller over, bransjestandard (Wallander, 1995). Under utformingen av

prestasjonsindikatorene ma en altsd ta hensyn til hvorvidt de egner seg til @ male

organisasjonens prestasjoner, ved hjelp av ngkkeltall, benchmarking, etc., men ogsa fokusere
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pa a finne indikatorer som er prestasjonsfremmende. KPlene bgr ogsa vere relative av natur,

slik at det er lettere & sammenligne pa tvers av enheter.

Nar KPlene er utformet vil det vaere minst like viktig a finne hensiktsmessige maltall, eller
targets, for a sette retningen (Kaplan and Norton, 1996b, Niven, 2002, Parmenter, 2007). |
budsjetter vil det pa inntektssiden vaere et mal om a nd x antall kroner fra y gitte
inntektskilder, mens det pa utgiftssiden er fokus pa a skaffe disse inntektene til z antall kroner.
Dette er absolutte maltall hvor det bevilges midler lang tid i forveien til fremtidige prosjekter.
Ved 4 sette relative targets pa KPlene gkes styringssystemets fleksibilitet, og
beslutningstakingen forenkles. Prosjekter og handlinger vurderes ut i fra hvorvidt resultatet
bidrar til & na target. Saledes argumenteres det for at man gir rom for en vesentlig mer
dynamisk beslutningsprosess hvor man ikke begrenses av forhandssatte rammer, evt.

investerer i ulennsomme prosjekter bare for & “bruke opp” arets bevilgninger (Bogsnes,

2009).

o

Grunnlaget for targets baseres gjerne pa prognoser, eller forecasts, som tar sikte pa a
identifisere sannsynlige inntekter og kostnader i kommende periode. Rullerende prognoser
kan gjerne ses som et verktgy som gjar det enklere & kvitte seg med budsjetter og formalet er
a prognostisere fremtiden pa en kontinuerlig basis (Bogsnes, 2009). Ved & utarbeide
prognoser fortlgpende vil man fa bedre oppdatert informasjon vedrgrende sannsynlige
bevegelser av ressurser. Informasjonen fra forecastingprosessen benyttes til a sette target for
KPlene. Mye litteratur taler for a sette ambisigse mal, sakalte stretch targets (bl.a. Hope and
Fraser, 2003, Bogsnes, 2009, Nair, 2004, Niven, 2002). Ambisigse mal settes for & motivere
organisasjonen til & hele tiden yte sitt beste, men dersom man faler det blir for mye strekk i
malene risikerer man motsatt effekt, og malene oppleves som demotiverende (Locke and
Latham, 1990, Otley, 1987). Dette er i trad med Csikszentmihalyis (2008) flowmodell fra
positiv psykologi, hvor det ma vere balanse mellom ferdigheter og utfordringer. Ved hgy
kompetanse og sma utfordringer vil man kjede seg, mens man i motsatt fall (ved utfordringer
som langt overstiger kompetanseniva) vil kunne oppleve angst eller apati (Csikszentmihalyi,
2008). Doran (1981) papeker at gode mal burde veere spesifikke, malbare, tildelelig
(assignable), realistiske og tidsrelatert (kriteriene forkortes til SMART). Bogsnes (2009)
fremmer ogsa argumenter for bruken av SMART-mal, men papeker samtidig viktigheten av
balanse i kriteriene (malene bgr for eksempel ikke bli for spesifikke, da dette kan lede til

overdreven detaljstyring).
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Accountability

Accountability, eller ansvarliggjering, antas a medfgre beslutningstaking hvor det foretas
mindre bedgmmelses- og beslutningsfeil pa grunn av faren for straff eller sosial ydmykelse
(Lerner and Tetlock, 1999). Ansvarliggjeringseffekter i beslutningstaking antas a veere drevet
av et gnske om fordelaktig evaluering og for a unnga kritikk (Simonson and Nye, 1992).
Accountability handler om & knytte personer eller avdelinger til handlinger og utfall slik at
eventuell suksess eller fiasko kan tilbakefares til den ansvarlige. | falge Kaplan og Norton
(2006) er accountability det siste steget i alignmentprosessen. Man ansvarliggjer lederne pa de
ulike nivaene, og haper pa den maten at prosessen med & sammenstille strategi gjennom hele
organisasjonen vil forbedres. Det er en mekanisme som sgrger for at agentene utferer
prinsipalens implementering i trad med de retningslinjer som er gitt. Denne mekanismen kan
brukes til & redusere det Karau og Williams (1993) referer til som “social loafing”, altsa
unnasluntring som et resultat av gode muligheter til & stikke seg unna pa grunn av store og
komplekse organisasjoner. Ledernes rolle som oversetter av strategi til strategisk viktige
handlinger vil dermed sta sentralt for & sikre operasjonell drift i trad med overordnede
strategiske mal. Jacob (2005) finner at ansvarliggjgring av lerere medvirker til forbedrete
prestasjoner hos laererens elever. Nar en leder blir ansvarliggjort vil det altsa med hgy
sannsynlighet gke prestasjonene i gruppen som ledes. Saledes vil accountability tilrettelegge
for kaskaderingen og translasjonen av strategi ved a tilegne lederne rollen som oversetter av
strategi. Lederen vil matte sgrge for at de oppgavene som utfares i lederens enhet direkte
understatter overordnede strategiske mal og enhetens prestasjoner.

2.2.2 Individniva

Det teoretiske rammeverket pd individuelt niva dreier seg om de strukturelle mekanismenes
effekt pa et psykologisk niva hos individene i organisasjonen, og hvordan dette i sin tur
tilrettelegger for effektiv alignment. Organisasjonstilhgrighet som et resultat av stolthet,
identifikasjon og tilfredshet ved utbytte, presenteres sammen med en begrenset innfgring i
relevant motivasjonsteori. Det er vanskelig a sette et eksakt skille mellom organisasjonsnivaet
og det individuelle, da for eksempel accountability har en flytende overgang til det

individuelle.

Organisasjonstilhgrighet
Organisasjonstilhgrighet vil i denne sammenhengen fungere som en psykologisk kontrakt

mellom arbeidstaker og arbeidsgiver hvor en arbeidstaker, som enten eier aksjer eller faler
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psykologisk eierskap til organisasjonen, engasjerer seg mer enn hva standard gkonomisk teori
skulle tilsi. | teorien er arbeidstaker (agent) opptatt av egen vinning og mest mulig fritid, men
allikevel observeres det agenter som uten ekstensiv kontroll handler i trad med arbeidsgivers
(prinsipal) interesser (Van-Dyne and Pierce, 2004). Dette er & anse som irrasjonell atferd i og
med at den ansatte ikke ngdvendigvis tjener noe pa & engasjere seg utover det han ma.
Agenten ville heller ikke blitt straffet for & yte litt mindre ettersom at han strengt tatt oppfyller
de krav som stilles gjennom formell kontrakt og eventuelle kontroller prinsipalen utfarer
overfor agenten. Dette er en av de positive atferdseffektene av psykologisk eierskap (Pierce et
al., 2001).

Psykologisk eierskap gir en falelse av tilhgrighet til organisasjonen og faller dermed under det
som kan Kkalles indrestyrt tilfredsstillelse (Pierce et al., 1991). Subjektiv opplevelse av
eierskap viser seg i flere tilfeller som positivt assosiert med organisasjonstilhgrighet (Han et
al., 2010, O'Driscoll et al., 2006, Van-Dyne and Pierce, 2004). Mowday, Steers og Porter
(1979) definerer organisasjonstilhgrighet som i hvilken grad den ansatte engasjerer seg i, 0g
identifiserer seg med, organisasjonen. Det innebzrer at agenten ma 1) ha en sterk tro pa, og
aksept for, organisasjonens mal og verdier, 2) vaere villig til & yte betydelig innsats pa
organisasjonens vegne og 3) ha et sterkt gnske om & forbli i organisasjonen (Mowday et al.,
1979).

Psykologisk eierskap kan i sa mate knyttes mot affektiv organisasjonstilhgrighet. Studier viser
at individer med slik opplevd tilhgrighet er mindre tilbgyelig til & bytte jobb og, enda
viktigere, utviser en mer gnskelig jobbatferd (Jaros, 1997, Meyer and Allen, 1997). Danny
Balfour og Danny Wechsler (1996) har utarbeidet en tredimensjonal modell for
organisasjonstilhgrighet med utgangspunkt i Porter, Steers, Mowday og Boulians (1974)
Organizational Commitment Questionnaire. Balfour og Wechsler (1996) tester en rekke
hypoteser vedrgrende korrelerte forutsetninger som pavirker de tre dimensjonene 1)
tilslutning/stolthet, 2) identifikasjon og 3) tilfredshet ved utbytte. Stolthet resulterer i
tilknytning til organisasjonen, identifikasjon handler om sammenfall mellom personlige og
organisasjonens verdier, mens tilfredshet ved utbytte er totalpakken den ansatte oppnar i
organisasjonen (lgnn, arbeidsoppgaver, prestisje, etc.) Blant de korrelerte forutsetningene som
endelig pavirker organisasjonstilhgrighet er deltakelse og top-down politikk. Deltakelse er
positivt korrelert med alle de tre dimensjonene, mens top-down politikk er negativt korrelert
med dimensjonene (Balfour and Wechsler, 1996). Meyer og Allen (1984) tar i bruk begrepet
affektiv tilhgrighet, et begrep som sammenfaller med tilslutning/stolthet. En studie av Meyer,
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Paunonen, Gellatly, Goffin og Jackson (1989) konkluderer med at affektiv tilhgrighet er
positivt korrelert med prestasjoner. Den samme studien viser at antatte kostnader ved a forlate
selskapet er negativt korrelert med prestasjoner, mens tilfredshet ikke hadde signifikant
korrelasjon med prestasjoner i det hele tatt. Ansatte med affektiv tilhgrighet blir i
organisasjonen fordi de gnsker det, mens ansatte med antatt hgye kostnader ved a forlate
selskapet blir i organisasjonen fordi de ma (beregnende organisasjonstilhgrighet). Eventuelt
kan man pasta at de blir fordi de gnsker fordelene ved a bli i organisasjonen (Meyer et al.,
1989). Dette har viktige implikasjoner for et styringssystem som tar sikte pa a utnytte sin
humankapital pa best mulig mate. Saledes bgr organisasjonen fokusere pa a skape affektiv

tilhgrighet fremfor beregnende organisasjonstilhgrighet.

Oppsummert er organisasjonstilhgrighet et sterkt psykologisk eierskap til organisasjonen med
tilhgrende positive holdnings- og atferdseffekter. Spesielt er det verdt & merke seg den
positive effekten av deltakelse, og den negative effekten av top-down politikk, pa de tre
dimensjonene av organisasjonstilhgrighet; stolthet, identifikasjon og tilfredshet ved utbytte.
De positive effektene av organisasjonstilhgrighet taler for at styringssystemet bar tilrettelegge

for dette pa organisasjonsniva.

Motivasjon

Menneskers tilhgrighet til en organisasjon vil styres av bade indre og ytre
motivasjonsfaktorer. En form for ytre motivasjon er lgnn og bonuser. Uten lgnn vil svert fa
mennesker vere villig til & ofre sin fritid for a stille seg selv til disposisjon fremfor & nyte
egen fritid. Tilstedeveerelsen av ytre motivasjon fortrenger ikke ngdvendigvis muligheten for
at de ansatte ogsa motiveres av indre faktorer (Fehr and Gachter, 2002), og saledes kan man

oppna en organisasjonstilhgrighet ikke utelukkende basert pa monetzre gjenytelser.

Standard gkonomisk teori tilsier at man skal se forbedrede prestasjoner ved gkonomisk
insentivering av ansatte, men sosialpsykologien fremmer argumenter for at det ikke
ngdvendigvis er tilfellet. Gneezy og Rustichini (2000) konkluderer med at gkonomiske
insentiver faktisk kan redusere prestasjonene med mindre kompensasjonen er stor nok. Disse
resultatene avhenger av oppgaven som utfgres, og oppgaver med en iboende indre
motivasjonsfaktor (bloddonasjon, bgsseberer, etc.) kan fortrenges ved innfgringen av
gkonomiske insentiver. Bénabou og Tirole (2003) finner tilsvarende at gkonomisk
insentivering kan ha en svak, dog positiv, forsterkningseffekt pa kort sikt, men at det pa lang

sikt har negative forsterkningseffekter.
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Det er ingen bred enighet i akademia hvorvidt ytre motivasjon fortrenger indre motivasjon (og
i sa fall til hvilken grad), men det er enighet i miljget om at autonomi som beskrevet i
selvbestemmelsesteorien star som en sentral faktor i motivasjonsteorien (Gagné and Deci,
2005). Dette sammenfaller med de korrelerte forutsetningene Balfour og Wechsler (1996)
finner for organisasjonstilhgrighet. Deltakelse, effektiv ledelse og offentlig anerkjennelse er
alle forutsetninger for organisasjonstilhgrighet (stolthet, identifikasjon og tilfredshet ved
utbytte). Deltakelse er anerkjent som en viktig motivasjonsfaktor i blant annet
budsjetteringsprosesser (se f.eks. Shields and Shields, 1998, Brownell, 1982), og antagelsen er
at tilsvarende deltakelse i malsettingprosessen medfarer lignende effekter i et moderne
styringssystem. Deltakelsesteorien har mgtt variert kritikk hvorvidt den faktisk forbedrer
prestasjoner, men presentasjonen over tyder pa at den via andre konsepter, som tilhgrighet og

eierskap, medvirker til forbedrede prestasjoner.

2.3 Oppsummering

Kapittel 2 har presentert viktige begreper samt et teoretisk rammeverk for analyse og
diskusjon av innsamlet informasjon. Tradisjonelle budsjetter, beyond budgeting, balanced

scorecard og psykologisk eierskap star sentralt gjennom hele rapporten.

Det teoretiske rammeverket er en dekomponering av alignment og deles inn i et
organisasjonsniva, bestdende av strukturelle mekanismer og ansvarliggjgring, samt et
individniva, med fokus pa organisasjonstilhgrighet og motivasjon. Tradisjonell prinsipal-
agent (P-A) teori er utelukkende fundert pa et markedsparadigme hvor alle P-A problemer kan
lgses ved skonomiske insentiver. P-A neglisjerer dermed det psykologiske aspektet ved
mennesker og omtaler all atferd som ikke er i trad med gkonomisk rasjonalitet som irrasjonelt.
Det individuelle perspektivet inkluderes derfor i denne utredningen som en motvekt til

tradisjonell P-A teori.

Ved a fjerne tradisjonelle budsjetter og innfare et moderne styringssystem som BSC basert pa
BB-prinsipper, vil effektiv alignment dra fordel av at de strukturelle mekanismene pa
organisasjonsniva evner a skape et psykologisk eierskap pa individniva gjennom positive
holdnings- og atferdseffekter hos de ansatte. En av de viktigste forutsetningene for
dimensjonene av organisasjonstilhgrighet (stolthet, identifikasjon og tilfredshet ved utbytte) er
deltakelse. Han, Chiang og Chang (2010) presenterer deltakelse i beslutningstaking som et av

de mest effektive verktgyene for motivasjon av medarbeidere, og at organisasjonstilhgrighet
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leder til atferd utover forventning som igjen forbedrer organisasjonens prestasjoner. Et slikt
moderne styringssystem vil derfor analyseres for a avdekke hvorvidt det tilrettelegger for
effektiv alignment gjennom de to perspektivene. De to perspektivene er ikke eksklusive, men

det er en flytende overgang. Den teoretiske referanserammen presenteres i modellen under.

Alignment

Figur 4: Teoretisk rammeverk
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Kapittel 3

Metode
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3. Metode

Dette kapittelet vil redegjare for metoden som er benyttet i masterutredningen for a besvare
problemstillingen; Hvordan skaper et styringssystem uten budsjetter eierskap til de
strategiske malene? Det finnes to hovedtyper av metode benyttet i samfunnsvitenskapen;
kvantitativ og kvalitativ (Mehmetoglu, 2004). | fglge Mehmetoglu (2004) er det bred enighet
rundt hva kvantitativ metode er, mens kvalitativ metode er en flerartet forskningsstrategi og
derfor vanskeligere a definere. Interpretivismen handler om forsgk pa a tilegne seg forstaelse
for fenomener, og er ofte paradigmet som er narmest knyttet til kvalitativ forskning
(Mehmetoglu, 2004). Hensikten med denne studien er & beskrive hvordan et styringssystem
uten budsjetter er ment & skape eierskap til strategiske mal, for sa & utforske hvorvidt de
ansatte forholder seg til et slikt system. Derfor er rapporten basert pa kvalitativ metode.
Kapittelet skal gi en oversikt over rasjonale for valgt metode, strategi for innsamling og

behandling av data, samt pafglgende analyse av dette.

3.1 Forskningsstrategi og forskningsdesign

Valg av forskningsstrategi, ogsa kalt metodologi, er valget av verktgy forskeren bruker for a
belyse problemstillingen, og i falge Mehmetoglu (2004) er det tre hovedforskningsstrategier
som er radende; empiribasert teori, etnografi og casestudie. Empiribasert teori dreier seg om a
utvikle nye teorier basert pa omfattende systematisk forskning av systematisk innsamlet data.
Etnografi er mindre strukturert og dreier seg om beskrivelse og fortolkning av
kulturelle/sosiale grupper/system, mens casestudier er en relativt vid forskningsstrategi som

brukes til & studere fenomener pa en systematisk mate.

Denne rapporten vil benytte seg av casestudie som forskningsstrategi, da hensikten med denne
rapporten er a undersgke og analysere empiriske fenomener. | falge Hartley (1994) er
konteksten i en casestudie alltid en del av designet, og det vil bestandig veere for mange
variabler i analysen. Metodene som benyttes i casestudier kan vere bade kvantitative og
kvalitative, men denne utredningen vil basere seg pa kvalitativ metode. Observasjon er en slik
metode, men en metode som egner seg bedre i dette tilfellet er intervjuer med ngkkelpersonell

I organisasjonen. Mer om datainnsamlingsmetode i eget kapittel, 3.2.2.

Det er i utgangspunktet tre overordnede typer studier; eksplorativ, deskriptiv og

forklarende/kausal (Arbnor and Bjerke, 2009). Ekplorative, eller eksplorerende, studier passer
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best dersom man ikke har en klar oppfatning av problemet og gnsker & definere dette mer
presist. En deskriptiv studie benyttes for a beskrive virkeligheten sa detaljert som mulig, mens
en kausal studie er hypotesetesting av kausale (arsak-virkning) sammenhenger. | en deskriptiv
studie har man en relativt god forstaelse for problemomradet, men man gnsker & forske pa
elementer av et fenomen som kan danne grunnlaget for korrelasjoner mellom variablene
(Johannessen et al., 2010). Denne utredningen er av relativt eksplorerende art, men vil ogsa
veere betydelig deskriptiv. Det er ingen ambisjon om & kunne trekke slutninger basert pa
funnene i oppgaven, men funnene kan anses som interessante implikasjoner til videre
forskning. Oppsummert er rapporten i all hovedsak en eksplorerende og deskriptiv studie av
ledernes personlige oppfatninger rundt styringssystemets rolle i det & skape eierskap til
strategiske mal.

Fakta observeres og registreres i den empiriske verden. | den teoretiske verden utleder man
teorier basert pa fakta. Disse teoriene brukes til a predikere utfall, og utfallet kan verifiseres
mot fakta i den empiriske verden (Arbnor and Bjerke, 2009). Det skilles ofte mellom
deduktive og induktive forskningstilnerminger, hvor induksjon tar sikte pa a bygge opp en
teoretisk forstdelse av virkeligheten, mens deduksjon bergrer problemformulering og

teoretisering basert pa eksisterende teori. Arbnor og Bjerke (2009) illustrerer det slik:

Figure 4.3. Cyclical Natwre of Creating Knowledge in the Analytical View
(Arbnor and Bjerke, 2009:91)
Figur 5: Metodisk tilneerming

Denne studien faller til en viss grad inn under begge tilnaermingene, og Arbnor og Bjerke
(2009) beskriver en tredje metode kalt abduksjon. En abduktiv studie inneberer at forskeren
plasserer et enkelt case i et hypotetisk rammeverk uten a forkaste verken teori eller fakta. Man
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alternerer mellom eksisterende teori og fakta, og belyser caset fra begge sider (Arbnor and
Bjerke, 2009).

3.2 Valg av studieobjekt, samt beskrivelse av datainnsamling og

analyse

| det fglgende vil det redegjeres for valg av studieobjekt, samt en beskrivelse av hvordan
datainnsamlingen ble foretatt og strukturert for bruk i analysen. Det har tidligere blitt
redegjort for valg av forskningsstrategi og —design, og blitt konkludert med at en kvalitativ

tilnerming er den mest hensiktsmessige for denne utredningen.

3.2.1 Valg av studieobjekt og intervjuobjekter

Det har veert utfart mye forskning rundt Balanced Scorecard, men til forfatterens kjennskap er
det lite forskning pa bruken av BSC som et frittstaende styringssystem i en beyond budgeting
styringsfilosofi. Statoil er et stort, internasjonalt selskap som har valgt & ga bort fra budsjetter
i sin virksomhetsstyring. Humankapital er ekstremt viktig i en kunnskapsbedrift som Statoil,
og forvaltningen av denne er ofte komplisert. Dersom oppfatningen av beyond budgeting og
moderne styring er positiv vil det ha viktige implikasjoner for virksomhetsstyring i fremtiden.
Ettersom at Statoil er det nest starste selskapet, og dermed ogsa en av de sterste beyond
budgeting-aktgrene, i Skandinavia, samt at de er en viktig samarbeidspartner i SNF og NHHs
forskningsprosjekt, var valget av studieobjekt relativt enkelt. Statoils innfgring av Ambition to
Action (A2A) har pagatt over lengre tid, og det finnes gode beskrivelser av systemet, hvilket

tilrettelegger for en mer spisset forskning.

| samrad med kontaktperson i Statoil for beyond budgeting-prosjektet ble tre avdelinger i
Statoils leteorganisasjon (EXP) valgt ut. De tre avdelingene er EXP NOR (leting norsk
sokkel), EXP INT (leting internasjonalt, bortsett fra Nord-Amerika) og EXP EE (Exploration
Excellence, som er en intern tjenesteleverander). | tillegg ble det foretatt intervjuer fra Human
Resources (HR) og EXP F&C (finans og kontroll for leting). Respondentene befinner seg pa
linjelederniva L2-L4. Bakgrunnen for at datainnsamlingen skjer i tre ulike avdelinger innenfor
leting er at avdelingene arbeider med mange av de samme oppgavene, noe som gjar det
enklere a forstd virksomheten. Samtidig er det sannsynlig at avdelingene vil ha noenlunde
samme behov for styring og kontroll, og dermed kan det vare interessant a undersgke

hvorvidt det eksisterer noen forskjeller i bruken av verktgyet mellom avdelingene. Noe som
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har hatt stgrre fokus i utredningen er hvordan verktayet blir brukt nedover i linjene (vertikalt),
fremfor pa tvers av disse (horisontalt). Hensikten er a forsgke a skape et helhetlig bilde av
styringsverktgyets bruk, og oppfattelsen av dets innvirkning pa ledelse og drift. Controllerne
ble spesielt valgt ut fordi det var en forventning om at de, som gkonomer, ville ha en annen
tilneerming til, og oppfatning av, verktgyet og prosessen. Intervjuene avdekket at denne
forskjellen ikke var seerlig fremtredende. Controllerne hadde utvilsom stgrre kunnskaper om
de tekniske funksjonene i A2A og MIS, men bruken av verktgyet som styrings- og
ledelsesverktgy var ikke pafallende forskjellig fra andre ledere pa samme niva (L3). En mulig
forklaring pa dette er at controllerne sitter i tildelt business cluster til vanlig, og ikke sammen
med de andre controllerne. Dermed blir fokuset mer pa a tilrettelegge for, og samarbeide med,
lederen av aktuell avdeling. Tilsvarende gjelder for intervjuobjektet fra HR — det er vanskelig
a finne tydelige nyanser mellom dennes oppfatning og bruk av A2A og de andre
intervjuobjektenes. Analysen vil stort sett fokusere pa vertikale forskjeller fremfor laterale.
Selv om det er forskjeller i kunnskapen om verktayet er det ikke tydelige forskjeller i bruken

av dette.

Statoil organiserte innkalling til intervjuene, og av 15 innkalte ble det gjennomfert 11
intervjuer. Det vil vaere en viss fare for at utvelgelsen rammes av seleksjonsbias, men denne
anses for a veere lav. Seleksjonsbias er faren for at utvalget med hensikt manipuleres til a ikke
reflektere populasjon/kontrollgruppe. Innkallingen ble foretatt av en sekreter som ikke har
seerlige motiver for & manipulere utvelgelsen. Det var ogsa klare retningslinjer for hvilket
niva, og hvilken avdeling, intervjuobjektene burde komme fra. Fordelen med denne
utvelgelsen er at vedkommende som foretok innkallingene hadde fleksibiliteten til & sette opp
mgter med de aktuelle personene slik det best passet alle parter. Det ville veert betydelig mer
tidkrevende, og sannsynligvis umulig, for forfatteren & kalle inn s& mange passende

kandidater i et sapass begrenset tidsrom.

Lederne som ble intervjuet var senior vice presidents, vice presidents, controllere, letesjefer,
én HR manager samt én performance manager. Det ble totalt utfgrt to intervjuer pa L2-niva,
seks fra L3-niva og tre intervjuer pa L4-niva. Antall intervjuobjekter sasmmenfaller godt med

anbefalingene pa 5-25 respondenter fra Johannessen, Tufte og Christoffersen (2010).
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3.2.2 Datainnsamling

| metodeteorien skilles det mellom primar- og sekunderdata. Primerdata samles inn av
forskeren for eget forskningsformal, mens sekundeerdata er samlet inn av andre forskere for
andre formal (Mehmetoglu, 2004). Datainnsamlingen, i form av intervjuer, er en direkte kilde
til primeaerdata, og det vil utgjere hovedvekten av datamaterialet i denne utredningen. Noe
sekundzerdata er brukt for a opparbeide en forstaelse av virksomheten, men ingen analyser er

foretatt pa bakgrunn av dette.

Datainnsamlingen ble gjennomfart ved hjelp av semistrukturerte dybdeintervjuer med de
aktuelle intervjuobjektene. Dette er en sveert fleksibel metode som kan brukes stort sett i alle
organisasjoner og situasjoner, samt at metoden har potensialet til & produsere store mengder
data (King, 1994). Ettersom at det finnes informasjon vedrgrende fenomenet som undersgkes,
primert gjennom Statoil-boken og tidligere SNF-rapporter, er det fornuftig & benytte seg av
delvis strukturerte intervjuer. Dette gir god balanse mellom gnsket om fleksibilitet, men
samtidig tilstrekkelig struktur til at hovedlinjene i utredningen felges uten ungdvendig store
avvik. Strukturerte intervjuer vil vere svert lite fleksibelt da man falger strukturen i den pa
forhand utarbeidete intervjuguiden, mens ustrukturerte intervjuer egner seg best til innsamling

av tema for fremtidig grundigere forskning (Mehmetoglu, 2004).

Intervjuguide

Det er kjent hvordan Ambition to Action er ment & brukes i teorien, men formalet i denne
oppgaven er & anskaffe kunnskaper om hvordan den praktiske bruken foregar. Pa bakgrunn av
dette ble det utarbeidet en intervjuguide (se Appendiks) med veiledende spgrsmal.
Respondentene fikk tydelige instruksjoner om at de ville bli anonymiserte, og at formalet var
a kartlegge faktisk bruk fremfor en teoretisk fremstilling av verktgyets hensikt. | de fa
tilfellene hvor tall er benyttet for a illustrere viktige poeng er disse byttet ut med fiktive, dog
representative eksempler. Intervjuguiden ble utarbeidet pa bakgrunn av teorigjennomgangen
med fokus pa alignmentprosessen gjennom bruk av KPler, targets, motivasjon, osv. | falge
Johannessen et al. (2010) er intervjuguide et nyttig verktay for a strukturere intervjuet rundt
tema fra teoretisk gjennomgang, men ved a ikke lage denne for detaljert opprettholder man

muligheten for a dykke dypere ned i relevante diskusjoner.

De fleste intervjuene ble foretatt ved personlig fremmate av intervjuer og intervjuobjekt, men
et fatall av intervjuene ble foretatt over Statoils videokonferansesystem grunnet geografisk
spredning og vanskeligheter med oppmgte pa passende tidspunkt. Det var ingen problemer
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knyttet til en slik gjennomfgring da videokonferansen muliggjorde observasjon av blant annet
mimikk, pa samme mate som intervjuer ansikt til ansikt. En stor fordel med semistrukturerte
intervjuer er muligheten for 4 stille oppfalgningsspersmal, oppklare potensielle misforstaelser

og okt fleksibilitet innen relevant tema (Mehmetoglu, 2004).

Behandling av datamaterialet

Alle intervjuer ble tatt opp ved hjelp av diktafon, noe respondentene ble informert om, og
samtykket til, pa forhand. Dette fristiller intervjuer mye mer, da man kan fokusere pa a lese
kroppssprak, lytte engasjert og generelt sett vaere mer tilstede enn dersom man skal sitte og
notere underveis. Samtidig er man viss pa at alt som blir sagt i lgpet av intervjuet er
tilgjengelig for analyse pa senere tidspunkt. Ettersom at intervjuene ender opp som lange
lydfiler er det hensiktsmessig a transkribere intervjuene i etterkant. Dette arbeidet er ogsa en
utmerket mate & fa narmere gjennomgang og nerhet til datamaterialet. Forfatteren har
benyttet transkriberingshjelpemiddelet Digital Voice Editor 3 for & lette arbeidet med
transkriberingen. Dette er programvare som gjgr det enkelt & spille av, pause og spole i
lydopptakene direkte i tekstbehandlingsprogrammet ved hjelp av forhandsinnstilte
hurtigtaster.

Analysering av datamaterialet

Ved fullfgrt transkribering av intervjuene ble datamaterialet samlet, gjennomgatt og gruppert i
henhold til tema, praksis og kategorier som var nyttige i analysearbeidet. Slik kan relevant
data samles for de ulike aspektene av analysen, og man far synliggjort ngkkelinformasjon i et

oversiktlig dokument for videre analyse.

Det teoretiske rammeverket tilrettelegger for analyse av alignmentprosessen pa to nivaer,
organisasjon og individ. Datamaterialet ble mgysomt gjennomgatt i flere omganger og sitater
som stattet det samme fenomenet eller like holdninger ble gruppert manuelt. Pastander basert
pa implikasjonene av analysens funn ble formulert, og de mest interessante og relevante ble
valgt ut. Pastandene ble tilpasset det teoretiske rammeverket med to generelle perspektiver sa
godt det lot seg gjere. Et resultat av friheten i semistrukturerte intervjuer er at responsen
alternerer hyppig mellom de to perspektivene, i tillegg til at respondentene legger ut om
forhold som ikke er relevant for analysen. Derfor var det viktig a ga gjennom datamaterialet

flere ganger for a sikre at de mest interessante funnene ble presentert i den empiriske

beskrivelsen.
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3.3 Evaluering av metode

Et sveert viktig moment i forskning er & sannsynliggjere at metoden som er benyttet innebzerer
at forskningen fremstar som troverdig (Mehmetoglu, 2004). Den positivistiske epistemologien
som star sterkt innen kvantitativ forskning fordrer evaluering av troverdighet ved tre kriterier;
validitet, reliabilitet og objektivitet. Lincoln og Guba (1985 i, Mehmetoglu, 2004) fremmer
forslag til en alternativ tilnaerming innen kvalitativ forskning som ivaretar de samme hensyn
som de positivistiske kriteriene. Den alternative tilneermingen ber imgtekomme kriteriene

troverdighet, overfarbarhet, palitelighet og bekreftbarhet (Mehmetoglu, 2004).

Troverdighet

Troverdighetskriteriet tilsvarer kriteriet om intern validitet, eller begrepsvaliditet i kvantitativ
forskning (Mehmetoglu, 2004). Ved 4 ta intervjuobjektets perspektiv i analysen forsgker man
a referere til sannhetene slik de er erfart og felt av intervjuobjektene, fremfor a vektlegge egen
oppfatning. Analysen i denne rapporten er basert pa et stort utvalg sitater fra lederne i Statoil,
og reflekterer ikke forskerens oppfatning av systemet. Diskusjonen vil i stgrre grad veere en
kombinasjon av teori, sitater og forfatterens oppfatning av observerte fenomener. Kriteriet om
troverdighet vil ofte veere lettere a imgtekomme i kvalitativ forskning da man i
semistrukturerte intervjuer blant annet har muligheten til & klart definere begreper som kan

misoppfattes av forskeren eller intervjuobjektet.

Et annet virkemiddel for & gke en studies troverdighet er diskusjon av funn med andre
fagpersoner som ikke er direkte involvert i forskningsprosjektet. Veileder ma kunne anses for
a veere en slik person (selv om vedkommende er indirekte involvert), men forfatteren har ogsa
diskutert tilnzerminger og analyse med personer tilknyttet andre institutt ved NHH som
definitivt ikke er involvert i prosjektet. I tillegg har det i intervjuene blitt forsgkt a grave i
ledernes handlinger vel sa mye som personlige meninger, da handlingene vil gi et mye mer

rettvisende bilde av virkeligheten enn det meninger om hvordan praksis burde vare gjar.

| tillegg til at intervjuobjektene ikke nevnes med navn blir heller ikke stillingstittel, og
sjeldent stillingsniva, presentert i rapporten. Dette kunne potensielt forenklet prosessen med a

identifisere lederne (spesielt internt i Statoil), og saledes redusert den interne validiteten.

Overfagrbarhet
Det neste kriteriet for evaluering av kvalitativ forskning er overfgrbarhet, som tilsvarer

ekstern validitet i kvantitativ forskning (Mehmetoglu, 2004). Dette kriteriet dreier seg saledes
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om funnenes generaliserbarhet. | en kvalitativ studie, som denne, vil overfgrbarhet i starst
grad dreie seg om hvorvidt resultatene kan overfgres til andre avdelinger i studieobjektet.
Dette fordi utvalget er sa begrenset, og resultatene ikke er like entydige som statistisk
signifikante funn i store kvantitative studier. Dermed vil overfgrbarhet i denne rapportens
henseende i all hovedsak dreie seg om hvor vidt resultatene kan generaliseres til andre
avdelinger internt i Statoil. Studien er gjort pa tvers av tre avdelinger i leting, samt innslag fra
finans og kontroll, og Human Resources. Resultatene viser at avdelingene star ovenfor de
samme utfordringene med bruken av verktgyet — noe som kan tyde pa at funnene er
generaliserbare internt. En viktig begrensning er at alle avdelingene som er inkludert i studien
er i letedivisjonen. Det er derfor vanskelig & si hvorvidt funnene er generaliserbare til for
eksempel produksjon, men det er rimelig & anta at deler av resultatene vil veere av interesse

ogsa for andre avdelinger ettersom at verktgyet er likt, og utfordringene med styring av

Qo

kunnskapsmedarbeidere de samme. Ytterligere er utvalget pa 11 respondenter for lite til

Qo

generalisere funn og forsvare dette statistisk, men formalet med rapporten er heller
identifisere potensielle problemer og muligheter som kan ha viktige implikasjoner for Statoil,

og muligens ogsa andre selskaper med lignende moderne styringssystemer.

Studien undersgker hvordan strukturelle mekanismer i et moderne styringssystem skaper
eierskap pa individniva til strategiske mal. Dermed er det ogsa plausibelt at funnene kan veere
av interesse for andre organisasjoner som benytter seg av tilsvarende styringsverktey (uten
budsjetter) med tilhgrende utfordringer knyttet til eierskap pa individniva.

Padlitelighet

| folge Mehmetoglu (2004) tilsvarer palitelighet reliabilitetskriteriet i kvantitativ forskning.
Paliteligheten kan blant annet styrkes ved at forskeren tilgjengeliggjer fremgangsmaten for
innsamling, bearbeiding og analyse av data. Ved & tilby en inngdende beskrivelse av
konteksten, slik denne rapporten gjer i kapittel 4 (Empirisk bakgrunn), styrkes avhandlingens
reliabilitet. Palitelighet handler altsd om & presentere tilstrekkelig bevis for at resultatene som
presenteres er et resultat av grundig metode. I kvantitativ forskning fokuseres det ofte pa at
andre forskere skal kunne replisere studien og fa samme funn. | kvalitativ forskning, og
spesielt ekplorativ og deskriptiv forskning, er det mer fokus pa transparens da studien i seg
selv omhandler situasjonsspesifikk forskning. Som tidligere nevnt fordrer dette fleksibilitet i

datainnsamling og analyse, hvilket vanskeliggjer direkte replikasjon.
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Alle intervjuobjektene sitter i en av Statoils sterste divisjoner (leting), og samtlige er ledere pa
L2 til L4-niva. | utgangspunktet var det en forventning om at det ville observeres forskjeller
mellom bruk og oppfatning av  Ambition to Action ettersom at intervjuobjektene var
avdelingsledere, controllere, samt en respondent fra HR. Dette viste seg & ikke veere
fremtredende i Statoil, noe som kan vere resultatet av at respondentene sitter i lederteam
sammen, og bruker verktayet sammen. Blant annet sitter controllerne ikke sammen med andre
controllere, men heller som en del av lederteamet i aktuelt business cluster. Det faktum at
oppfatningen av styringssystemet er sapass likt pa tvers av funksjoner og avdelinger er en
medvirkende faktor til gkt palitelighet. Forskjellene ble i stedet observert vertikalt, altsa

mellom nivéaene.

Rapporten styrker paliteligheten ved at intervjuene blir tatt opp pa band og transkribert i sin
helhet. Dermed vil forskeren ha muligheten til & gjennomga intervjuene flere ganger og
fokusere pa utsagn med bred statte blant intervjuobjektene, fremfor sitater forskeren finner
interessant, men som ikke ngdvendigvis reflekterer generell oppfatning. Et problem i dette
henseende er at ingen sitater vil vare identiske, da alle uttrykker seg ulikt, og forskeren ma
vurdere hvorvidt sitatene peker pa de samme oppfatningene og fenomenene. Dette er en
potensiell feilkilde, men faren reduseres ved semistrukturerte intervjuer ettersom at forskeren
har muligheten for & stille oppklarende oppfalgningsspgrsmal. Studien vil likevel ikke vere
helt fri fra subjektiv tolkning, noe som reduserer reliabiliteten.

Paliteligheten styrkes ved at intervjuobjektene fikk tydelige instrukser om & gi svar
vedrgrende bruken av verktayet fremfor verktgyets intensjon. Respondentene var klar over at
forskeren ikke gnsket en teoretisk oppramsing, men heller @rlige tilbakemeldinger pa bruken
og utfordringer knyttet til dette. Anonymiseringen av respondentene gker sannsynligheten for
erlige svar pa spgrsmal, og saledes rapportens palitelighet. Det er ogsa en generell fare for
adverse selection i og med at Statoil sto for utvelgelsen av intervjuobjektene, men i og med at
intervjuene resulterte i svar som ikke bare malte et glansbilde av Statoil og A2A anses dette

som en liten trussel for oppgavens reliabilitet.

Oppgavens metode er forklart i stor detalj, slik at leseren selv kan vurdere rapportens og
resultatenes palitelighet. Anonymisering av respondentene, relativt like tilbakemeldinger
uavhengig av rolle (controller vs. avdelingsleder) og fokus pa praktisk bruk fremfor intendert

bruk av verktgyet medvirker til gkt palitelighet.
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Bekreftbarhet

Til slutt er bekreftbarhet en kvalitativ ekvivalent til kvantitativ forsknings objektivitetskriterie
(Mehmetoglu, 2004). Dette omhandler farst og fremst hvorvidt forskeren evner a fremskaffe
empirisk grunnlag for funn og fortolkninger av fenomenet i fokus. | og med at
forskningsmetoden har vert dybdeintervjuer over tid har forskeren hatt mulighet til & fa
bekreftet funn fra tidligere intervjuer i senere tid. For a ikke lede intervjuobjektene (bias) har
disse sjekkene bare blitt utfart pa fenomener som har blitt nevnt hyppig, og allerede brakt
frem av aktuell respondent.

Bekreftbarheten kunne blitt styrket betraktelig ved a tilbakefare funn og fortolkninger til
respondentene og andre ledere i samme funksjon for & fa bekreftet dette. Ettersom at tid og

ressurser er sveert begrenset i en masteroppgave har dette ikke blitt gjort.
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Kapittel 4

Empirisk bakgrunn
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4. Empirisk bakgrunn

Det er i det foregdende gjort rede for teoretiske modeller og begreper innenfor
styringslitteraturen, sa vel som i sosialpsykologien. Det er fremmet argumenter for at et
modifisert BSC med utstrakt bruk av forecasting, grundig og gjennomtenkt alignment av
strategi, gode KPler og tilhgrende targets samt ansvarliggjering av akterene, vil veere godt
egnet som et selvstendig styringssystem. Det er ogsa pastatt at man ma ha inngaende
kunnskap vedrgrende psykologiske faktorer pa individniva, som motivasjon, psykologisk
eierskap og organisasjonstilhgrighet, for & fasilitere effektive mekanismer pa
organisasjonsniva. Formalet med rapporten er saledes & analysere hvorvidt et slikt moderne
styringssystem kan skape eierskap til organisasjonens strategiske mal, og dermed gke
organisasjonens prestasjoner. Utgangspunktet er at tradisjonelle styringssystemer, tuftet pa
prinsipal-agent teori og markedsnormer, ikke tar tilstrekkelig hensyn til individuelle
psykologiske faktorer tilstede hos kunnskapsmedarbeidere. Formodningen er at motiverte
medarbeidere med fglt eierskap til organisasjonen (organisasjonstilhgrighet) resulterer i
positive holdnings- og atferdseffekter, som i sin tur er positivt medvirkende til

prestasjonsniva.

Det vil i det fglgende gis en kort beskrivelse av Statoil generelt, med fokus pa avdelingene

som er utvalgt, far styringssystemet A2A beskrives.

4.1 Beskrivelse av Statoil og de utvalgte avdelingene

Statoil er Skandinavias nest starste selskap (per 18. juni 2012) og Norges desidert stgrste
selskap. Statoil har gradvis implementert sitt beyond budgeting initiativ de seneste arene, og
er saledes et utmerket forskningsobjekt.

Statoil er et internasjonalt energiselskap med virksomhet i 36 land (Statoil.com, 2009). De er
barsnotert pa Oslo Bars, samt NYSE i USA, og har sitt hovedkontor i Norge. Statoil bestar av
syv virksomhetsomrader, hvorav denne studien ser naermere pa ett av disse. De syv
virksomhetsomradene er; Utvikling og produksjon Norge (DPN), Utvikling og produksjon
internasjonalt (DPI), Utvikling og produksjon Nord-Amerika (DPNA), Markedsfaring,
prosessering og fornybar energi (MPR), Teknologi, prosjekter og boring (TPD), Leting (EXP)
og Global strategi og forretningsutvikling (GSB).
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Denne oppgaven vil vaere en case studie i leteorganisasjonen (EXP), og det er som beskrevet i
metodekapittelet valgt ut tre linjer i denne divisjonen; EXP NOR, EXP INT og EXP EE. De
utvalgte avdelingene vil i det fglgende beskrives kort. Beskrivelsene baserer seg pa offentlig
tilgjengelig informasjon og innsamlet informasjon under intervjuene, men sitater vil ikke bli

gjengitt da dette anses som lite hensiktsmessig.

EXP er forretningsomradet som star for all leting i Statoil, og strategien for omradet er a bli et
av verdens ledende leteselskaper. Omradet har ansvaret for & vurdere nye omrader, skaffe
lisenser, utarbeide seismiske undersgkelser, og foreta prgveboringer for pavisning av funn.
Leting er geografisk oppdelt, og to av disse avdelingene er leting Norge (EXP NOR) og leting
internasjonalt (EXP INT). EXP NOR star for all letevirksomhet pa norsk sokkel, mens EXP
INT star for all internasjonal leting, bortsett fra Nord-Amerika som er en egen avdeling. Det
betyr at arbeidsoppgavene i de to avdelingene er like, og forventningen er at bruken av A2A
vil vaere noenlunde lik ogsd. Den siste linjeorganisasjonen kalles Exploration Excellence
(EXP EE) og er en intern tjenesteleverandgr. Denne avdelingen jobber med teknologiske
forbedringsprosjekter, og kan anses som et internt konsulentselskap hvis virksomhet i all
hovedsak er knyttet opp mot EXP, men de leverer ogsa tjenester til andre virksomhetsomrader
skulle det veere ngdvendig. EXP EE jobber enda mer teoretisk enn de to andre avdelingene, og
ble valgt for a se om det eksisterte forskjeller i bruken av A2A i forhold til EXP NOR og EXP
INT. Intervjuene avdekket at det ikke var merkbare forskjeller i bruken, og analysen fokuserer

derfor pa forskjellene mellom ledernivaene (L2-L4) i stedet.

| tillegg til de tre leteavdelingene ble det foretatt intervjuer av stabsfunksjoner i EXP, mer
spesifikt fra finans og kontroll (F&C) og Human Resources (HR). F&C er avdelingen som
hjelper linjeorganisasjonene med de gkonomiske aspektene av A2A. Det er deres ansvar a
tilrettelegge for god bruk av A2A gjennom utplasserte controllere. Controllerne som ble
intervjuet rapporterer til leder for EXP F&C, men sitter altsa som en del av linjenes lederteam.
Det vil si at det sitter én controller (L3) i hver av de tre avdelingene. Denne nerheten til linjen
medforte at det heller ikke mellom controller og vanlig leder” var merkbare forskjeller 1
bruken av A2A. Leder for F&C har det overordnete ansvaret for controllerne og i tillegg ble
en performance manager intervjuet. Performance manager overser alle A2A’er for EXP, og
jobber tett med EXP Management Committee (EXP MC). Leder for EXP (L1) sitter rett under
konsernsjef (LO), mens lederne i denne undersgkelsen sitter pa niva L2-L4 under leder for
EXP. Det ble intervjuet én person fra HR (HR Manager, L3), og heller ikke her var bruken av
A2A vesentlig ulik andre L3-lederes bruk, bortsett fra at HR Manager jobber mer med
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People@Statoil-prosessen (P@S) enn de andre lederne. Dette var nyttig for forfatterens

forstaelse av P@S, men det hadde ingen pavirkning pa analysen.

Auvslutningsvis er det viktig a ta hensyn til at leting karakteriseres av lange tidshorisonter, og
usikker/ujevn realisering av gevinst. Fordi prosessen fra a sgke om lisens, via prelimineere
analyser, seismikkskyting, til boring og pavisning kan ta mange ar skiller leting seg fra for
eksempel produksjon. Dette medfgrer at noen av fenomenene i leting ikke gjelder, eller er like

fremtredende, i andre virksomhetsomrader.

4.2 Beskrivelse av Ambition to Action (A2A)

“Kjeere kollega,

Sammen har vi lagt ut pa en reise for a gjgre Statoil til et globalt energiselskap. Vi har
med oss en suksesshistorie med nyskapning og vekst, og en tydelig verdibasert
prestasjonskultur. Vdr visjon “crossing energy frontiers” representerer bdde det vi
har oppnadd tidligere, og de utfordringene vi ma lgse for & fortsette & utvikle vart
flotte selskap.

[...]

Styringssystemet inneholder de prinsipper og krav vi trenger for & arbeide sikkert og
effektivt. Som en del av styringssystemet har vi beskrevet de viktigste prinsippene og
kravene som gjelder for hele konsernet i Statoil-boken.” (Helge Lund i Statoil, 2011:3)

Statoils Beyond Budgeting initiativ kalles Ambisjon til handling, eller Ambition to Action
(A2A). Det er dette systemet som analyseres i utredningen, og en beskrivelse av A2A vil
presenteres for empirien tar for seg brukernes erfaringer med systemet, og analyseres og
diskuteres i lys av det teoretiske rammeverket. A2A bestar av flere ulike tekniske lgsninger
hvor Management Information in Statoil (MIS) og People@Statoil (P@S) star mest sentralt.
MIS er det tekniske verktayet hvor strategiske objektiver, KPler, targets og aksjoner
presenteres, mens P@S er en integrert modell for personellutvikling, personelldisponering,
resultatvurdering og belgnning (Statoil, 2011:20).

Bjarte Bogsnes som er forfatter av Implementing Beyond Budgeting — Unlocking the
Performance Potential (Bogsnes, 2009) er prosjektleder for A2A i Statoil og styreleder for
Beyond Budgeting Round Table (BBRT) i Europa. Den gjeldende Statoil-Boken (2011) vil

sammen med Statoil-caset, slik det er presentert i Bogsnes’ bok, utgjere hovedkildene til
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deskripsjonen av A2A og iboende antagelser for systemet. Under vises A2A-prosessen slik

Statoil presenterer denne i sitt gverste styrende dokument, Statoil-boken (2011).

Strategy translation and target setting Planning People@Statoil
ambitious expected outcome holistic assessment

Performance
evaluation
and rewards

Strategic KPl selection Actions and My Performance

objectives and targets forecasts Goals (MPG)

Execution - dynamic resource allocation
Follow-up -

forward looking and
action oriented

Learning - sharing and improving (Stat0| Il 201128)

Figur 6: Ambition to Action

| tillegg til & veere et styringssystem er intensjonen at A2A ogsa skal veere det foretrukne
lederverktgyet blant lederne i Statoil. A2A skal i fglge Statoil-Boken (2011:27):

... oversette ambisjoner og overordnede strategier til

e Strategiske mal
e Prestasjonsindikatorer (KPI)
o Tiltak

e Individuelle mal”

De strategiske malene (refereres ogsa til som ~objektiver”) setter retning, og sier noe om hvor
organisasjonen, eller enheten, er pa vei. Prestasjonsindikatorene er KPler slik de er presentert
i teorien. I A2A benytter man trafikklys (red, gul, grenn) for & beskrive hvordan man ligger an
i forhold til target pa de ulike KPlene. Tiltakene (begrepene “handling” og “aksjon” er ogsi
brukt) sier noe om hvordan man har tenkt a na de strategiske malene, mens de individuelle

malene angar individenes bidrag i helheten (Statoil, 2011, Bogsnes, 2009).

Statoils A2A omfatter fem perspektiver som er noenlunde tilsvarende de opprinnelige fire
presentert i BSC-teorien (Kaplan and Norton, 1996a). Disse perspektivene er mennesker og

organisasjon; helse, miljg og sikkerhet; drift; marked; og skonomi (Statoil, 2011).

Det er viktig a tydeliggjare at Statoils tolkning av beyond budgeting medfarer en fjerning av
tradisjonelle arlige budsjetter som vanligvis brukes for & rapportere til styret. Det er dette

budsjettet som fjernes, og Statoil vil fremdeles vaere lovpalagt a fremlegge lisensbudsijetter,
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samt at det forventes prosjektbudsjetter i joint ventures. | fraveeret av budsjetter har Statoil

innfart en dynamisk ressursallokering, jfr. figur under.

The Statoil Book
Our management system

Ambition Empowerment and Decision
(V.= . room to act and perform mesm

Sound judgement
(Statoil, 2011:31)

Dynamic - but with clear boundaries
Figur 7: Rammeverk for ressursallokering i Statoil

4.3 Oppsummering

Studieobjektet er tre avdelinger innenfor leting og tilhgrende stabsfunksjoner. Statoil er et
ledende og internasjonalt energiselskap som har innfart sin tolkning av beyond budgeting i
Ambition to Action. A2A oversetter strategi til handling ved hjelp av KPler og ambisigse
malsettinger. Malsettingen er basert pa prognoser, og den helhetlige vurderingen gjeres som
en del av P@S. Ressursallokeringen som tradisjonelt skjer gjennom arlige budsjetter er flyttet
inn i en dynamisk modell hvor A2A, Statoil-boken, sunn dgmmekraft og
beslutningsmyndighet og —kriterier bestemmer handlingsrommet til & agere og levere (Statoil,
2011).
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Kapittel 5

Empiri
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5. BeskKkrivelse av empiri

Den empiriske beskrivelsen vil veere en tematisk beskrivelse av interessante funn i studien, far
implikasjonene av disse funnene analyseres og diskuteres i lys av teoretisk rammeverk og
empiri i kapittel 6. Ved & analysere tre ulike avdelinger innenfor leting var det en forventning
om at det skulle observeres forskjeller pa tvers av avdelingene (horisontalt). Intervjuene
avdekket at bruken av A2A var noenlunde lik pa tvers av avdelingene, men at de sterste
forskjellene var & observere vertikalt, altsa mellom ledernivaene. Dette funnet vil vaere et
viktig bakteppe i videre analyse da det er en viktig faktor i forstaelsen av pastandene som
fremmes i empirien. Den empiriske beskrivelsen vil veare et utvalg pastander koblet til
problemstillingen hvordan et moderne styringssystem skaper eierskap til strategiske mal.
Temaene er valgt ut som de mest interessante og viktige pastandene for problemstillingen som

samtidig har bred dekning i datamaterialet i form av sitater fra ulike ledere i Statoil.

Den tematiske beskrivelsen av empirien vil i 5.1 ta for seg hvordan det eksisterer forvirring
rundt budsjetter i Statoil. Videre vises det i 5.2 at rollen til, og verdien av, KPler og targets er
overvurdert i forhold til aksjoner som styrende mekanismer i Ambition to Action (A2A). 15.3
vises det at dynamikken i A2A oppfattes av mange ledere som effektiv i positiv retning, men
at den ikke er like tydelig i negativ retning. De tre forste temaene er sveert viktig i den grad
forvirring rundt budsjett versus beyond budgeting, mistro til KPler og targets samt ensidig
dynamikk, skaper distanse til A2A som styringssystem. A2A star sentralt i prosessen med a
skape eierskap og engasjement, og det er derfor viktig & se pa hvordan Statoil kan unnga
distansering av brukerne. Det vil i 5.4 argumenteres for at ledernes ulike meninger om
hvorvidt stretch targets fungerer i motivasjonsgyemed, og i 5.5 vises det at lederne har ulik
oppfatning av hvorvidt A2A legger til rette for kreativt arbeid og en autonom tilveerelse. 5.4
og 5.5 dreier seg altsa om hvordan psykologiske faktorer pa et individuelt niva pavirker
eierskap i A2A. Det er bred enighet om, og forstaelse for, mellomledernes rolle som
oversetter av strategi til mer operative handlinger, noe som presenteres i 5.6. Til slutt vil 5.7
vise at A2A ikke skaper eierskap til strategiske mal, men at det ikke ngdvendigvis behgver a
veaere negativt. De to siste temaene peker dermed pa hvilken rolle mellomleder spiller pa
organisasjonsniva (for a redusere distanse til A2A), og hvordan denne oversettelsen resulterer
i at eierskapet knyttes til ulike ting pa ulike nivaer (for eksempel aksjoner fremfor

KPler/objektiver pa lavere nivaer), og ikke alltid til strategiske mal.
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5.1 Forvirring rundt budsjett

Den empiriske bakgrunnen har vist at Statoil gnsker & ga bort i fra de tradisjonelle arlige
budsjettene som rapporteres til styret. Intervjuene avdekker tre indikatorer pa forvirring rundt
budsjetter i Statoil. De to farste knytter seg til at lederne tolker Statoils beyond budgeting-
satsning (A2A) som at alle budsjetter skal bort, men allikevel observerer lederne bruken av
lisensbudsjetter og prosjektbudsjetter. Et tredje moment i forvirringen rundt budsjetter er den
faktiske erstatningen av tradisjonelle budsjetter. Lederne har problemer med & se forskjellene
mellom budsjetter og forecasts, mandatmatriser og kostnadsrammer. Avslutningsvis vil en
forklaring for hvordan disse nye begrepene og verktayene anvendes presenteres. Forvirringen
som oppstar kan medvirke til at lederne distanserer seg litt fra BB-filosofien fordi man ikke

anser Statoil som et BB-selskap.

Statoils tolkning av beyond budgeting er fjerningen av arlige budsjetter som rapporteres fra
avdelingene og opp til styret. Den farste utfordringen blir da at lederne mgater lovpalagte
lisensbudsjetter i praksis.

”... Vi har jo lisensbudsjetter. Det er jo lovpalagt. | Norge s er det et krav at du skal
levere et forelgpig budsjett for neste ar i juni i ar der vi skal foresla hvilke aktiviteter

vi vil gjennomfare. ”

For det andre drives de fleste store prosjekter som joint ventures med partneroperatarer, og

derfor utarbeides og brukes prosjektbudsjetter i Statoil.

“Eksternt, altsd mot partnere og lisenser s& har en jo budsjetter fremdeles, og sann vil
det nok alltid veere. Jeg tror det blir vanskelig & drive en joint venture som er
lisensbasert pa beyond budgeting-prinsippet. /.../ Sa i lisensverden vil en nok alltid
matte forholde seg til et budsjett. ”

”Jo, de [prosjektbudsjettene] lever videre uansett! ”

Til slutt er det tredje momentet at styret gnsker en tilfredsstillende tildeling av midler og
rapportering i forhold til investerte ressurser. Dette medfarer at man utover de lovpalagte og
ngdvendige budsjettene mot eksterne parter ogsa har problemer med a slippe helt lgs internt i
organisasjonen. Dette er en naturlig felge av at Statoil, som alle andre selskaper, ikke har fri
tilgang pa kapital. Litt av tankegangen bak beyond budgeting er at kapital, eller mangel pa

sadan, ikke skal hindre gode prosjekter. | praksis viser det seg at lederne er ngdt & gjere
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prioriteringer. Sitatet under peker pa hvordan lederne innser at pengebruken ma reguleres pa

et vis.

”Det var nok en opplevelse i den tidlige fasen at budsjettene ble lagt bort at sa lenge
du hadde gode KPler s& var det adgang til & bruke mye penger. Men sd kom
finanskrisen og da fikk vi en litt annen tilnerming. Men det har jo litt med maten man
balanserer KPler mellom hverandre. Det tror jeg er knyttet til hvordan vi utvikler
bruken av verktgyet som sadan. Det er klart at rammene for leting er at vi har et level
of expenditure. Vi kan ikke lete for hundre milliarder kroner selv om vi har plenty

gode ideer til & falge opp en sann bruk av penger. Det skal vaere en funding ogsa. ”

Ogsa i forhold til rapportering holder divisjonene litt igjen da man fortsatt har et behov for &
forklare hvorfor ting er gjort som de er, og hvordan avdelingene landet i forhold til planer og

forventninger i forkant.

“Nar det kommer til rapportering sa tgr en pa en mate ikke a slippe taket. Da holder
en pa det at en trenger a rapportere i forhold til noe og det er en plan som baserer seg
pa forutsetninger. Sa en slipper liksom ikke det siste halmstraet at en ma ha en
referanse. En ter ikke a kun se fremover, en ma se litt tilbake og tenke pa hva var det
vi planla? Hva var det som egentlig skulle? Hvor mye skulle vi egentlig ha brukt pa

boring i ar?”

“Controllerne er jo veldig nyttig i alt som gar med forecasting av pengebruken. Det

gar pa kontroll- og monitoreringssystemer. ”

Punkt én og to viser hvordan spesifikke budsjetter lever videre og kan skape forvirring, men
mangelen pa et tradisjonelt arsbudsjett fordrer andre tilneerminger til ervervelsen av styring og
kontroll. Nar man ikke lenger kan bruke budsjettet til a tildele midler, og senere analysere
eventuelle avvik, blir det tatt i bruk andre begreper som i realiteten fungerer pa samme mate
som et budsjett. Mandatmatriser, kostnadsrammer, forecasts og targets er begreper som er
implementert i A2A. Disse verktgyene benyttes for & begrense og styre ressursbruken, og det
falgende vil veere en forklaring pa hvordan lederne oppfatter at budsjettene lever videre

gjennom disse.

”Nar jeg sier at leting fremdeles opererer i en budsjettverden sa gar det pa at en far

rammer for hvor mye en kan bruke. For eksempel for 2012 sa har vi en ramme som er
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gitt at s& mye kan du bruke, og litt uavhengig av hva som skulle dukke opp sa er det
rammen. Sa er det ikke 100 % sikkert at den er spikret i stein hvis det var en attraktiv
nok mulighet ville en kanskje ga utover rammen. Men en har en ramme & forholde seg

til, og en rapporterer i forhold til den rammen.”

”Nei, men jeg har jo et administrasjonsbudsjett sa vi fglger jo med pa hvor mye vi har
brukt pa det. Og den ligger jo inne i den A2A. Det er det egentlig [navn utelatt] som
har ansvaret for, men han far jo inn sanne SAP-rapporter slik at vi kan fglge med pa
hvor mye vi har brukt av det administrasjonsbudsjettet pa hver avdeling. Sa der far du
jo et slags budsjett i begynnelsen av aret i henhold til hvor stor avdeling du har og

sanne ting.”

Det hersker naermest en viss begrepsforvirring, og spesielt blant dem som har hatt tilsvarende
jobber i andre selskaper ser man fa forskjeller mellom budsjetter og det Statoil kaller

forecasts.
”Vi bruker ordet forecast.”

”Nei, jeg foler at forskjellen mellom et forecast og et budsjett ikke er sa veldig stor. Vi
ma jo rapportere inn en forecast. Hvis vi skal gke forecasten sd ma det kommuniseres.
Det vil si, forecasten for det som er vedtatt den endres jo etter beste evne selvfglgelig.
Men hvis du skal legge inn mer arbeid, nye elementer, og oppdatere forecast da vil du
jo trenge en form for godkjenning pa det sa det blir jo ikke sa veldig forskjellig fra det

a revidere et budsjett slik jeg tenker. ”

Det er allikevel en oppfattelse blant lederne at man har lagt bort budsjettene i den daglige

driften uten & observere spesielle problemer knyttet til dette.

”Jeg tror Beyond Budgeting, slik det er implementert i Statoil, sa fungerer det fra dag
til dag, og det fungerer i forbindelse med & kommunisere strategi og tenke hvilke

beslutninger en skal ta.”

Denne oppfattelsen kan veere et resultat av det faktum at verktayene som benyttes i stedet for

budsjetter fungerer godt pa en daglig basis.
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Gjennom A2A desentraliserer Statoil beslutningstakingen og forrige sitat tyder pa at dette
fungerer godt. Lederne gis rammer for ressursbruk, men innenfor disse rammene har man en

opplevelse av starre handlingsfrihet enn i en tradisjonell budsjettorganisasjon.

”Ja, prosjektene far et mandat pa hvor mye penger de kan bruke, og sa lenge de
holder seg innenfor det avkreves de ikke noen spesiell godkjenning for a ga videre. De
kan operere innenfor rammene sine. De ma jo rapportere hvor mye penger de har
brukt, men hvis de gar utover rammene med en viss prosentandel ma de be om en ny
godkjenning. Det er en del av Capital Value-prosessen, sa det blir automatikk. Det er
klare retningslinjer for hvilken type beslutning en trenger & fremme dersom en gar

utover rammene sine, for eksempel pa et boreprosjekt. ”

Selv om man ikke oppretter budsjetter, og kaller det budsjetter, gnsker Statoil a gi visse
retningslinjer for hvordan avdelingene best kan na de spesifikke malene som settes. Disse
heuristikkene er mer relative enn tradisjonelt absolutte budsjettall, men samtidig viser det
neste sitatet at retningslinjene, i kombinasjon med kostnadsrammer, vil resultere i at

informasjonen og kontrollen tilsvarer det styret tilegner seg i et arlig budsjett.

“Det er egentlig ikke et budsjett, men vi har sagt at hvis vi skal n& malet pd $X/fat sa
ma det vaere sann at ca. x prosent av pengene ma ga til brgnner, en plass mellom y og
z prosent ma ga til seismikk, og sa gar en plass mellom y og z prosent til andre typer
ting som modning, tolkning og vurdering, og G&G, altsa geologi og geofysisk arbeid

som du gjar pa et omrade.”

Oppsummert er det tydelig at Statoil tar grep for & bevege seg mot en mer dynamisk og fristilt
virksomhetsstyring ved a fjerne de arlige budsjettene. Mot lisenser (myndigheter) og partnere
oppfatter lederne at det vil vaere vanskelig & noensinne bli fullstendig fristilt fra budsjettene,
men at man er i en viss mellomtilstand hvor man prever a styre mest mulig uten budsjetter
internt. Av tre “opprinnelige” budsjetter (lisens-, prosjekt- og arlige/tradisjonelle budsjetter),
er to beholdt i sin originale form, mens det tradisjonelle (styrings-)budsjettet er konvertert til

andre prosesser med samme siktemal.

”Nei, vi er ikke beyond budgeting i EXP. Pa rapporteringssiden sa kan en jo ikke bli
beyond budgeting. Der ma en kunne gjare rede for hvorfor forrige kvartal var slik i
forhold til dette kvartalet. Og sa tror jeg at vi er i en slik mellomfase i mye av det vi

gjer i forretningen. Der kan det veere mange forklaringer pa hvorfor en holder litt
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igjen og hvorfor en ikke kaster seg ut i ren beyond budgeting og kun hovedsakelig ser

fremover. Men vi er nok i en mellomtilstand. ”

Forvirringen knyttet til lisens- og prosjektbudsjetter, samt problemene med a blant annet skille
mellom budsjett og forecast kan medvirke til at lederne distanserer seg litt fra
styringssystemet. Ikke alle lederne har forstatt at det ikke har veert hensikten a fjerne alle
budsjetter, og nar de sa mgater budsjetter i driften misoppfattes dette som at Statoil ikke er

beyond budgeting, og eierskapet til A2A kan reduseres.

5.2 Rollen til KPler og targets er overvurdert

Det andre empiriske fenomenet som kan bidra til en distansering til styringssystemet, og
dermed redusert eierskap, er at rollen KPler og targets spiller i virksomhetsstyringen er
overvurdert. Det er fem indikatorer som viser hvordan denne rollen er overvurdert. Den farste
er at man kan fa for mange KPler og overlapp mellom avdelingene, noe som medfgrer en
opplevelse av ineffektivitet. Et annet moment er at KPlene i praksis mer direkte knyttet til
aksjoner enn strategiske mal, og derfor ma det ogsa rettes fokus mot aksjoner i minst like stor
grad som KPler. Det tredje fenomenet er at avdelingene kan utarbeide KPler som ikke er
tilstrekkelig relevante i evalueringen av aksjoners innvirkning. Den fjerde indikatoren er at
A2A dpner for unnskyldninger i evalueringen av prestasjoner, noe som undergraver
insentivene til & fokusere pa effektiv og riktig utforming av KPler og targets. Avslutningsvis
er det femte ankepunktet at lederne bare rapporterer pa et fatall av KPlene oppover i linjene,
og til styret. Noen av disse er KPler felles med andre avdelinger, der target er satt pa et
aggregert niva, noe som medfarer synliggjgring av KPler som ikke ngdvendigvis er under
avdelingens pavirkningskraft.

Den farste indikasjonen pa at KPler er overvurdert er at intervjuobjektene observerer en
tendens til & opprette ungdvendig mange KPler. Det observeres ogsa overlapp av KPler og
aksjoner i ulike avdelinger som potensielt medfgrer dobbeltarbeid. Byrakrati og darlig
brukervennlighet leder til at brukerne distanserer seg fra A2A pa grunn av irritasjon.

"Min opplevelse er vel at det er en tendens til at vi kanskje har puttet inn for mange

’

KPler. Og at det er et omrdde som kan forenkles. Andelen av felles KPler ogsd.’

“Da kan man ende opp med at de sitter og gjor doble oppdateringer, og i de verste

tilfellene er de synlige pa tre nivaer, og du sitter og gjgr oppdateringer pa tre nivaer.
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[...] personen som gjorde dette kom pa slutten av dret og fortalte meg at han syns det

her var byrdkrati og lite brukervennlig system.”

Indikator nummer to er at lederne hgyt oppe ofte glemmer at aksjonene er minst like viktig
som KPlene. En del av den uttalte hensikten med KPler og targets i A2A er a bruke disse til &
sette retning, motivere, ansvarliggjgre og monitorere/kontrollere. Statoil gnsker & velge KPler
som er godt egnet til @ male at de aktiviteter som utfgres pa et visst niva av en spesifikk
gruppe mennesker er den beste anvendelsen av ressurser. Det foregar omstendelige, og ofte
tidkrevende, prosesser rundt definisjon av KPI og tilhgrende targetsetting, og det kan stilles
spgrsmal til hvorvidt dette er verdiskapende dersom man ikke kvalitetssikrer linken til
aksjonene. Ved a stille KPler i en sarstilling kan fokus feilaktig rettes mot a utforme en KPI
som beskriver det strategiske objektivet godt. Sitatene under viser at i realiteten er det
aksjonen som til slutt oppfyller det strategiske malet, og dersom KPlen resulterer i feil

aksjoner har det overdrevne fokuset pa KPI fungert mot sin hensikt.

“KPler er alltid litt vanskelig fordi KPler kan fi deg til & utfare aksjoner som mgter
target, men target er ikke ngdvendigvis i selskapets beste interesse. Sa det & ha KPler
som er fornuftige, malbare, og som sgrger for at du leder selskapet i riktig retning er
ikke alltid forenlig.”

”KPlen er ment d beskrive din prestasjon, prestasjonen er basert pa aksjonene du har
valgt, og aksjonene du har valgt er ment a oppfylle dine strategiske objektiver. [...]
KPlen ma veare relevant for strategien, men KPlen er relevant for aksjonen, og

’

aksjonen er relevant for strategien. Det er relevant pd en ett steg fjernet basis.’

Et tredje problem oppstar nar Statoil prever & male kvalitative prosesser og mal med
kvantitative metoder i A2A. Som beskrevet over er et av de viktige poengene i A2A at lederne
skal bruke KPlene og tilhgrende targets til & male hvorvidt de utfgrte aksjonene bidrar til &
understgtte overordnete mal. | A2A gjeres dette enklere ved & illustrere status pa
maloppnaelse ved hjelp av “trafikklys” (red, gul, grenn), hvor red naturligvis er dérlig, og
grent er bra. Avdelingene risikerer a konstruere KPler som kanskje ender opp med a virke
mot sin hensikt. | stedet for @ male hvorvidt de ansatte jobber godt med de viktigste
oppgavene, kan man for eksempel risikere at grgnt lys oppnas uten & realisere det fulle

potensialet pa bakgrunn av en darlig definert KPl. Den tredje tingen som taler for
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overvurdering er altsa risikoen for at KPI og target ikke er tilstrekkelig tilpasset det man

gnsker & oppna og male.

”En del av aksjonene, og for sa vidt de strategiske malene, kan vere litt flytende. Og
en har ikke en veldig god KPI til formalet — en har pa en mate konstruert en KP1 som

kan passe greit. Det blir ikke kvantitativt, det blir mer kvalitativt. ”

”Det gikk mer pa kvantitet sann at det ble viktigere & ha mange sma prosjekter som
ikke var sa viktige. /...] Den maler jo egentlig aktiviteten pa intern avhildning da, men
den maler jo ikke om jeg jobber pa de viktige prosjektene — de prosjektene som er

viktigst for Statoil til enhver tid.”

Det fjerde, og kanskje viktigste, tegnet pa hvorfor KPler ikke oppfattes som sa viktig er at
Statoil velger & knytte 50 % av belgnningen mot prestasjoner, men mer uvanlig sa knyttes de
resterende 50 % av belgnningen mot atferden. Altsa vektlegges hvordan man nadde x like
mye som at man nadde x. Dette kan bidra til gkt forvirring rundt viktigheten av KPler og
maloppnaelse, ettersom at lederne kan forsvare, rettferdiggjere, eller unnskylde darlige tall
med “riktig” utvist atferd. Dette kompenserer for sa vidt litt for nevnte problem i forrige
avsnitt angaende darlig tilpassede mal, men det reduserer ogsa gjennomslagskraften til maling
ved hjelp av KPler da lederne uansett kan bortforklare en rgd KPI i evalueringen. Muligheten
lederne har til & bortforklare tilsynelatende darlige prestasjoner medfarer at det er lettere a ta
avstand til A2A som et nyttig og rettferdig styringssystem. De neste fem sitatene viser
hvordan lederne forholder seg til KPler, og beskriver muligheten til bortforklaring. Spesielt
peker sitat nummer tre og fire veldig tydelig pa at lederne fokuserer pa det positive og saledes
undergraver rollen til KPI og target. Det femte og siste sitatet viser hvordan aksept for rgde
KPler trekker i samme retning.

”Pa& godt og vondt sa skal man jo vere KPI-drevet, og selv om en KPI er rgd sa
prever vi jo @ kommunisere at det behgver ikke & medfgre at det er en darlig
performance som ligger i bunn. Vi skal greie & se bak fargen pa KPlen. Det er de
underliggende driverne som er viktig. Hva er grunnen til at du er rgd? /...] Det er
hendelser som er utenfor kontrollen til ledere i Statoil, og du kan ikke straffes for det.
Selv om du gar rgd pa den KPlen, og har et uoppnaelig target, sa er historien du kan
fortelle viktig for den evalueringen som gjgres i etterkant. Men motsatt, hadde den

blodrade KPlen skyldtes darlig operasjonell styring sa far du en darlig evaluering. ”
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”I alle selskapene jeg har jobbet i har jeg funnet at KPlene settes i begynnelsen av
aret, men nar arets slutt kommer forsgker du a rettferdiggjere hvorfor det var en feil
KPI. Det er grunnen til at jeg ikke er noe stor fan av KPler. [...] Du fdr det du mdler,

og om mdlene er feil far du like fullt uonsket atferd.”

”Da kan man nok se en tendens til at en gjgr en egen vurdering som dras mot den
positive delen. Vi har jo fatt til mye allikevel, sa det gikk jo nd ganske bra!” En blir
kanskje ikke sa kritisk til egen leveranse som en ville gjgre nar en har et kvantitativt

mal, for det er jo veldig presist. ”

"Jeg skal gi deg et klassisk eksempel! Jeg husker [navn utelatt] fortalte meg at dette
har veert ett av de beste arene noensinne for EXP. Pa en eller annen mate hadde
corporate finance og finans- & kontrollgruppen, som maler hans prestasjoner, gitt
ham en middels score. Hvordan? Og [vedkommendes sjef] sa: “Vel, det er tull! Her er
en femmer [toppscore]!” Sa det mdles, og uansett hvordan de har beregnet ender de

opp med en treer, men [sjefen] vet intuitivt at det er feil og forkaster det.”

”Jeg faler at det er aksept i organisasjonen for at det er bedre & ha en rgd KPI man

ikke har levert pa, enn at alt er grent og fint.”

Avslutningsvis er den femte bemerkningen knyttet til at det ikke er praksis a rapportere
oppover i linjen pa alle KPlene i en gitt enhet, samt at de KPlene avdelingene rapporterer pa
ofte er felles og ikke fullstendig under avdelingens kontroll. Det er gjerne bare to av tolv
KPler (antallet varierer) som gar til nivaet over, og videre til styret. Dette kan medfare at noen
av KPlene blir nedprioritert eller opprettes for syns skyld. Det blir opprettet spesifikke KPler

for avdelingene som ikke ngdvendigvis ville vert evaluert som nyttige pa et aggregert niva.
”Ting kan jo bli rgde fordi man nedprioriterer dem.”

“Ja, det vil det veere [Interne KPler som ikke rapporteres opp]. Og noen KPler vil
vere relevant fordi du har noe veldig relevant i den enheten som du gnsker a fokusere
pa. Basert pa det produktet og den leveransen du har, sa ensker du det veldig
spesifikt.”

Noen av disse felles KPlene som synliggjeres pa flere nivaer og rapporteres oppover i linjen

er ikke alltid like lett & forholde seg til pa enhetsniva. Det kan veare vanskelig a identifisere
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hvorvidt én leders enhet kan gjere noe fra eller til for & endre situasjonen. Ved a synliggjare

KPler som er utenfor enhetens pavirkning reduserer man oppfatningen av KPlenes viktighet.

”Nar du far rade KPler i dette systemet her bgr det resultere i at du oppretter noen
nye aksjoner i A2A, eventuelt at du ser pa gjennomfgringen av de aksjonene du har. Et
typisk kontrollsparsmal der er hvis du har bare grent pa gjennomfart pa aksjonslisten
din, og du har en rgd KPI, da er jo spegrsmalet om du har de rette aksjonene. Da er vi
igjen tilbake til nar det er KPler som er arvet fra leting, for eksempel mean volume.
Den kan jo veere rgd uten at jeg ser at det er noe annerledes jeg kan gjere i min enhet
ikke sant. Det er litt vurdering pa om den KPlen er knyttet til din egen enhet, eller om
det kommer fra leting totalt sett. Det blir en balanse, men vi mener det er riktig & ha
disse KPlene arvet litt nedover fordi det gir eierskap til leteresultatet ut i

organisasjonen, men det er ikke alle som bgr gjare noe annet selv om en KPI er rgd. ”

Sitatene over har vist at det hersker en del usikkerhet hvorvidt KPlene er nyttige, hvem
KPlene angar og hvor mye, samt om KPler og targets faktisk bidrar til & trekke i riktig
retning. 1 trad med senere empirisk beskrivelse vedrgrende ngdvendigheten av eierskap til
strategi og A2A-prosessen (5.7) hersker det en viss oppfatning om at man ikke ngdvendigvis
trenger & vektlegge fokuset pa KPler sa tungt lenger ned i organisasjonen hvor medarbeiderne

har et mer operasjonelt fokus.

“Geologer er jo ikke opptatt av KPler, men kanskje skal det fa lov & veere sann. Sa
lenge det er ledere som styrer dem i en riktig retning, og vi har fokus pa KPlene sa

skal de kanskije fa lov a ikke tenke s& mye pa dem.”

Kapittel 5.2 har beskrevet hvordan mange KPler, og hvordan fokus pa disse fremfor aksjoner,
kan pavirke praksis i negativ retning. Darlig definering av KPler, muligheten til & bortforklare
rade KPler, og rapportering pa bare et fatall KPler distanserer lederne ytterligere fra

verktgyet.

5.3 AZ2A oppfattes som mer dynamisk ved ekspansjon

Den siste medvirkende faktoren til distansering, og redusert eierskap er knyttet til dynamikken
i Ambition to Action. A2A som et dynamisk styringssystem er en av de viktige ambisjonene
til Statoil. Statoil forsgker & bevege seg bort fra arssyklustankegangen, som tradisjonelt sett

rader i forretningsdrift som et resultat av arlige budsjetter og arsregnskapene. Det viser seg a
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ikke veere like lett & fa gjennomfert i praksis. Det er to generelle utfordringer knyttet til
dynamisk tenkning i Statoil, og i tillegg observeres det at tilbgyeligheten til endring i positiv

retning er mye stgrre enn viljen til innskrenking.
Farst og fremst har lederne fortsatt en tendens til a tenke fra ar til ar.
“Ja, en tenker fremdeles kalender og syklus i stor grad.”

| tillegg blir det et problem nar A2A brukes i evalueringen av prestasjoner og beregningen av
tilhgrende bonuser. Investeringen av tid i A2A-prosessen medvirker ogsa til at oppfatningen
av dynamikk reduseres. Avdelingene jobber gjerne i 2-3 maneder uten en fastsatt A2A, og da
blir det gjerne til at man fortsetter & gjgre det man alltid har gjort uten & egentlig vite om det
er riktig tilnerming. Dette resulterer, som med forvirringen rundt budsjetter og KPler, i en

undergraving av A2As stilling som et nyttig styringsverktay.

At vi fikk aksept for a slutte & male pa year-end tror jeg hadde hjulpet. Men det er en
sann HR/bonus-sak. Du ma ha en cut-off pa denne malingen og derfor blir det et

veldig 31/12-fokus selv om vi har sparket ut kalenderen.”

”En annen utfordring er jo timing. Det gar jo fort 2-3 maneder fgr man har det pa
plass for neste ar, sa det er vel ikke helt dynamisk enda. Det er fortsatt bundet opp til
det fiskale. /...] Vi er jo nd to og en halv mdned ut i det nye dret, ikke sant. Det har jo

skjedd mye allerede.”

Den andre generelle utfordringen er knyttet til gnsket om a gjare utvelgelsen og revisjonen av
aksjoner mer dynamisk. Lederne erfarer da at fokus pd dynamikk og tilpasning gker
kompleksiteten og sterrelsen pa maltavlene. Realiteten er at avdelingene tenderer til & opprette
nye aksjoner for & mate nye utfordringer/muligheter, uten at en gnsker a gi slipp pa de gamle,
og kanskje mindre viktige, aksjonene. Sitatet under viser hvordan Statoil har beveget seg fra
’sjokkbehandling” hvor man rensket opp hvert ar, til en kontinuerlig oppdatering hvor det er

lettere for & beholde ungdvendig mange aksjoner pa maltavlen.

”’| den gamle syklusen sa gikk en gjennom alle aksjonene og sa forkastet en de som var
utdatert og ikke hadde en funksjon lenger, og sa implementerte en nye aksjoner. Mens
na er den delen av prosessen ogsa mer dynamisk. Du tar med deg de aksjonene du
hadde og pa en mate bevarer en starre del av maltavlen. Tidligere var det mer sann at

nar du skulle fornye tavlen sa skulle du pa en mate riste opp litt og oppdatere
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verdensbildet, men na skal det skje pa en mye mer kontinuerlig basis. /.../ Jeg vil nok
si at det blir fort litt flere aksjoner fordi en har en tendens til & ta med seg ting som en
ikke har fatt gjort ferdig og sa ser en at det har en verdi fortsatt og at en vil gjerne ha
det med. /...] En effekt av det her er nok at en kommer til & samle seg opp en del
aksjoner som er litt kjekke a ha, men som en ikke har anledning til & bruke nok

ressurser pa.”

De to farste momentene har vist hvordan det er vanskelig a bli helt dynamisk og problemer
knyttet til dynamikken. De to avsluttende momentene relaterer seg til velviljen til & gjare

endringer i positiv retning, og aversjon mot negativ justering.

Statoil benytter seg av sakalte target reviews hvor lederne og avdelingene skal ha muligheten
til & justere malsettingene fordi man anerkjenner at malene som ble satt for lang tid siden ikke
ngdvendigvis vil veere representative for dagens situasjon. Forutsetningene kan endre seg
drastisk over kort tid, og target review er tilbudet som skal moderere eventuelle “eksterne
sjokk”. Statoil anerkjenner at det vil veere en syklus som ikke er bundet av kalenderen, og
tilpasser seg ved a opprette target i forhold til rullerende gjennomsnitt slik at hendelser skilt i
tid vil utjevnes i stgrre grad. Det er ikke alltid at forutsetningene ngdvendigvis endrer seg,
men om det observeres et stort misforhold mellom forecast og target er det lett for a justere
target, selv. om man strengt tatt burde avvente situasjonen for & se om endringene er
permanente. Sitatene under viser hvordan Statoil ofte er rask til & oppjustere targets, selv om
fundamentale forutsetninger ikke har endret seg. P4 samme mate som at avdelingslederne er
redde for rade KPler (jfr. 5.4) peker farste og andre sitat pa at corporate (konsernledelsen) er

redd for KPler som er for grgnne.

”Nar det gjelder target og om det er ambisigst nok og sa videre, det er en evig
diskusjon. Det som gjer det litt spesielt er at i senere tid har vi gatt litt mer i retning av
dette konseptet med three year rolling average. Altsa, du innser at du har gode og
darlige ar og da er det kanskje fornuftig & male dette over en trearsperiode i stedet for
hver uke eller en gang i aret ikke sant. Det en allikevel ser er at hvis du har et knallar
sa virker det som at det blir vel mye iver — kanskje mer pa corporate-niva enn pa
leteniva. Sa blir det sann at na skal vi skru opp den der three year rolling average
fordi at na gjer dere det sa bra. Og det blir jo litt feil fordi det kommer til & komme

magre ar innimellom her og da er det ikke alltid at det blir justert ned igjen sant.”
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"EXP kommer til & fa en target review nd i lgpet av var/sommer fordi vi pa
volumsiden har hatt to store suksesser som gjer at vi kommer til & bli veldig grenn pa
KPlen var. At nivaet som er satt pa volumet blir for lavt sdnn at man ikke har noe a

strekke seg videre mot, sa der kommer det til & bli en target review. Oppover! ”

“Selv om hvis du skal felge teorien helt sa skulle du ikke endret de 600 sa lenge ikke
det fundamentale har endret seg. Da skal 600 fortsatt veere malet som vi hadde pa
tredrssnittet. Men det blir litt vanskelig & ha et mal pa 600 nar forecasten nermer seg
1000.”

Oppfatningen blant lederne er altsa at det er relativt enkelt & gjgre endringer av target i positiv
retning, og at endringen gjerne skjer fgr den burde. Ved uventet stgrre funn eller lavere
kostnader vil KPler pa funnkostnad og pavist volum bli grgnne tidlig i aret, og det er

forstaelig hvorfor en target review i positiv retning er enkelt & fa gjennomslag for.

Om A2A fremstar som dynamisk i positiv retning vil det fjerde og avsluttende momentet rette
seg mot innskrenkingsaversjonen som virker a rade i Statoil. Det er ingen av
intervjuobjektene som med sikkerhet kan si at en negativ justering er like lett & fa

gjennomslag for som det er i positiv retning, noe sitatene under viser.

“Det er en del ting der med den dynamikken som gjgr det litt krevende. For hvis
forecasten var 200 sa er det ikke helt sikkert at vi ville endret pa den pa 600. Da hadde
vi nok holdt pa den. /...] Jeg har aldri foreslitt d redusere den [target]. [...] Jeg tviler

sterkt pa at det hadde blitt en diskusjon hvis vi la under.”

"Target review der en har bedt om d fa en lavere KPI... Jeg har nok kanskje veert med

pa det, men det er mange ar siden, i en annen jobb.”

“Det er vel ofte sann med A2A-opplegget at du... Den er mer dynamisk i positiv
retning enn i negativ retning. /...J La oss si at du fire maneder ut i aret ser at du ikke
vil nd malet ditt. Om du da hadde fatt gjennomslag i et reviewmgte for en target
review det vet jeg ikke. | papiret sier de at det skal g&, men om du hadde det vet jeg
ikke. Jeg tror det hadde veert mer krevende — jeg tror de hadde sagt at du ma bare leve

med at den er rgd.”

”Den dynamikken tror jeg oftere er i positiv retning enn i negativ. Jeg tror det hadde
vert viktig for organisasjonen a fa det beviset. At dersom du ikke mate klarte det, og

54



det var sa tydelig at du ikke klarte det, sa var faktisk konsernet villig til & redusere

malet. Eller vi i EXP var villig til & redusere malet pa en av vare enheter. ”

A2A stgter altsa pa to generelle utfordringer ved dynamikken knyttet til de ansattes tendens til
a tenke i arssyklus og HRs behov for cut-off i bonusberegningene, samt gkt kompleksitet ved
kontinuerlig oppdatering av KPler og aksjoner. Lederne ser ogsa at det er lett for & justere
targets i positiv retning (gjerne for tidlig), mens det er stor usikkerhet knyttet til eventuell
negativ justering. Denne problematikken knyttet til dynamikk kan fare til redusert tro pa A2A
som et dynamisk styringsverktgy. Tilsvarende kan ledere som faler seg presset til & gke target
sa snart det gar bra, men ikke far redusert target nar det gar darlig, fa redusert eierskapet til
verktgyet fordi lederne er fleksibel i gode tider, men konsernet utviser ikke samme
fleksibilitet i darlige tider.

Kapittel 5.1 til 5.3 har veert en empirisk beskrivelse av utfordringer i A2A som farer til at
lederne distanserer seg fra verktgyet. Denne distansen reduserer muligheten for & skape

eierskap til A2A og strategiske mal.

5.4 Uenighet rundt effekten av stretch targets som motivasjon

Den empiriske beskrivelsen vil i de to neste delkapitlene (5.4 og 5.5) fokusere pa tema som
pavirker eierskapet pa et individuelt, psykologisk niva. Beskrivelsen av hvordan stretch
targets fungerer som motivasjon kan deles inn i fire deler. Farst og fremst vil det pekes pa et
generelt gnske om strekk i malsettingen. Den andre delen trekker i motsatt retning, blant annet
fordi mangel pa maloppnaelse kan fare til redusert bonus. For det tredje skaper mangelen pa
distinksjon mellom base og stretch target frustrasjon, mens den fjerde bemerkningen knytter

seg til uenighet rundt evaluering av maloppnaelse.

| Statoil gnsker lederne & strekke seg langt nar malene settes, og det begrunnes med en
forventning om gkt motivasjon blant de ansatte, inklusiv lederne selv. Fra tidligere ar har
noen av lederne erfart at det & strekke seg mot det “uoppnielige” kan drive aktiviteten i
positiv retning, og det er saledes en viktig kilde til energi i organisasjonen. Det er en viss

forventning i organisasjonen om at malene som settes inneholder stretch.

“Strekkmalene har betydning for energien i organisasjonen. Den konkurransen og

maktforholdene — du ma ha litt som i fysikken en energidriver. ”
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”Ting er litt annerledes i dag enn det var tidligere. Nybyggeraktiviteten som serlig
var pa 80-tallet der vi bygget virksomhet. Du far nesten sann dugnadsspirit — du far et
veldig sann samhold, fordi du har... Det var virkelig strekkmal pa midten av 80-tallet!

[...] det var en enorm energi.”

”Holdningen er at vi skal veere litt ambisigse. Hvis vi alltid bare setter oss mal som vi
nar sa har vi kanskje ikke strukket oss sa langt — det skal veere strekkmal. Det skal

’

veere toffe mdl, og det er det jo.’

Selv om lederne gnsker a sette strekkmal er de forsiktig med & ta veldig hardt i ettersom at
Statoil fortsatt baserer (50 % av) bonuser pa prestasjoner. Dette kan vaere med a holde igjen i

malsettingen da medarbeiderne ikke gnsker a se rade KPler pa maltavlene sine.

”Jeg tror nok at strekkmalene kunne veert enda taffere, sa jeg tror vi velger a legge o0ss
litt ned. Det er jo alltid sentralt & vise at du kan levere pa det som er avtalt. Og du skall

vare forsiktig med a avtale mer enn du kan levere. ”

“Ja, folk er veldig redd for en rad KPI. Og det som er sd ille er at jeg merker det

kommer litt i ledergruppen var ogsa av og til.”

Intervjuobjektene er generelt ambivalente i sine forhold til stretch targets da de anerkjenner at
det kan veere motiverende, men at man i verste fall kan ende opp med & demotivere de ansatte

om de ansatte helt tydelig ser det er umulig & na target.

Vi lykkes ofte med & sette motiverende targets, men jeg har vaert med pa & mange
ganger & sette demotiverende targets. Gjerne der du setter target tidlig i en fase der du
gnsker & veere ambisigs, men uten at du har alt tallgrunnlaget for target settes fer du
egentlig vet hva forecastet ditt er. S& nar du far et stort gap der sa kan du oppleve at

det blir demotiverende nar folk ser at dette blir helt umulig. ”

Det tredje elementet bergrer nyanseringen av malene, og mangelen pa bevissthet rundt
forskjellen pa realistiske, men oppnaelige mal, versus strekkmal som ofte vil vere
uoppnaelige. Flere av intervjuobjektene papekte at vurderingen av stretch i malsettingen ofte
ble normen, og at selv om lederne strekker target lengre enn forventet mulighetsomrade vil
det oppfattes som negativt a ikke na malet. Statoil definerer altsa ikke noen basismal som man

skal na, og noen strekkmal man prgver a na.
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“Jeg har ingen problemer med stretch targets. Du burde ha et base target som er
oppnaelig under normale omstendigheter. Og sa burde du ha et stretch target, og det &
komme til kort her burde vere fullstendig akseptabelt fordi definisjonen av et stretch
target er at du ikke kommer til & na det. Det man faktisk gjar er a trekke seg selv bort
fra base target. Men vi heller mot a sette stretch targets, og sa straffe folk nar de ikke

nar dem fordi vi har endret det til et base target i hodene vire.”

Ogsa i evalueringen av lederne og de ansatte pa det individuelle plan blir det forutsatt at disse
gjer en god jobb med & strekke seg, gjerne ut over det som er realistisk. Analogt med
beskrivelsen over skiftes stretch til base, og en god jobb oppfattes bare som & vere i trdd med
forventningene. Da blir det slik at evalueringene straffer ledere og medarbeidere som har satt
haye mal fordi middels score (3) er betinget at den ansatte nadde malet sitt. Som vist tidligere

vil slik praksis kunne lede til mer konservativ malsetting enn gnskelig.

“For d fd en tilbakemelding over snittet sa skal man levere mer enn forventet. Gjor

man en god jobb sa er det forventet.”

“Et annet eksempel er [navn utelatt] som hadde et gjennomsnittlig produksjonsmal pa
100 [fiktivt]. Han endte med 99 [fiktivt]. Han misset med én prosent pa
produksjonsmalet, som var et stretch target, og corporate gav ham en toer [lav score].
Om han hadde nadd 100 ville de sannsynligvis gitt ham en treer [middels score], selv
om det opprinnelig var satt som et strekkmal. Fordi de ikke hadde en definert base,
ingen definert topp, og de hadde ingen forstdelse for verdier i det gitte intervallet. Sa
han satt der og sa: "Jeg er mindre enn én prosent under target, og dere gir meg en

toer?” Det er demotiverende!”

Det er altsd uenighet om hvorvidt strekkmal fungerer etter hensikten, og premissene for
suksess er uklare. Den fjerde, og siste, faktoren er mangelen pa en mer fleksibel evaluering av
maloppnaelse. Som 5.2 har vist gnsker Statoil a tilrettelegge for stretch ved a inkludere
atferdskomponenter (50 %) i evalueringen av prestasjoner. Selv om lederne gjerne gnsker a
redusere targets slik at de leverer som avtalt, skal atferdskomponenten og muligheten til a
forklare hvorfor man ikke nadde target i teorien tilrettelegge for fastsettelsen av ambisigse
mal. Realiteten er at ikke alle mener denne vurderingen er tilstrekkelig god. Det etterlyses en
tydeligere link mellom target, prestasjoner og godtgjarelse. Falgende sitater vil vise hvordan

uoppnaelige targets reduserer identifikasjonen med malene, hvordan Statoil tilrettelegger for
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subjektive vurderinger i evalueringen, og hvordan dette kan ende opp med & straffe de som
har gjort en god jobb, eller belgnne de som gjar en darlig jobb. Resultatet er at lederne og de

ansatte ikke far eierskap og tiltro til verktayet, og dets evalueringsevne

“Folk ser en dross med targets de ikke kan identifisere seg med. Og om de ikke kan
identifisere seg med dem, far de ikke eierskap til dem, og de blir ikke motivert av

2

dem.

”Jeg er kanskje litt uenig med sann som det er blitt na at det kun er HR som vurderer
for eksempel den ratingen du far som er basis for bonusen din. Men de gjer ikke en
vurdering for hvor ambisigst var malet da du satte det i forhold til om det er realistisk
a fa det grgnt, og hva som har skjedd i lgpet av aret som gjer at fargen er grgnn, gul,
eller rod... Det er derfor det ma veere en vurdering av KPlen. KPlen forteller oss om
vi er pa rett retning — at vi leverer de volum vi skal, men det at du vurderer innsatsen
og jobben som er gjort bak i tillegg skal kunne gjgres basert pa aksjonene. Og det er

viktig. Men folk er allikevel veldig redd for gule og rede KPler.”

“Det er ingen reell link mellom targets, selskapets prestasjoner og godtgjerelsen av
ansatte. Det er ikke i den norske kulturen. Det er ikke det! Vi belgnner ikke fiasko, og
vi belgnner ikke suksess. Eller burde jeg si, vi belgnner fiasko, men vi belgnner ikke

suksess.”

Den empiriske beskrivelsen peker altsa pa at de ansatte gnsker a strekke seg og forstar de
potensielle gevinstene ved stretch targets, men prestasjonslgnn medfgrer en viss forsiktighet i
malsettingsprosessen (bade pa avdelingsniva og pa det individuelle plan). Det etterlyses et
mer tydelig skille mellom realistiske base targets, og ambisigse stretch targets, samtidig som
man gnsker en mer nyansert og grundig vurdering av maloppnaelse i forhold til strekk i malet
som er satt. Dersom lederne og de ansatte fgler at denne prosessen er ungyaktig og urettferdig

vil det redusere eierskapet til verktayet.

5.5 Oppfattelsen av autonomi og rom for kreativitet varierer

Statoil preges av en generelt hgyt utdannet arbeidsstyrke, og kan klassifiseres som en
kunnskapsbedrift. Den presenterte teorien har vist hvordan hgyt utdannede arbeidstakere
stiller hgyere krav til autonomi og kreativ utfoldelse enn den tradisjonelle “arbeideren”, 0g

tilstedeveerelsen av dette vil gke eierskapet til strategiske mal. Kapittel 5.5 vil beskrive
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hvorvidt intervjuobjektene opplever at de har en hgy grad av selvbestemmelse, og hva som
eventuelt hindrer dette. Empirien vil farst vise at desentralisering av beslutningstaking er
gnskelig, men at jobben med & formidle prioritering ofte kan veere hard. Selve tiden som
investeres i A2A-prosessen medfarer at noen ledere er usikre pa verdien av A2A, mens andre
ledere mener A2A og dens fleksibilitet frigjgr dem fra intens monitorering av medarbeidere

slik at de kan benytte tiden til mer interessante oppgaver.

Farst og fremst er det en rddende oppfatning blant lederne at de selv, og de ansatte som

fagpersoner, er de som kan mest og burde saledes sitte neermest beslutningen.

"Hvis folk utenfor leting forsgker a pavirke uten & egentlig forsta leting sa kan du

komme litt pa feil sti.”

De intervjuede lederne papeker allikevel at det ikke er utelukkende positivt om fagpersonen
alltid skal fa ta sine egne beslutninger, da denne fort kan bli blendet av det teknisk
interessante omradet det jobbes pd, uten & bli oppmerksom pa at ressursene kunne blitt bedre
anvendt andre steder. De ansatte har et gnske om & styre prioriteringene selv, men lederne
praver a holde igjen.

"Det kan veere en brgnn som er planlagt der man kutter pd datainnsamling for
eksempel, fordi det blir gjort en prioritering. Sa kan folk vaere uenig faglig sett.
Spesielt hvis man er uenig faglig sa gir det et veldig stort inntrykk pa folk som man
gjerne er uenig med. Man ma allikevel si at sann er det, og noen ma ta den
beslutningen. Der tror jeg at det a skifte over til en taffere prioritering — der har vi en

god vei & ga pa & modne organisasjonen

”De ma forstad det enkle budskapet at vi kan ikke jobbe med alt, vi ma velge a
prioritere ned noe. Det er tyngre for folk a forsta. Hvis du tar norgeskartet der sa ma
vi tegne noen rgde omrader og si at de skal vi faktisk ikke jobbe med. S& de som sitter
og jobber med det og syns det er veldig kjekt, de skal ikke jobbe der na — de skal jobbe
der fordi det andre ikke er et prioritert omrade for oss akkurat na. Det at du klarer a
forklare det pa en enkel mate, og hvorfor, er viktig. For a fa folk til & ga i riktig

retning. Hvis ikke sitter de egentlig bare og jobber videre med det likevel. ”

Ogsa noen av linjelederne synes at kompleksiteten og tidsbruken i A2A reduserer muligheten

til & jobbe med det de anser som viktig og interessant. Flere av intervjuobjektene papeker at
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prosessen med A2A tar veldig lang tid, og det er ikke alle som er like overbevist over verdien
av arbeidet som nedlegges. Mange mgter for & definere og formulere KPler, administrere
maltavle og parallell jobbing med virksomhetens kjerneomrade bidrar til & gke frustrasjonen

(og distanseringen) til A2A.

”Men en opplever jo ofte at problemet er at verkteyet er litt tungvint. At forretningen
gar litt fortere enn det en klarer & henge med i A2A-sammenheng. Det blir veldig ofte
at hvis en far satt av tid i ledermgtene til A2A sa blir det brukt mye tid pa a diskutere
om denne KPlen er god. Er denne aksjonen riktig formulert? Passer den med det som
faktisk skjer i forretningen? Sa det gar jo forholdsvis mye tid til administrasjon rundt
tavlen. Jeg tror nok at det er der det stopper litt for linjeledelsen — de faler det blir
mye tid til flytting av punkter, oppretting av tabeller, og mye administrasjon rundt
scorecardet. Det er liksom ikke sa tett integrert med forretningen at det gar av seg

selv. Det fgles nok som litt dobbeltarbeid for en del. ”

”Jeg mente mer det at vi bruker ofte et par maneder til & fa opp A2A for det aret. Det
som var poenget mitt var at da har det jo allerede gatt to maneder, og vi har jo jobbet

i to maneder. Det er jo en relativt omstendelig prosess — det tar tid og energi & fa dette

opp.”

”Ja, det er tungvindt, og vi ser vel ikke helt verdien av det. Vi har pa en mate andre

systemer som vi har litt mer av den daglige drifteni”

| arbeidet med & utvikle KPler, sette targets og velge aksjoner kan yrkesstolthet og gnsket om
a gjore en god jobb fore til at tidsbruken eker pd bakgrunn av et “unedvendig” heyt
detaljniva. Det gkte detaljnivaet kan for sa vidt vere viktig for eierskapsfalelsen, men dersom
det ikke er verdiskapende ma lederne formidle dette til de ansatte uten a ytterligere distansere

dem fra verktgyet.

”Det a generelt holde ting pa et enkelt niva er jo en utfordring i et stort selskap. Vi har
sa mange ressurser som sitter og jobber med system og prosesser som vil gjere en god
jobb. Sa har vi ofte en tendens til at ting blir for detaljert. Det der & klare & holde ting
pa et godt nok niva i forhold til hva du skal. Det er nok kanskje en tredje ting hvis jeg
skal foresla noe konkret — at vi fokuserer pa forenkling. Av og til tror jeg det er slik at

folk ikke ser skogen for bare traer — det er rett og slett for stor kompleksitet. ”
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Pa den andre siden av skalaen finnes ledere som mener at A2A gir dem muligheten til &
utforske nye satsningsomrader. De kan velge a bruke tiden sin pa faglig interessante oppgaver
fremfor administrasjon og rutinepregede operasjonelle prosjekter, som et resultat av

frigjeringen fra mgysom kontroll og oppfalging av medarbeidere.

”Den stgrste utfordringen min er & drive den strategiske teknologisatsningen. /.../ Det
er den strategiske delen, & bygge opp dette kompetanseomradet. Vi har satt nesten et
likhetstegn mellom det & vare god pa dette og det a vaere et ledende leteselskap — det
henger veldig tett sammen, sa vi ma veere veldig gode pa dette omradet. | lgpet av mitt
farste ar har jeg brukt mye tid pa det elementet. Og vesentlig mindre tid pa det vi kan

kalle daglig prosjektgjennomfgring som mine ledere jobber mer med.”

”For veldig mange, og i hvert fall i en sann avdeling som min, sa er det mulighetene
til & fa jobbe med varierte oppgaver [som motiverer og engasjerer]. Vi er jo en slags
sentral enhet som egentlig yter tjenester for hele selskapet. Altsa, vi har prosjekter i
Norge, vi har prosjekter i Indonesia, Brasil, Angola... Folk blir eksponert for
forskjellige typer arbeid.”

| en sd stor organisasjon som Statoil, og spesielt i et fagfelt som leting, vil det vaere mye
uforutsette endringer i omgivelser og forutsetninger for drift. Da oppfattes A2A som et
fleksibelt verktay hvor lederne har friheten til & reprioritere ressursbruk og aksjoner, noe som
kan vere positivt i et tidssparingsperspektiv. Eierskapet forsterkes ved at de ansatte far
muligheten til & jobbe alternativt, samtidig som at fleksibiliteten gir lederne muligheten til

raske omprioriteringer dersom det blir ngdvendig.

”Samtidig tror jeg det er viktig, spesielt i en leteorganisasjon, at det er rom for at folk
kan jobbe litt alternativt. Du skal ikke jobbe innenfor det rede omradet, men du kan
jobbe med alternative modeller innenfor det gregnne omradet som ikke ngdvendigvis er
en prioritert aksjon, men plutselig resulterer i at du oppdager en ny “play”, altsd en

ny letemodell.”

"Det er ikke alltid ting gdar som det er planlagt. Det er kanskje viktigere ting som
dukker opp, og da skal vi ha den muligheten til & aksjonere pa omgivelsene og det som

er viktig der og da.”
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Oppsummert gnsker Statoil a tilrettelegge for autonomi i den grad det er mulig, men i noen
tilfeller kan denne prosessen veere sveert tidkrevende og muligens ikke verdiskapende. Noen
ledere velger derfor a fristille sine ansatte, men innenfor gitte rammer som statter oppunder
formalet med enheten. Intervjuobjektene anerkjenner at medarbeiderne har et behov for friere
utfoldelse og en autonom arbeidshverdag. Derfor gir lederne de ansatte friere tgyler, men

lederne har likevel et behov for a styre rammene hvori de ansatte kan utfolde seg.

”Det som er viktig for meg er at de har et eierskap til det. At de kjenner seg igjen i det,

0g at det stgtter oppunder det som er formalet med enheten. ”

"Vi ma ogsa huske pa at vi er der for & stette dem til & fa frihet til & gjere en sa god

jobb de kan, men pa de tingene vi bestemmer at de skal jobbe med.”

5.4 og 5.5 har beskrevet utfordringer og muligheter til & styrke ledernes og de ansattes
eierskap til, og engasjement rundt, Ambition to Action. De to temaene har omhandlet stretch
targets som motivasjon, med spesielt fokus pad vurderingen av maloppnaelse, samt

mulighetene til selvbestemmelse og kreativ utfoldelse.

5.6 Mellomleder viktig i rollen som oversetter

Statoil bruker som beskrevet Ambition to Action for a sette retning i organisasjonen og til a gi
mandat til lederne, samtidig som det skaper et rammeverk for kontroll av organisasjonens
aktiviteter. Hensikten er a samle alle beslutninger, rapporteringer og evalueringer i én prosess.
En av de viktigste komponentene i denne prosessen er a& sammenstille operasjonelle
handlinger med overordnede strategiske mal (alignment). De ulike ledergruppene samles i
begynnelsen av aret for a diskutere ambisjoner og strategiske objektiver som er sentrale for a

na disse ambisjonene.

"Praktisk sa hadde vi i 2011 flere samlinger i januar og februar hvor vi forst
diskuterte en ambisjon. Det var hele ledergruppen samlet pa et hotell som samlet kom
frem til en ambisjon. Vi diskuterte ogsa de strategiske objektivene. Nar det var gjort sa
la vi det inn i MIS [Management Information in Statoil], og hadde da en felles

forstdelse av hvor vi skal.”

Den empiriske beskrivelsen vil i det fglgende avdekke fem indikasjoner pa at mellomlederen

har en viktig rolle som oversetter. Farst og fremst vises det at pa lavere nivaer er det redusert
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interesse for strategi og strategiske mal. For det andre er det klart at A2A i seg selv (som et
rent verktgy) ikke evner & motivere og rettlede tilstrekkelig. Dette tyder pa at andre metoder
vil veere ngdvendig for & sammenstille organisasjonen (alignment). Den tredje faktoren er at
A2A tilrettelegger slik at lederne kan velge fremgangsmaten for & skape entusiasme selv
ettersom at lederne kjenner sin enhet best. Ledernes frihet i valg av fremgangsmate leder til
det fjerde punktet som omhandler ansvarliggjering av lederne (accountability). Om lederen
patar seg, eller blir palagt, & oversette strategi vil det ogsa veere et behov for a ansvarliggjere
lederen slik at driften fremdeles stotter strategiske mal. Den femte indikasjonen pa hvorfor
mellomleder er, og bar vare oversetter er at lederen selv opparbeider et eierskap til strategien

i prosessen med & oversette for sine ansatte.

Ved intervju av ledere pa lavere nivaer (spesielt L4) er det tydelig at disse har en litt annen
tilneerming til A2A-prosessen. Alle lederne anerkjenner A2A som et nyttig verktey, men
bruken endres vesentlig pa lavere nivaer. En L4-leder uttrykte blant annet at man gnsker a
bruke verktayet, men at ... na skal jo ikke verktayet bli malet”. Den farste indikatoren pa
mellomleders rolle viser at etter hvert som man beveger seg nedover i linjene vil de ansatte
blir mer og mer spesialiserte (tilnaermet profesjon). Interessen for strategi og strategiske mal

er ofte laber, selv om denne interessen anses som viktig blant lederne.

“Det er kjempeviktig at de forstar, men jeg ser at det ofte er en tung jobb. A f& det
budskapet helt ut.”

~Jeg vil gjerne ha det slik at nar jeg gar og snakker med en geolog pa gulvet da, i
mangel pa et bedre uttrykk, skal kunne se sammenhengen i det vedkommende gjor i

forhold til strategi og KPler lenger opp.”

Selv om ikke alle er enige i at A2A egner seg som et motivasjonsverkgy er lederne fullt klar
over egen, og prosessens, rolle i a rettlede medarbeiderne i utfarelsen av riktige aktiviteter.
Det andre punktet vedrgrende A2As iboende utilstrekkelighet i motivasjonsgyemed stattes av

fglgende sitat.

"Fra en ansatts synspunkt synes jeg ikke A2A er en motivasjonsprosess. Det er en
organisatorisk prosess som skal sgrge for at vi prever a gjere de rette tingene, og det
er dermed en kontrollprosess. Folk leser ikke A2Aen og sier "Fantastisk! Dette er bra,

)

det er akkurat det jeg trengte d vite!” Sd jeg synes ikke den er motiverende.’
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Anerkjennelsen av at A2A i seg selv ikke er nok til a skape eierskap leder til den tredje
indikasjonen pa mellomleders rolle som oversetter. Denne knytter seg til fristillingen av
lederne i fremgangsmaten for a motivere egne ansatte. Flere av lederne uttrykker at
oversettelsen til medarbeiderne kan vaere med pa a motivere og engasjere, og saledes skape
eierskap. Faelgende sitater viser at lederen har en viktig rolle i & formidle viktigheten av alle

oppgaver, selv om disse oppgavene ikke ngdvendigvis er synliggjort pa maltavlen.

”Det er derfor du hele tiden ma oversette hva dette betyr for deg. Hva betyr denne

strategien, og hva betyr det for min enhet og meg selv?”

”La meg si det sann. Hvis folk forstar sitt bidrag sa skaper det energi og entusiasme.
Hvis de faler de er bare ute i villrede og ikke fatter og begriper hva ledelsen holder pa

med sa mister du mye energi.”

”Det er en kommunikasjonsjobb der. Det ma ikke oppleves som at nar man ikke har

oppgaven sin pa A2A sa er den ikke viktig. ”

For & handtere utfordringen med kaskaderingen av strategi fristilles lederne til & angripe
problemet slik de mener situasjonen best kan lgses. Mye av ansvaret for oversettelsen legges
pa de ulike linjelederne, og prosessen med & utarbeide A2A inkluderer dermed ngye
overveielser vedrgrende aksjoner og hvorvidt de statter strategiske mal. 1 motsetning til
fokuset pa konsernniva (jfr. 5.2) er linjelederne tydeligere pa aksjonenes rolle i denne

prosessen.

”Jeg ser jo da typisk pd EXPs strategi, og sa ser jeg pa de strategiske objektivene som
er definert for leting, og for Statoil. S& plukker jeg ut det som jeg da faler er relevant
for min enhet, fra de strategiske objektivene. Det er noen som er veldig relevante, og
sa er det andre som ikke er sa veldig relevante for meg. Sa har jeg da samlinger med
mitt lederteam [L4-ledere] hvor vi jobber med dette og diskuterer hvilke aksjoner vi
skal ta som stgtter oppunder disse strategiske objektivene. Jeg praver a vare ganske
kritisk til at de aksjonene som vi setter opp de skal adressere de strategiske
objektivene. Sa er det selvfglgelig mye annet vi gjer ogsa som ikke star pa A2A, men

det som star der skal i hvert fall ga rett mot de strategiske objektivene. ”
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“Jeg tror ikke jeg ville hatt noen KPler som ikke er en funksjon av KPlene min leder
har i sin A2A. Mine ting skal stgtte hans. Jeg burde ikke gjgre noen ting noe sted i min

1

A2A som ikke endelig stotter retningen EXP pd overordnet nivd folger.’

Fristillingen av lederne farer til det fierde funnet, hvor styret har et behov for & holde lederne
ansvarlig for at oversettelsen er i organisasjonens beste interesse. Lederne pa niva 1 sitter i
konsernledelsen, og saledes er det deres overordnede ansvar a overse oversettelsesprosessen.
Mye hviler i praksis pa dem som sitter nermere frontlinjen (L3 og L4), men uten klare

retningslinjer fra L1 og L2 risikerer avdelingene & gradvis bevege seg bort fra strategien.

Vi bruker begrepene accountability og responsibility. Pa norsk sa kan myndighet og
ansvar veere en sann parallell sak. Det har betydning litt for den strategiske biten og
hva du kan males pa. At du er accountable for noe — at ditt bidrag er vesentlig for at

en beveger seg videre innenfor det relaterte omradet. ”

L2 star sentralt fordi de ma videreformidle til L3 at dette er viktig. Sa det er ngdt &
vare en god forankring pa toppen for at du skal kunne generere engasjement lenger
nede.”

”Hovedansvaret ligger pa min leder. Det er den A2A som jeg er knyttet opp mot. Det
er min leder jeg har medarbeidersamtale med, og det er hun som eier maltallene for
avdelingen. Hun har fatt den maltavlen godkjent av [sin leder], at det er OK. Sa sann
sett sa er det ledelsesbeslutning. ”

Statoil velger altsd & holde lederne ansvarlig for at deres avdelings aksjoner er i trdd med
strategi, men samtidig er det liten tvil om at hovedansvaret alltid vil stige oppover i linjen. Det
er alltid en leder opp i systemet som godkjenner A2A, og saledes ma denne sikre at aktiviteten

i enheten er riktig bruk av ressurser.

"Det burde ikke veere tynt oppe og tykt nede, det burde veere parallelt ... Det burde
ikke bli en “dendroid” [formen av en trestamme] nar vi beveger oss nedover, noe det

’

dessverre ofte blir.’

Avslutningsvis vil den femte faktoren veere at lederen, i tillegg til dennes ansatte, gker sitt
eierskap gjennom aktiv deltakelse i prosessen. Forstaelsen av hvordan man best sammenstiller
organisasjonen gjennom kaskadering og translasjon er i trad med presentert teori der
deltakelse er en viktig del av effektiv alignment (f.eks. Niven, 2002). Sitatet over viser at det
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ikke dermed er sagt at deltakelse uten noen som helst form for kontroll ferer til at A2A pa
lavere nivaer stotter direkte oppunder overordnede objektiver. Et av intervjuobjektene fra
finans og kontroll forklarte rasjonale for deltakelsen med at det skapte et sterkere eierskap til
utarbeidet A2A, og enda viktigere reduserte det motstand i organisasjonen slik top-down

implementering ikke ville gjort.

”... de far et eierskap til det. | stedet for at vi setter et tall og har endelgse diskusjoner
etterpa hvis de ikke er forngyd, mens na har alle veert aktive i beslutningen. Du vil ikke

kunne diskutere det lenge etterpa fordi du har jo selv veert med pa det.”

5.6 har beskrevet hvordan lederne fungerer som oversetter av strategi og gjennom denne
prosessen bidrar til gkt eierskap for seg selv og for lederens ansatte. En viktig forutsetning for
at dette er effektivt er at lederne kan holdes ansvarlige av styret. Fagansatte bryr seg ikke
pafallende mye om strategi, og A2A i seg selv fungerer darlig uten ledernes oversettelse til de

ansatte hva objektiver, KPler og aksjoner betyr for dem.

5.7 Systemet skaper ikke Kklart og direkte eierskap til strategiske

mal, men det er ikke ngdvendigvis negativt

Empirien frem til na har dannet grunnlaget for en siste, avsluttende beskrivelse av et tema
som er mer direkte knyttet til problemstillingen i oppgaven. Teorien peker pa at eierskap gker
organisasjonstilhgrigheten, noe som videre pavirker de ansattes holdninger og atferd i positiv
retning. De strategiske malene kan kommuniseres ut i organisasjonen, men det fremstar som
usannsynlig at systemet i seg selv evner a skape eierskap til disse, jfr. 5.6. Det er to ting som
viser mangelen pa klart eierskap hos lederne og det er direkte uttalelser om at man ikke faler
eierskap til strategiske mal, samt at eierskapet til strategi og strategiske mal later til a synke
etter hvert som man beveger seg nedover i linjeorganisasjonen. Intervjuene avdekker ogsa at
mangelen pa eierskap til strategiske mal ikke behgver & vere negativt, og det vil

avslutningsvis presenteres en forklaring til hvorfor.

De strategiske malene dekomponeres for hvert niva i organisasjonen, og tidligere avsnitt har
vist ledernes rolle i den prosessen. Den fgrste delen viser at selv med dekomponering av

strategiske mal fremstar det som vanskelig for lederne og de ansatte a ta eierskap til malene.

”Nei, jeg eier ikke strategien, men jeg forholder meg veldig godt til den og jeg vet at

’

jeg kan pavirke hvis jeg ser en god idé d ta tak i.’
66



”... allikevel sd foler jeg vel ikke at det [strategi] er noe de [ansatte] tenker veldig pa i
hverdagen. De er mer fokusert pa sine prosjekter, og at de prosjektene er knyttet opp

mot den [strategien] er litt mer fjernt.”

For det andre er dette en holdning som blir gradvis mer synlig etter hvert som man beveger
seg nedover i hierarkiet. Samtidig uttrykkes en viss tiltro til at bekymringer vil bli hgrt dersom
det skulle veere ngdvendig, og at de aktivitetene lederne og de ansatte selv driver med statter
oppunder strategien (jfr. 5.6 for lederens rolle her). Dog viser intervjuene at det er vanskelig &
identifisere en klar link mellom individ og organisasjonens strategiske mal, noe som direkte

reduserer eierskapet.

”Jeg har et forhold til det, og bruker det, men a fa de i min avdeling til & ha et
eierskap til dette er en stgrre utfordring. De gjer jo masse ting, og de far jo sine mal
satt opp i P@S og da ser vi jo pa at malene deres skal vaere i trad med det som vi har

pa maltavlen. Men de har et kanskje litt for perifert forhold til dette her.”

... det er flere omrdder der jeg foler at retningen som EXP har, har en helt klar link
pa toppniva i EXP og i Statoil. Min personlige tilknytning til den strategien, den er litt
vanskeligere d knytte [...] jeg tror det er en svakhet ved systemet. At det er litt

vanskelig & knytte de personlige malene dine mot mdlene til organisasjonen.”

"Min losning blir d knytte meg mot aksjoner som stotter en KPIl. F&C har jo sin A2A
0g, og der er det noen KPler som er direkte tilknyttet min rolle, men jeg er mer knyttet
mot, og har eierskap til aksjoner som statter oppunder KPlen. Jeg faler at linken er
der, men den er ikke klokkeklar.”

Pa topplederniva (Exploration Management Committee [EXP MC]) vil lederne naturligvis
veere avhengig av den aggregerte informasjonen som kommer fra linjene under, og eierskapet
til styringssystem og strategi er tydelig. Intervjuene avdekker at lederne pa dette nivaet har
stgrre problemer med & engasjere seg i aksjonene, eller operasjonaliseringen, noe som kan

tyde pa at eierskapet fglger narheten til objektet i fokus.

”Jeg syns eierskapet i EXP MC til dette som verktgy har blitt bedre pa aksjonssiden
etter at vi begynte a gjere det pa en annen mate. KPlene har det alltid vart stort

engasjement rundt — bade rundt beregningen av dem, men ikke minst definisjonen av
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dem. Veldig engasjert i det. Det tar ofte lang tid a fa landet definisjonene, og mange

kan klage pa definisjonene lenge etter at de er ferdig — sa det er de veldig engasjert i.”

Som en kommentar papeker lederne noen andre utfordringer knyttet til det a strekke
eierskapet langt ut i organisasjonen. Spesielt utfordrende er det om man gnsker a synliggjare
alles individuelle aksjoner pa maltavlen for & gke motivasjonen, men samtidig holde A2A

dynamisk og overkommelig som et daglig styringsverktay.

”Det er flere utfordringer pa det. Du kan fa veldig lange A2Aer. Du gnsker jo pa den
ene siden at det skal veere et dynamisk verktgy som du kanskje kan dra opp pa hvert
ledermgte og sjekke. Men hvis den blir for omfattende sa blir det vanskelig, sa der er
det en balanse. Det kan vere sann at fra et lederstasted gnsker du kanskje & ha fokus
pa strategiske ting og det du ser pa som businesskritiske ting. Mens det som gar i
bakgrunnen av prosjektgjennomfgringer og daglig drift, det gnsker du kanskje ikke &
ha sa tett sjekk p& der. Det betyr igjen, som jeg var inne p4, at da kan store deler av
organisasjonen falle utenfor A2A, og det er heller ikke gnskelig. Sa der er ogsa en
balanse. /...] Jeg tror nok, hvis du gdr rundt i Statoil, sa vil du se at systemet

antakeligvis er tatt for langt ned pa enkeltavdelinger.”

"Det & prove a fa til at alle kjenner seg igjen pa A2A medfarer kanskje at det dras litt

for langt ned.”

Empirien viser at det ikke eksisterer et klart og direkte eierskap til strategiske mal gjennom
hele organisasjonen, men at eierskapet fglger nerheten til strategi, KPI eller aksjon. Siste del
av empirien vil dermed vare en forklaring pa at fraveeret av direkte eierskap til strategi ikke
behgver & vere negativt for organisasjonstilhgrigheten sa lenge A2A-prosessen fungerer slik
den skal.

| en stor organisasjon som Statoil, hvor en svert stor andel av lederne er teknisk fagpersonell
og holder sin stilling i kraft av sine tekniske kunnskaper og prestasjoner, er det vanskelig a
vite hvor langt ut i organisasjonen man skal “kreve” eierskap til strategiske mal. Ambisjon til
handling anerkjennes som et viktig verktgy, men lederne ser at det ikke alltid er

hensiktsmessig a tegne de store linjene for alle ansatte pa alle nivaer.

“Hvis vi bruker det pa en ordentlig mate er det nyttig for mange, men hvis vi ikke

bruker det ordentlig er det verdislgsende. Da kaster vi bare bort tiden.”
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“En skal koordinere og legge til rette sdnn at linjen kan fi et eierskap til A24 — altsa

operasjonaliseringen av strategien. ”

"De fleste, i hvert fall av dem som jeg har i min avdeling nd, det er jo... Jeg vil kalle
dem fagidioter med positivt fortegn. Det er kjempeflinke folk. De er supergode pa det
de jobber med. De brenner for det — de brenner for geologi. Har stort eierskap til det,
og sa er det nok en del av de som er sann satt sammen at med en gang man tar opp
A2A gar rullegardinen ned. Det er bare slik de er satt sammen. /...] Jeg ser at det av
og til er lite folk fAr med seg. Det er sannsynligvis fordi man burde brukt mer tid pa
det, men igjen sa tror jeg det alltid er en balansegang hvor mye tid en skal bruke. /...]
Det blir for tungt stoff. Og det er jo ikke fordi det er for tungt intellektuelt, men det er
rett og slett fordi interessen gar litt andre veier. Og folk gjer fortsatt en super jobb, sa

det er noe med den balansegangen som er viktig a ha med.”

Oppsummert fremstar det dermed som naturlig at ikke alle ledere og ansatte tar eierskap til de
strategiske malene, men heller finner “sin del” av A2A. Hvorvidt lederen og den ansatte deltar
i utformingen av “sin del”, sammen med synliggjaringen av arbeidet som blir utfart, pastas a

pavirke eierskapet.

”Ja, det er vel det klassiske at man er med i prosessen. At man er med nar dette
bygges opp. At ikke det kommer et sett med aksjoner... Sd tror jeg det ogsa er at de
ansatte ser det er elementer pa A2A hvor de kjenner seg igjen, hvor de ser at det de
gjer er en av de aksjonene som star der. Det tror jeg kan vere farlig. Hvis man
fokuserer veldig pa de strategiske og de viktige tingene, sett fra et lederstasted, s& kan
det vaere en gruppe ansatte som ikke ser sitt arbeid pa den tavlen, og det tror jeg kan
gi en negativ effekt for de det matte gjelde.”

De to siste temaene har beskrevet ledernes rolle som oversettere av strategi til operasjonelle
handlinger, og papekt viktigheten av ansvarliggjgring for a sikre god alignment. Eierskapet til
strategiske mal i EXP er varierende og synkende, men god bruk av ledere og A2A kan sikre at
eierskapet til aksjoner stgtter de strategiske malene, og dermed er ikke et direkte eierskap

ngdvendig.
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5.8 Oppsummering empiri

Den empiriske beskrivelsen har avdekket at lederne som er intervjuet forholder seg godt til,
og har akseptert, Ambition to Action som Statoils styringssystem. Statoil er ikke fullstendig
frigjort fra budsjettene (noe som heller ikke var hensikten), men de har tatt et stort steg ved &
fijerne de arlige budsjettene. Forvirringen rundt budsjettene argumenteres for & kunne
distansere lederne fra A2A. Lederne foler i varierende grad sterre frihet vedrgrende
beslutningsmyndighet og ressursallokering internt, som et resultat av blant annet
mandatmatriser og kostnadsrammer. KPler og tilhgrende targets benyttes i hele
organisasjonen, men det observeres en viss ambivalent holdning til rollen disse spiller, blant
annet som et resultat av den holistiske prestasjonsevalueringens tvetydighet. Dynamikken i
styringssystemet oppfattes av noen som en kompliserende faktor, og den gjengse oppfatning
er at Statoil er mye mer dynamisk i positiv retning enn i negativ. Forvirringen rundt
budsjetter, synet pa KPler og oppfatningen av dynamikk er potensielle kilder til frustrasjon og
distansering, med pafelgende redusert eierskap. Ved & veaere oppmerksom pa disse
utfordringene kan Statoil tilpasse A2A ved & tydeliggjere de strukturelle mekanismenes
hensikt.

Nar det kommer til hvorvidt stretch targets er egnet til & motivere er lederne av ulik
oppfatning. Statoil forsgker & gi et friere spillerom til sine ledere og medarbeidere, men
forsgker samtidig & opprettholde en viss styring og kontroll. Som et resultat er oppfattelsen av
autonomi og kreativt spillerom varierende. Alle intervjuobjektene presiserer viktigheten av &
kunne oversette de overordnete strategiske malene til et sprak det hierarkiske nivaet under kan
forsta. Saledes holder samtlige ledere viktige roller som oversettere i organisasjonen, men
mellomlederne har muligens den vanskeligste jobben med a oversette “svevende strategier” til
konkrete handlinger i en teknisk kompetent arbeidsgruppe som ikke er opptatt av strategiske
mal. Lederne blir ogsd holdt ansvarlige for at oversettelsen samsvarer med Statoils

overordnede retning.

Oppsummert viser intervjuene at A2A ikke skaper direkte eierskap til de strategiske malene,
men at riktig bruk av systemet kan sikre god alignment gjennom god oppfalgning og andre
mekanismer i A2A. Funnene viser at god alignment ikke inneberer et direkte eierskap til
strategiske objektiver, men heller en organisatorisk og sosial konstruksjon for a sikre at

eierskap til ulike ting endelig statter overordnet strategi.
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Figuren under illustrerer hvordan de ulike delene av alignmentprosessen fungerer.
Forvirringen rundt budsjetter, KPler og dynamikk leder til at de ansatte heller tar eierskap til
den delen av A2A som ligger nermest dem selv, altsa aksjonene. Mellomleder skaper dette
eierskapet ved a oversette strategiske objektiver til konkrete aksjoner som engasjerer de
ansatte. Mellomleder holdes ansvarlig for at de ansattes aksjoner mgter target, og samtidig
sikrer lederteamet at KPlene er de rette for & na de strategiske malene. Kapittel 6 vil diskutere
hvordan Statoil kan mgte utfordringene, og sikre at det indirekte eierskapet pa individniva

faktisk statter de strategiske objektivene pa overordnet niva.

Eierskap og aligcnmenti A2A

KPler og targets

Strategiske mA sitte
mal strategiske mal

Strukturelle
el isner De ansatte tar
eterskap til
aksjoner utformet
Mellomleder i. t _ e
holdes ansvadig Mellomleder %3\ sin leder
for alignment ved

KPler og targets
Ansatt

Figur 8: Eierskap og alignment i A2A
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Kapittel 6

Analyse og diskusjon
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6. Analyse og diskusjon

Empirien har illustrert hvordan ledere i tre enheter innenfor leting, samt et begrenset utvalg
ledere fra HR og finans og kontroll, bruker A2A. Metodemessig bygger studien pa en idé om
at dette er en god arena for en preliminer studie av eierskap til strategiske mal. Analysen vil
skje i lys av den empiriske bakgrunnen fra kapittel 4 og innpasses i det teoretiske
rammeverket, som bestar av alignment pa organisasjonsniva og individuelt niva slik det er
beskrevet i kapittel 2. Hensikten til et styringssystem er a tilby et system hvor det
tilrettelegges for at medarbeiderne i organisasjonen yter sitt beste, og at oppgavene som

utfares er i trad med organisasjonens interesser.

Problemstillingen lyder som falger: ”Hvordan skaper et moderne styringssystem eierskap til
de strategiske malene? ” Tradisjonell prinsipal-agent (P-A) teori tar ikke tilstrekkelig hensyn
til psykologiske faktorer som er medvirkende til forbedrete prestasjoner. Utgangspunktet for
oppgaven er derfor at psykologisk eierskap til strategiske mal vil redusere eventuelle P-A
problemer, og utredningen tar sikte pd & undersgke hvorvidt, og hvordan, slikt eierskap
skapes. Eierskapet vil vaere emosjonelt betinget pa individniva, og studien viser at de
strukturelle mekanismene pa organisasjonsniva kan ved riktig bruk lede til indirekte
individuelt eierskap av strategiske mal. Diskusjonens grunnleggende resonnement er at
strategiske mal settes for 4 lede organisasjonen i en retning, mens den teoretiske
referanserammen viser hvordan strukturelle mekanismer for alignment gjennom KPler,
targets og “accountability” vil veere medvirkende faktorer til psykologisk eierskap,
organisasjonstilhgrighet og motivasjon pa individuelt niva. Dette kapittelet vil analysere
implikasjonene av funn pa organisasjonsniva og individuelt niva, henholdsvis. Avslutningsvis
vil en generell diskusjon samle tradene rundt studiens viktigste funn, nemlig mellomledernes

rolle i sikringen av god alignment.

6.1 Organisasjonsniva

De strukturelle mekanismene pa organisasjonsniva er i denne oppgaven knyttet til
alignmentprosessen generelt, og KPler, targets og “accountability” spesielt. Ettersom at
Statoil er en stor og diversifisert bedrift med stor variasjon av arbeidsoppgaver er det i fglge
Bogsnes (2009) fornuftig med alignment gjennom translasjon fremfor top-down kaskadering.

Kaplan og Norton (1996a) advokerer for at balanced scorecard passer godt til en slik prosess.
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Ambition to Action er som beskrevet i stor grad sammenfallende med karakteristikkene for et
balanced scorecard. Empirien er inndelt syv interessante funn som er relevant for
problemstillingen, hvorav spesielt tre bergrer det organisatoriske nivaet. Noen av funnene er
viktige for & forsta og forklare situasjonen i Statoil, mens andre er mer direkte knyttet til
problemstillingen. 6.1 vil diskutere implikasjonene av fortsatt eksistens av budsjetter
(transformert til mandater, KPler, targets, etc.), oppfattelsen av KPler og targets som
overvurdert, og hvordan dynamikken i A2A oppfattes som ensidig.

Pa organisasjonsniva vil de strukturelle mekanismene i styringssystemet ha potensialet til a
enten distansere brukerne fra verktgyet, eller veere medvirkende i et gkt eierskap til Ambition
to Action. Den tematiske fremstillingen av interessante empiriske fenomener har vist hvordan
lederne oppfatter at Statoil ikke er beyond budgeting. Lederne begrunner dette med at de
fortsatt mater bade lisens- og prosjektbudsjetter i driften. Den empiriske bakgrunnen har vist
at det aldri har veert Statoils hensikt & fjerne noe annet enn det arlige budsjettet som
rapporteres til styret. Manglende tydeliggjering vedrgrende hva beyond budgeting vil
innebeere for Statoils ledere og ansatte, kan dermed trekke i negativ retning for hvorvidt A2A

oppfattes som noe nytt og nyttig.

En av de mest dpenbare utfordringene ved & fjerne arlige budsjetter er at Statoil samtidig
fjerner grunnlaget for 4 holde lederne i de ulike avdelingene ansvarlig for resultat og utgifter
(accountability). Styrets og divisjonsledernes behov for kontroll over ressursbruken kan
medfgre en viss aversjon mot a slippe taket i budsjetter fullstendig, og budsjettene ma i sa fall
erstattes med noe som gir samme grad av kontroll og trygghet. Lederne pa sin side gnsker &
ha noe a rapportere mot, samtidig som de har muligheten til & forklare hvor de endte opp, og
hvorfor, i forhold til utgangspunktet. Empirien viser at Statoil lgser dette ved & opprette
KPler, mandatmatriser og heuristikker som skal veilede lederne i beslutningssituasjoner. Et av
spgrsmalene som da oppstar er hvorvidt disse “nye” verktoyene skiller seg vesentlig fra

budsjetter.

En typisk budsjettsituasjon kan tenkes & vare at “enhet X skal bruke $100 millioner til &
pavise 10 millioner fat med olje”. Statoil velger i stedet & opprette en KPI pa funnkostnad,
samt en KPI pa pavist volum. Dersom target for funnkostnad er $10/fat, og target for pavist
volum er 10 millioner fat vil man likefullt ende opp med en letekostnad pa $100 millioner
(selv om target sannsynligvis settes lavere fordi man gnsker a strekke seg, jfr. stretch targets i

5.4 og 6.2). KPlene, med tilhgrende intuitive “trafikklys”, vil saledes bare fungere som
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visuelle illustrasjoner av en tradisjonell avviksanalyse, altsa hvorvidt man finner for
lite/tilstrekkelig eller bruker for myef/tilstrekkelige ressurser i letingen. En av ideene i beyond
budgeting, og ankepunktet mot budsjetter, er blant annet at budsjettet fungerer som et
kostnadsgulv (Bogsnes, 2009, Hope and Fraser, 2003). Man risikerer at folk bruker hele
budsjettet bare for & unnga reduserte midler neste ar. | sa fall er oppsiden med KPlene at disse
er relative, noe som potensielt kan resultere i store funn til lav kostnad uten at enhetene

fortsetter & bruke mer penger enn ngdvendig bare fordi pengene fantes i budsjettet.

Basert pa empirien og foregdende diskusjon vil forfatteren derfor argumentere for at
begrepene og verktgyene som benyttes i A2A utfyller samme funksjon som et budsjett.
Informasjonen i A2A vil kunne utledes fra et tradisjonelt kostnadsbudsjett (og vice versa),
men Statoil bruker snedig retorikk og intuitivt enkle illustrasjoner for & bringe frem gnsket
atferd hos de ansatte uten & gi inntrykk av rigid styring gjennom budsjetter. Intervjuobjektene
oppfatter fa forskjeller mellom forecasts og budsjetter da man stort sett planlegger aktivitet og
maler resultat i begge tilfeller. Deler av A2A blir et slags uspesifisert og aggregert budsjett
som leder de ansatte til & fgle seg mindre avgrenset, selv om styret i realiteten opprettholder
samme niva av styring og kontroll som et budsjett ville gjort. Ved suksessfull implementering
av A2A-prinsippene kan resultatet veere at lederne og de ansatte far en bedre oppfatning av

A2A som et nyttig styringsverktay.

Et viktig poeng & fa frem er at noen av KPlene i Statoil gjerne vil vere knyttet til
giennomfaringen av prosjekter hvor det allerede eksisterer prosjektbudsjetter. Altsa vil en KPI
indirekte veere avhengig av hvorvidt avdelingen mgter budsjett pa underliggende budsjetter.
KPlen fungerer dermed hovedsakelig som en visuell “oppsamling” av prosjektbudsjetter med
tilhgrende avviksanalyse. Denne bruken av transformerte budsjetter kan bidra til forvirringen

rundt beyond budgeting, og ytterligere gke distansen til A2A som styringsverktgy.

Hvorvidt A2A-prinsippene egner seg bedre til a sikre gnsket atferd i forhold til tradisjonelle
budsjetter ligger utenfor avgrensningen av denne oppgaven. Budsjetter fokuserer sveert mye
pa kvartalsvis/arlig kontroll av output, mens A2A fokuserer fortlgpende pa prosessen som en
helhet. Sann sett kan verktgyet ha en stgrre og mer langsiktig innvirkning pa
forretningsdriften, uten at denne rapporten kan svare pa det. Innvirkningen av de strukturelle

mekanismene pa individuelt niva vil diskuteres i 6.2.
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Nar det gjelder rollen KPler og targets har blitt tildelt i A2A er denne ikke uvesentlig. Statoil
fokuserer svaert mye pa KPler i driften, og nar budsjettene er fjernet rapporteres det stort sett
bare ved hjelp av KPler. Som et ledd i virksomhetsstyring ved hjelp av balanced scorecard
argumenteres det for at KPlene er en utmerket méte a “aligne” organisasjonen (Kaplan and
Norton, 2006). Lederne ansvarliggjeres i forhold til KPI/target pa lik linje med tilsvarende
praksis i et budsjettregime. Ogsa i Statoil er man av den oppfatning at dette er en mate a
effektivt kommunisere strategien til hele organisasjonen. Samtidig uttrykker noen ledere
bekymring for at KPlene er “feilkonstruert” slik at gode prestasjoner i forhold til KPI og
target ikke ngdvendigvis er i organisasjonens beste interesse. Lederne ser at KPlene kan bli
litt for ”svevende” for de ansatte, og aksjonene som fordeles til de ansatte fremstar som en

mye viktigere kilde til positiv atferd enn KPler.

En av de mest interessante observasjonene i studien er at Statoils praksis i forhold til
belgnning kan virke mot sin hensikt. Prestasjonslgnn som en funksjon av maloppnaelse
reduseres, og suppleres med subjektive, holistiske vurderinger av utvist atferd og hvorvidt
malene som ble satt var for ambisigse. Dermed kan lederne oppna individuell bonus, og
medarbeiderne selskapshonus, selv om det er rade KPler pa maltavlen. Statoils argumentasjon
for denne kvalitative vurderingen er at lederne ikke skal veere redde for a sette ambisigse mal i
begynnelsen av aret og frykte nedsatt lgnn (som et resultat av ingen bonus) dersom det ikke
blir nadd. Allikevel er 50 % av vurderingen fremdeles knyttet til de faktiske prestasjonene og
lederne, til og med i EXP MC, er like fullt redd” for rede KPIer. Statoil tilrettelegger 0gsa
for en viss aksept av mindre gode prestasjoner fordi lederne gis muligheten til &
rettferdiggjere og eventuelt unnskylde fargen pa KPI. Nar ledere kan fa gode bonuser selv om
prestasjonene tilsynelatende er mindre gode signaliseres det til akterene at “selv om
organisasjonen styres med KPler, er det ikke sa farlig om du ikke ndr mélene sa lenge du kan
snakke godt for deg selv”. Statoil undergraver viktigheten av KPler og targets, og distanserer
brukerne, ved a apne for belgnning selv om prestasjonene ble darligere enn prognostisert ved

oppstart.

James Heyman og Dan Ariely (2004) presenterer tankegangen om at arbeidsmarkedet beveger

seg fra en markedsnorm hvor arbeidsgiver betaler for arbeidstakers tid og innsats, til en sosial

norm hvor det forventes at arbeidstaker involverer seg mer enn akkurat mellom klokken 8 og

16 (Ariely, 2009). Om man forventer at de ansatte skal fale sosiale forpliktelser overfor

arbeidsgiver er det naturlig at arbeidsgiver ikke holder seg til det tradisjonelle

markedsparadigmet. | s3 mate kan det vaere fornuftig med en subjektiv, holistisk vurdering av
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malenes oppnaelighet og ambisjon, men intervjuene viser at de ansatte oppfatter denne

vurderingen som utilstrekkelig per dags dato.

Nar det kommer til synliggjeringen av felles KPler er dette noe som ytterligere kan redusere
oppfatningen av KPlers viktighet. Dersom en felles KPI fra EXP MC er synlig pa L3-tavlen,
og L3-leder er fullt klar over at dennes farge er utenfor enhetens pavirkningskraft, fremstar
det som urimelig at KPlen skal veere synlig pa nevnte niva. Tanken er at KPlen skal gi
eierskap til (det totale) leteresultatet lengre ut i organisasjonen, men i praksis vil man risikere
a fordele skyld til en enhet som har oppfylt alle sine forpliktelser. Rasjonale holder
sannsynligvis dersom KPlen er grann og enheten oppfyller sine forpliktelser. Dersom KPlen
er grgnn, og enheten ikke presterer pa sitt beste, er risikoen at enheten allikevel tror at
velstand rader og at man ikke trenger & gjere endringer i operasjonelle handlinger. Problemet
da er at KPlen kan veere grgnn fordi en annen avdeling har prestert langt bedre enn forventet,
og ineffektivitet i organisasjonen blir ikke avdekket slik den sannsynligvis ville blitt med

tradisjonelle budsjetter.

Et siste ankepunkt hos lederne i Statoil er at det opprettes for mange KPler, og dersom disse
synliggjeres pa flere nivaer oppfattes dette som dobbeltarbeid. De fleste lederne uttrykte at
arbeidet med & utvikle KPler og sette target pa disse var tidkrevende. Av og til ble KPler
konstruert for & passe virkeligheten slik den alltid har veert, fremfor & vaere en kilde til
motivasjon og endret forretningsdrift. Slik risikerer Statoil & redusere eierskapet til A2A fordi
opplever a bruke tid pd noe som i realiteten gar av seg selv. Dersom KPlene i tillegg ikke

rapporteres til styret kan det fremsta som direkte slgsing med tid.

Den generelle oppfatningen er at dess lengre ut i organisasjonen man beveger seg dess mindre
forutsetninger har medarbeiderne for a forsta tankegangen med KPI og target. Falgelig er det
mindre engasjement rundt prosessen lenger ut i organisasjonen. Geologi og geofysikk kan ses
pa som en profesjon, og disse “fagarbeiderne” burde sannsynligvis ikke bruke tiden sin pa
KPler og targets, men heller bidra pa aksjonssiden av A2A der innsatsen deres har sterst
pavirkning. Det rader ogsa en viss forvirring i terminologien der noen av lederne pa lavere

nivaer referer til aksjoner som KPler fordi man ogsé har "trafikklys” pa aksjonene.

Beyond budgeting og A2A er tuftet pa prinsipper om fleksibilitet og dynamikk, noe
tradisjonelle budsjetter angivelig mangler (Hope and Fraser, 2003, Bogsnes, 2009).
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Dynamikken i A2A tydeliggjeres gjennom rullerende prognostisering og regelmessige target

reviews. Det er allikevel ikke bare positive effekter av dynamikken.

Overgangen til en dynamisk tankegang har medfert at mange ledere tilfarer nye aksjoner etter
hvert som behovet for dette avdekkes. Det kan sies & veere et resultat av den gkte
fleksibiliteten innenfor de gitte rammene. Samtidig har lederne vanskelig for & gi slipp pa
aksjoner som kanskje ikke er like viktig, men allikevel sa viktig at man ikke gnsker a forkaste
dem. Det er i trdd med de sosialpsykologiske teoriene vedrgrende eierskap og tapsaversjon
(jfr. Thaler, 1980, Kahneman et al., 1990, Kahneman et al., 1991, Reb and Connolly, 2007,
Morewedge et al., 2009, Norton et al., 2011). Lederne og de ansatte har utarbeidet disse
aksjonene selv, og gnsker falgelig ikke a miste noe, selv om verdien er uviss/lav. Resultatet er

at en samler pa ukurante aksjoner og far en ryddejobb nar haugen har vokst seg for stor.

Et annet problem er HR-funksjonens behov for en cut-off for & beregne prestasjoner og
bonuser. Den holistiske prestasjonsevalueringen er opprettet for a stimulere til ambisigs
malsetting (Bogsnes, 2009), men som tidligere vist kan dette ogsa redusere oppfatningen av
KPlenes rolle i virksomhetsstyringen. Dette kan veere et argument for & fjerne individuell
belgnning som en funksjon av prestasjoner, men i felge lederne vil en slik endring sitte

relativt langt inne.

Videre er det en oppfatning av at target reviews stort sett er lett & fa gjennomfart i positiv
retning, men ingen kan huske & ha veert med pa negativ justering av mal. Det er klart at
konsernledelsen ikke vil motsette seg en gkning i malsettingen for leteavdelingen. | negativ
retning er opplevelsen at man heller velger & holde pa target helt til neste ar (hvilket viser at
man for gvrig ikke har avskrevet arssyklustankegangen). Som et eksempel kan det tenkes at
target ble satt til 100 ved arets begynnelse (eller annet fastsatt tidspunkt). Fire maneder ut i
aret ser letesjefen at det vil veere umulig a4 na 100 pa grunn av opprar i aktuell region. Styret,
eller divisjonsledelsen, bruker da argumentet om at lederen kan bortforklare den rgde KPlen
med faktorer utenfor lederens kontroll (holistisk prestasjonsevaluering) i stedet for a
nedjustere target. Saledes kan urealistisk target beholdes uten & pavirke belgnning negativt.
Dette spiller tilbake pa tidligere nevnte undergraving av rollen til KPler og target, og samtidig

oppfatningen om at man ikke straffer darlige prestasjoner.

| positiv retning vil det dog veere et forventningspress i organisasjonen om at lederen ber gke

target. Dette er i seg selv ikke et kjempestort problem, men i den grad det pavirker
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belgnningen kan det medvirke til gkt misngye blant de ansatte, jfr. senere diskusjon om
strekkmal som motivasjon. Igjen kan et eksempel veere at target ble satt til 100 ved arets
begynnelse. Deretter ser lederen etter fem maneder at avdelingen helt sikkert vil na 110, og
kanskje ogsa 120. Da vil det i felge lederne, og etablert praksis, forventes at target
oppjusteres. | trad med forventningene om stretch settes target sannsynligvis til 120 siden
dette anses som et mulig utfall. Nar sa aret er omme (7 maneder etter target review) viser det
seg at avdelingen bare nadde 110. Fordi evalueringen mangler base target, og fordi man
mentalt har endret stretch = 120 til et base target, vil KPlen sannsynligvis veere gul og lederen
vil kanskje fa karakteren 3. Det er ogsa en fare for at karakteren blir lavere ettersom at malet
ikke er nadd, jfr. analysen i 6.2. Hvis Statoil for ett ar siden ansa target pa 100 som et stretch
target har avdelingen like fullt overgatt all forventning, men systemet har ingen funksjon for a
fange opp dette (med mindre den holistiske vurderingen fungerer optimalt). Dermed straffes”
den som gjorde en god jobb (faktisk bedre prestasjon enn allerede hgy forventning) ved at
ledelsen oppjusterte forventningen i trad med prestasjonsforbedringen. Vedkommende far
dermed en middels karakter nar karakteren strengt tatt burde veert 4, og kanskje til og med 5.

En sveert viktig observasjon i det dynamiske henseende er at lederne fgler en moralsk
forpliktelse til & gke target sa snart forecast endres, men de har ikke tillitt til at
konsernledelsen vil vise samme fleksibilitet dersom det motsatte skulle bli aktuelt. Sann sett
kan det se ut til at konsernledelsen har en jobb med & skape tillitt i organisasjonen, og
formidle at de er villig til & vaere dynamisk i begge retninger. Hvis ikke kan de ansatte fort fa

falelsen av at man gir og gir, uten a fa noe tilbake fra konsernledelsen.

Oppsummert har teori, empiri, analyse og diskusjon vist at de strukturelle mekanismene i det
moderne styringssystemet tar sikte pa a erstatte budsjettene, og samtidig fa en mer oppdatert
kilde til styring og kontroll. Ved & ansvarliggjgre ledere og ansatte haper Statoil a bruke KPler
og targets til & motivere og skape organisasjonstilhgrighet for a lette alignmentprosessen.
Forvirring rundt budsjetter kan redusere eierskapet til A2A, og tilsvarende kan KPler og
targets distansere brukerne dersom evalueringen av disse er tydelige og konsekvente.
Dynamikken i styringssystemet kan ogsa trekke begge veier. Analysen avdekker potensielle
problemer i ndvaerende A2A-praksis, og god handtering av dette kan forbedre brukernes

eierskap til det moderne styringssystemet.
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6.2 Individuelt niva

Gjennomgangen av litteratur har vist at psykologisk eierskap kan lede til positive atferds- og
holdningseffekter pa individniva. De positive effektene er i kapittel 2 foreslatt som et resultat
av organisasjonstilhgrighet og motivasjon. Korrelerte forutsetninger for tilslutning/stolthet,
identifikasjon og tilfredshet ved utbytte (eks. deltakelse, autonomi, laering, etc.) antas a
pavirke organisasjonstilhgrigheten og eierskapet (Balfour and Wechsler, 1996). Rapporten
undersgker hvordan de strukturelle mekanismene pa organisasjonsniva (som diskutert i 6.1)
medvirker til motivasjon, organisasjonstilhgrighet og psykologisk eierskap. Denne delen av
analysen vil derfor dreie seg om ledernes oppfatninger av stretch targets som motivasjon,

samt rom for kreativitet og autonomi.

6.1 viste hvordan rollen til KPler og targets er overvurdert i A2A, og da vil de individuelle

implikasjonene av dette pa et individuelt niva veere interessant & analysere videre.

Teorien vedrgrende stretch targets baseres pa premissene om at individer finner motivasjon i
det a strekke seg mot noe (bl.a. Hope and Fraser, 2003, Bogsnes, 2009, Nair, 2004). Det er i
falge flowmodellen i positiv psykologi en balanse mellom ferdigheter og utfordringer, hvor
man balanserer mellom kjedsomhet og angst/apati (Csikszentmihalyi, 2008). Flere av
intervjuobjektene papekte effekten av strekkmdl som en energidriver i organisasjonen, og
lederne hadde inntrykket av at det skapte engasjement. Spesielt én leder, som har veert i
Statoil lenge, papekte engasjementet som oppsto pa 80-tallet da Statoil bygget virksomhet og

ekspanderte i en voldsom fart.

En sveert valid innsigelse mot radende praksis i Statoil er fravaeret av sakalte base targets. Om
Statoil i utgangspunktet setter mal som per definisjon er vanskelige a na, kan man ikke straffe
de som ikke nar malet. Statoil burde ha et realistisk mal, som under forutsetningene ved
malsetting er oppnaelig (f.eks. SMART-goals, jfr. Doran, 1981 i 2.2). Base target skal ikke
veere lett & nd, men det skal vaere sannsynlig, og man skal vaere forngyd med & na base target.
Ved & bevisst, eller ubevisst, skifte fokus fra stretch til base ender man i Statoil opp med a gi
middels karakterer til ledere som nar ambisigse mal, og darlige karakterer til de som kommer
til kort — selv om prestasjonen kanskje er bedre enn forecast (i de tilfeller hvor leder strekker
seg lengre enn forecast). Listen for & na karakterer over middels, altsa 4 og 5, blir lagt sa hayt
at lederne kommer bedre ut av a redusere sine maltall for & gke egen bonus. Innfgrselen av

base target ville fungert som forventningen under gitte forutsetninger, og ved & na base burde
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lederen minst oppna karakteren 3. Nar lederen stretch target vil det vaere avhengig av hvorvidt
oppnaelsen var et resultat av flaks eller prestasjoner, men som en tommelfingerregel burde
alle resultater mellom base og target ligge mellom 3 og 5 i fglge en av lederne som ble

intervjuet.

Intervjuene avdekker at det & utfgre en sardeles god jobb er forventet, og at for a fa en
karakter over 3 i P@S ma lederne levere utover forventning. Nar forventningen i
utgangspunktet er hgy kan man ikke normalfordele karakterene pa den basis. Statoil pastar at
de har eksepsjonelt dyktige medarbeidere, og rent statistisk vil dette veere et skjevt og ikke-
representativt utvalg. Intervjuene avdekker videre at folk stort sett gnsker karakter 4 eller 5,
hvilket ikke er urimelig om man tar i betraktning de forutinntatte holdningene hgyt utdannede
mennesker sannsynligvis har overfor tallkarakterer. @nsket om 4 og 5 tyder ogsa pa at hele
organisasjonen har inntrykket av at 3 ikke er en nevneverdig god karakter. Om forventningene
og prestasjonene er hgye bgr ikke ledelsen signalisere noe annet i karaktergivningen. Enten
ma ledelsen si at det er bra & fa 3 — man har gjort en god jobb (hvilket antyder at 4 og 5 er
overflgdig), eller s ma karakterskalaen justeres slik at den reflekterer det gode arbeidet.
Statoil ber ikke normalfordele et statistisk skjevt utvalg rundt middels karakter nar de ansatte i

utgangspunktet er bedre enn middels.

Tilsvarende som i argumentasjonen vedrgrende KPlers overvurdering medvirker den
subjektive vurderingen ogsa i evalueringen av strekkmal. Dersom denne vurderingen ikke
gjeres i det hele tatt, eller gjgres av noen som ikke har forutsetninger for & forsta hvorvidt
prestasjonen er bra eller ikke, risikerer Statoil a4 belenne “heldige”, men late ledere og
medarbeidere, eventuelt & straffe uheldige”, men effektive ledere og medarbeidere.
Oppfatningen om at Statoil ikke klarer & opprette en reell link mellom targets, prestasjoner og
lenn medvirker til holdninger som at man belgnner fiasko og ikke belgnner suksess. Om
Statoil er redd for & gjere forskjell pa folk burde de muligens avsta helt fra
prestasjonselementet i avlgnningen, slik noen av lederne faktisk foreslar. Analysen viser at

feil bruk av stretch targets kan redusere eierskapet til styringsverktayet.

Analysen peker pa at Statoil ikke er gode nok til & formidle forventninger, og reagere deretter.
Det eksisterer ingen retningslinjer for malspesifisering, selv om for eksempel retningslinjene
for SMART-mal burde veere relativt enkle & implementere og falge opp (jfr. Doran, 1981). |
intervjuene viser det seg at mye av kritikken mot stretch targets som motivasjon er nettopp

vurderingen av maloppnaelse i etterkant. Ved & implementere base og stretch targets i trad
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med for eksempel SMART-prinsippene vil mye av grunnlaget for kritikk falle bort (Bogsnes,
2009). En leder uttrykte at stretch targets per definisjon ikke vil vere realistiske, og dermed
burde Statoil introdusere base targets. Det etterlyses en tydelig fastsettelse av malene, og at
vurderingen falger et sett objektive kriterier som er kjent i hele organisasjonen. Konsernet ma
ogsa klargjare eventuelle misforstaelser rundt karaktersettingen. Et annet problem knyttet til
dette med maloppnaelsen er at Statoil kan veere litt rask med & oppjustere target, jfr. diskusjon
rundt dynamikk i A2A. Det vil medfare at de som presterer langt over target far beskjed om at
man var for passiv i malsettingen, target oppjusteres, og lederen ender opp med karakter 3

fordi han/hun akkurat nadde target.

Ambition to Action oppleves av noen som veldig tidkrevende og lite verdiskapende. Andre
mener at systemet frigjer ressurser og tid til & jobbe med oppgavene de finner interessant.
Mennesker har ulikt behov for rettledning (jfr. McGregors (1987) teori X og Y i 2.1.2), og det
er sannsynligvis grunnen til at oppfattelsen av A2A varier i dette henseende. Alle
intervjuobjektene var tydelig pa at de hgyst tenkelig kunne gatt til et annet selskap og fatt
hagyere lgnn, men at arbeidsoppgavene ikke ngdvendigvis ville vaere like givende. Dette taler
for at de ansatte i Statoil har en relativ autonom arbeidshverdag. Intervjuene avdekker at
affektiv organisasjonstilhgrighet som et resultat av deltakelse er en mer sannsynlig grunn til at
de ansatte blir, enn at de ansatte blir i Statoil som et resultat av beregnende
organisasjonstilhgrighet.

Videre har teorien (bl.a. Gagné and Deci, 2005) presentert viktigheten av selvbestemmelse og
autonomi som en motiverende faktor i arbeidslivet. Selv om man gnsker 3 tilrettelegge for
selvbestemmelse i Statoil observeres det flere utfordringer knyttet til nettopp dette. Man har et
behov for kontroll og styring av arbeidsoppgavene som blir utfart. Ledelsen gnsker a fristille
de ansatte sa mye som mulig, men samtidig gnsker de a utnytte ressursene best mulig. Det blir
ofte et problem nar det er teknisk interessante problemstillinger som engasjerer fagarbeideren,

i omrader som ikke er prioritert.

Lederne i Statoil synes & vare behovet for autonomi bevisst, og de velger a bevilge de ansatte
fritt spillerom i et ngye definert omrade. Intervjuene som er gjennomfgrt og sitatene som er
presentert i empirien viser at det praktiseres en viss tildeling av autonomi for a motivere de
ansatte, men at leder begrenser omradet for fri utfoldelse veldig kraftig. Leder kan for
eksempel si at ”du far ikke jobbe pa dette feltet (ikke prioritert), men du kan bruke all din

kreativitet i dette prioriterte omradet”. Om Statoil gjer disse "frie” spillerommene tilstrekkelig
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sma er man i en tilstand av det forfatteren velger a kalle falsk, eller innbilt, autonomi. Alts3,

autonomien begrenses i sa stor grad at det ikke er noen reell fare for darlig ressursutnyttelse.

Lederne i Statoil mater gnsket om selvbestemmelse pa en mate som gjer at man pa en subtil
mate gir et inntrykk av handlefrinet. Sa sant premisset om autonomi som motivasjon
aksepteres, er det sannsynlig at denne oppfinnsomme mekanismen potensielt har stor verdi for
Statoil. Ved a snevert definere et arbeidsomrade for sa gi frie tayler kan Statoil sannsynligvis
oppna akkurat det de selv gnsker, men samtidig unnga a demotivere stolte og selvgaende
talenter som et resultat av mgysom instruksjon. Det kan argumenteres for at retorikk skjuler
behovet for kontroll i en tilsynelatende raus tillitserkleaering til den ansatte. Lederne formidler
forstaelse for den ansattes behov for profesjonell frihet, men samtidig begrenser man omradet
sa mye at det opprettholdes et akseptabelt niva av kontroll.

Diskusjonen vedrgrende det individuelle nivaet i alignmentprosessen har belyst hvordan
bruken av stretch targets som motivasjon er omdiskutert blant lederne, og har spesielt fokusert
pa forbedringspotensialet ved & innta en mer nyansert evaluering av maloppnaelse.
Diskusjonen har ogsa avdekket at mekanismene pa organisasjonsniva later til & presentere de
ansatte med en opplevelse av autonomi og deltakelse som er viktige kilder til motivasjon og

organisasjonstilhgrighet.

6.3 Generell diskusjon og oppsummering

Avslutningsvis vil en generell diskusjon oppsummere hvordan strukturelle mekanismer for
alignment pa organisasjonsniva pavirker individenes eierskap. Analysen har blant annet vist at
forvirring rundt budsjetter kan redusere eierskapet, men at riktig bruk av KPler og stretch
targets kan gke eierskapet via gkt organisasjonstilhgrighet som et resultat av korrelerte
forutsetninger for stolthet, identifikasjon og tilfredshet ved utbytte. Diskusjonen vil spesielt
knyttes opp mot mellomledernes roller som oversettere av strategi, samt pastanden fra

empirien om at A2A ikke skaper klart og direkte eierskap til strategiske mal.

Hovedhensikten med denne utredningen er & undersgke og beskrive hvordan mekanismene i
et moderne styringssystem (A2A) skaper eierskap til strategiske mal. Teorien og empirien har
vist at dette er en alignmentprosess der man i Statoil bruker KPler og targets til a sette retning,

samtidig som lederne ansvarliggjgres ved a rapportere mot KPler. De psykologiske effektene
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pa individniva er i rapporten analysert i et teoretisk rammeverk med fokus pa psykologisk

eierskap, organisasjonstilhgrighet og motivasjon.

Rollen til KPlene er argumentert for & vare overvurdert, noe som kan vere et resultat av at
Statoil ikke stoler helt pa nivaet og kvaliteten av kontroll som oppnas, og saledes velger a
holde litt igjen i den gamle budsjettankegangen. Intervjuene viser at sa snart man beveger seg
nedover i linjen til linjeleder fire og dennes medarbeidere er hovedfokus pa aksjonene fremfor
strategiske mal. Erfaringen er at fagpersonellet gnsker a fokusere pa de tekniske dimensjonene
av virksomheten, og ikke organisatoriske konstruksjoner for styring og kontroll, som
budsjetter og KPler. Dermed blir det ledernes rolle & oversette de store linjene til mer
forstaelige termer for medarbeiderne. Konsernledelsen, EXP MC og til en viss grad L2s
ledergrupper (bestaende av L3 ledere) har en relativt god forstaelse av strategi og strategiske
mal. Dersom gnsket er at de ansatte skal vaere motiverte og engasjerte i sitt arbeid antyder
bade teori (bl.a. Balfour and Wechsler, 1996) og intervjuene at synliggjering og deltakelse er
viktige faktorer for organisasjonstilhgrighet. Kober, Ng og Paul (2007) finner at interaktiv
bruk av styringssystemets mekanismer kan fasilitere endring i strategi, og at slik
toveiskommunikasjon i tillegg medfgrer endring i mekanismene som et resultat av endring i
strategi. Tilsvarende viser Ole Hope (2010) i sin doktoravhandling at hvordan mellomleder
oppfatter og tolker toppledelsens endringsforslag har direkte sammenheng med endringens
realisasjon eller ikke.

| Statoil virker lederne & vaere klar over ansvaret med & oversette strategi til handling. Lederne
ser at medarbeiderne trenger veiledning, og man anerkjenner at det er viktig & hjelpe de
ansatte til & forstd sitt bidrag i organisasjonen. Pa bakgrunn av de tidligere nevnte
utfordringene ser lederne at A2A ikke er et motiverende verktay i seg selv, og de innretter seg
ved a overta ansvaret for motivasjon. Lederne velger a bruke sine lederteam til & diskutere
hvilke aksjoner som vil veere viktige for & stgtte oppunder strategiske mal, og det legges mye

tid og krefter ned i prosessen, i tro pa at det vil lgnne seg pa sikt.

En viktig forutsetning for at Statoil skal lykkes med A2A er at lederne er papasselige med
hvorvidt deres A2A statter oppunder objektivene i leddet over. Flere ledere uttrykte at dette
var hovedfokuset i prosessen — a utarbeide aksjoner som var forstaelige og inspirerende for
medarbeiderne, men som samtidig var en direkte nedadstigende funksjon av KPler og
objektiver lengre opp. Dette er sannsynligvis en av de sterste styrkene til A2A. Man falger

prosessen fra ambisjon til handling, og med gode ledere har verktgyet stort potensial. Lederne
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er sitt ansvar bevist og Statoil bruker A2A til & holde lederne ansvarlige for at driften skjer i
den retningen som er bestemt sentralt. | alignmentprosessen som en helhet tyder empirien pa
at lederne benytter retoriske virkemidler for a skape ngdvendig engasjement.

| overgangen til diskusjonen hvorvidt A2A skaper eierskap til strategiske mal er det
spennende a merke seg at som med autonomi evner man a skape en viss “illusjon” om
deltakelse i malsettingen. | stedet for & kjgre en top-down kaskadering av malene sender
ledelsen ballen videre til de ulike avdelingene og ber dem komme med forslag til target.
Finans og kontroll har allerede en viss formening om hvor target bar ligge ettersom at det er
de som utarbeider forecasts, men ved & “desentralisere” beslutningstakingen feler individene i
de aktuelle avdelingene at man er deltakende i prosessen. Intensjonen er naturligvis at
avdelingen skal fa et visst eierskap til targets, men intervjuene har vist at det er et sosialt press
for & strekke seg langt i malsettingen. Dermed vil avdelingene sette relativt ambisigse targets
for seg selv, og dersom F&C, EXP MC, eller konsernledelsen gker disse marginalt vil
avdelingen ha lite & utsette pa dette. Det er en form for & redusere motstand i organisasjonen,
og Statoil stramlinjeformer prosessen fordi man unngar ungdvendig lange forhandlinger rundt

niva.

Intervjuene har vist at de ansatte ikke har et direkte sterkt eierskap til strategi og strategiske
mal, da flesteparten anerkjenner sin rolle som en liten brikke i et veldig stort puslespill.
Intervjuene antyder videre at dette ikke trenger a veere negativt. Intervjuobjektene opplever en
sterk tilknytning til Statoil gjennom spennende og givende arbeidsoppgaver, og eierskapet
erfares altsa mot aksjonene. Med gode ledere som sgrger for at aksjonene er i trad med
strategiske mal trenger ikke de ansatte & ha direkte eierskap til strategi for a handle i Statoils
(prinsipalens) beste interesser. Eierskapet til aksjoner vil indirekte vere et eierskap til
strategiske mal, forutsatt at lederne oppover i hierarkiet holdes ansvarlige mot tydelige og
rettferdige KPler og targets (det vil si effektiv alignment). Pa det individuelle planet vil
mellomlederne fungere som oversettere og motivatorer for de ansatte, mens de strukturelle

mekanismene pa organisasjonsniva modererer mellomlederne.

Oppsummert vil de sentrale funnene i studien veere at Statoil ikke har forlatt budsjetter i sin
helhet, men det har heller aldri veert hensikten. Forvirringen vedrgrende budsjettsituasjonen
blant lederne kan medvirke til redusert eierskap. Ved hjelp av andre begreper og verktgy kan
konsernet tilegne seg den samme, eller bedre, styring og kontroll som de far gjennom

tradisjonelle budsjetter. Snedig retorikk og intuitivt enkle visuelle hjelpemidler flytter fokuset
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bort fra ledelsens underliggende gnske om styring og kontroll, og over pa gleden de ansatte
finner i givende arbeidsoppgaver og folelsen av autonomi. Denne autonomien argumenteres
for & veere av innbilt karakter da lederne kraftig begrenser rammeverket hvori de ansatte far
utfolde seg. Bruken av KPler og targets appellerer i stgrst grad til lederne hgyt i linjen som
mottar individuelle bonuser, og saledes kan det konkluderes med at KPlenes rolle langt ut i
organisasjonen er overvurdert da de stort sett fungerer som en visualisering av grunnleggende
budsjetteringsinformasjon. Dette stattes for gvrig av en annen masterutredning utfart parallelt
med denne (Hjartaker and Kristiansen, 2012). Det er en kvantitativ studie som retter seg mot
hvilke faktorer som pavirker eierskap i A2A, mens denne fokuserer pa a kartlegge hvordan
det moderne styringssystemet skaper eierskap. Bruken av stretch targets ber revurderes i lys
av. manglende base target og kobling mot belgnning (utilstrekkelig holistisk
prestasjonsevaluering). | den grad Statoil kjgrer ekspansive target reviews i gode tider, men
ikke strammer inn i darlige tider sendes det signaler om at dynamikken er tydeligere i
ekspansiv retning enn i kontraktiv. Statoil kamuflerer en top-down kaskadering ved a gi
inntrykket av desentralisert beslutningstaking, mens det gjennom A2A i realiteten er blitt
konstruert et sosialt press for stretch i alle ledd. Resultatet er at reelle valgmuligheter
begrenser seg til et lite utvalg i trdd med de overordnede gnskene. Det later til at Statoil
lykkes med & utnytte denne translasjonen for & redusere motstand blant de ansatte. 1 noen
tilfeller bruker Statoil mye ressurser pa konstruksjonen av KPler som i realiteten bare
reflekterer en dpenbar virkelighet. Dette gjgres for & ha noe & rapportere mot, men det kan

stilles sparsmal til om prosessen er verdislgsende.

Ambition to Action er utviklet for & bevege seg i retning av apenhet, selvbestemmelse og
deltakelse, uten & gi slipp pa styring og kontroll. A2A er utviklet som et mindre inngripende
styringssystem sett fra en ansatts stasted. Ved riktig bruk kan A2A kombinere fordelene ved
tradisjonell og rigid P-A teori med en psykologisk forankring pa et individuelt niva.
Forfatterens mening er at Statoil pa en subtil mate beveger seg mot tradisjonelle
ledelsesprinsipper. Henri Fayol (1916) uttrykte at “To manage is to forecast and plan, to
organise, to command, to co-ordinate and to control” (i Thomas, 2003:23). Det er disse
grunnleggende prinsippene om ledelse som forsgkes a ivaretas i A2A, og analysen viser at
Statoil lykkes med dette. Samtidig avdekkes noen forbedringspotensialer knyttet til blant
annet hva beyond budgeting faktisk innebzrer for Statoil. Fayol var opptatt av dynamikk og
profesjonalisme i ledelse (Thomas, 2003), og Statoil har muligheten til & profesjonalisere

ledelse gjennom mekanismene for alignment i A2A.
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A pasta at A2A beveger seg tilbake mot klassisk ledelse kan av noen anses som en ganske
dristig pastand, og en veldig kort klargjering av denne linken er pa sin plass. Fayol utviklet 14
generelle ledelsesprinsipper, og alle kan i varierende grad identifiseres gjennom A2A, hvorav
noen vil eksemplifiseres i det kommende. Fayol advokerte for arbeidsdeling, hvilket
praktiseres i Statoil gjennom en omfattende matriseorganisering. Han fremmet tanken om
autoritet og ansvar, som reflekteres i A2As accountability. Flere av Fayols prinsipper
omhandler disiplin, avlgnning og rettferdig evaluering, noe Statoil ivaretar gjennom sin P@S-
prosess. Som analysen og diskusjonen viste blir de ansatte i Statoil oppfordret til & vise
initiativ og utfolde seg kreativt sa lenge det er i trdd med de retningslinjene som er satt for
dem. Dette er helt i trad med Fayols trettende prinsipp om at “alle ansatte burde oppfordres
til & utvise initiativ innen de grenser som palegges gjennom autoritet og disiplin” (Thomas,
2003:103).
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Kapittel 7

Avslutning
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7. KonKklusjon og forslag til videre forskning

Masteroppgaven har veert en kvalitativ studie av et moderne styringssystem i Statoil, og
problemstillingen har veert “Hvordan skaper et moderne styringssystem eierskap til de

strategiske objektivene?”

Det teoretiske rammeverket har veert basert pd antagelsen om at tradisjonell styring med
utgangspunkt i prinsipal-agent teori ikke tar tilstrekkelig hensyn til psykologiske faktorer i sin
sgken etter styring av ansatte. Derfor har rammeverket delt den alignment av organisasjonen,
som skjer ved hjelp av styringsverktayet, inn i et organisatorisk niva og et individuelt niva.
Organisasjonsnivaet bestar av strukturelle mekanismer som KPler og targets som skal erstatte
budsjettene. | en glidende overgang til det individuelle nivaet star mellomlederen som en
oversetter av strategi, samtidig som lederen holdes ansvarlig mot de strukturelle
mekanismene. Pa individniva fremmer teorien argumenter for at psykologisk eierskap kan
skapes gjennom organisasjonstilhgrighet hos motiverte medarbeidere. Spesielt sentralt star
deltakelse som kilde til motivasjon og en korrelert forutsetning for stolthet, identifikasjon og
tilfredshet ved utbytte som er de tre dimensjonene av organisasjonstilhgrighet.

Alignment
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7.1 Oppsummering av funn og konklusjon

Oppsummering av funn
Masteroppgaven har pa bakgrunn av ovennevnte problemstilling avdekket syv interessante
funn som fungerer som viktige implikasjoner for bruken og eventuell forbedring av A2A som

et moderne styringssystem.

Farst og fremst var det klart at forvirringen rundt budsjetter, og hvorvidt Statoil var beyond
budgeting selv om lederne matte forholde seg til lisens- og prosjektbudsjetter, distanserte
lederne fra A2A. Bruken av KPler og targets var lederne inneforstatt med, men rollen de
spiller i styringssystemet later til & veere overvurdert fra konsernets side. Den holistiske
prestasjonsevalueringen og bruken av felles KPler utenfor avdelingenes kontroll undergraver
funksjonen, og lederne ender opp med a ta avstand til KPlene. Synliggjgring pa alle maltavler
av KPler og targets for leting totalt sett gjeres for & skape lokalt eierskap til overordnet
strategi, men ender opp med & distansere brukerne fordi man ikke ser egen rolle i det store
bildet. Den dynamiske tilneermingen A2A er ment & ha oppfattes som relativt ensidig blant
intervjuobjektene. Det oppfattes som forventet og enkelt & gjennomfgre target reviews nar
avdelingen presterer bedre enn prognoser, men intervjuobjektene har ikke tillitt til at

tilsvarende dynamikk vises i motsatt retning.

Pa et individuelt niva motiveres lederne av stretch targets, men mangelen pa base targets gjer
at lederne risikerer a bli straffet dersom target ikke oppfylles, selv om resultatet er marginalt
darligere enn det ambisigse malet som ble satt for & strekke seg lenger enn prognosene tilsa
var sannsynlig. Lederne uttrykker at de er forngyd med pakken som tilbys av Statoil, inklusiv
deltakelse, autonomi i arbeidsoppgaver og moneter kompensasjon. Lederne er stolte av a
jobbe i Statoil, og de fleste kan identifisere seg med konsernets verdier.
Organisasjonstilhgrigheten er hgy, og analysen peker pa at mellomledernes rolle som
oversettere har mye av aren for dette. Eierskapet er ikke direkte knyttet til de strategiske
objektivene, men skjer ved at lederne og de ansatte knytter seg til den mekanismen som star
dem nearmest. Dette er ofte aksjoner, og derfor er det viktig at lederne forsikrer seg om at
aksjonene statter oppunder de overordnede strategiske objektivene slik at det opprettes et

indirekte eierskap via aksjoner og KPler.
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Konklusjon

Ved a forkaste budsjetter trer man ogsa bort fra et styringsverktgy som er basert pa de
formelle rammene i P-A teori. Organisasjonen mister tilsynelatende en del kontroll og de
strukturelle mekanismene fungerer i varierende grad, avhengig av et utvalg viktige faktorer.
Den tydeligste implikasjonen av funnene i utredningen er mellomleders rolle som oversetter
og tolk. Mellomleders rolle er essensiell for effektiv endring og implementering av et
moderne styringssystem. Dette stgttes av Hope (2010) som konkluderer med at
endringsinitiativers suksess og realisasjon har direkte sammenheng med mellomleders
tolkning og oppfatning av ledelsens initiativ. Selv om BB-filosofien baserer seg pa frihet,
dynamikk og apenhet avdekker studien det forfatteren kaller innbilt autonomi og innbilt
deltakelse. Det moderne styringssystemet kan brukes for a avgi et bilde av frihet og dynamikk
pa individniva, samtidig som de strukturelle mekanismene fungerer som avgrensninger av
nettopp dette. Lederne kan fristille de ansatte i ngye avgrensede omrader slik at den ansatte
har tilsynelatende mye frihet. Slike begrensninger kan fremstilles ved bruk av snedig retorikk
for & gi inntrykket av autonomi og deltakelse, mens ledelsen fortsatt opprettholder hgy grad av
kontroll gjennom ngye utformede rapporteringsmekanismer. Ngrreklit (2000, 2003) kritiserer
BSC for & vaere et resultat av retorisk overbevisning, men forfatteren av denne oppgaven
fremmer tanken om at slik subtil overbevisning kan veere komponenten i et moderne

styringssystem som sikrer bade styring og kontroll, i tillegg til motiverte ansatte.

Studiens funn, analyse og diskusjon gir statte for falgende konklusjon. Det skapes ikke et
direkte eierskap til de strategiske malene, men god alignment gjennom organisasjonsniva og
individniva sikrer at lokalt eierskap til syvende og sist stetter indirekte oppunder de
strategiske malene. Mellomlederen har en viktig rolle som oversetter, og holdes ansvarlig for
at effektiv alignment forekommer. Det moderne styringssystemet bgr utformes slik at retorikk
og intuitivt enkle visuelle hjelpemidler kan flytte fokuset bort fra ledelsens underliggende
gnske om styring og kontroll, og over pa gleden de ansatte finner i givende arbeidsoppgaver
og felelsen av autonomi. Denne autonomien argumenteres for a veere av innbilt karakter da
lederne gjennom det moderne styringssystemet har muligheten til a kraftig begrense
rammeverket hvori de ansatte far utfolde seg. Styring handler til syvende og sist om a styre de
ansattes persepsjoner; tilrettelegge for motivasjon og organisasjonstilhgrighet, samtidig som

det opprettholdes et akseptabelt niva av styring og kontroll gjennom strukturelle mekanismer.
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Det handler om & overtale de ansatte til & gjere det rette for organisasjonen gjennom en

effektiv alignmentprosess.

Eierskap til strategiske mal skapes altsa ved at de ansatte tar lokalt eierskap til den delen av
virksomheten som star dem narmest. Medarbeidere som tar eierskap til operasjonelle
aktiviteter sikres et indirekte eierskap til strategiske mal ved at mellomleder evner & oversette
strategiske mal til forstaelige og strategisk hensiktsmessige aktiviteter. Effektiv alignment
sikres gjennom bruk av strukturelle mekanismer som kan brukes til rapportering og
ansvarliggjering av mellomleder. Figur 9 gir et forenklet og oppsummerende bilde av denne

studiens funn, og videre implikasjoner for alignment i et moderne styringssystem.

EIERSKAP TIL STRATEGISKE MAL

... holdes ansvarlig for

at lokalt eierskap ... setter
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eierskap til strategiske ~V objektiver som
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mekanismer ...

... tar lokalt oversetter

e:ersk_ap til W strategiske
operz_as;_onelle | objektiver til
aktiviteter operasjonelle

utformet av... aktiviteter

for...

Figur 9: Eierskap til strategiske mal
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7.2 Forslag til videre forskning

| utarbeidelsen av denne rapporten har det dukket opp flere interessante problemstillinger for
videre forskning. Den mest apenbare veien videre vil vare ytterligere intervjuer i andre
divisjoner av Statoil, fgr det utarbeides kvantitative studier som kan statistisk verifisere
hvorvidt eierskapet er sterkere uten budsjetter, og om dette i sa fall forbedrer organisasjonens
prestasjoner. | sa mate ville det veere nyttig med et annet forskningsobjekt hvor det planlegges
en slik endring, slik at en langsiktig studie kan analysere forskjeller i tid. Det vil veere
vanskelig & kontrollere for andre faktorer som i lgpet av den tiden kan pavirke prestasjonene,

og flere kvalitative analyser kan danne grunnlaget for utforming av spesifikke hypoteser.

Videre avdekket analysen og diskusjonen problemer knyttet til den holistiske
prestasjonsevalueringen som praktiseres i Statoil. Uklare retningslinjer vedrgrende malsetting
ble fremmet som en Kkilde til frustrasjon og distansering fra styringssystemet. Det ville veert
interessant & undersgke hvorvidt en matrise av tenkbare utfall og faktisk prestasjon kunne
forbedret denne evalueringen slik at den ble mer objektiv.

Hope og Fraser (2003) papeker at det er pafallende mange BB-initiativer i Skandinavia
fremfor andre deler av verden. Det & kutte budsjetter og desentralisere beslutningsmyndighet
fordrer tillitt mellom de ansatte og ledelsen. Videre forskning kunne undersgkt hvorvidt dette
faktisk var en forutsetning for suksess med BB, og om tillitt kan veere et seregent
skandinavisk fenomen. Studier bygget pa samme teoretiske rammeverk som denne rapporten i

organisasjoner utenfor Skandinavia kunne i sa fall potensielt avdekket interessante forskjeller.

Denne studien har fokusert pa to nivaer, organisasjon og individ. Underveis i arbeidet med
utredningen ble det avdekket indikasjoner pa at et tredje perspektiv kunne veaere mulig, nemlig
det sosiale. Som med de opprinnelige to perspektivene antas en glidende overgang mellom
perspektivene. Videre forskning burde undersgke hvorvidt det faktisk kan fremmes
argumenter for et tredje perspektiv, og om det eksisterer noen neglisjerte motsetningsforhold

som kompliserer implementeringen av moderne styringssystemer pa et sosialt niva.

Det kan veere risiko knyttet til styring av persepsjon dersom de ansatte vil reagere negativt pa
avslaring av slik praksis. Avslutningsvis kan et siste moment for videre forskning derfor veere
en undersgke av hvorvidt det er et problem med innbilt autonomi og deltakelse, eller om
effekten er den samme sa lenge brukerne faler seg fristilt. Vil de ansatte forsta behovet for

styring og kontroll, og sla seg til ro med en falelse av frihet dersom virkelig frihet er umulig?
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Appendiks

Intervjuguide

Introduksjon

1. Introduksjon av intervjuer

a.

Navn, oppgavens omfang, osv.

2. Informasjon vedrgrende intervjuet

a.

Anonymt, ute etter personlig oppfatning av A2A — ikke tekstbokespempelet

3. Intervjuobjektet presenterer seg selv

a.

b.

Beskriv rolle i organisasjon, ansvarsomrade, ledelsesstilling, og antall ar i
hhv. bedrift, avdeling, og stilling

Beskriv kort avdelingens virksomhetsomrade

Del 1: Beskrivelse av styringssystemet

1. Kan du beskrive egen bruk av Ambition to Action i 2011 og de verktayene du

brukte hyppigst og selv synes er viktigst? (Design og prosess)

a.

Kobling mellom strategi (ambisjon) og KPI, kobling mellom KPI og
handling. Utformes KPlene med tanke pa at den skal understgtte strategi?
Brukte dere budsjetter i det hele tatt?

Hvor ofte brukte du din A2A, og hvor ofte ble den revidert?

Hvordan ble KPlene satt, og av hvem? Var det endringer fra aret far?

Hva oppfatter du er hovedformalet til A2A? (Styre, motivere, etc.)

Del 2: Beskrivelse av malsetting/target setting

1. Kan du beskrive hvordan target for dine KPler i 2011 ble satt? (Prosess og niva)

a.

b.

C.

Top-down?

Mye forhandlinger rundt niva? Hvem bestemmer til slutt?

Utstrakt bruk av stretch targets? Hvordan oppleves det? Hvor gar grensen
mellom ambisigst og demotiverende?

Nar settes de, endres de og byttes ut? Hvordan var prosessen i fjor?
Hvordan forholder du/dere deg/dere til rede KPler som du/dere vet ikke

kan oppnas? Erstatter trend fargen pa KP1 i slike tilfeller?

Vi



f.

Prioritering av rgde vs. grgnne KPler

Del 3: Organisasjonstilhgrighet

1. Hvordan kan du best oppleve eierskap til Statoils strategi?

a.

Tilslutning: Opplever du avdelingen din som en tett og samstemt
(cohesive) gruppe (familie/caring/belonging)?
i. Hvordan pavirker deltakelse (+), top-down politikk (-), rettferdig og
effektivt tilsyn (+), og mulighet for forfremmelse (+) dette?
Identifikasjon (Value congruence): Hvor viktig er det for deg & jobbe i en
organisasjon som er verdsatt av offentligheten, og som oppfattes som en
god og effektiv samfunnshorger? (Misjon/formal/prestasjon)
i. Hvordan pavirker deltakelse (+), yte direkte tjeneste til
allmennheten (+), varierte arbeidsoppgaver (+), top-down politikk
(-), rettferdig og effektivt tilsyn (+), og mulighet for forfremmelse
(+) dette?
Tilfredshet ved utbytte: Opplever du & bli brukt som en “arbeider” av
ledelsen, eller far du anerkjennelse for bidrag, stette, og oppmuntring?
i. Hvordan pavirker deltakelse (+), lgnnstilfredshet (+), rettferdig og
effektivt tilsyn (+), mulighet for forfremmelse (+), mulighet for
personlig leering (+), og top-down politikk (-) dette?

2. Hva skjer om du ikke foler eierskap?

a.
b.

Hva er i sa fall grunnen?

Kan det gke ditt gnske om & bytte avdeling eller bedrift?

3. Huvis du fikk komme med et innspill til endring av hvordan dere jobber med

KPlene, hva skulle det veere?

4. Tror du A2A gker din eierskapsfglelse til Statoils strategi? (Ekstraspgrsmal)
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Forkortelser/Begrepsliste

A2A — Ambition to Action/Ambisjon til handling
BB - Beyond Budgeting

BSC — Balanced Scorecard/Balansert malstyring
EXP - Exploration/Leting

EXPEE -  Exploration Excellence
EXP INT —  Exploration International/Leting internasjonalt
EXP MC -  Exploration Management Committee/Divisjonsledelsen

EXP NOR — Exploration Norway/Leting Norge

KPI — Key Performance Indicator/(Kritisk) Prestasjonsindikator
P-A - Prinsipal-Agent (teori)
Target — Mal (Settes pa KPI)
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