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Sammendrag

Verden star i en situasjon hvor ulikhetene i samfunnet er store, og klimaendringer skaper store
konsekvenser og katastrofer hvert ar. Derfor ma flere tiltak iverksettes, for & sikre en
barekraftig fremtid for kommende generasjoner. Ansvaret og lgsningen for & sikre en
beerekraftig fremtid ligger i stor grad hos virksomhetene. Belgnningssystemer er en
styringsmekanisme som i mindre grad enn andre styringsmekanismer har blitt studert med
hensyn til beerekraft, og som i tillegg har fatt mye kritikk gjennom arene. Formalet med studien
er derfor & undersgke hvordan belgnninger kan brukes for & styre oppmerksomheten mot
barekraft. Basert pa tidligere litteratur har vi dermed utarbeidet en forskningsmodell, som

illustrerer oppgavens problemstilling.

Det er gjennomfert en kvalitativ og eksplorerende studie. Datagrunnlaget er innhentet
gjennom semistrukturerte intervjuer med et utvalg ansatte fra et kraftselskap. Gjennom vare
analyser av datagrunnlaget observerte vi flere interessante funn. Blant de viktigste funnene er
viktigheten av & implementere beerekraft i hele styringssystemet, for at belgnningene skal
henge godt sammen med resten av styringen. For a fa til dette samspillet, og muliggjere at
ansatte ser sammenhengen mellom egen innsats og belgnningene, er regelmessige
medarbeidersamtaler gjennom aret, et viktig verktay. Hva som er mest vesentlig innenfor
baerekraft, vil ogsa endre seg som falge av dynamiske omgivelser. Derfor er det i tillegg viktig

at selskaper vekter de bearekraftige aspektene, som til enhver tid er mest vesentlig.

Kulturen fremheves likevel som en viktigere styringsmekanisme enn belgnningssystemet, for
a styre ansattes oppmerksomhet mot bzrekraft. Belgnningssystemet kan imidlertid pavirke
kulturen ved & pavirke ansattes normer og verdier. Dette gjelder serlig ved bruk av
gruppebonus. | tillegg kan den uformelle kulturelle styringen stette belgnningssystemet, slik
at belgnningene pavirker ansattes adferd og dermed hjelper selskapet med & oppna sine
barekraftsmal. Vi finner imidlertid at belgnningssystemets pavirkning vil avhenge av ansattes
motivasjon for barekraft, hvor det i mindre grad vil oppsta et prinsipal-agentproblem hos
ansatte med en indre motivasjon for baerekraft. Det kan dermed diskuteres om ansatte som er

indre motivert har behov for et belgnningssystem for a styres mot beerekraft.

Hovedfunnene vil videre bli diskutert og tolket. Basert pa funnene, er ssmmenhengene og
forklaringene illustrert i en revidert forskningsmodell. Oppgaven avsluttes med en

presentasjon av de viktigste bidragene til forskningen, i tillegg til forslag pa videre forskning.



Forord

Denne masteroppgaven er skrevet som en del av masterstudiet i gkonomi og administrasjon
ved Norges Handelshgyskole (NHH). Oppgaven er skrevet innenfor hovedprofilene
@konomisk styring og Strategi og Ledelse, og tilsvarer 30 studiepoeng for hver av forfatterne.

| en tid hvor beerekraft star sentralt pa agendaen, og hvor mange mener at virksomhetene berer
mye av ansvaret og lgsningen pa beerekraftig utvikling, ensker vi & bidra til gkt innsikt i
hvordan virksomheter kan benytte virksomhetsstyring for a rette ansattes oppmerksomhet mot
barekraft. Grunnet de delte meningene tilknyttet belgnningssystemets pavirkning pa
barekraft, har vi med nysgjerrighet utforsket hvordan et kraftselskap har klart a rette ansattes

oppmerksomhet mot beerekraft ved hjelp av belgnninger.

Arbeidet har veart omfattende og krevende, men ogsa laererikt og givende. Vi gnsker a rette en
stor takk til respondentene fra case-bedriften som har gitt av sin tid, hjulpet med a finne flere
respondenter, og delt sine refleksjoner, tanker og opplevelser. Uten dere ville ikke studien latt
seg gjennomfare. Vi gnsker ogsa a uttrykke stor takknemlighet til var veileder Daniel
Johanson for konkrete rad, tilbakemeldinger og innspill pa arbeidet vart. Til slutt vil vi takke

familie og venner som har bidratt med heiarop nar vi har trengt det som mest.

Vi haper at denne masteroppgaven kan bidra til gkt forstaelse om hvordan belgnningssystemer
kan brukes i virksomhetsstyringen for a rette oppmerksomheten mot berekraft, som en del av

den grgnne omstillingen i Norge.

Bergen, 1. juni 2022

Kristine Nenseter Jessica Svarvén
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn for valg av oppgave

Begrepet beerekraftig utvikling har veert verdenskjent helt siden Brundtlandkommisjonen i
1987 presenterte rapporten «Var felles framtid» om hvordan vi ma ta grep for a sikre en
barekraftig fremtid for mennesker og miljeet (UN, 1987). Likevel tok det 28 ar far FN kom
med sine globale baerekraftsmal i 2015. Samtidig star vi i en situasjon der menneskeheten
hadde trengt 3,4 jordkloder dersom alle skulle hatt samme forbruk som en
gjennomsnittsnordmann, og der klimaendringene skaper store konsekvenser og katastrofer
hvert ar (FN-sambandet, 2020).

Det er med andre ord tydelig at noe ma gjares for a sikre en baerekraftig fremtid. Jargensen og
Pedersen (2018, s. 25-26), samt Arena, Conte og Melacini (2015) er blant dem som har tatt til
orde for at tiltak ma iverksettes, og mener at mye av ansvaret og lgsningen ligger hos
bedriftene selv. Bedriftene bgr ta ansvar for & redusere sine negative eksternaliteter og
samtidig gke de positive eksternalitetene. Til tross for at begge deler skjer blant flere og flere

virksomheter, gar utviklingen imidlertid for sakte (Jgrgensen & Pedersen, 2018, s. 26).

Arena et al. (2015), er blant dem som har forsket pa hva bedrifter konkret gjer for a ta ansvar
for Dberekraftig utvikling. Gjennom en casestudie forsker de pa hvordan
miljgregnskapsinstrumenter kan knyttes til selskapers belgnningssystemer for & motivere
ansatte til en mer miljgvennlig adferd. De gjer dette ved a bruke miljgregnskapsinstrumentet
«Environmental Profit and Loss Account», forkortet EP&LA. Dette instrumentet handler om
a inkludere figurative inntekter og kostnader knyttet til selskapets miljgpavirkninger i deres
tradisjonelle resultatregnskap. Selskapet i studien deres har implementert EP&LA i et forsgk
pa a knytte miljgprestasjonene opp mot belgnningssystemet. Studien tar imidlertid kun hensyn
til miljoperspektivet. Derfor poengterer de at fremtidig forskning bar foreta liknende studier i
andre kontekster, for & gke forstdelsen av sammenhengen mellom hvordan
belgnningssystemer kan motivere ansatte til & vri fokuset mot barekraftige handlinger. Det
ble ogsa nylig publisert en artikkel fra Euractiv, som poengterer at barekraftsmal ma kobles

til belgnningssystemet, for & fremme berekraftig utvikling (Euractiv, 2022).

Til tross for en gkende interesse blant forskere om hvordan belgnninger kan fungere som et

tiltak for & fremme baerekraft, er det likevel fa norske bedrifter som har knyttet belgnninger



opp mot prestasjonsmal for beerekraft (Maas & Rosendaal, 2016). Det er derfor interessant a
kartlegge en norsk bedrift som har implementert et belgnningssystem tilknyttet barekraft, og
se hvordan denne bedriften konkret tar ansvar for eksternalitetene sine. Siden Maas og
Rosendaal (2016) i tillegg finner at kraftsektoren er en sektor, som i stgrre grad enn andre
sektorer har knyttet opp belgnninger mot prestasjonsmal for beerekraft, vil det ogsa vere
interessant a studere belgnningssystemet til et kraftselskap. Vi finner det ogsa relevant a
kartlegge hvordan et slikt belgnningssystem pavirker ansattes adferd, og hvorvidt
belgnningene kan bidra til at selskapet oppnar sine beerekraftsmal.

Innferingen av tiltak for beaerekraft, kan anses som en omfattende endring. Dette skyldes at
ledelsens mal vil kunne avvike fra de ansattes mal, slik at et prinsipal-agentproblem med
motstridende interesser oppstar i det endringene innfares (Bragelien, 2016, s. 438). Oppgaven
vil derfor belyse hvordan slike interessekonflikter kan handteres, og konkret hvordan

belgnninger benyttes for a styre ansattes oppmerksomhet mot ledelsens nye mal.

1.2 Problemstilling og forskningsspgrsmal

| lys av var interesse for bearekraftig utvikling, sett i perspektiv av virksomhetsstyring, vil

oppgaven ta for seg falgende problemstilling:

«Hvordan kan belgnningssystemer styre ansattes oppmerksomhet til & oppna selskapets

baerekraftsmal?»

For & besvare problemstillingen pa en tilstrekkelig mate, har vi utarbeidet tre

forskningsspgrsmal som besvares i empirien og diskuteres i analysen:

1. Hvordan styres baerekraft i selskapet?
2. Hvordan er selskapets belgnningssystem utformet?

3. Hvordan pavirker belgnningssystemet ansattes adferd, med hensyn til baerekraft?

Det er vesentlig & se at belgnningssystemet er en del av selskapets styringssystem, som ma
henge sammen med resten av virksomhetsstyringen. Derfor er det hensiktsmessig a kartlegge
hvordan selskapet styrer berekraft, far vi gar videre inn pa hvordan belgnningssystemet er
utformet med hensyn til baerekraft. Med denne innsikten vil det veere mulig & ga videre inn pa

hvordan belgnningssystemet konkret pavirker ansattes adferd, slik at studien til slutt far belyst



hvordan belgnningssystemer kan styre ansattes oppmerksomhet til & oppna selskapets

baerekraftsmal.

1.3 Avgrensning av tema

For & besvare oppgavens problemstilling sa konkret som mulig, ser vi det ngdvendig med
enkelte avgrensninger. For det farste blir begrepet belgnning brukt istedenfor insentiver nar
det snakkes om variabel lgnn. Nordhaug (2002, s. 23) definerer belgnninger som «materielle
midler i form av penger eller andre goder som medarbeiderne mottar som motytelse for sin
arbeidsinnsats». Han mener derfor at fast lgnn er en form for belgnning, mens variabel lgnn er
en form for insentiver (Nordhaug, 2002, s. 227 - 228). Ettersom denne oppgaven kun ser pa
betydningen av variabel lgnn, vil vi omtale alle former for variabel avlgnning for belgnninger.
Vi skiller imidlertid mellom finansielle belgnninger og ikke-finansielle belgnninger. Studien
tar videre utgangspunkt i prinsipal-agent teorien. Her vil selskapets interessenter veere
prinsipaler, og selskapet agenter pa et overordnet niva. Ledere pa alle nivaer vil videre
betraktes som prinsipaler overfor sine ansatte. Derav vil en leder ogsa vaere agent i forholdet
med sin naermeste leder. Alle prinsipaler innad i selskapet forutsettes dermed & ha
sammenfallende interesser med interessentene, som de overordnede prinsipalene. Disse
prinsipalene ma dermed fa sine agenter til & handle i samsvar interessentenes interesser. |
denne sammenhengen vil vi bruke termen ansatte om agenter, som dermed omfattes av et
belgnningssystem, uansett niva. Til slutt ma det ogsa nevnes at oppgaven er basert pa relativt
fa intervjuobjekter, da det var utfordrende & komme i kontakt med ansatte som ville intervjues.
Dette kan anses som uheldig for oppgavens validitet. Likevel ma det poengteres at
intervjuobjektene er fra ulike avdelinger og ledernivaer, samt at de ga mye utdypende
informasjon. Sekundardataen gir ogsa utdypende informasjon, slik at vi totalt sett mener at

datagrunnlaget er godt nok for & besvare problemstillingen tilstrekkelig.

1.4 Metodikk

For & besvare problemstillingen har vi gjennomfert en casestudie av et selskap fra
kraftbransjen. Studien har et kvalitativt forskningsdesign, der formalet er & gjennomfgre en
eksplorerende studie for & utforske hvordan selskapet knytter belgnningssystemet opp mot
barekraftsmalene. For & fa innsikt i dette, er det gjennomfaert fire semistrukturerte intervjuer

med ansatte pa ulike nivaer i kraftselskapet, som jobber med berekraft direkte eller indirekte,



10

og belgnnes for dette arbeidet. Sekundeerdata, bestaende av offentlige og interne dokumenter,
er ogsa benyttet for & utvide datainnsamlingen og den ngdvendige innsikten. Studien starter
med en litteraturgjennomgang der det avslutningsvis er utarbeidet en forskningsmodell som
illustrerer problemstillingen. Deretter analyseres modellen basert pa innsikten fra teorien.
Basert pa funnene i empirien er det utviklet en revidert modell, som mer presist beskriver
funnene og videre kan besvare problemstillingen i oppgavens konklusjon. Dette samspillet

mellom teori og empiri tilsier at studien har en abduktiv forskningstilngerming.

1.5 Oppgavestruktur

Casestudien er strukturert som falger: | kapittel 2 presenteres relevant litteratur og tidligere
forskning om berekraftig utvikling, belgnningssystemer og hvordan belgnninger pavirker
ansattes adferd. Kapittelet utgjer det teoretiske fundamentet for a besvare problemstillingen. |
kapittel 3 begrunnes metoden som er benyttet i casestudien. Kapittel 4 presenterer de
empiriske funnene, som vil droftes i kapittel 5, i lys av litteraturen fra kapittel 2.
Auvslutningsvis vil forskningsspgrsmalene oppsummeres og problemstillingen besvares i
kapittel 6, der vi ogsa viser til studiens viktigste funn, bidrag til eksisterende litteratur, samt
forslag til videre forskning. Her presenterer vi ogsa et forslag til en revidert versjon av var

opprinnelige forskningsmodell.
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2. Teori

| dette kapittelet presenteres relevant teori gjennom eksisterende forskning og litteratur, i
tilknytning til oppgavens problemstilling og forskningsspersmal. Kapittelet gir ferst en
overordnet innfgring om behovet og betydningen av barekraftig utvikling, under 2.1 —
Beerekraft. Her presenteres definisjonen pa beerekraftig utvikling, ulike drivere for beerekraft,
samt  beerekraftige  styringssystemer og berekraftsrapportering. Under 2.2 —
Belgnningssystem, starter vi med hvordan belgnningssystemet er en del av styringspakken.
Deretter presenteres ulike former for belgnninger, samt hvilke typer prestasjonsmal som bar
knyttes opp mot disse belgnningene. Til slutt presenteres balansen som kreves i
belgnningssystemet. Videre under 2.3 — Belgnningssystemets pavirkning pa ansattes adferd,
presenteres farst prinsipal-agentteorien som danner grunnlaget for behovet av
belgnningssystemer. Delkapittelet avsluttes med motivasjonseffekter, der vi kommer inn pa
indre og ytre motivasjon, direkte og indirekte motivasjonseffekter og vridningseffekter.

Teorikapittelet avsluttes med en forskningsmodell som illustrerer problemstillingen.

2.1 Beaerekraft

| det fglgende delkapittelet vil vi redegjere for litteraturen om beerekraft, der vi starter med a
definere systemtilnermingen (The system approach) for bearekraftig utvikling, som er
oppgavens gjennomgaende perspektiv pa berekraftig utvikling. Her kommer vi ferst inn pa
hva systemtilnaermingen inneberer, hvilken kritikk tilnsrmingen har fatt, og til slutt hvilken
kobling systemtilnzrmingen har til FNs baerekraftsmal. Deretter er det en kort presentasjon av
ulike drivere for beerekraft, der tre sentrale og sammenhengende drivere trekkes frem.

Avslutningsvis vil vi presentere relevant teori om baerekraftig virksomhetsstyring.

2.1.1 Definisjon av beerekraft

Beerekraftig utvikling ble forklart av Brundtlandkommisjonen i 1987, som: «Sustainable
development seeks to meet the needs and aspirations of the present without compromising the
ability to meet those of the future» (UN, 1987, s. 51). Et vanlig perspektiv pa bearekraftig
utvikling er systemtilneermingen, der bearekraftig utvikling oppnas ved & balansere og avveie
ulike mal pa tvers av miljgmessige, gkonomiske og sosiale systemer (Barbier & Burgess,
2017). Det miljemessige aspektet handler om at ressursbruken var pavirker miljget, og at vi

stadig ma foreta ulike avveininger for a finne miljgvennlige lgsninger pa ressursbruken, som
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minimerer naturinngrepene. Det gkonomiske aspektet handler om at dagens ressursbruk skal
gi en gkonomisk utvikling som ikke gar pa bekostning av fremtidig skonomisk utvikling. Til
slutt belyser det sosiale aspektet hvordan samfunnet pavirker mennesker, der faktorer som
menneskerettigheter, utdanning og likestilling er vesentlig for god sosial baerekraft (NHO,
2020). Jgrgensen og Pedersen (2018, s. 35) argumenterer i trad med dette for at selskaper ma
ta hensyn til miljget og det sosiale perspektivet, i tillegg til det gkonomiske, for a lykkes pa
kort og lang sikt. Begrunnelsen deres er at selskapene er direkte avhengige av samfunnet og
omgivelsene de opererer i, ettersom selskapets aktiviteter avhenger av menneskene og
naturressursene som er tilgjengelige i omgivelsene. Selskapene er ogsa indirekte avhengige av
hvordan de pavirker det miljgmessige og sosiale perspektivet, ettersom ulike interessenter kan
pavirke og pavirkes av hvordan selskapet opererer (Jgargensen & Pedersen, 2018, s. 35).

Til tross for stor oppslutning blant flere forskere om at systemtilnzermingen for baerekraft er
viktig, har perspektivet hgstet en del kritikk. Giddings, Hopwood og O’Brien (2002)
argumenterer for at det skonomiske, og til dels miljgmessige systemet far for stor vekt i de
fleste tilfeller, og at det gkonomiske systemet dominerer over miljg og samfunn. Dette kan
skyldes at det er utfordrende a finne gode kvantitative mal i det sosiale systemet (Norman &
MacDonald, 2004). Ogsa Barbier og Burgess (2017) viser til utfordringen med & balansere de
tre systemene. Dersom man prgver @ maksimere malene i kun ett eller to av systemene, tar
man ikke hensyn til kostnaden ved & utelukke malene i de andre systemene.
Systemtilnaermingen til beaerekraft gir ingen retningslinjer til hvordan man skal handtere slike
avveininger for & oppna beerekraftig utvikling. Baerekraftig utvikling vil kun skje gjennom
fokus pa alle de tre systemene: miljg, gkonomi og sosialt. Virksomhetene ma dermed selv
prioritere hvilke mal som er av hgyest prioritet for dem. Ulike utviklingsstrategier for

beerekraft vil dermed gi ulike prioriteringer (Barbier & Burgess, 2017).

| 2015 ble FNs beerekraftsmal lansert som et konkret tiltak for hvordan alle verdens land kan
jobbe sammen mot baerekraftig utvikling frem mot 2030 (Regjeringen.no, 2021). De 17 ulike
malene fokuserer pa miljemessig, skonomisk og sosial utvikling, og kan dermed ses i direkte
sammenheng med systemtilnaermingen til berekraftig utvikling (Barbier & Burgess, 2017).
Gjennom sin kvantitative forskning foreslar Barbier og Burgess en konkret inndeling av de 17
baerekraftsmalene innenfor systemtilnaermingen, som vist i Figur 1. De presiserer at flere av
malene er overlappende, samt at progresjon av et barekraftsmal kan ga pa bekostning av et
annet mal (Barbier & Burgess, 2017). Et konkret eksempel som trekkes frem er at man de siste

arene har sett progresjon i malet om a redusere fattigdom, gjennom gkonomisk ekspansjon og
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industriell vekst. Men maten dette er oppnadd pa, kan gjennom den samme perioden ha gatt
pd bekostning av enkelte miljgmessige eller sosiale mal, som for eksempel & stoppe

klimaendringene (Barbier & Burgess, 2017).

Environmental System

11. Sustainable Cities and Communities

12. Responsible Consumption and

Production
13. Climate Action
14. Life Below Water
15. Life on Land

Sustainable

development

/

//
_"Social System

Economic System

1. No Poverty

4. Quality Education

2. Zero Hunger 5. Gender Equality

3. Good Health and Well Being
6. Clean Water and Sanitation

| 10. Reduced Inequalities

16. Peace, Justice and Strong

7. Affordable and Clean Energy Ineiifsmns

8. Good Jobs and Economic Growth

,f' 17. Partnerships for the Goals
9. Industry, Innovation and

Infrastructure

Figur 1: Systemtilnaermingen (Barbier & Burgess, 2017, s. 8)

2.1.2 Drivere for beerekraft

Det finnes mange arsaker til at dagens bedrifter i starre grad jobber med berekraft. Jargensen
og Pedersen (2018, s. 5) trekker frem tre overordnede og sammenhengende trender som
drivere for beerekraftig utvikling: 1) baerekraftsproblemet, 2) digitalisering og det teknologiske

mulighetsrommet, og 3) konsumentenes endrede preferanser og livsstil.

Beerekraftsproblemet refererer til at de miljgmessige, skonomiske og sosiale systemene er i
ubalanse med hverandre (Jargensen & Pedersen, 2018, s. 36). Det representerer bade store
muligheter og gkt ansvar for dagens virksomheter (Jgrgensen & Pedersen, 2018, s. 14).
Mulighetene inneberer at en bedrift kan ta andre bedrifters negative eksternaliteter og utnytte
dem til egen fordel. Bedriftenes gkte ansvar handler om & redusere egne negative eller gke
egne positive eksternaliteter for a bidra til & lgse barekraftsproblemet. (Jargensen & Pedersen,
2018, s. 28).
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Gjennom den sakalte fjerde industrielle revolusjonen, har videreutviklingen av digitalisering
og teknologiske lgsninger skjedd raskt og nadd nye hgyder (Schwab, 2016). Fysiske, digitale
og biologiske drivere utgjer alle den fjerde industrielle revolusjonen med henholdsvis nye
materialer, digitale plattformer som muliggjer delingsgkonomi, samt innovasjoner i det
biologiske riket. Denne nye teknologien skaper muligheter for bedrifter, som kan endre
teknologiske prosesser og bidra til & utvikle miljgvennlige lgsninger (Beck-Krala &
Klimkiewicz, 2017). Stadig flere kunder forventer videre mer apenhet om produktene som
tilbys, noe som tvinger bedriftene a endre maten de designer og markedsfarer produktene sine
pa (Schwab, 2016). I denne sammenhengen finner Brown og Dacin (1997) at kunder med
negative assosiasjoner til selskapers samfunnsansvar, har en skadelig effekt pa den totale
produktevalueringen, mens positive assosiasjoner kan forbedre produktvurderingen.

Videre finner Eccles, loannou og Serafeim (2014) i sin studie, at baerekraftige bedrifter har
starre sannsynlighet for & veere lgnnsomme enn mindre barekraftige bedrifter. Dette skyldes
at bedrifter som tar stgrre samfunnsansvar, ogsa i sterre grad kobler dette opp mot
belgnningsordninger der miljgmessige og sosiale maltall inkluderes. Disse bedriftene
inkluderer ogsa i stgrre grad informasjon relatert til de viktigste interessentene, samt
rapporterer pa mer ikke-finansiell data. De finner at bedrifter kan forbedre omdgmmet sitt
gjennom & vise initiativ for beerekraft der de retter seg mot ulike interessenter. Ifglge Kiron,
Kruschwitz, Haanaes, og von Streng Velken (2012) vil ogsa de bedriftene som farst inkluderer
baerekraft i virksomheten, vare de bedriftene som tjener mest pa satsingen. Dette skyldes at
disse selskapene med starre sannsynlighet har en CEO som er engasjert i baerekraft og dermed
med stagrre sannsynlighet har en forretningscase for berekraft, samt at de samarbeider med
eksterne interessenter. Utviklingen av nye lover og reguleringer knyttet til
barekraftsrapportering og beerekraft er ogsa en arsak til hvorfor dagens bedrifter i starre grad

jobber med bezerekraft enn tidligere (Jgrgensen & Pedersen, 2018, s. 37).

2.1.3 Beerekraftige styringssystemer

Dersom selskapet gnsker & ta en mer berekraftig retning, vektlegger Burchman (2018)
viktigheten av at styret kan pavirke ledelsen til & tenke strategisk om baerekraft. Det er derfor
ngdvendig at virksomheter benytter seg av styringssystemer som tilrettelegger miljgmessige,
gkonomiske og sosiale prestasjoner samtidig (Gulbrandsen, Jgrgensen, Kaarbge & Pedersen,
2015). | dette delkapittel vil vi farst gi en definisjon av virksomhetsstyring generelt, fer vi gar

videre inn pa baerekraftig virksomhetsstyring.
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Virksomhetsstyring

Virksomhetsstyring defineres av Malmi og Brown (2008) som «Those systems, rules,
practices, values and other activities management put in place in order to direct employee
behaviour» (s. 290). Alle mekanismer ledere bruker for & formelt, og uformelt, gi retning for
ansattes adferd, kan dermed kategoriseres som virksomhetsstyring (Malmi & Brown, 2008). |
mange organisasjoner benytter man seg av flere slike mekanismer. Pa bakgrunn av dette
presenterer Malmi og Brown (2008) en styringspakke, som bestar av fem formelle og
uformelle styringsmekanismer. Disse er kulturell styring, planlegging, administrativ styring,
kybernetisk styring, og belgnning og kompensasjon. Dersom styringsmekanismene er designet
samlet, kan man kalle hele systemet et virksomhetsstyringssystem, men pa grunn av at ulike
systemer ofte er laget pa forskjellig tidspunkt av ulike mennesker, burde de ikke defineres
holistisk som et system, men heller som en pakke av systemer (Malmi & Brown, 2008). Videre
ber mekanismene i pakken studeres sammen, da de pavirker hverandre gjensidig (Chenhall,
2003). En bredere forstaelse av styringssystemer som en pakke vil dermed fare til bedre teori
om hvordan virksomheter kan designe styringen for a statte mal, kontrollere aktiviteter og
fremme prestasjonen i virksomheten (Malmi & Brown, 2008). De tre farste
styringsmekanismene presenteres nedenfor, mens vi i kapittel 2.2 — Belgnningssystem, gar

videre inn pa de to siste mekanismene belgnning og kompensasjon, og kybernetisk styring.

Kulturell styring
Kulturell styring omfatter organisasjonskulturen som en samling av verdier, tro og sosiale

normer (Flamholtz, Das & Tsui, 1985). Verdistyring defineres av Simons (1995) som: «the
explicit set of organisational definitions that senior managers communicate formally and
reinforce systematically to provide basic values, purpose, and direction for the organisation»
(s. 34). Verdienes pavirkning pa adferd kan muliggjares gjennom a rekruttere personer med
samme verdier som organisasjonen, gjennom sosialiseringsprosesser, og gjennom at verdiene
kommuniseres ut til de ansatte. Man kan i tillegg muliggjere at ansatte fglger selskapets
verdier, selv om verdiene ikke er en del av de ansatte individuelle verdier. Symboler er synlige
uttrykk for & utvikle en viss type kultur, mens Klaner er sub-kulturer i organisasjonen som kan
pavirke ansattes adferd, ved at verdier og normer skapes gjennom seremonier og ritualer

(Malmi & Brown, 2008).
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Planlegging

o

Formalet med planleggingen er & etablere malsettinger, forventinger, allokere ressurser,
koordinere aktiviteter pa tvers av avdelinger, og skape malkongruens mellom organisasjonens
mal og individuelle mal. Man skiller videre mellom strategisk planlegging som omhandler mal
og handlinger pa lang sikt, og kortsiktig planlegging som omhandler den naermeste fremtid.
(Malmi & Brown, 2008).

Administrativ styring

Den administrative styringen inneholder tre komponenter som skal gi retning for adferden til
ansatte, overvake adferden og klargjgre hvem som star ansvarlig for adferden deres, samt
spesifisere hvordan oppgaver skal gjeres og hvilken adferd som ikke er akseptabel. Disse tre
komponentene er henholdsvis organisasjonsstruktur, styringsstruktur, og regler, rutiner og
prosedyrer (Malmi & Brown, 2008). Organisasjonsstrukturen er den formelle inndelingen av
funksjoner og ansvarssenter. Ved bruk av forskjellige typer struktur kan man oppmuntre til
ulike typer kontakt og forhold. Styringsstrukturen er den formelle inndelingen av autoritet og
ansvar. Her skal systemene sikre at ledere fra ulike funksjoner og enheter, pa ulike nivaer
mgtes for & koordinere, bade vertikalt og horisontalt. Regler, rutiner og prosedyrer skal sette
grenser for akseptabel adferd og blir ofte nedfelt i handbgker og kvalitetssystemet (Malmi &
Brown, 2008).

Styringssystemer for beerekraft

Styringspakken til Malmi og Brown (2008) er begrenset nar det gjelder evnen til a styre
miljgmessige og sosiale aspekter. Dette skyldes at systemet ikke tar hensyn til andre
interessenter enn aksjonarene (Gond, Grubnic, Herzig & Moon, 2012). Likevel argumenterer
Gond et al. (2012) for at styringspakken er godt egnet for & studere implementeringen av
beerekraftige styringssystemer (Sustainability Management Control) i organisasjoner, da de
har funnet tidligere studier om berekraftige tilnerminger innenfor hver av delene i
styringspakken. Barekraftige styringssystemer skal ifglge Crutzen, Zvedzov og Schaltegger
(2017) inkludere: «all devices and systems that managers develop and use to formally and
informally ensure that the behaviors and decisions of their employees are consistent with the

organization’s sustainability objectives and strategy» (s. 1292).

Crutzen et al. (2017) var blant de farste som studerte beerekraft med en helhetlig tilnaerming,
basert pa styringspakken til Malmi og Brown (2008). Ifglge Crutzen et al. (2017) bestar et

fullstendig baerekraftig styringssystem av bade formell styring, inkludert belgnninger, og av
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uformell styring, med en sterk kulturell styring. Den uformelle styringen er viktig og
ngdvendig for & kunne opprettholde den formelle styringen. Samtidig kan formell styring bidra
med a styrke etableringen av uformell styring. Pa den maten er formell og uformell styring
gjensidig avhengig av hverandre for & kunne etablere et fullstendig beaerekraftig styringssystem
(Crutzen et al., 2017).

Adams og Nichols (2006) finner i sin studie at organisasjoner som rapporterer pa beerekraft, i
starre grad klarer & inkludere berekraft i strategien og resten av styringen. Ved a samarbeide
med lederne i case-bedriften deres, ble en berekraftsrapport inkludert i arsrapporten.
Engasjementet deres farte til at baerekraft ble integrert i planleggingen og beslutningstakingen
og tilrettela videre for etableringen av verdier innenfor barekraft, ettersom lederne i case-
bedriften opplevde at arbeidet med barekraftsrapporten leerte dem nye begreper, betydninger
og standarder, som videre fgrte til endring i bedriften. Slik vil barekraftsrapportering
muliggjere enklere handtering av effektene av den berekraftige utviklingen pa
organisasjonens aktiviteter og strategi, ved at det gjer problemstillinger mer handgripelige og
konkrete (GRI, 2013).

2.1.4 Oppsummering

Flere forskere benytter systemtilnaermingen nar de definerer hva barekraftig utvikling
innebaerer. Tilnermingen vektlegger at det ma veere balanse mellom miljgmessige,
gkonomiske og sosiale systemer for at baerekraftig utvikling skal finne sted. Definisjonen har
imidlertid fatt kritikk der det blant annet fremheves at det miljgmessige og gkonomiske
systemet har blitt prioritert over det sosiale systemet, da det er utfordrende & etablere gode
kvantitative mal for sosial barekraft. Dette belyser utfordringen med & finne balansen i
systemtilnarmingen. Barbier og Burgess (2017) har derfor fordelt FNs barekraftsmal mellom
de tre systemene, for & gi et tydelig bilde av hvordan barekraftsmalene henger sammen og

pavirker de tre systemene.

De tre driverne for barekraft, er en stor del av grunnen til at flere virksomheter jobber med a
oppna FNs barekraftsmal. Barekraftsproblemet indikerer at det er en ubalanse mellom det
miljgmessige, gkonomiske og sosiale systemet. Gjennom digitalisering og det teknologiske
mulighetsrommet, er det imidlertid lettere for virksomheter & finne nye lgsninger pa
baerekraftsproblemet. Samtidig ma selskapene ta hensyn til at kundenes preferanser stadig er

i endring, der flere ogsa forventer at selskapene viser tydelig samfunnsansvar.
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Ved & anse styringssystemet som en pakke, har vi sett hvordan barekraftige styringssystemer
benyttes for & handtere relasjonen mellom miljget, gkonomien og samfunnet. For a bygge opp
et belgnningssystem, er de gvrige delene av styringspakken vesentlige aspekter a ta hensyn til,
da de i stor grad henger sammen og pavirker hverandre gjensidig.

2.2 Belgnningssystem

Belgnninger har gjennom de siste 25 arene blitt introdusert i flere virksomheter, og kan
betraktes som kompensasjon eller godtgjerelse for noe som er prestert pa en tilfredsstillende
mate (Bragelien & Kvalgy, 2014, s. 328; Silverman, 2004). Den totale kombinasjonen av
formelle ordninger for gkonomisk kompensasjon og ytelser i virksomheten, kan betraktes som
et belgnningssystem, der formalet er & motivere flest mulig ansatte slik at virksomheten oppnar
hagyere produktivitet og gkt effektivitet (Nordhaug, 2002, s. 224). Ifglge Bonner og Sprinkle
(2002) farer bruken av belgnninger til bedre prestasjoner ved & pavirke innsatsens retning,
varighet og/eller intensitet, men ogsa gjennom a pavirke leringen, som en del av den
langsiktige strategiutviklingen. @konomiske insentiver trenger dermed ikke utelukkende a
motivere ansatte pa kort sikt, men kan ogsa pavirke pa lang sikt, ved at ansatte tilegner seg
ngdvendig kunnskap gjennom problemlgsning, planlegging eller innovasjon, for & forbedre
prestasjoner og oppna belgnninger pa sikt. 1 denne sammenhengen kan langsiktig laering

imidlertid ha en negativ pavirkning pa de kortsiktige prestasjonene (Bonner & Sprinkle, 2002).

Belgnningssystemet ma bidra til at virksomheten oppnar malene sine. | denne sammenhengen
er det viktig a tilpasse og skreddersy belgnningssystemet til styringsutfordringene selskapet
har, samt til hvordan medarbeiderne jobber i praksis. | tillegg bgr man ta hensyn til kulturen i
bedriften (Bragelien, 2016, s. 455). Ifglge Lothe, Myrtveit og Trapani (1999) bgr man ogsa
tilpasse belgnningssystemet til de omgivelsene virksomheten opererer i, samt typen av
prestasjonsmalesystem som brukes. Basert pa dette, vi i videre i delkapittelet presenterer flere
aspekter ved belgnningssystemer, der vi starter med det overordnede perspektivet om
styringssystemet som en pakke. Her er styringspakken til Malmi og Brown (2008) sentral.
Bragelien (2016) sine tre styringsmekanismer vil ogsa benyttes for & belyse samspillet som
eksisterer i styringssystemet. Delkapittelet fortsetter med & presentere ulike former for
belgnninger. Her tar vi for oss et utvalg finansielle og ikke-finansielle belgnninger, samt
fordelene og ulempene med & innfgre individuelle eller kollektive belgnninger. Videre

kommer vi inn pa bearekraftige belgnningssystemer, som bestar av bade beerekraftige
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prestasjonsmal og berekraftige belgnninger. | denne sammenhengen ser vi pa
prestasjonsmalene som en del av den kybernetiske styringen i Malmi og Brown (2008) sin
styringspakke, der samspillet mellom prestasjonsmalene og belgnningene vil belyses.
Delkapittelet avslutter med viktigheten av a oppna balanse i belgnningssystemet, samt de
pafelgende utfordringene og lgsningene dette innebzrer.

2.2.1 Belgnningssystemet som en del av styringspakken

For a bygge opp et belgnningssystem ma det vaere mulig a kontrollere noen elementer, og det
er et behov for a fastsette malbare mal som kan brukes til & evaluere ansattes prestasjoner
(Arenaetal., 2015). Ettersom virksomhetens resultater skapes gjennom ansattes innsats, er det
innsatsen og prestasjonen til de ansatte som bgr males. Belgnningene bar derfor vere et direkte
resultat av hva vedkommende har oppnadd (Mikkelsen, 2014, s. 227; Bragelien, 2016, s. 437).
Belgnningene bgr dermed veere tilknyttet bade planleggingen og den kybernetiske styringen
(Malmi & Brown, 2008). For & klare & vurdere resultatene til den ansatte er det, for den som
skal belgnne, ngdvendig med god innsikt i arbeidsoppgavene til den ansatte. Derfor er tett
kontakt mellom ledere og de ansatte som skal motta belgnningene, viktig (Bragelien, 2016, s.
456).

Bragelien (2016, s. 436) foreslar videre et samspill mellom belgnningsmekanismene,
autoriteere mekanismer og sosiale mekanismer, som vist i Figur 2. Samspillet indikerer blant
annet at effekten av belgnningsmekanismene vil pavirkes av og pavirke hvordan de gvrige
mekanismene fungerer. Belgnninger kan dermed brukes som et supplement til andre former
for styring, gitt at de samspiller godt med virksomhetens gvrige styringsmekanismer for a
oppna den beste ytelsen (Malmi & Brown, 2008; Bragelien, 2003). De autoritaere
mekanismene vektlegger lederens direkte instrukser til hva den ansatte skal gjegre, samt
oppfelging av at instruksene felges. Gjennom sosiale mekanismer kan lederen bidra til
utvikling av normer og verdier som den ansatte skal jobbe mot, og pa den maten bidra til &

bygge opp virksomhetens bedriftskultur (Bragelien, 2016, s. 436).
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Figur 2: Styringsmekanismer (Bragelien, 2016, s. 436)

2.2.2 Ulike former for belgnninger

Oppnaelsen av prestasjonsmalene kan belgnnes bade finansielt og ikke-finansielt, og utdeles
individuelt eller kollektivt (Silvermen, 2004; Bragelien, 2016). | denne delen presenterer vi
ulike former for belgnninger. Vi gjennomgar farst ulike former for finansielle belgnninger, far
vi presenterer noen utvalgte ikke-finansielle belgnninger. Avslutningsvis beskriver vi nar det

passer best med kollektive og individuelle belgnninger.

Finansielle belgnninger

Finansielle belgnninger som styringsverktgy ble mer utbredt i Norge pa 90-tallet, og i 2002
var 34 prosent av alle ledere og mellomledere i Norge omfattet av en bonusordning. Hensikten
med finansielle belgnninger er & pavirke ansatte til & fokusere pa de mest verdiskapende
aktivitetene i virksomheten (Bragelien, 2018). Belgnningssystemer vil pa den maten kunne
styre ansattes oppmerksomhet mot de malene som er av starst betydning for eierne (Bragelien,
2016, s. 442).

Murphy (1998) skiller mellom 4 typer av finansielle belgnninger: fast lgnn, arlig bonus,
aksjeopsjoner og langtidsinsentiver. Ifglge Deckop, Merriman og Gupta (2006) regnes
imidlertid aksjeopsjoner som en langsiktig belgnning. | samsvar med dette inngar
aksjeopsjoner som langsiktig belgnning i studien til Maas og Rosendaal (2016). Videre mener
Nordhaug (2002, s. 227-228) at fast lgnn er en form for belgnning, mens variabel lgnn er en
form for insentiver. Ettersom oppgaven kun har til hensikt & se pa effekten av variabel

belgnning, vil vi kun skille mellom kortsiktig arlig bonus og langsiktige insentiver.
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Arlig bonus

Arlig bonus er en form for variabel belgnning som er avhengig av bedriftens kortsiktige
prestasjoner (Finkelstein & Hambrick, 1989). Dersom starrelsen pa bonusen pavirkes direkte
av innsatsen til den ansatte, er arlig bonus velegnet til a styre ansattes adferd (Bregn, 2004).
Nordhaug (2002, s. 228) mener at arlig bonus fremmer effektiviteten i selskapet under visse
betingelser. Den farste betingelsen er at ansatte ma vurdere det som positivt & ha muligheten
til & pavirke sin egen lgnn. For det andre ma man veere sikker pa at god prestasjon faktisk farer
til bedre lgnn. Den tredje betingelsen er at prestasjonen ma pavirkes av den ansatte selv og
ikke av andre faktorer. Det kreves ogsa at de positive konsekvensene av hgyere prestasjon ma
oppleves som starre enn de negative, og til slutt ma de ansatte vurdere hgy arbeidsytelse som
en mer effektiv mate & pavirke lgnnen sin pa, enn andre typer adferd.

Langsiktige insentiver

Flere av dagens bedrifter tilbyr i tillegg langtidsinsentivordninger (Murphy, 1998). Formalet
er at ledelsenes og aksjonzrenes interesser ssmmenfaller, samt at det skal bidra til & beholde
og tiltrekke nye ledere, og motivere dem til & maksimere innsatsen (Pepper, Gore & Crossman,
2013).

En type langtidsinsentivordning er aksjeopsjoner (Deckop et al., 2006). Aksjeopsjoner gir den
ansatte retten til  kjgpe en andel av en aksje til en forhandsbestemt pris (Murphy,1998). Ifglge
Murphy (1998) vil det ofte veere mulig & utgve deler av opsjonene over tid, der eksempelvis
25 prosent kan uteves hvert ar i fire ar. Aksjekursen reflekterer bade historiske resultater og
fremtidsutsiktene til virksomheten, der investeringer og gode programmer kan pavirke
aksjekursene positivt pa lang sikt, selv om resultatene svekkes pa kort sikt (Bragelien, 2016,
s. 451). Verdien av opsjonen vil gke i takt med aksjekursen, og gir dermed en direkte kobling
mellom belgnningen til ledelsen og stigning i aksjekursen (Murphy, 1998). Pa den maten kan
aksjonarene og ledelsen fa sammenfallende interesser ved bruk av aksjeopsjoner som
bonusordning (Bragelien, 2016, s. 451).

Ikke-finansielle belgnninger

I tillegg til finansielle belgnninger finnes det flere alternativer til ikke-finansielle belgnninger,
som kan forsterke ansattes motivasjon og videre pavirke deres adferd (Silverman, 2004). Ikke-
finansielle belgnninger pavirker motivasjonen annerledes enn finansielle belgnninger, og

fokuserer i starre grad pa ansattes behov (Chiang & Birtch, 2012).
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Anerkjennelse

Anerkjennelse trekkes frem som en kraftfull motivasjon (Armstrong & Murlis, 2007), og er
seerlig viktig for & fremme ansattes indre motivasjon (Silverman, 2004). Bruken av ikke-
finansiell anerkjennelse i praksis vil likevel variere fra formelle til uformelle former, der
anerkjennelsen blir mer formell nar den oppfattede verdien av handlingen gker. En uformell
form for anerkjennelse er at leder sier takk for innsatsen, mens en mer formell form for
anerkjennelse kan vare at ansatte blir nominert, og mottar priser for innsatsen (Silverman,
2004). En viktig fordel med ikke-finansielle anerkjennelsesordninger, er at de bidrar til &
fremheve gnsket handling ved a anerkjenne spesifikk adferd (Bregn, 2004). Selskapers bruk
av anerkjennelse gir dermed signaler om hvilken adferd de gnsker hos ansatte, som far
anerkjennelse nar de svarer pa signalene. Anerkjennelse vil ogsa ha en stgrre umiddelbar
pavirkning pa ansattes adferd ettersom de mottar anerkjennelsen like etter handlingen,

sammenlignet med finansielle belgnninger som ofte utbetales pa arsbasis (Silverman, 2004).

Lering og utvikling

En annen vanlig form for ikke-finansielle belgnninger er a tilrettelegge for leering og utvikling
(Armstrong & Murlis, 2007, s. 9). Dette er viktig, ettersom laering og utvikling er en sentral
del av ansattes karriere. Dermed vil muligheten for videreutvikling kunne spille en vesentlig
rolle for ansattes motivasjon (Armstrong & Murlis, 2007, s. 69). Denne formen for ikke-
finansielle belgnninger kan vere en god mekanisme for a tiltrekke seg og beholde riktig
arbeidskraft i organisasjonen. Schlechter og Bussin (2015) finner signifikante bevis pa denne
virkningen i forskning sin, der de finner at lering og utvikling har en positiv effekt pa hvor

attraktiv jobben er for ansatte.

Individuell eller kollektiv belgnning

Prestasjonsbasert belgnning i form av bonuser, kan bade gis individuelt og kollektivt. Den
direkte insentiveffekten er imidlertid alltid starst nar en belgnning gis pa individniva, enn som
kollektiv bonus (Bragelien, 2016, s. 445). Samtidig vil det kunne veere utfordrende & male
individuelle resultater dersom de ansatte jobber tett sammen. Derfor vil kollektive

bonusordninger vaere & foretrekke i slike tilfeller (Bragelien, 2016, s. 444-445).

Individuell belegnning
Individuelle belgnninger har siden 1980-tallet veert den dominerende formen for
prestasjonshasert belgnning (Kuvaas, 2019). Arlige individuelle bonuser basert pa lederens

subjektive prestasjonsevalueringer av den ansatte, er serlig hyppig brukt. Dette skyldes bade
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at insentiveffekten er sterk, samt at det er utfordrende a finne gode, objektive prestasjonsmal
for mange arbeidsoppgaver. For & nyansere virkningen av individuelle belgnninger, er det
relevant a spesifisere Kuvaas (2019) sin argumentasjon om at individuelle bonusutbetalinger
basert pa objektive resultater vil fungere sarlig godt for motivasjonen pa enkle og repetitive
oppgaver. | motsetning finner han ingen klare bevis pa at individuelle bonuser styrker
motivasjonen for mer komplekse og interessante oppgaver, der potensialet for indre
motivasjon er tydeligere til stede.

Kollektiv belgnning

Formalet med kollektive bonusordninger kan enten vere a styre ansattes oppmerksomhet mot
bestemte mal eller & pavirke motivasjonen og adferden indirekte gjennom ansattes normer og
verdier (Bragelien & Kvalgy, 2014, s. 336). Kollektiv bonus benyttes gjerne der ansatte jobber
tett sammen og der det er vanskelig & male individuelle resultater separat. | tilfeller der
individuelt arbeid er vanlig, kan kollektive bonuser derimot gi negative effekter. Det samme
gjelder dersom mange ansatte er med i vurderingsgrunnlaget til bonusordningen. Da vil det
kunne oppsta et gratispassasjerer-problem, som innebzrer at jo flere ansatte som deler det
gkonomiske resultatet likt, desto lavere vil insentivene til den enkelte vaere (Bragelien, 2012).
Pa den andre siden vil sosiale mekanismer, som gruppepress, kunne dempe
gratispassasjerproblemet ettersom teammedlemmene har mulighet til & observere hverandres
innsats (Bragelien & Kvalgy, 2014, s. 335).

2.2.3 Beerekraftig belgnningssystem

Beerekraftige belgnninger (sustainable executive remuneration) bgr, ifglge Hartikainen,
Jarvenpaa og Rautiainen (2021) vere koblet til oppnaelsen av barekraftige prestasjonsmal.
Dette er, som nevnt, i trad med Malmi og Brown (2008), som mener at den kybernetiske
styringen og belgnninger er tett sammenkoblet i de fleste styringssystemer. Dermed vil vi i
dette delkapittelet presentere relevant litteratur om prestasjonsmal og belgnninger for

baerekraft.

Baerekraftige belgnninger

Definisjonen til Hartikainen et al. (2021) presiserer at belgnningene ma inkludere aspekter fra
enten langsiktige miljgmessige eller sosiale mal, sammen med finansielle mal, for & defineres
som et beerekraftig belgnningssystem. Det er derfor interessant at studien til Crutzen et al.

(2017) finner at belgnninger er den minst brukte styringsmekanismen for berekraft i
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styringspakken til Malmi og Brown (2008). De mener at dette kan ses i sammenheng med at
ledelsen ikke er interessert i & oppna berekraftige prestasjonsmal som gar pa bekostning av
finansielle mal. P& den andre siden argumenterer Berrone og Gomez-Mejia (2009) for at
barekraftige belgnninger kan oppmuntre ledere til gkt innsats og til & gi ressurser til
beerekraftige tiltak, som vil kunne bidra til gkt verdiskapning i selskapet. Dette vil kunne bidra
med a dempe det sterke insentivpresset knyttet til profitt, og hjelpe ansatte med ngdvendige
avveininger, slik at de ogsa belgnnes for prestasjoner som er i trad med virksomhetens

beerekraft- og lannsomhetsstrategier (Berrone & Gomez-Mejia, 2009).

Beerekraftige prestasjonsmal

Kybernetisk styring omfatter styringsverktgy som budsjetter, KPI-er, finansielle mal, ikke-
finansielle, samt en hybrid-lgsning som bestar av bade finansielle og ikke-finansielle malinger
(Malmi & Brown, 2008). Ifglge Green og Welsh (1988) omfattes den kybernetiske styringen
av en styringsslgyfe (Feedback loop). Slgyfen omfatter prestasjonsstandarder, samt et
malesystem for prestasjon. Ved a male prestasjon kan man sammenligne prestasjonen mot
standarden, og bruke informasjonen man far fra sammenligningen for & justere adferden i
riktig retning. Slik vil man kunne oppna malkongruens mellom organisasjonens mal og

individuelle mal.

Ifalge Gulbrandsen et al. (2015), ma selskapene benytte seg av prestasjonsmal som belyser
miljgmessige, skonomiske og sosiale prestasjoner. Ved a inkludere slike beerekraftige kriterier
i belgnningssystemet, viser man et bredere samfunnsfokus og far flere interessenter med i
betraktningen, sammenlignet med det tradisjonelle belgnningssystemet der aksjonzrene og
finansielle prestasjoner er i fokus (Kolk & Perego, 2014). Baerekraftige belgnningssystemer
har dermed i starre grad et interessent-fokus i utvelgelsen av hvilke prestasjonsmal som skal

belgnnes.

Valget av bedriftens prestasjonsmal for barekraft, bgr videre basere seg pa bedriftens mest
vesentlige problemer, ettersom man oppnar mindre ved & endre prosesser knyttet til spesifikke
miljgmessige og sosiale problem, dersom disse ikke er vesentlige (Dutta & Lawson, 2009).
Dobbel vesentlighet (Double materiality) er den ledende metoden dersom man rapporterer
basert pa prinsippene til GRI (Global Reporting Initiative) (GRI, 2021, s. 2). Dette
perspektivet tar hensyn til bade finansiell vesentlighet (Financial materiality), og miljgmessig

og sosial vesentlighet (Impact materiality) (European Commission, 2019). Finansiell
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vesentlighet inneberer de temaer som pavirker verdien pa selskapet, og er oftest av sterst
interesse for investorer. Miljgmessig og sosial vesentlighet derimot, inneberer de temaer som
pavirkes av selskapets aktiviteter, og er oftest av starst interesse for medborgere, konsumenter,
ansatte, forretningspartnere og samfunn (European Commision, 2019, s.6-7).

Ifalge Kuh, Shepley, Bala og Flowers (2020) har interessentene stor pavirkning pa hvilke
temaer som er vesentlige for virksomhetene. Derfor er det viktig a ta hensyn til alle
interessentene for 4 oppna tilstrekkelig baerekraftig utvikling (Berrone & Gomez-Mejia, 2009).
Kuh et al., (2020) foreslar at det er den fjerde industrielle revolusjon som har myndiggjort
interessentenes pavirkning, ettersom Internett har gitt interessentene plattformer a uttrykke
meninger og dele informasjon pa, som pavirker markedets syn pa barekraftsproblemet i
virksomheter. Pa denne maten kan interessentene lgfte frem de problemene de bryr seg om og
dermed gjgre problemene vesentlige for selskapet. Kuh et al., (2020) papeker videre at
hastigheten som denne prosessen skijer i, samt omfanget av pavirkningen prosessen har, har
akselerert de siste arene. Samfunnets synspunkter utvikler seg dermed i en rask takt pa grunn
av gkt transparens, ny informasjon, innovasjon, samt kollektiv moralsk utvikling. Disse
faktorene, i sammenheng med interessentenes gkte pavirkning driver de vesentlige

problemene som virksomhetene ma vurdere for a gke lgnnsomheten.

Pa bakgrunn av dette, finner Kuh et al., (2020) at selskaper bgr ha et dynamisk perspektiv pa
vesentlighet, da synet pa hvilke temaer som er vesentlige, endrer seg over tid. Derfor vil det
veere ngdvendig a justere malene knyttet opp mot belgnningene, selv om de fleste
belgnningssystemer varer i flere perioder (Bragelien, 2011). Dette er i trad med Baker (1992),
som belyser at det ikke handler om hvorvidt prestasjonen er lett & male eller ikke, men heller
om tilgjengelige prestasjonsmal reflekterer bedriftens strategiske mal korrekt. Kolk og Perego
(2014) papeker ogsa at valg av intern eller ekstern sammenligning (Benchmarking) av

bearekraftige prestasjonsmal, har en viktig rolle i designprosessen av beerekraftige belgnninger.

| tilfeller der ikke-finansielle prestasjonsindikatorer ikke inkluderes, mener McElroy og van
Engelen (2011) at man ikke vil fa til meningsfull styring av bearekraft. Empiriske studier kan
i denne forbindelsen vise til en positiv sammenheng mellom maling av ikke-finansielle
kriterier og @konomiske resultater (Ittner, 2008). Det mest brukte ikke-finansielle
prestasjonsmalet i arlige belgnningssystemer er individuell prestasjon. Det bestar av
prestasjoner malt relativt til forhandsbestemte mal, samt subjektive vurderinger av individuell
prestasjon (Murphy, 1998). Ifglge Baker, Gibbons og Murphy (1994) vil det ideelle
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prestasjonsmalet reflektere ansattes bidrag, bade pa tvers av forretningsomrader, samt ved at
effekten av dagens handlinger pavirker selskapets verdi pa sikt. Ansattes bidrag til
selskapsverdien kan ofte ikke males objektivt, men vil kunne vurderes subjektivt av ledere
som er i god posisjon til & observere den ansattes adferd og innsats (Baker et al., 1994). Bruken
av subjektive vurderinger gker ogsa kravet til informasjon og kompetanse blant de som
vurderer belgnningene til de ansatte (Bragelien, 2011). Likevel vil ikke ansattes adferd
pavirkes i like stor grad dersom bonusen utelukkende er basert pa lederens subjektive
vurderinger. Dette skyldes at ansatte vil kunne oppleve usikkerhet knyttet til hvordan
vedkommende skal opptre for & prestere best mulig, slik at insentiveffekten blir lavere
(Kuvaas, 2019). Derfor mener Bragelien (2016, s. 444) at selskaper bgr wvurdere
kombinasjonen mellom subjektive kriterier og tellbare faktorer. Denne lgsningen stattes ogsa
i forskningen til Bregn (2004), som viser til at bruken av bade objektive og subjektive maltall,
vil fare til at de subjektive maltallene begrenser betydningen av de objektive maltallenes
vridningseffekt. Dette er positivt, ettersom de subjektive malene dermed er i stand til a
kompensere for vridningen av de objektive malene, slik at de viktigste prestasjonsmalene
prioriteres. Samtidig gker det ogsa kravet til informasjon og kompetanse blant lederne som

subjektivt vurderer den ansattes innsats (Bragelien, 2011).

Implementeringen av mange prestasjonsmal, som tar ulike aspekter i betraktning, pavirker
imidlertid den optimale beslutningstakingen, som kan bli mer tvetydig og tvinge ledere til &
revurdere beslutningene sine (Dutta & Lawson, 2008). Ittner og Larcker (2003) sin forskning
viser ogsa at det er fa bedrifter som klarer a realisere fordelene med ikke-finansielle mal. Dette
skyldes at det er krevende a lage gode styringsverktay som kobler ikke-finansiell informasjon
opp mot gkonomiske belgnninger, da bedrifter i liten grad klarer a identifisere, analysere og
agere pa gode ikke-finansielle maltall (Bragelien, 2011; Ittner & Larcker, 2003). Det vil
imidlertid veere enklere for ansatte & se en sammenheng mellom egen innsats og forventet
belgnning, dersom belgnningssystemet ikke lages for komplisert med mange maltall, og

dersom ansatte selv er med pa utformingen av systemet (Bragelien, 2005).

2.2.4 Balanse i belgnningssystemet

| trdd med at de ansatte bgr belgnnes for oppnaelsen av baerekraftige prestasjonsmal, for at
belgnningssystemet skal veere barekraftig (Hartikainen et al., 2021), mener Beck-Krala og
Klimkiewicz (2017) at det ma vaere en balanse mellom de barekraftige prestasjonsmalene og

de finansielle malene, som vist i Figur 3.
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Figur 3: Ulike orienteringer av motivasjonsprogrammer (Beck-Krala & Klimiewicz,
2017, s. 45)

Figur 3 belyser at det tradisjonelle belgnningssystemet kun har fokus pa oppnaelsen av
finansielle og som regel kvantitative prestasjonsmal, der belgnninger deles ut basert pa
finansielle prestasjoner. For a oppna et barekraftig belgnningssystem, ma ogsa sosiale og
gkologiske mal inkluderes. De sosiale malene fokuserer pa a bygge relasjoner med ansatte,
der man skal ta hensyn til ansattes behov. Belgnningene kan veere basert pa ansattes
kompetanse, eller andre kvalitative kriterier som kundeservice og medarbeiderutvikling. De
gkologiske malene skal bidra med a redusere den negative pavirkningen som selskapet og dens
ansatte har pa miljget. Her fokuseres det pa a skape og styrke holdninger blant ansatte som
stotter beerekraftige aktiviteter. Dersom man klarer & balansere oppnaelsen av de ulike
prestasjonsmalene innenfor de tre aspektene, og belgnner for oppnaelsen, far man et
barekraftig belgnningssystem. Balansen i systemet vil kunne bidra med a styre ansattes
oppmerksomhet mot det barekraftige fokuset, samtidig som selskapets finansielle mal
opprettholdes. (Beck-Krala & Klimkiewicz, 2017).

o

Det er imidlertid en utfordrende oppgave & implementere barekraftige prestasjonsmal i
belgnningssystemet, da miljgmessige og sosiale mal kan veere vanskelig 4 koble sammen med
prestasjonsevalueringen og belgnningssystemene, ettersom de ikke i like stor grad fanges opp
av tradisjonelle regnskapssystemer (O’Connor, Harris & Gosling, 2021; Dutta & Lawson,
2009). Dutta og Lawson (2009) mener at man da kan designe og implementere detaljerte

kostnadsregnskap for a systematisk male, kategorisere og rapportere kostnader og fordeler av
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tiltakene. Likevel er det ikke gitt at ledelsen er interessert i & oppna bearekraftsmalene dersom
de er i strid med andre finansielle mal. Da insentiveres heller ikke ansatte til & oppna
barekraftsmalene, med mindre de ogsa kan fremme gkonomiske prestasjoner (Crutzen et al.,
2017). Funnene fra den empiriske analysen, gjort av Hartikainen et al. (2021), bekrefter denne
utfordringen, der flere finske bedrifter mangler en viktig kobling mellom belgnninger og
barekraft, som skyldes manglende apenhet i beaerekraftsrapporteringen. De peker pa at
utfordringen kan skyldes at baerekraftige belgnninger ikke henger tilstrekkelig sammen med
selskapenes beerekraftstrategier.

Fire vesentlige dimensjoner

For & handtere utfordringene med a balansere malene i belgnningssystemet vektlegger
O’Connor et al. (2021) fire viktige dimensjoner, som styret ma gjere seg kjent med og
vektlegge nar bearekraftige prestasjonsmal skal inkluderes i belgnningssystemet.
Dimensjonene bestar av 1) interne og eksterne mal, 2) individuelle prestasjonsindikatorer og
malekort, 3) langtidsinsentivordninger og arlig bonus, samt 4) underliggende mal og
strekkmal.

Innsatsmal (Input measures) er interne mal bedriften bruker for & sammenlikne seg med seg
selv og bli bevisst pa hvordan de pavirker interessentene. Her kan det handle om den interne
utviklingen i mangfoldstiltak eller investeringer i grgnn teknologi. Hensikten er at
innsatsmalene skal fare til et resultat til gode for interessentene, og ikke til fordel for resultatet
i seg selv. Produksjonsmal (Output measures) er eksterne mal basert pa interessentpavirkning.
Dette kan eksempelvis vere den totale mengden av produsert utslipp eller resultatet av ansattes
engasjement. Bade innsatsmalene og produksjonsmalene ma vere tilpasset bedriftens
strategiske prioriteringer, og bedriften ma ha evnen til & samle, analysere og kommunisere

dataen som trengs for & vurdere om malene er oppnadd (O’Connor et al.,2021).

Den andre dimensjonen viser balansen mellom individuelle prestasjonsindikatorer (KPI-er) og
malekort. For at belgnningssystemet skal fungere optimalt, er det vesentlig & holde styr pa og
male progresjonen i de ulike barekraftige prestasjonsmalene. Dette gjelder sarlig med den
flerdimensjonale tilneermingen til baerekraft, der individuelle mal og KPI-er omhandler alt fra
inkludering og ansattes velferd, til miljgpavirkning. Her anbefales det at bedriften bruker et
malekort for & holde styr pa de ulike bearekraftige prestasjonsmalene (O’Connor et al., 2021).
Det er derimot viktig at bedriften evner a finne en balanse der malekortet dekker de vesentlige

malene, samtidig som det ikke blir sa komplekst at det blir vanskelig a falge opp (O’Connor
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et al., 2021). Dette poengteres ogsa av Burchman (2018), som trekker frem at selskapene ikke
skal knytte for mange beerekraftige prestasjonsmal til belgnningssystemet, da det er lettere a
endre lederes adferd med faerre baerekraftige prestasjonsmal.

Den tredje dimensjonen omhandler tidsrammen til belgnningen, om hvorvidt den bar vere
langsiktig eller kortsiktig. Det vanligste er fremdeles kortsiktige belgnninger (Corporate
Citizenship, 2020). Ifglge gkonomisk teori ma ledere insentiveres for a tenke langsiktig utover
den kortsiktige bunnlinjen, siden beerekraftig utvikling i starre grad tilhgrer det langsiktige
perspektivet (Corporate Citizenship, 2020; O’Connor et al., 2021). O’Connor et al. (2021)
mener derfor at miljgmal bgr knyttes opp mot langtidsinsentivordninger. Artikkelen deres
presiserer imidlertid at andre beerekraftsmal, som HMS og likestilt lgnn, kan passe bedre med
arlig bonus tilknyttet ambisigse og gode mal, heller enn vage langsiktige mél (O’Connor et
al., 2021). 1 tillegg argumenterer Hartikainen et al. (2021) for at det a dele opp et langsiktig
mal til kortere delmal kan veere en effektiv mate a gradvis oppna baerekraftige prestasjonsmal

o

pa.

Den siste dimensjonen omhandler hvordan man oppnar og maler suksess gjennom strekkmal
(Scale targets) eller underliggende mal (Underpins). For transformasjonsmal, som a redusere
klimagassutslipp, bar det for eksempel etableres strekkmal der bedre prestasjon gir gkt bonus.
HMS-mal, vil derimot typisk veere underliggende mal for industrisektoren. Dette skyldes at
god handtering av HMS i starre grad forventes. Oppnaelsen av de underliggende malene vil
dermed ikke gi noen bonus, mens avvik fra malene kan fare til bonusreduksjon (O’Connor et
al., 2021).

2.2.5 Oppsummering

| dette delkapittelet har vi sett at belgnninger kan brukes som et supplement til andre
styringssystemer, gitt at det er en sammenheng mellom de ulike mekanismene. En viktig
sammenheng er mellom prestasjonsmalene og belgnningene. Malene kan belgnnes finansielt,
i form av arlige bonuser og langtidsintensivordninger, og ikke-finansielt gjennom
anerkjennelse, og leering og utvikling. For & oppna et beerekraftig belgnningssystem, bar det
skreddersys med hensyn til omgivelsene og det baerekraftige prestasjonsmalesystemet. Sarlig
viktig er det a etablere barekraftige prestasjonsmal der miljgmessige, skonomiske og sosiale
prestasjoner males. Interessentene bgr dermed tas i betraktning ved utarbeidelsen, og det er de

meste vesentlige temaene tilknyttet beaerekraft, som bar belgnnes. Et stadig skende press fra
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omgivelsene innebzrer ogsa at man bar ha et dynamisk perspektiv til prestasjonsmalingen.
Arsaken til dette er at de mest vesentlige temaene vil endre seg, i tréd med at digitaliseringen
apner opp for at interessentenes meninger tar mer plass i vesentlighetsanalysen. Ikke-
finansielle maltall er ngdvendig for a fa til barekraftig styring. Det er imidlertid fa bedrifter
som klarer & realisere fordelene med ikke-finansielle maltall, fordi at de er krevende a
utarbeide, samt at det kan veere utfordrende 4 se sammenhengen mellom egne aktiviteter og
oppnaelse av malene. Derfor er det viktig & ha god balanse mellom bzrekraftige og finansielle
mal. Dette har vist seg a veere utfordrende, da det er vanskelig & utarbeide og inkludere
miljgmessige og sosiale mal. For & lgse utfordringene i utarbeidelsen av det berekraftige
belgnningssystemet, anbefales det a ta hensyn til de fire dimensjonene 1) interne og eksterne
mal, 2) individuelle prestasjonsindikatorer og malekort, 3) langtidsinsentivordninger og arlig
bonus, og 4) underliggende mal og strekkmal. P4 den maten kan man lettere skreddersy
belgnningssystemet og segrge for tettere kontakt mellom lederen og ansatte som mottar

belgnningene, som er viktige suksessfaktorer for beaerekraftige belgnningssystemer.

2.3 Belgnningssystemets pavirkning pa ansattes adferd

| dette delkapittelet starter vi med & presentere prinsipal-agentteorien, der utfordringene
mellom prinsipalen og agenten er en av grunnene til hvorfor belgnningssystemer blir innfart.
Videre gar vi inn pa motivasjonseffekter, far vi avslutningsvis vil presentere betydningen av
vridningseffekter, der vi skal se at belgnningssystemet bade kan vri ansattes oppmerksomhet

i snsket og ugnsket retning, pa kort og lang sikt.

2.3.1 Prinsipal-agentproblemet

Prinsipal-agentteorien beskriver utfordringene tilknyttet prinsipalens ansettelse av en agent,
der prinsipalen ikke kan observere handlingene og innsatsen til agenten direkte (Strgm, 2016,
s. 398). For a handtere utfordringene mellom prinsipalen og agenten, er belgnningssystemer
et godt verktgy (Connelly, Ketchen & Slater, 2011). Prinsipal-agentteorien er dermed en
sentral del av gkonomisk teori om insentiver (Gibbons, 2005). Jensen og Meckling (1976)
definerer forholdet mellom aksjonarer og ledelsen som et rent agentforhold. Hill og Jones
(1992) kobler i tillegg sammen interessentteori og agentteori, der alle interessentene og
aksjonaerene inngar i rollen som prinsipaler. Ledelsen, som agent, kan derfor ikke utelukkende

maksimere aksjonzrenes profitt, da dette kan ga pa bekostning av de andre interessentene.
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Ettersom prinsipalen kun kan observere handlingene og innsatsen til agenten indirekte, vil det
kunne oppsta informasjonsasymmetri mellom partene, der agenten kan gnske & holde
informasjon for seg selv (Strem, 2016, s. 397-398). Ved informasjonsasymmetri kan det lett
oppsta interessekonflikter mellom partene, som gjegr det ngdvendig a utarbeide en kontrakt
som agenten kan velge a akseptere eller ikke (Bragelien, 2016, s. 438; Strgm, 2016, s. 397).
Ifelge Bragelien (2016, s. 439-330) er det vesentlig at kontrakten kan tilfredsstille frivillig
deltakelse og frivillig innsats hos agenten, ettersom agentens innsats ikke kan observeres
direkte av prinsipalen. Frivillig deltakelse handler om at arbeidskontraktens betingelser ma
veaere minst like attraktive som det agenten kan oppna i alternativt arbeid. Frivillig innsats
handler om at selve belgnningsstrukturen ma motivere agenten til a gjere det som prinsipalen

agnsker.

Dersom det ikke tilrettelegges for frivillig deltakelse og innsats i kontrakten papeker Bregn
(2004) at moralsk risiko (Moral hazard) og ugunstig utvalg (Adverse selection) vil kunne
forekomme. Moralsk risiko betegner en situasjon der agenten bryter kontrakten med
prinsipalen til fordel for egen vinning, og er dermed et problem som kan oppsta i etterkant av
at kontrakten er inngatt. Ugunstig utvalg er derimot knyttet til at agenten holder relevant
informasjon hemmelig for prinsipalen, og er et problem som kan forekomme rett i forkant av
kontraktsinngaelsen, igjen til fordel for arbeidstakeren (Bregn, 2004). Det er derfor
utfordrende for prinsipalen a utforme et belgnningssystem som insentiverer agenten til a velge
de beslutningene som er i prinsipalens interesse, og som insentiverer til frivillig deltakelse og

frivillig innsats, uten at moralsk risiko og ugunstig utvalg forekommer (Strem, 2016, s. 397).

2.3.2 Motivasjonseffekter

| dette delkapittelet vil vi ferst presentere betydningen av indre og ytre motivasjon, samt
hvordan belgnninger pavirker ansattes motivasjon. Deretter ser vi pa forskjellen mellom
direkte og indirekte motivasjonseffekter, hvor vi vil se at ogsa normer og verdier er av stor

betydning for ansattes adferd, i tillegg til belgnningene.

Indre og ytre motivasjon

Ansattes motivasjon kan deles inn i indre og ytre motivasjon, der indre motivasjon kan knyttes
til egne verdier og opplevd selvtilfredsstillelse, mens ytre motivasjon kommer som et resultat
av finansielle belgnninger (Bragelien, 2016, s. 437). Ifglge Crutzen et al. (2016) kan ansatte

ha en viss indre motivasjon for a bidra til selskapets bearekraftsprestasjoner, noe som ogsa
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stottes av Berrone og Gomez-Mejia (2009). Hvis det da innfgres finansielle belgnninger kan
det fare til at ansatte, som i utgangspunktet er indre motivert, ikke lenger gnsker a bruke tid
og innsats pa a gjennomfare tiltakene (Lepper, Greene & Nisbett, 1973). Gneezy, Meier og
Rey-Biel (2011) benevner denne effekten som en «crowding out»-effekt som reduserer
ansattes indre motivasjon. Det er imidlertid flere studier som viser til at anerkjennelse for
innovative ideer tilknyttet miljgforbedringer, fungerer godt for a motivere til barekraftig
arbeid. Dette kan vere anerkjennelse i form av personlige brev, meritter, eller a fremheve
ansatte i bedriftens nyhetsbrev (Cramer & Roes, 1993). Dette er i trad med Silverman (2004)
sin argumentasjon om at ikke-finansielle belgnninger, som anerkjennelse, i stgrre grad

fremmer indre motivasjon, mens finansielle belgnninger gker den ytre motivasjonen.

Bonner og Sprinkle (2002) finner imidlertid at belgnninger pavirker ansattes adferd, der
belgnningssystemer farer til hgyere innsats sammenlignet med fraveer av slike systemer. De
finner teoretiske bevis pa at belgnninger kan pavirke innsatsens retning. Beck-Krala og
Klimkiewicz (2017) viser ogsa til at beerekraftige selskaper gir hgyere kompensasjon til ledere,
enn selskaper som ikke defineres som barekraftige. Dette kan i seg selv styrke den ytre
motivasjonen (Silverman, 2004), og forklare hvorfor belgnningene har god effekt pa flere av
de ansatte i Energi. Prinsipal-agentteorien stgtter ogsa dette, der riktig utformede belgnninger
vil styre og insentivere ledelsen til & ta beslutninger som bade kommer aksjonarene og
ledelsen til gode gjennom henholdsvis gnskede resultater og oppnadd belgnning (Strem, 2016,
s. 398).

Direkte og indirekte motivasjonseffekter

Belgnningssystemet kan pavirke ansattes adferd gjennom direkte og/eller indirekte
motivasjonseffekter. Et belgnningssystem som direkte motiverer og pavirker adferden til
ansatte, gir direkte insentiveffekter. Her vil individuelle belgnninger alltid gi den sterkeste
direkte effekten (Bragelien, 2016, s. 445).

Belgnningssystemer som pavirker indirekte, regnes ikke som insentiveffekter, men vil heller
pavirke ansattes normer og verdier, som igjen pavirker adferden, slik vi ser i Figur 4
(Bragelien, 2016, s. 445). Den indirekte motivasjonseffekten kan betraktes som et samspill
mellom belgnningsmekanismer og sosiale mekanismer, og utgjer dermed et viktig samspill
for & endre ansattes adferd. De sosiale mekanismene, som bidrar til at belgnningene indirekte
pavirker ansattes adferd, er imidlertid vanskelig & styre og forutsi resultatene av. De kan

dermed ha ulike virkninger i ulike virksomheter (Bragelien, 2016, s. 446).
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Figur 4: Direkte og indirekte effekter av belgnninger (Bragelien, 2016, s. 445)

Vridningseffekter
Ved innfgringen av belgnningssystemer, kan vridningseffekter bli en utfordring. Samtidig kan
vridningseffektene ogsa veere den starste styrken ved belgnningssystemet, dersom man klarer

a styre oppmerksomheten til ansatte pa en hensiktsmessig mate (Bragelien, 2016, s. 442).

Vridningseffekter kan, ifglge Bragelien (2005), oppsta ved at man har for stort fokus pa ett
operasjonelt maltall, pa bekostning av andre viktige dimensjoner. Det finansielle resultatet til
bedriften kan ogsa pavirkes av andre faktorer enn kun innsatsen til den ansatte. Derfor er det
vanskelig & vurdere den faktiske innsatsen til ansatte, slik prinsipal-agentteorien ogsa papeker
(Bragelien, 2016, s. 441-442). Nar belgnninger dermed knyttes opp mot det finansielle
resultatet, vil risikoen for den ansatte gke, ettersom kortsiktige objektive maltall sier lite om
effekten av investeringer og andre aktiviteter pa lang sikt (Bregn, 2004). Hvis man likevel
belgnner basert pa resultatet, til tross for at det ikke er mulig & male alle aktivitetene pa kort
sikt, vil den ansatte kunne vri oppmerksomheten mot de aktivitetene som gir belgnning,
fremfor andre viktige aktiviteter som inngar i ledelsens gnskede maloppnaelse (Bragelien,
2005). | denne sammenhengen er det ifglge Dutta og Lawson (2009) viktig, at de ulike
prestasjonsmalene vektes for a signalisere den relative vekten ledere legger pa hvert av malene

som skal belgnnes.

Sett i sammenheng med prinsipal agent-teorien, vil finansielle insentiver fra prinsipalen kunne
pavirke hvordan agenten oppfatter ulike oppgaver. Dersom insentivene ikke er riktig, vil
agenten kunne oppfatte oppgaven pa en mate, som farer til ugnskede effekter og endret adferd
(Bregn, 2004). Det kan ogsa oppsta tilfeller der prinsipalen far gnskede effekter pa kort sikt,

men at agentens indre motivasjon likevel svekkes, slik at en vridning i adferden kan oppsta pa
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lengre sikt. (Gneezy et al., 2011). Sett opp mot beerekraftige prestasjonsmal, der motivasjonen
for & oppnd malene er sterkest dersom ikke-finansielle belgnninger ogsa inkluderes i
belgnningssystemet, vil prinsipalen kunne oppleve at bearekraftsmalene ikke nas dersom
vedkommende kun gir finansielle belgnninger til agentene sine (Bragelien, 2018). Dette
styrker argumentet til Bragelien (2018), om at kombinasjonen av finansielle og ikke-
finansielle belgnninger er det beste, da de vil utfylle hverandre og forsterke
motivasjonseffekten.

2.3.3 Oppsummering

Belgnningssystemet er et viktig verktgy for & handtere prinsipal-agentproblemet, slik at
interessekonflikten mellom partene kan lgses pa en god mate. Dette kan veere utfordrende, og
prinsipalen kan oppleve at belgnningssystemet resulterer i ugnskede effekter, dersom agenten
motiveres til annen adferd enn det prinsipalen hadde tenkt. Agenten kan oppleve indre og/eller
ytre motivasjon. Forskningen viser at indre motivasjon hovedsakelig fremmes av ikke-
finansielle belgnninger. | tillegg vil den indre motivasjonen kunne bidra til berekraftige
prestasjoner i selskaper. Den ytre motivasjonen derimot, gker med finansielle belgnninger,
men kan vere i stand til & redusere ansattes indre motivasjon. Likevel viser teorien at

belgnninger og barekraftige prestasjonsmal kan pavirke ansattes innsats i gnsket retning.

Videre skilles det mellom direkte og indirekte motivasjonseffekter, der det viser seg at ansattes
normer og verdier ogsa er av stor betydning for deres adferd. Belgnningene ma derfor ikke
utelukkende ha en direkte motivasjonseffekt, men kan ogsa motivere indirekte.
Belgnningssystemer kan videre gi vridningseffekter, der ansattes oppmerksomhet vris mot det
ledelsen gnsker. Samtidig kan belgnningene vri oppmerksomheten i ugnsket retning. Dette er
en av grunnene til hvorfor forskere argumenterer for & bade inkludere finansielle og ikke-
finansielle belgnninger i belgnningssystemet, da de pavirker ansattes adferd pa ulike mater,

som totalt sett kan fare til det enskede utfallet for prinsipalen.

2.4 Forskningsmodell

En forskningsmodell har som formal & visualisere oppgavens problemstilling, og er dermed
en forenkling av virkeligheten. Denne oppgaven har som formal & gi en bedre forstaelse av
hvordan belgnningssystemer kan styre ansattes oppmerksomhet til & oppna selskapets

baerekraftsmal. Figur 5 fremstiller oppgavens forskningsmodell, som er utgangspunktet for
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studien. Gjennom den kommende analysen vil resultatene enten bekrefte, avkrefte eller fare

til en revidert versjon av forskningsmodellen.

Prinsipal-agentproblemet -

Belgnningssystem f Vridningseffekt \ / \

Finansiell / ikke-
i i i Oppna
finansiell belgnning Styre ansattes pPp
selskapets

v

\4

oppmerksomhet
Individuell / baerekraftsmal
kollektiv belgnning

- AN AN /

Dynamisk belgnningssystem

Figur 5: Forskningsmodell

Modellen viser en indirekte effekt, der oppnaelsen av selskapets beerekraftsmal avhenger av
hvordan ansattes oppmerksomhet styres mot malene, mens belgnningssystemet direkte
pavirker muligheten til a styre ansattes oppmerksomhet. Belgnningene kan vare finansielle og
ikke-finansielle, og utdeles individuelt eller kollektivt. Modellen viser ogsa at
belgnningssystemet ma veere dynamisk, der endringer i omgivelsene vil kunne fare til
omprioriteringer av barekraftsmalene, slik at malene i belgnningssystemet ma endres og

tilpasses.

Behovet for a styre ansattes oppmerksomhet kommer av den tradisjonelle gkonomiske teorien
om at alle selskaper har et grunnleggende prinsipal-agentproblem, der belgnningssystemet er
et godt verktgy for & handtere forholdet mellom prinsipalen og agenten, og dermed pavirke
ansattes adferd. Tradisjonelt har aksjonarene hatt rollen som prinsipalen, mens toppledelsen
er agenten. Likevel papekes det i interessent-teorien at ogsa andre interessenter bgr innga i
rollen som prinsipaler. For & oppna barekraftig utvikling er det ogsa viktig a ta hensyn til alle
vesentlige interessenter. Dette taler for at forskningsmodellen og studien benytter interessent-

perspektivet pa prinsipal-agentteorien, der alle interessentene inngar som prinsipaler.
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3. Forskningsmetode

Formalet med kommende kapittel er & begrunne metoden som er valgt for & besvare
problemstillingen: Hvordan kan belgnningssystemer styre ansattes oppmerksomhet til & oppna
selskapets bearekraftsmal? Metode defineres i denne sammenheng som de teknikker eller
prosedyrer som er brukt for & innhente og analysere data. Dette innebarer intervjuene og
kvantitativ data, samt de kvalitative analyseteknikkene som er benyttet (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2019, s. 4). Vi vil farst argumentere for oppgavens forskningsdesign, etterfulgt av
hvordan vi har samlet inn og analysert data. Deretter evalueres kvaliteten pa forskningen og
etiske aspekter. Avslutningsvis oppsummeres forskningsmetodene i Tabell 3.

3.1 Forskningsdesign

Den generelle planen for hvordan man besvarer oppgavens problemstilling, er
forskningsdesignet (Saunders et al., 2019, s. 173). Litteraturen skiller mellom et kvalitativt og
kvantitativt forskningsdesign. | kvalitativ forskning fremkommer meningene fra ord,
eksempelvis gjennom intervjuer, og ikke fra tall (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016, s. 165).
Krumsvik (2014, s. 113) beskriver forskjellen mellom kvantitativ og kvalitativ metode ved at
kvantitativ metode kartlegger at noe skjer, mens kvalitativ metode avdekker hvorfor og
hvordan noe skjer. Denne studien vil svare pa hvordan man bruker belgnningssystemer for a
styre ansattes oppmerksomhet mot selskapets barekraftsmal. Et kvalitativ forskningsdesign er
derfor et naturlig valg, da det interessante i kvalitativ forskning er hvordan noe gjeres,
oppleves, framstar eller utvikles (Brinkmann & Tanggaard, 2012, s. 11). Intervjuobjektenes
erfaringer og opplevelser av belgnningssystemet, tilknyttet jobben deres med beerekraft, vil
studeres for & utvikle mer detaljert og nyansert innsikt i emnet, enn hva man oppnar ved bruk
av et kvantitativt forskningsdesign (Brinkmann & Tanggaard, 2012, s. 11). Videre vil vi
argumentere for oppgavens valg av et kvalitativt forskningsdesign, ved & belyse forskningens

formal, forskningstilnaerming, forskningsstrategi, forskningsobjekt og tidshorisont.

3.1.1 Forskningens formal

Saunders et al. (2019, s. 186-188) skiller mellom fire ulike formal med forskningsdesignet:
eksplorativ, deskriptiv, forklarende og evaluerende. Eksplorative studier har som formal a fa
innsikt i fenomenet og stiller derfor apne spgrsmal, mens deskriptive studier har som formal a

gjengi presise beskrivelser av hendelser, personer og situasjoner. Forklarende studier etablerer
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kausale relasjoner mellom variabler, mens evaluerende studier har som formal a finne ut hvor
godt noe fungerer (Saunders et al., 2016, s.186-188) .

Denne studien har et eksplorerende formal. Fordelen med en eksplorativ studie er at den er
fleksibel og tilpasningsdyktig. Ettersom det er begrenset med tidligere litteratur og forskning
tilknyttet studiens problemstilling, er en eksplorerende studie passende, da sannsynligheten er
stor for at det oppstar behov for a gjegre endringer og skifte retning underveis (Saunders et al.,
2016, s. 175). Eksplorative studier baseres gjerne pa intervjuer med apne spgrsmal for a oppna
dypere forstaelse av fenomenet som studeres (Saunders et al., 2016, s. 175). Intervjuer med
case-bedriftens ansatte, samt & klargjare problemstillingen med intervjuobjektene, er dermed
en viktig del av det kvalitative forskningsdesignet, da ny data fra intervjuene vil gi sterre
innsikt som farer til ny forstaelse av belgnninger tilknyttet baerekraftsmal (Saunders, 2019, s.
186-187).

3.1.2 Forskningstilnaerming

Litteraturen skiller i hovedsak mellom de tre ulike forskningstilnzermingene induktiv, deduktiv
og abduktiv tilnerming. En induktiv tilneerming handler om & utvikle teori basert pa
observasjoner fra empiriske data (Saunders et al., 2019, s. 805). Derfor vil forskning som
baseres pa en induktiv tilnserming vaere mer opptatt av konteksten der forskningen finner sted.
Studier av sma utvalg er dermed en fordel, der forskerne i starre grad benytter kvalitativ data
for & forsta ulike perspektiver av et fenomen (Saunders et al., 2019, s. 155). For deduktiv
tilnserming er det motsatt. Her utvikles teori basert pa flere tester av et teoretisk forslag ved
bruk av forskningsstrategier som er spesifikt utformet for testingens formal (Saunders et al.,
2019, s. 801). En deduktiv tilnerming er dermed egnet for & finne Kkausale
arsakssammenhenger mellom konsepter og variabler, der man vil foretrekke & forske pa store
utvalg (Saunders et al., 2019, s. 154-155). Den abduktive tilnermingen er en kombinasjon
mellom den induktive og deduktive tilneermingen, der man gar frem og tilbake mellom teori
og data (Saunders et al., 2019, s. 155). Hensikten er & samle inn data for & utforske et fenomen,
identifisere temaet og forklare menstre, samt skape og videreutvikle eksisterende teori som

igjen testes med ny datainnsamling (Saunders et al., 2019, s. 153).

For denne studien er det passende med en abduktiv tilnserming, da vi gar frem og tilbake
mellom data og teori i forbindelse med samspillet mellom belgnningssystemer og

baerekraftsmal. Dette skyldes at det finnes lite litteratur og forskning pa samspillet, mens det
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hver for seg finnes mye litteratur og forskning pa belgnningssystemer og barekraftsmal.
Saunders et al. (2019, s. 157) statter dette nar han argumenterer for at en abduktiv tilnerming
er passende nar det finnes masse litteratur pa ett konsept, men mangler litteratur pa andre
konsepter. Forskningsmodellen taler ogsa for at studien er abduktiv, da modellen bidrar til &
utforske sammenhengen mellom belgnningssystemer og bearekraftsmal, samt at den bidrar til

a forklare mgnstre som vi finner gjennom intervjuene (Saunders et al., 2019, s. 153).

Basert pa eksisterende litteratur og tidligere forskning, startet vi med a samle inn informasjon
om temaet og de ulike elementene i forskningsmodellen. Gjennom flere ulike studier, som
delvis har forsket pa det samme som denne oppgaven, har vi dannet oss et bilde av hvordan
belgnninger pavirker ansatte, samt hvilken betydning prestasjonsmal har for beerekraft. Med
utgangspunktet i studiens case-bedrift, har vi samlet inn data som har gitt oss anledningen til
a se hvordan belgnningssystemer pavirker ansattes oppnaelse av beerekraftsmal i praksis.

Funnene fra case-bedriften har vi videre sammenliknet opp mot tidligere teori og litteratur.

3.1.3 Forskningsstrategi

En forskningsstrategi defineres av Saunders et al. (2016, s. 177) som en plan for hvordan
forskningssparsmalet besvares. Relevante forskningsstrategier kan vaere eksperimenter,
sparreundersgkelser, historie eller casestudier (Yin, 2014, s. 9). Ifglge Yin (2014, s. 9) vil
valget av forskningsstrategi avhenge av formen pa forskningssparsmalene, graden av kontroll
vi som forskere har pa adferden til deltakerne, og hvorvidt fokuset er pa samtiden eller pa
historiske hendelser. Forskningsspgrsmalene i denne studien sper i hovedsak «hvordan» , og
vil samlet sett belyse hvordan man kan bruke belgnningssystemer for & styre ansattes

oppmerksomhet mot barekraftsmalene.

Casestudie er et naturlig valg av forskningsstrategi nar man vil forsta et fenomen i dybden
eller gnsker innsikt i hvordan man kan lykkes med fenomenet som studeres. Dette skyldes at
casestudier gir en dyp forstdelse av konteksten til fenomenet, samt at det danner
utgangspunktet for nye hypoteser og forskningsspegrsmal (Saunders et al., 2016, s. 185;
Flyvberg, 2011, s. 314). En casestudie er derfor et naturlig valg av forskningsstrategi for denne
studien, da formalet er & fa dypere innsikt i hvordan belgnningssystemer pavirker ansatte til a
oppna selskapets baerekraftsmal. Den utvalgte case-bedriften har kommet langt i utviklingen
av belgnningssystemer for baerekraft. Dette tilfgrer studien gnsket dybde av fenomenet. Valget

av et kvalitativt forskningsdesign med et eksplorerende formal taler ogsa for a bruke casestudie
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som forskningsstrategi (Saunders et al., 2016, s. 178). Det at studien analyserer ansatte fra en
virkelig bedrift, taler ogsa for a bruke casestudie som forskningsstrategi, ifglge Yin (2014).
Han mener at en casestudie er en dyptgaende undersgkelse av et tema i virkelige omgivelser.
Vi vil ogsa se funnene opp mot tidligere litteratur for a analysere hvordan man pa best mulig
mate kan bruke belgnningssystemer for a pavirke det baerekraftige arbeidet i bedrifter generelt.

Yin (2014, s. 51) skiller mellom fire typer design for casestudier basert pa to dimensjoner. Den
farste dimensjonen skiller mellom enkelt-case og fler-case, hvor man i en enkelt-case kun
studerer én case og i fler-case studerer flere case. Ifalge Andersen (2013, s. 61) brukes enkelt-
case ofte synonymt med unike eller sakalte ateoretiske studier, men rommer ogsa andre
muligheter for design. Dette kan eksempelvis vaere utvikling og prgving av begreper og teorier
i et forsgk pa a generalisere og dermed se utover enkelt-caset. Begreps- og teoriutviklende
studier har som mal & utvikle teori gjennom modifisering av eksisterende begreper eller
modifisering av etablert teori. Baerekraftige belanningssystemer er et lite utbredt fenomen i
Norge. Malet med denne studien er derfor & utvikle generell innsikt i temaet utover case-
bedriften ved & utvikle en modell for hvordan belgnningssystemer kan knyttes opp mot
baerekraft i norske bedrifter. Dette gjares pa bakgrunn av eksisterende teori om temaet, samt
intervjuer i case-bedriften. Denne casestudien bruker derfor et enkelt-case design basert pa

teoriutvikling.

Den andre dimensjonen Yin (2014, s. 51) nevner, skiller mellom en holistisk casestudie og en
integrert casestudie. En holistisk casestudie ser pa organisasjonen som en helhet, mens
integrerte casestudier eksempelvis ser pa avdelinger. Denne studien gnsker a belyse hvordan
case-bedriften som helhet bruker belgnningssystemer for & styre oppmerksomheten mot

beerekraft, og anvender dermed en holistisk tilneerming (Yin, 2014).

3.1.4 Forskningsobjekt

Kraftbransjen forventes & matte sette beerekraft hgyt pa agendaen i tiden fremover. Basert pa
dette, er forskningsobjektet til case-studien et norsk kraftselskap, som vi videre i studien har
valgt 4 kalle “Energi”. Dette selskapet ble valgt ut basert pa deres beerekraftsprofil, samt at de
bruker belgnningssystemet for & rette oppmerksomheten mot beerekraftige og finansielle
prestasjoner. Da det enda er lite utbredt med berekraftige belgnningssystemer i norske
bedrifter, var det viktig & finne et utvalg som allerede hadde implementert dette, for & kunne

studere hvordan case-bedriften gjor det og deretter sammenligne funnene med tidligere



40

forskning. Vi ser for oss at Energi har lagt ned betydelig arbeid i utformingen av
belgnningssystemet for berekraft, og at vi dermed vil fa mye verdifull informasjon fra
intervjuobjektene. Ettersom vi har tatt utgangspunktet i baerekraftige belgnningssystemer, var
det naturlig & intervjue ansatte som omfattes av en slik ordning. For a dekke et representativt
utvalg i selskapet, er intervjuobjektene fra ulike avdelinger og pa ulike ledernivaer. To av
intervjuobjektene er direktgrer, der den ene jobber med strategien til selskapet, mens den andre
jobber i tilknytning til selskapets innkjgpsavdeling. De to andre intervjuobjektene er ledere og
jobber begge tett pa selskapets prosjektledere. Med et slikt variert utvalg av intervjuobjekter
er det lettere a forsta hvordan bearekraftige belgnningssystemer fungerer i Energi, og hvordan

de som omfattes av ordningen opplever at det pavirker dem for & jobbe med beerekraft.

3.1.5 Tidshorisont

Nar tidshorisonten for studien skal velges, skilles det mellom tverrsnittstudie og longitudinell
studie. En tverrsnittstudie studerer et gyeblikksbilde pa et spesifikt tidspunkt, mens en
longitudinell tidshorisont representerer en serie av gyeblikkshilder, og gir muligheten til &
studere endring og utvikling over en lengre tidshorisont (Saunders et al., 2016, s. 200). Til
denne studien er det naturlig med en tidshorisont tilsvarende et tverrsnitt av tidsforlgpet. Dette
skyldes for det farste at vi har en tidsbegrensning pa omtrent fem maneder. | tillegg vektlegger

studien hvordan belgnninger brukes per i dag for a styre ansatte til & jobbe med barekraft.

3.2 Datainnsamling

Forskningsdata kan bestd av primardata og/eller sekundeerdata. Primardata er samlet inn
spesifikt for forskningen, mens sekundeerdata i utgangspunktet er samlet inn til andre formal
(Saunders et al., 2016, s. 316). | denne casestudien er primeardata samlet inn fra
semistrukturerte intervjuer. Sekundardataen, som bestar av offentlige arsrapporter,
beerekraftsrapporter, relevante Internett-sider og interne dokumenter, benyttes som et
supplement til primerdataen. | dette delkapittelet presenteres fgrst innsamlingen av

primerdata, og deretter innsamlingen av sekundaerdata.

3.2.1 Primeardata

Hovedkilden til kvalitativ primerdata i denne studien, er basert pa intervjuer av ansatte i

Energi. Intervjuer er en av de mest utbredte tilneermingene til kvalitativ forskning og er en
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vanlig mate a tilegne seg kunnskap om menneskers meninger og opplevelser pa. Videre kan
intervjuene ha mange ulike formal og former (Brinkmann & Tanggaard, 2012). De kan vere
formelle og strukturerte ved bruk av standardiserte spgrsmal til deltakerne, eller besta av mer
uformelle og ustrukturerte konversasjoner. Basert pa dette kan intervjuer kategoriseres som 1)
strukturerte intervjuer, 2) semistrukturerte intervjuer, og 3) dybdeintervjuer (Saunders et al.,
2016, s. 390). | denne studien er semistrukturerte intervjuer benyttet som primerkilde. Ifalge
Saunders et al. (2016, s. 391), kjennetegnes semistrukturerte intervjuer av at forskerne tar
utgangspunktet i en liste av temaer og ngkkelsparsmal, der bruken av disse varierer mellom

intervjuene.

Semistrukturerte intervjuer er velegnet til et abduktivt forskningsdesign med et eksplorerende
formal. Dette skyldes at slike intervjuer kan gi viktig bakgrunns- og kontekstuell informasjon
til studien, samt gi en forstaelse av arsakene til beslutningene intervjuobjektene tar, og
meningene deres (Saunders et al., 2016, s. 392). Ved a bruke slike personlige intervjuer, kan
man ogsa forvente a fa en hgyere responsrate enn ved a bruke spgrreskjemaer. Dette skyldes
muligheten til a kunne forklare spgrsmalene, slik at deltakerne i starre grad far tillit til hvordan
informasjonen anvendes. Det at intervjuguiden (Vedlegg B — Intervjuguide) til denne studien
inneholder mange og til dels komplekse spgrsmal, taler ogsa for & benytte semistrukturerte

intervjuer til innsamlingen av primardata (Saunders et al., 2016, s. 394).

Valg av intervjuobjekter

| vart tilfelle har vi en privat kontakt fra Energi, som bade stilte til intervju og hjalp oss med a
finne tre andre velegnede intervjuobjekter. Utvalget er dermed frivillig, men basert pa
utvalgsteknikken «Snowball sampling». Denne utvalgsteknikken brukes nar det er utfordrende
a finne egnede intervjuobjekter, slik vi opplevde det i startfasen. Metoden gar ut pa at man tar
kontakt med en person i populasjonen, som videre pregver & finne andre egnede
intervjuobjekter (Saunders et al., 2016, s. 303). Som tidligere nevnt, endte vi opp med to
direktgrer fra ulike avdelinger, og to ledere med ulikt fokusomrade fra en tredje avdeling.
Intervjuobjektene dekker til sammen to av fire ledernivaer i Energi. De to lederne delte ogsa
relevant informasjon om gvrige ansatte i Energi. Et slikt heterogent utvalg er velegnet for &
maksimere variasjonen i datainnsamlingen, ettersom vi har en enkel case-studie, men samtidig
gnsker en informativ case (Saunders et al., 2016, s. 301). Ved bruk av et heterogent utvalg
sikrer vi innsyn fra ulike avdelinger og ulike stillinger, slik at vi kommer i dybden pa

problemstillingen. Patton (2002, s. 235) foreslar a identifisere utvalgskriterier i forkant av
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valget av intervjuobjekter. For denne studien var det viktig at intervjuobjektene var omfattet
av et belgnningssystem for oppnaelsen av selskapets barekraftige prestasjonsmal. Tabell 1 gir
en oversikt over intervjuobjektene, hvordan de vil refereres til videre i studien, hvilket

lederniva de tilhgrer, alder, samt dato og lengde pa intervjuene.

Intervjuobjekt | Lederniva Alder Dato Lengde

Direktgr 1 3 60 ar 24.03.2022 63 min
Leder 1 4 64 ar 28.03.2022 96 min
Direktor 2 3 41 ar 01.04.2022 42 min
Leder 2 4 50 ar 05.04.2022 66 min

Tabell 1: Intervjuoversikt

Forberedelse

Ifelge Saunders et al. (2016, s. 401) er forberedelsene i forkant av intervjuene ngkkelen til
vellykkede semistrukturerte intervjuer. Brinkmann og Tanggaard (2012, s. 26) bekrefter ogsa
dette, da de mener det er en fordel a starte med klargjgringen av hva man gnsker a vite noe
om, far man gar videre pa hvordan man oppnar gnsket kunnskap pa best mulig mate. Viktige
forberedelser er & gke kunnskapen om studiens tema og case-bedriften, samt & utvikle temaer
for intervjuet (Saunders et al., 2016, s. 401).

Ifalge Brinkmann og Tanggaard (2012, s. 27) vil forstaelse av gjenstanden innebzre kjennskap
til relevante teorier. I starten av forberedelsesprosessen ble det i trad med dette, gjennomgatt
relevant teori tilknyttet belgnningssystemer og barekraft, samt sammenhengen mellom disse.
Relevant og tilgjengelig informasjon om case-bedriften og intervjuobjektene ble ogsa
gjennomgatt. Pa den maten var vi godt forberedt til gjennomfaringen av intervjuene, og kunne
i starre grad vurdere relevansen av svarene, samt spgrre om detaljer der vi ansa det som
hensiktsmessig (Saunders et al., 2016, s. 401).

| forkant av intervjuene ble det utarbeidet en liste over temaene som skulle gjennomgas. En
oversikt over temaene ble implementert i informasjonsskrivet (Vedlegg A -
Informasjonsskriv) sammen med en samtykkeerklaring, som ble sendt til intervjuobjektene.
Dette var for a sikre at intervjuobjektene var bevisst pa intervjuets temaer, deres rettigheter,
samt hvordan deres bidrag behandles i ettertid. Ifglge Saunders et al. (2016, s. 402) skal dette

gke validiteten og reliabiliteten, da man muliggjer for intervjuobjektene a forberede seg til
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intervjuet, ved a eksempelvis hente frem dokumenter som stgtter svarene.

Samtykkeerkleringen ble godkjent av samtlige deltakere i forkant av intervjuene.

| et semistrukturert intervju er det vanlig a basere intervjuet pa en intervjuguide som skal styre
intervjuet (Brinkmann & Tanggaard, 2012, s. 28). Intervjuguiden er strukturert etter de
overordnede temaene relatert til oppgavens problemstilling og forskningsspgrsmalene.
Brinkmann og Tanggaard (2012, s. 29) skiller mellom en tematisk og en dynamisk dimensjon
av en intervjuguide, hvor spgrsmalene i guiden tematisk sett skal veere spgrsmal som er viktige
a stille, mens de dynamisk sett skal holde samtalen i gang og motivere intervjuobjektene til &
snakke om sine opplevelser og falelser. For & bruke intervjuguiden pa en dynamisk mate, er
det viktig & kjenne intervjuguiden, for & veere i stand til & fokusere pa intervjuobjektenes
beskrivelser og lytte aktivt til fortellingene deres (Brinkmann & Tanggaard, 2012, s. 29). | trad
med dette, inneholder intervjuguiden spegrsmal under hvert tema som er viktige a stille for a
kunne svare pa forskningsspersmalene, men som ogsa gir for fleksibilitet. 1 forkant av
intervjuene laerte vi ogsa intervjuguiden utenat. Pa den maten var intervjuguiden behjelpelig
med & sikre en god struktur og logisk retning for intervjuet, samtidig som den bidro med &
falge opp svar og hente inn flere detaljer fra deltakerne der det var ngdvendig (Saunders et al.,
2016, s. 402-403).

| semistrukturerte intervjuer er det kritisk & kunne formulere passende spgrsmal (Saunders et
al., 2016, s. 402). Studien har, som nevnt, til hensikt & forstd Energi sin bruk av
belgnningssystemer for & oppmuntre til oppnaelse av selskapets bearekraftsmal, samt hvordan
dette oppleves av intervjuobjektene. Ved a bruke dpne sparsmal som starter med hva, hvordan
eller hvorfor, oppmuntrer vi intervjuobjektene til a definere og beskrive hvordan Energi bruker
belgnningssystemer for a styre oppmerksomheten mot beerekraft, samt til & gi et mer
omfattende svar som kan gi oss dypere innsikt om temaet (Saunders et al., 2016, s. 408). Der
vi ansa det som ngdvendig, supplerte vi ogsa med utforskende spgrsmal. Dette er spgrsmal
som benyttes for & utforske de svarene som er av sterst betydning for forskningsspgrsmalene
og problemstillingen. Utforskende spgrsmal kan vere formulert som apne spgrsmal, men rettet
mot et bestemt fokus eller en gitt retning. Spersmélene innledes ofte med “Det er interessant
.70 eller “Fortell meg mer om ...” (Saunders et al., 2016, s. 408). I tillegg til apne og
utforskende spgrsmal, har vi ogsa brukt noen spesifikke og lukkede spgrsmal for & fore
deltakerne over pa nye temaer (Saunders et al., 2016, s. 409). Et eksempel pa et lukket

spgrsmal fra intervjuguiden er: hvilke belgnninger bruker dere?
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Gjennomfgring av intervjuene

Samtlige intervjuer ble gjennomfart digitalt. Vi startet intervjuene med a forklare formalet til
casestudien, tematikken for intervjuet, samt intervjuobjektenes rettigheter og hvordan vi
opprettholder deres anonymitet. Dette er for a etablere troverdighet og tillit til
intervjuobjektene (Saunders et al., 2016, s. 405). Vi ga ogsa en forsikring om at vi ikke ville
belyse konfidensiell informasjon, noe som bidrar med & redusere mulighetene for skjevheter i
svarene. Det at vi sendte informasjonsskrivet med all ngdvendig informasjon til deltakerne pa
forhand, gjorde at vi sparte tid i starten av intervjuene og dermed kom raskt i gang med

spgrsmalene (Saunders et al., 2016, s. 406).

Formen pa spgrsmalene og diskusjonen som semistrukturerte intervjuer skaper, gjer det
fordelaktig a ta lydopptak av intervjuet (Saunders et al., 2016, s. 391). | samtykkeerklaringen
(Vedlegg A — Informasjonsskriv) ba vi derfor alle intervjuobjektene om samtykke til a ta
lydopptak under intervjuene. Ifglge Brinkmann og Tanggaard (2012, s. 32-33) er det viktig at
de som intervjuer klarer a lytte oppmerksomt og sensitivt til intervjuobjektene. Bruken av
lydopptak bidrar til dette, da det blir lettere & konsentrere seg om svarene og stille spgrsmal
(Saunders et al., 2016, s.413). Lydopptaket gjor det ogsa lettere a konsentrere seg om
intervjuobjektenes forklaringer, da man ikke ma fokusere pa a skrive ned alt som blir sagt. De
utdypende forklaringene er ogsa formalet med semistrukturerte intervjuer, noe som statter
bruken av lydopptak (Saunders et al., 2016, s. 410).

Vi valgte imidlertid & ta noen notater i tillegg til lydopptakene, da dette kan veere behjelpelig
for & beholde konsentrasjonen og sikre at data ikke gar tapt dersom lydopptaket ikke fungerer.
Bruken av notater ga oss ogsa muligheten til & gi intervjuobjektene oppsummeringer av
svarene deres underveis. Pa denne maten er det lettere & unnga misforstaelser, og deltakerne
far muligheten til & legge ved viktige poenger. (Saunders et al., 2016, s. 410). Videre bidrar
noteringen med & gi intervjuobjektene inntrykket av at svarene deres er viktige for oss, samt
at vi far muligheten til & notere egne tanker av svarene som kanskije ikke viser seg i lydopptaket
(Saunders et al., 2016, s. 411). Intervjuguiden ga utgangspunktet for rekkefalgen pa
spgrsmalene, men det ble gjort individuelle tilpasninger underveis i intervjuene basert pa

tidsbruk og dybden i svarene.

Behandling av data
| etterkant av intervjuene transkriberte vi lydopptakene ved a skrive ned ngyaktig hva som ble

sagt. Transkribering er ngdvendig for a ikke miste viktig data. Det kan imidlertid veere



45

tidkrevende, da det ikke bare er viktig a skrive ned hva som blir sagt, men ogsa hvordan det
blir sagt, samt ikke-verbal kommunikasjon. Kontekstuell informasjon og notater fra intervjuet
er dermed viktig (Saunders et al., 2016, s. 572). Vi utfgrte transkriberingen rett i etterkant av
intervjuene. Dette var for a bli ferdig med hver transkripsjon fer vi hadde et nytt intervju.

Uansett hvordan man velger a transkribere dataen, er det viktig a se til at transkriberingen blir
eksakt ved a rense dataen (Saunders et al., 2016, s. 572). Etter den eksakte transkriberingen,
renset vi dataen for grammatiske feil, gjentakende ord som «men, men, men», og fyllord som
«eeehm», «ikke sant», «liksom» og «pa en mate». For a videre unnga misforstaelser og
muliggjere for intervjuobjektene at korrigere sprakbruken og grammatikken sin, er det
hensiktsmessig a sende transkripsjonen til intervjuobjektene for en gjennomgang (Saunders et
al., 2016, s. 572). Vare intervjuobjekter svarte at de helst ikke vil ha tilsendt hele
transkripsjonen, da det er tidkrevende a lese gjennom. Derfor sendte vi heller en kortere
oppsummering av de viktigste sitatene til intervjuobjektene, som de godkjente.

Etter rensingen og godkjenningen av transkripsjonene, ble de lagret i separate Word-filer, der
filnavn med koder ble brukt for & opprettholde konfidensialitet og anonymitet, samtidig som
det ble enkelt & gjenkjenne informasjonen. Oppsummeringene av transkripsjonene ble ogsa
lagret i en separat mappe. Ved & oppsummere fikk vi et innblikk i hovedtemaene fra hvert
intervju, som ga oss muligheten til & identifisere viktige forhold i dataen (Saunders et al., 2016,
s. 576). | et nytt dokument, lagret i en separat mappe, noterte vi kontekstuell informasjon som
tid og dato, intervjuets setting, bakgrunnsinformasjon om intervjuobjektene, og eventuelle
hendelser som skjedde underveis i intervjuene som kan ha pavirket datainnsamlingen. Ved &
samle inn kontekstuell data, sikret vi mer detaljert forstaelse av hva som ble sagt, og kunne

lettere unnga & blande sammen data fra ulike intervjuer (Saunders et al.,2016, s. 412).

Bade lydopptakene, transkripsjonene, notater og oppsummeringer vil bli slettet etter
ferdigstilling av studien. Vi har i tillegg valgt & anonymisere intervjuobjektene og case-
bedriften, ved & fjerne navn og normalisere transkripsjonene ved & oversette til bokmal fra
andre norske dialekter. Dette er for & ivareta samtykkeerklaeringen, men ogsa for at
intervjuobjektene skal fale seg trygge pa a dele informasjon, slik at funnene vare gir et korrekt

bilde av virkeligheten.
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3.2.2 Sekundeerdata

Studiens sekundardata bestar av interne og offentlige dokumenter, som i utgangspunktet er
utarbeidet til andre formal. Dette kan veere en ulempe, da det er sannsynlig at sekundzrdataen
vil veaere upassende for forskningens formal, samt at vi som forskere ikke har kontroll over
kvaliteten pa denne dataen (Saunders et al., 2016, s. 332 - 334). Pa den andre siden, er det en
fordel at sekundaerdataen kan gi oss et bredere datagrunnlag, uten at vi ma bruke for mye
ressurser pa datainnsamlingen. Sekundaerdataen ga oss blant annet verdifull informasjon om
hvordan belgnningssystemet omfatter de to gverste ledernivaene i Energi. Pa den maten har
datainnsamlingen totalt sett gitt oss ngdvendig informasjon om alle de fire ledernivaene i
selskapet, samt informasjon om gvrige ansatte som ogsa omfattes av belgnningssystemet.
Bruken av sekundardata muliggjer ogsa sammenligning opp mot egne funn, slik at vi kan
plassere egne funn i en mer generell kontekst (Saunders et al., 2016, s. 331).

Det ble gjennomfart en dokumentanalyse av offentlige dokumenter relatert til Energi sin jobb
med beaerekraft og bruken av belgnningssystemer. Slike offentlige dokumenter omfatter
arsrapporter, berekraftsrapporter og Internett-sider. | tillegg fikk vi tilgang til interne
dokumenter som ga detaljert informasjon om selskapets belgnningssystem og konkrete

prestasjonsmal for beaerekraft.

3.3 Analyse av data

| etterkant av datainnsamlingen mé dataene analyseres og tolkes. A analysere betyr kortfattet
a dele opp noe i mindre deler, der malet er fa en oversikt over materialet som skal sette 0ss i
stand til & se nye sammenhenger (Brinkmann & Tanggaard, 2012, s. 37). | trad med dette
handler kvalitativ dataanalyse om & beskrive, systematisere, kategorisere, og avslutningsvis
binde sammen dataen for a tolke den (Jacobsen, 2005). Vi har valgt & bruke tematisk analyse
for & analysere innsamlet data. En tematisk analyse gir en ryddig og logisk mate & analysere
kvalitativ data pa. Samtidig er analysen fleksibel, da den ikke er tilknyttet en spesifikk
forskningstilnerming (Saunders et al.,, 2016, s. 579). Sammenlignet med andre
analyseteknikker av kvalitativ data, er tematisk analyse “rett fram”, og dermed en effektiv
mate & analysere dataene pa (Saunders et al., 2016, s. 580). Gjennom den abduktive
forskningstilneermingen er det mulig a tilrettelegge for bade deduksjon og induksjon i analysen

av dataene. Forskningsmodellen gir en mer deduktiv tilnerming, der det er mulig a kartlegge
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endringer i begrepene fra forskningssparsmalene, som fremkommer underveis fra funnene.
Videre vil den induktive tilnaermingen tilrettelegge for en dypere forstaelse av mekanismene i
forskningsmodellen, der vi i analysen ogsa kan se etter nye begreper fra intervjuene, som
opprinnelig ikke var inkludert i modellen.

Prosessen til dataanalysen bestar innledningsvis av a bli kjent med datagrunnlaget. Deretter
kommer kodingen, systematisering av temaer, og avslutningsvis skal forhold identifiseres.
Noteringen og oppsummeringene av intervjuene, samt transkriberingen gjorde oss godt kjent
med dataen. Denne prosessen fortsatte ogsa utover i prosjektet da vi leste gjennom filene flere
ganger under analysen (Saunders, et al., 2016, s. 580).

Da vi var blitt kjent med dataene, startet kodingen. Koder er ngkkelord som brukes pa
segmenter av teksten for a identifisere og sammenligne hvor fremtredende noe er (Brinkmann
& Tanggaard, 2012, s. 39). Enheter av data kategoriseres med koder som symboliserer eller
oppsummerer betydningen til dataenheten, for & gjere hver interessant del av dataene
tilgjengelig for videre analyse. En enhet av data kan vare en setning, et antall setninger, en
fullstendig paragraf, eller et visuelt bilde som er laget ut ifra en spesifikk kode (Saunders et
al., 2016, s. 580). Kodene ble bestemt basert pa intervjuobjektenes egne ord eller fraser, ogsa
kalt «in vivox»-koder, samt «a priori»-koder, som er begreper benyttet i eksisterende litteratur.
| tillegg ble noen koder bestemt basert pa beskrivelser som vi ansa som hensiktsmessige basert
pa innholdet i enheten av data (Miles, Huberman & Saldaiia, 2014, s. 74; Saunders et al., 2016,
s. 582). Kodene ble avslutningsvis oppsummert i en liste, med tilhgrende definisjoner for a
oppna en kategorisering av kodene avgitt fra intervjuobjektene (Saunders et al., 2016, s. 582).
Listen ble kontinuerlig modifisert under transkriberingen, og endte til slutt med 51 koder.
Kodene i listen ble videre koblet til enheter av data i transkripsjonene. Figur 6 illustrerer

hvordan kodene i redt er tilknyttet enheten av data markert med farger.

O: (Vekting) Ja, jeg gjor egentlig det. Na sa du at det er mange ting som gar inn under det
belenningssystemet. Jeg ser at for 2022, sa far nok noen av de som gar rett pa barekraft, en
heyere belenningsprosent. (Styring) Det er jo sann du kan styre. Som leder kan du styre hva
folk skal ha fokus pa. (Vridningseffekter) Det blir sann strategisk, veere litt lur og si at “ok,
hvis vi kan fd inntil 20% av bruttolonn i belonning, og 5 % gdr rett pa beerekraftsmdl, pa
klimamal, CO2-avitrykik eller pa HMS, ja vel, da er fokuset mitt automatisk dreid inn.” For det

er jo egentlig store utbetalinger vi snakker om.

Figur 6: Eksempel fra kodingen
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Det tredje steget i en tematisk analyse er a systematisere temaene, der det utarbeides en kortere
liste av temaer basert pa kodene (Saunders et al., 2016, s. 584). | trad med dette kategoriserte
vi kodene i temaer, ved a se etter mgnstre og forhold relatert til forskningssparsmalene. Et
tema er en bredere kategori som inneholder flere koder som ser ut til & vaere relaterte til
hverandre (Saunders et al., 2016, s. 584). Notatene fra intervjuene, oppsummeringene av
transkripsjonene og andre dokumenter, hjalp oss i dette arbeidet. For de mer omfattende
temaene, slik som Belgnningssystemets utforming, delte vi kodene videre inn i

underkategorier.

En viktig del av den tematiske analysen omhandler a avgrense temaer og forholdene mellom
dem. For & danne et velstrukturert datasett matte kodene og tilhgrende temaer vurderes,
evalueres og reorganiseres (Saunders et al., 2016, s. 585). Ved a lese gjennom den kodede
dataen, som var blitt organisert under hvert tema, kunne vi evaluere hvorvidt noen temaer
skulle kombineres, eller om deler av dataen var sa forskjellig at de matte separeres i flere
temaer (Saunders et al., 2016, s. 585). Etter dette steget satt vi igjen med fire overordnede
temaer, som er oppsummert i Tabell 2: Beerekraftige styringssystemer, Belgnningssystemets

utforming, Prestasjonsmaling og Belgnningssystemets pavirkning.

Hovedtema Fargekode
Beerekraftige styringssystemer Gul
Belpnningssystemets utforming Rad
Prestasjonsmaling Lilla
Belpnningssystemets pavirkning Grgnn

Tabell 2: Temaoversikt

3.4 Kvalitet i forskningen

Et godt forskningsdesign vil kunne gke kvaliteten pa forskningen slik at den har god validitet
og reliabilitet (Saunders et al., 2019, s. 213). | kvalitativ forskning refererer validitet til
studiens gyldighet, der det vurderes hvorvidt malingene som anvendes er passende, om
analysen av resultatene er ngyaktig nok, og om funnene kan generaliseres (Saunders et al.,
2019, s. 214). Reliabilitet i kvalitativ forskning handler om studiens palitelighet og hvorvidt
utenforstaende kan ga god for at studiens funn gir mening. Dette er et noe annet perspektiv

enn reliabilitet for kvantitativ forskning, der det handler om a fa samme resultat dersom man
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gjennomfarer en studie flere ganger (Saunders et al., 2019, s. 213). Vi vil i det fglgende
vurdere studiens kvalitet gjennom a vurdere validitet og reliabilitet, samt se pa ulike aspekter

som kan true dette.

3.4.1 Validitet

Det skilles typisk mellom de ulike formene intern validitet, begrepsvaliditet og ekstern
validitet (Saunders et al., 2019, s. 215-216). For eksplorerende casestudier, som denne studien,
er intern validitet mindre relevant. Det skyldes blant annet at intern validitet dreier seg om a
etablere en kausal relasjon mellom to variabler, noe denne studien ikke har til hensikt a gjere
(Saunders et al., 2016, s. 203). Vi benytter derfor Lincoln og Guba (1985, s. 219) sin variasjon
av intern validitet, troverdighet, spesifikt utarbeidet for kvalitative studier. For & belyse
forskningens kvalitet, vil vi i det felgende argumentere for hvordan troverdighet,

begrepsvaliditet og ekstern validitet stgtter opp om kvaliteten.

Troverdighet

Troverdighet brukes av blant andre Lincoln og Guba (1985, s. 219) som et alternativ til intern
validitet i kvalitativ forskning. Her handler troverdighet om & sikre at deltakernes utsagn og
meninger belyses slik de hadde til hensikt. For a sikre god troverdighet i forskningen har vi,
som tidligere nevnt, sendt oppsummeringer av intervjuene til intervjuobjektene, slik at de fikk
muligheten til & kvalitetssikre egne utsagn (Saunders et al., 2019, s. 217). Videre stilte vi
oppklarende og utdypende spgrsmal der det var ngdvendig og lot intervjuobjektene stille
spgrsmal tilbake. Dette er tiltak som bidrar med & gke studiens kvalitet og troverdighet
(Saunders et al., 2019, s. 451).

Begrepsvaliditet

Begrepsvaliditet handler om & tilse at man faktisk undersgker det man har til hensikt &
undersgke. | kvalitativ forskning kan det veare utfordrende & operasjonalisere begrepene i de
ulike spgrsmalene (Saunders et al., 2019, s. 215). Derfor er det viktig at begreper i
intervjuguiden, som baerekraft, er godt definert og forklart, slik at intervjuobjektene har samme
forstaelse som oss om de begrepene vi bruker. Her igjen vil vi kunne styrke begrepsvaliditeten
ved at intervjuobjektene kvalitetssikrer dataen vi bruker, og godkjenner eget intervju, slik at

vi sikrer en felles forstaelse og tolkning av alle begrepene.
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Ekstern validitet

Ekstern validitet i kvalitative studier handler om a forsta noe konkret i dybden, heller enn a
generalisere funnene. Dette skyldes at casen og det ikke-randomiserte utvalget er ngye utvalgt
pa forhand til den spesifikke studien (Merriam, 1998, s. 208). For denne oppgaven vil den
eksterne validiteten styrkes ved at vi intervjuer personer i ulike aldre fra ulike avdelinger og
nivaer. Pa den maten kommer vi i dybden pa case-bedriften og far dermed en bedre forstaelse
av hvordan belgnningssystemer pavirker ulike ansatte (Saunders et al., 2019, s. 216). Det kan
likevel anses som en svakhet at vi ikke intervjuer flere intervjuobjekter, da dette kunne gitt en
bredere og mer korrekt forstaelse fra flere steder internt i selskapet. En annen mulig svakhet
er at vi kun bruker én case-bedrift, da flere bedrifter ville gitt sterkere funn til teorien om
hvordan ulike belgnningssystemer styrer ansatte til & oppna selskapets beerekraftsmal. Med
flere case-bedrifter kunne vi ogsa sammenliknet hvordan ulike belgnningssystemer fungerer i
ulike bransjer, slik at funnene i starre grad kunne blitt generalisert til liknende selskaper i

samme bransje (Saunders et al., s. 198-199)

For a generelt sikre god validitet i studien, kan man benytte seg av teknikkene triangulering
og deltaker validering. Triangulering handler om & benytte seg av flere ulike datakilder og
metoder for analyse av data (Saunders et al., 2019, s. 218). | dette tilfellet benytter vi oss av
dokumenter med kvantitativ informasjon fra case-bedriften, som vil kunne bekrefte en del av
informasjonen vi far gjennom intervjuene. Kombinasjonen av primer- og sekundardata er
dermed en styrke for validiteten. Med hensyn til at vi har fa intervjuobjekter, som i
utgangspunktet kan svekke studiens validitet, er det en styrke at sekundeerdataen gir utfyllende
informasjon om ledere pa de to gverste ledernivaene i selskapet. Pa den maten far vi dekket
viktig informasjon om flere ansatte som vi ellers hadde trengt flere intervjuer for a dekke.
Deltaker validering handler om a sende tilbake dataen til deltakerne slik at de kan korrigere
og godkjenne informasjonen og tolkningen for a sikre dens begrepsvaliditet (Saunders et al.
2019, s. 218). Dette har vi ogsa benyttet oss av, der vi sendte oppsummeringen av

transkripsjonene til deltakerne for godkjenning.

3.4.2 Reliabilitet

Reliabilitet i kvalitativ forskning, ogsa omtalt som palitelighet, dreier seg som nevnt om
hvorvidt utenforstdende mener at studiens funn gir mening, og om forskningen kan forstas og
evalueres av andre (Lincoln & Guba, 1985, s. 219). Seerlig ved semistrukturerte intervjuer,

som mangler standardisering, kan reliabilitet/palitelighet ofte veere en utfordring (Saunders et
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al., 2019, s. 447). For a sikre hgy reliabilitet vil det derfor veere viktig & forklare
forskningsdesignet, strategien, metoden og datainnsamlingen ngyaktig.

Reliabiliteten kan ogsa svekkes ved at dataene pavirkes av ulike skjevheter (Bias) eller feil,
som intervjuer-skjevhet og intervjuerfeil, deltaker-skjevhet og deltakerfeil. Intervjuer-skjevhet
innebaerer at vi som intervjuere tolker svarene fra deltakerne pa en subjektiv og forutinntatt
mate eller at vi eksempelvis stiller lukkede sparsmal for a styre svarene vi far fra deltakerne
(Saunders et al., 2019, s. 214). For a unnga intervjuer-skjevhet er det viktig at vi stiller apne
spgrsmal bade for & fa mest mulig informasjon fra deltakerne, samt informasjon som ikke kan
tolkes i egen faver. Her kan det ogsa anses som en styrke at vi er to intervjuere, samt at vi
noterer og skriver sammendrag av intervjuene rett i ettertid, da faren for feiltolkning blir
mindre. Utarbeidelse av intervjuguiden kan ogsa bidra til & gke reliabiliteten ved at
intervjueren har konkrete spgrsmal a forholde seg til og styre seg etter. Intervjuerfeil kan
oppsta dersom intervjueren er uoppmerksom og dermed misforstar hva intervjuobjektene
mener (Saunders et al., 2019, s. 214). For & unnga dette lot vi alle intervjuobjektene lese

gjennom oppsummeringen av transkriberingen for a godkjenne innholdet i intervjuet.

Deltaker-skjevhet kan oppsta ved at intervjuobjektet har visse antakelser om intervjueren, som
gjer at vedkommende svarer pa bestemte mater. Dette er serlig vanlig ved semistrukturerte
intervjuer, der man gar i dybden pa ulike temaer og spgrsmal som danner grunnlaget for
oppgavens videre analyse. Ved deltaker-skjevhet kan intervjuobjektet eksempelvis svare lite
utfyllende eller politisk korrekt pa spgrsmalene, grunnet lav tillit til intervjueren og prosjektet,
eller fordi vedkommende ikke har mandat til & snakke i dybden om visse sensitive temaer
(Saunders et al. 2019, s. 447-448). Deltaker-skjevhet kan dermed gi mangler og svakheter i
analysen da ikke hele bildet fremkommer, som kan ga utover studiens reliabilitet. Det kan ogsa
oppsta dersom deltakerne intervjues i omgivelser der de faler seg utilpass eller fgler at de ikke
kan svare helt erlig (Saunders et al., 2019, s. 214). Digitale intervjuer, som vi bruker, kan veere
en fordel mot deltaker-skjevhet. Dette skyldes at det er narliggende & anta at intervjuobjektene
intervjues fra et sted hvor de selv faler seg komfortable. Det er ogsa en fordel at de trolig er

godt vant til digitale mater, slik at de faler seg tilpass under intervjuet.

Deltakerfeil kan pavirke studiens palitelighet gjennom maten intervjuobjektene svarer pa.
Dette kan eksempelvis oppsta dersom intervjuet er satt til et tidspunkt pa dagen der deltakerne
har begrenset med tid og derfor svarer ukorrekt eller lite gjennomtenkt (Saunders et al., 2019,

s. 214). For a unnga dette, avtalte vi et tidspunkt med de ulike intervjuobjektene der de selv
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hadde god tid. Pa forhand opplyste vi om estimert intervjutid, slik at intervjuobjektene fikk
satt av nok tid. Til tross for denne planleggingen, opplevde vi at det ene intervjuobjektet var
vanskelig & intervjue. Intervjuobjektet virket delvis uinteressert i sparsmalene og svarte til
tider lite utfyllende. Sammenliknet med de andre intervjuene, som fant sted tidligere pa dagen,
var dette intervjuet lagt til en ettermiddag, sent i uken. Tidspunktet til intervjuet kan derfor ha

pavirket intervjuobjektet.

3.5 Etiske aspekter

| forskningssammenheng handler etiske aspekter om visse standarder for hvordan vi som
forskere skal opptre og oppfare oss overfor de som bergres direkte av studien, som her er case-
bedriften og intervjuobjektene (Saunders et al., 2019, s. 252). Saunders et al. (2019, s. 257-
259) legger en rekke etiske prinsipper til grunn, som ma opprettholdes gjennom hele studien.
Derfor tar ogsa denne studien utgangspunktet i de oppgitte prinsippene, der vi i det fglgende

vil gjennomga de mest sentrale prinsippene.

Deltakernes personvern er et ngkkelprinsipp innenfor forskningsetikk, og danner grunnmuren
for mange av de andre etiske prinsippene til Saunders et al. (2019, s. 258), blant annet
prinsippet om a bevare konfidensialitet. For a sikre et godt personvern, har vi valgt a holde
case-bedriften og intervjuobjektene anonyme. Dette er ogsa en fordel for oppgavens reliabilitet
ettersom de anonyme deltakerne lettere vil kunne vaere bekvem med & svare apent og erlig
under intervjuene, slik at vi sikrer palitelige svar til analysen. Ettersom vi tar lydopptak av
intervjuene, der lydopptak regnes som persondata, var det viktig at vi sgkte godkjenning hos
NSD (Norsk Senter for Forskningsdata), fer vi startet med datainnsamlingen. Dette er et
vesentlig etisk prinsipp om at persondata ma kunne handteres pd en mate som ikke kan skade

deltakerne eller bedriften.

Det er ogsa to viktige etiske prinsipper om at deltakelsen er frivillig og at man far samtykke
fra deltakerne (Saunders et al. 2019, s. 258). For & opprettholde disse prinsippene sendte vi ut
et informasjonsskriv med detaljer rundt studien og hva det inneberer for intervjuobjektene a
delta. Her inkluderte vi ogsa et samtykkeskjema for & fa bekreftet at intervjuobjektene var
innforstatt med betingelsene til deltakelsen. Informasjonsskrivet beskriver ogsd ngye at
deltakelsen er frivillig og at deltakerne uten negative konsekvenser kan trekke samtykket nar
som helst. Pa den maten har vi gjort det tydelig og enkelt for intervjuobjektene a vite hva de

samtykker til, samt & sikre deres bevissthet om at deltakelse er frivillig.
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3.6 Oppsummering av valg i metoden

Basert pa argumentasjonen i kapittel 3, er studiens metodiske valg oppsummert i Tabell 3.

Dimensjon Metodevalg
Forskningsdesign Eksplorerende
Forskningstilnaerming Abduktiv
Forskningsstrategi Enkel case-studie
Tidshorisont Tverrsnittstudie
Forskningsmetode Kvalitativ

Datainnsamling

¢ Primaerdata Semistrukturerte intervjuer

Arsrapport, baerekraftsrapport,
e Sekundeerdata
Internett-sider og interne dokumenter

Analyse av data Tematisk

Tabell 3: Oppsummering av metodiske valg
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4. Presentasjon av funn

| trad med oppgavens problemstilling, vil dette kapittelet presentere studiens empiriske funn.
Delkapitlene er strukturert med utgangspunkt i forskningsspegrsmalene. De empiriske funnene
gir et innblikk i hvordan berekraft styres i Energi. Herunder starter vi med & presentere
selskapets definisjon pa barekraft, samt driverne som ligger bak selskapets barekraftsarbeid.
Dette gir det ngdvendige grunnlaget for a videre besvare de tre forskningssparsmalene, der vi
farst belyser Energi sin barekraftige virksomhetsstyring, og om beerekraft er implementert i
strategien og verdiene. For det andre presenterer vi det baerekraftige styringssystemet i Energi.
Her kommer vi inn pa belgnningssystemets utforming og hvilke prestasjonsmal for bearekraft
Energi har. Til slutt besvarer vi hvordan belgnningssystemet pavirker adferden til de ansatte.
Kapittelets funn danner videre grunnlaget for analysen i kapittel 5.

4.1 Beerekraftig styring

Dette delkapittelet besvarer det farste forskningssparsmalet: «Hvordan styres beerekraft i
selskapet?». For & besvare dette, vil vi presentere hva som er arsaken bak Energi sitt arbeid
med berekraft, samt hva Energi som selskap legger i barekraft. Videre vil vi, basert pa
styringspakken til Malmi og Brown (2008), presentere funn innenfor de tre farste
styringsmekanismene Kulturell styring, Planlegging og Administrativ styring, i tillegg til funn

om beerekraftsrapportering.

Funnene viser at Energi driver med bearekraftig utvikling. Arbeidet med barekraft er i stor
grad verdidrevet, men de drives ogsa av dialog med interessenter, samt etterlevelse av lover
og reguleringer. Energi har ogsa implementert baerekraft i alle tre deler av styringspakken. De
har fatt til den kulturelle styringen for beerekraft gjennom god kommunikasjon fra topp-
ledelsen, samt gjennom bruk av interne kanaler. Barekraftsavdelingen og strategiavdelingen
samarbeider om selskapets langsiktige planlegging for berekraft, der de velger ut hvilke av
FNs beerekraftsmal som skal prioriteres. Planleggingen foregar ogsa pa kort sikt ved at de
langsiktige malene brytes ned til handlingsplaner i avdelingene. Selskapet har en hierarkisk
organisasjonsstruktur, der baerekraftsavdelingen er hgyt oppe i systemet. Videre er styringen
strukturert slik at hver avdelingsleder har ansvaret for & bringe baerekraft inn pa agendaen i
avdelingene. Energi har ogsa leveregler, hvor grunnleggende prinsipper for baerekraftig adferd

er inkludert.
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4.1.1 Definisjon av beerekraft

Energi er i likhet med andre kraftselskaper en viktig brikke for utviklingen av fornybar energi,
som vil komme verden til gode i arene som kommer. | trad med dette er ambisjonen til Energi
a bidra til en beerekraftig framtid ved a levere fornybar energi til neeringsliv, virksomheter og
lokalsamfunn. Berekraft, med searlig fokus pa klima, er derfor en naturlig del av
kjernevirksomheten til Energi, og har veert implementert i virksomhetens ambisjoner i lang
tid:

Hvis du starter pa et helt overordnet niva, sa driver Energi bare med fornybar energi,
og det som vi definerer som berekraftige energiformer. (Direktgr 1)

Sammen med klima, har HMS ogsa veert farende for strategien til selskapet i lang tid. Leder 1

papeker imidlertid at ogsa andre aspekter ved barekraft er inkludert i strategien:

Klima er et tema som har fatt mer og mer oppmerksomhet de 5 siste arene, men for
Energi har det veert veldig baerende og farende for strategien over lang tid. Veldig lang
tid egentlig. Det, og HMS, at vi ikke skal gjere noe skade pa de folkene som jobber for
0ss, er sanne temaer som vi har hatt med oss veldig lenge og som har veart veldig
viktige. (Direkter 2)

Tidligere var dette her med baerekraft bare at vi produserte grann energi, men na er

det kommet helt andre ting inn i systemet. (Leder 1)

| 2021 ble berekraftstrategien i Energi videreutviklet med sarlig vekt pa klima,
menneskerettigheter og biologisk mangfold. Det trekkes frem at det eksempelvis har blitt gkt
fokus pa beerekraftige leverandgrkjeder i form av at barnearbeid skal unngas, samt a etablere
god arbeidskraft og avtaler i leverandgrkjeden. I ar er det ogsa et gkt fokus pa sosial dumping,
samt & bruke mer elektroniske verktgy i prosessene. Andre utvalgte temaer, utenom klima og
HMS, er valgt ut basert pa hvor aktivitetene pavirker mest. Respondentene opplever dermed
at det jobbes bredt med barekraft:

N& begynner det kanskje fra 2021/2022 & bli en bedre balanse, der det ikke bare er
fokus pa den farste «miljg og klima», men na begynner fokuset & bli ikke minst pa det
med det sosiale og det med arbeidstakeres rettigheter og ikke minst ogsa dette her med

korrupsjon. (Leder 1)
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Jeg oppfatter at vi jobber med disse temaene bredt. [...] De har vert valgt ut kanskje
fra der vi tenker at vi pavirker mest. Sa det er kanskje det som har vaert utvalgskriteriet,

«hvor er det vi pavirker mest?». (Direkter 2)

Det papekes at barekraft er et vidt begrep pa overordnet niva i Energi, og at det avhengig av
hvilket forretningsomrade man tilhgrer, vil vare forskjellig hva man fokuserer pa. Corporate
har derimot en klarere kobling til styret og det overordnede:

Det kommer an pa forretningsomrade, men Corporate har en klar link til hva styret
har sagt selvfelgelig. (Leder 2)

Beerekraftsarbeidet i Energi har gjennom det siste aret vert tett sammenkoblet med FNs
barekraftsmal. | henhold til Energi sin beerekraftsrapport for 2021, er det seerlig fokus pa syv
av FNs barekraftsmal. Overordnet gnsker Energi & bidra til & stoppe klimaendringene (SDG
13), og det er dette som er forpliktelsen deres. I tillegg mener selskapet at de har mye a bidra
med for & na de ytterligere seks baerekraftsmalene. SDG 7 — ren energi for alle og SDG 11 —
barekraftige byer og samfunn, gar direkte pa kjernevirksomheten deres, mens SDG 15 — liv
pa land, SDG 16 — fred og rettferdighet, SDG 5 — likestilling mellom kjgnnene, samt SDG 8 —
anstendig arbeid og skonomisk vekst, gar pa maten de skal arbeide pa. Her nevnes det ogsa at
de ikke bare skal jobbe pa denne maten fordi det er riktig, men fordi det gir bedre gkonomiske

resultater:

Nar det gjelder selve berekraftsarbeidet, sd er det koblet mye opp til FNs
baerekraftsmal. [...] All var aktivitet er rettet inn mot klimavennlige teknologier, og det
er kun det vi driver med. Og sa har vi ogsa definert hvilke av FNs baerekraftsmal som
er mest relevant for kjernevirksomheten var, og maten vi jobber pa. Sa pa overordnet
niva er det satt veldig tydelig hvilke av FNs baerekraftsmal som vi skal fokusere pa.
(Direktar 1)

4.1.2 Drivere for beerekraft

| trdd med at Energi vil bidra til et baerekraftig samfunn, uttrykker samtlige respondenter at
beerekraftsarbeidet til selskapet i stor grad er verdidrevet, der de opplever arbeidet som viktig.
Det jobbes for & forsta hvilken innvirkning virksomheten har og iverksette tiltak der det er

ngdvendig. Respondentene nevner videre at selskapet bade har en positiv og negativ



57

innvirkning, og at de jobber for a ta hensyn til begge sider. De drives ogsa av kunders

preferanser, samt etterlevelse av lover og reguleringer:

Mye tror jeg er verdidrevet. At vi mener at det er viktig. Jeg vil faktisk pasta at det er
den viktigste driveren. Og sa finnes det noen tilleggs-drivere. Vi ser at det er verdifullt
i var relasjon med kunder. Vi har veldig stor handelsvirksomhet som er drevet mot
andre selskap, ikke mot sluttbrukeren, men mot andre selskap. Vi ser at vi mot noen
kunder har et stort fortrinn i forhold til selskap med en mindre klimavennlig profil. [...]
Sa er det jo litt eiers forventninger til oss som selskap og sa er det jo mye drevet av
lovverk. (Direkter 2)

En av respondentene trekker ogsa frem at Energi i stor grad blir drevet i dialog med
interessentene. Energi har mange viktige interessenter & ta hensyn til som bade pavirker og
pavirkes direkte eller indirekte gjennom selskapets aktiviteter. Viktige interessenter er eiere,
myndigheter, finansinstitusjoner, lokalsamfunn, ansatte, interesseorganisasjoner, samt de
mange leverandgrene til selskapet. Lokalsamfunn er en viktig interessent for Energi i form av
at aktivitetene de driver er arealintensive, og dermed vil de pavirke lokalsamfunnene de

opererer i:

Det er klart at man blir drevet av dette (arbeidet med barekraft) i dialog med
interessenter. [...] Du er ngdt til & jobbe godt med disse interessentene for & lykkes

med utviklingsprosjekter, for eksempel. (Direktar 2)

| sitt samarbeid med interessentene gnsker Energi a dele informasjon, forsta behovene deres
og finne lgsninger pa felles utfordringer. Dialog med interessenter er en del av den daglige
driften i Energi. En av respondentene nevner for eksempel at interessentanalyser er et viktig
verktgy i prosjekter, for a tidlig oppdage de beaerekraftige utfordringene man kan mgte i

prosjektet:

Det med interessentanalyser i prosjektene er veldig viktig, for der kan du finne ut mye.
Det er ikke noe maling pa den, men det kunne en gjerne hatt nar du sper sann. Men
det er & tidlig oppdage «hvilke typer bearekraftige utfordringer kan du ha?» Det blir
en ganske omfattende interessentanalyse for hvert prosjekt, som er et kjempegodt
verktey. (Leder 2)
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4.1.3 Energi sin baerekraftige virksomhetsstyring

Gjennom styringssystemet har Energi integrert baerekraft i alle prosesser. Styringssystemet
skal sette retningen for arbeidet og blir kontinuerlig oppdatert i trad med lover, forventninger
og nye utfordringer. | dette delkapittelet vil vi presentere funn under den kulturelle styringen,
den administrative styringen og planleggingen. Kybernetisk styring og Belgnning og
kompensasjon vil videre bli presentert i kapittel 4.2 — Det beerekraftige belgnningssystemet i

Energi.

Kulturell styring
Visjonen til Energi omhandler levering av ren energi. Det er stor enighet blant respondentene

om at det er viktig med en god visjon, verdier, samt & bygge en kultur for beaerekraft i hele
organisasjonen, ettersom man ikke bare kan implementere barekraft i strategien, men ma fa

det ut i praksis. Respondentene er ogsa enige i at Energi har klart dette:

Energi har hatt en ambisjon na de siste arene om a bli en stor leverandgr av ren energi.
Skal du bli grgnn, s& kan du ikke kjgre rundt i 600 dieselbiler. Du m& mene det du sier.

Og jeg tror vi har greid & implementere det i hele organisasjonen. (Leder 1)

Nar jeg kommer og snakker med andre som jobber i andre selskap, sa snakker jeg med
flere som tenker «fy sgren sa langt fremme de er». Det bare er en selvfalgelighet i vare

ambisjoner og det er inni spraket, i bedriftsspraket. (Leder 2)

Videre er det enighet om at arbeidet med & fa strategien ut i praksis avhenger av god
kommunikasjon fra konsernledelsen. Leder 1 presiserer at kommunikasjonen har blitt bedre

de siste arene grunnet en arlig medarbeiderundersgkelse:

Maten de informerer, og bruker tid p& «hva» og «hvorfor» i organisasjonen, det er

ekstremt viktig for at jeg skal ta det til meg. (Leder 2)

Na fgler jeg at det er top-down, og at konsernledelsen er veldig tydelige pa a
kommunisere de malene de har. [...] Det har skjedd en revolusjon de siste 10 arene,
kanskje spesielt de siste 5/6 arene, der konsernledelsen har vert veldig, veldig tydelig
pa sin strategi. Men det er egentlig bare at hvert eneste ar, sa har vi en

medarbeiderundersgkelse der vi far lov til & melde tilbake. Konsernledelsen fikk
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pepper for at de ikke er tydelige, men de siste arene har de vert veldig tydelige pa a
kommunisere ut eller lage nye plattformer for & kommunisere barekraft ut internt i
bedriften. S& mye mer bruk av sosiale, interne sosiale medier, og konsernledelsen er

na veldig aktiv pa & kommunisere ut strategier og de malene som de setter. (Leder 1)

En mate Energi har klart & fa inn baerekraft i kulturen pa, er gjennom & ansette folk som synes
barekraft er meningsfullt. Leder 2 nevner at en medvirkende arsak, er at man ansetter mange

unge folk som har et annet syn pa baerekraft:

Sa vi harer ofte nar vi ansetter folk, at de vil veere med a bygge ut fornybar energi. Det

er veldig meningsfullt for folk. (Direktgr 1)

Der har man ansatt mange kloke mennesker i Corporate. Mange unge mennesker. [...]
De er skikkelig unge, kommer inn rett etter studiet. Mye satsing pa unge medarbeidere

innenfor det feltet. (Leder 2)

En annen medvirkende arsak til at Energi har klart & implementere beerekraft i kulturen,
skyldes konsernledelsens brennende engasjement for bearekraft, der de hyppig kommuniserer
barekraftstrategien pa mater. Energi har ogsa implementert gode kanaler for deling av
informasjon, som for eksempel en egen barekrafts-portal hvor informasjon om berekraft i

selskapet kommuniseres ut til de ansatte.

Det snakkes jo mye om det temaet (barekraft) helt fra toppen av, og det tror jeg jo
pavirker kulturen. [...] Toppsjefen var har vert veldig opptatt av klima og veldig
opptatt av HMS. H*n begynner nesten alle presentasjonene sine med klima, og har

gjort det i 10 ar. Sa det gjennomsyrer veldig sann fra toppen egentlig. (Direktar 2)

Vi har et Intranett og der kommuniserer konsernsjefen veldig tydelig til alle. H*n har
allmgter og h*n kommuniserer veldig tydelig de strategiene og de malene som Energi

har. (Leder 1)

Positiv oppmerksomhet rundt gode eksempler nevnes ogsa som viktig for & klare a
implementere barekraft i kulturen. Dette gjelder bade der ansatte trekkes frem som gode

eksempler for arbeidet sitt, og der man dokumenterer arbeidet slik at andre kan lere av det.
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Men det kan ogsa handle om a trekke frem gode eksempler pa hvordan de konkrete malene

skal males, dersom det er manglende forstaelse blant de ansatte:

At du faktisk tar & ga inn i en starre gruppe og skryte av folk: «Han gjar det faktisk
bedre enn dere andre». «Denne gangen sa er det han, neste gang kan det vere deg».
Jeg er ikke redd for & dra frem det gode eksemplet. Altsa alle er ikke like, men det er
alltid noen som gjer en fantastisk jobb, men som ikke markedsferer seg selv, og da ma
leder hjelpe de og fa de opp. Sa det er jo gode lederprinsipper, det & se folk og fa de
frem. (Leder 1)

Du kan alltid be prosjektleder eller prosjektavdelingen fremskaffe eksempel og sa blir
det & dokumentere one-pagere. Jeg tenker at positiv oppmerksomhet rundt gode

eksempler eller adferd vil bygge kultur. (Leder 2)

De interne informasjonssystemene tilbyr ogsa opplearing for de ansatte innenfor barekrafts-
temaet. | tillegg holder beerekraftsavdelingen kurs og seminarer om berekraft for a gke

kompetansen i selskapet:

Energi er jo i stor grad en kompetansebedrift. Vi starter kanskje med ambisjoner da,
eller egentlig med visjonen og ambisjonene, og sa konkrete mal, og sa bygger man opp
kompetanse etterpd. [...] Vi kurser ALLE i hvordan de skal opp, altsa hvordan de skal

handtere disse malene, og hvordan de konkret skal gjgre jobben sin. (Direkter 1)

Planlegging

Beaerekraft er i stor grad implementert i strategien til selskapet. Seerlig etter at fokuset pa FNs
barekraftsmal er blitt forsterket. Direktagr 2, som blant annet jobber med strategien i Energi,
nevner at det de siste arene er blitt kjgrt strategi-programmer for beaerekraft og at arbeidet med
a velge hvilke av FNs barekraftsmal det skal veere mest fokus pa i Energi, var et samarbeid
mellom strategiavdelingen og beerekraftsavdelingen. | dette arbeidet var det fokus pa hvilke

baerekraftsmal som aktivitetene i selskapet har mest pavirkning pa:

Man valgte ut de FNs bearekraftsmal som vi skulle ha, som var de viktigste for oss i
den forstand at var virksomhet pavirker de méalene mest. Konsernledelsen valgte ut
malene basert pa en anbefaling fra laget i samarbeid mellom strategiavdelingen og

bearekraftsavdelingen. (Direkter 2)
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Det er denne overordnede strategien med de overordnede beerekraftsmalene man har valgt &
fokusere pa, som skal sette retning for de overordnede malene til hver avdeling. Avdelingene
har imidlertid ulike deler av strategien som de skal fokusere pa, avhengig av aktivitetene i den
spesifikke avdelingen, samt hvor aktivitetene pavirker mest. De overordnede malene i hver
avdeling blir gjort om til handlingsplaner for hvert ar, for at man pa lenger sikt skal klare a

oppna de langsiktige overordnede malene:

Malene blir diskutert grundig i forbindelse med planprosessen, slik at vi sikrer at det
er en konsistens her. (Direkter 1)

Na har vi tatt inn FNs barekraftsmal inn i det meste av det vi skal gjere. Og sa har vi
plukket ut noen hoveddeler av de barekraftsmalene, som er det overordnede og sa blir
dette her plugget ut i systemet, helt frem til handlingsplanen, til hver enkelt avdeling,
der en del av de barekraftsmalene, blir puttet pa meg og mine kollegaer i min avdeling,

0g som ogsa til syvende og sist blir en del av de bonusmalene som vi far. (Leder 1)

Administrativ styring

Energi har en relativt hierarkisk organisasjonsstruktur med en konsernsjef som er ansvarlig
overfor styret og har delegert ansvaret ut til konserndirektgrene for stabs- og
forretningsomrader. Under konsernsjefen sitter finansdirektgrens stab som er ansvarlig for &
drive frem ressurser og fordele de effektivt, samt & styre risiko. Konsernstabene er videre
ansvarlig for funksjoner som stetter hele konsernet, herunder HR, bedriftsrelasjoner,
beerekraft, styring og etterlevelse, HMS, samt strategi og analyse. Til slutt kommer de ulike
forretningsomradene. Det papekes imidlertid at selv. om man har en hierarkisk
organisasjonsstruktur i Energi, s har man en mer desentralisert mate a jobbe pa, hvor man
samler sammen ansatte fra ulike avdelinger pa tvers av selskapet for & jobbe sammen. Dette
skyldes i stor grad at antallet unge mennesker i selskapet har gkt, som har lart en annen mate

a jobbe pa:

Man forventer flat struktur og task force, men man har jo fortsatt hierarkiske modeller, men
det er veldig sann at man samler de som trenger & jobbe sammen pa tvers av selskapet, i stgrre
grad. S& arbeidsmetode har det veert veldig fokus pa de siste arene. Det kommer inn mye unge

mennesker i strategienheten og innovasjonsenheten. (Leder 2)
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Det er forretningsomradenes ledere som har ansvar a dele den informasjonen og kompetansen
som kommuniseres fra konsernledelsen inn forretningsomradene. Deretter er det
avdelingsleders ansvar @ kommunisere videre inn i avdelingen. Levereglene understreker at
lederne er ansvarlige for egen og medarbeidernes adferd. Det er en sentral del av arbeidet til
Leder 1 og Leder 2. Leder 2 nevner imidlertid at dette er en vanskelig oppgave nar det kommer

til beerekraft:

Som leder kan du styre hva folk skal ha fokus pa. (Leder 1)

Det er der jeg mener at vi som ledere ma bringe det inn pa agendaen i avdelingen
ogsd. Men jeg ma veere @rlig, jeg synes ikke det er kjempelett. Jeg synes det er litt

ullent fremdeles. (Leder 2)

Grunnleggende prinsipper for beaerekraftig adferd er inkludert i levereglene til Energi. Disse er
godt beskrevet i styringssystemets policy og gjelder alle ansatte i selskapet. Levereglene
inkluderer barekraft som et eget punkt, i tillegg til flere punkter som ogsd omhandler
beerekraft, herunder klima, miljg, menneskerettigheter, likeverd, HMS og anti-korrupsjon.
Alle ansatte har et personlig ansvar om a overholde levereglene, og hvis de er usikre,

oppfordres det til at man sgker rad og tar det opp med naermeste leder.

Beerekraftsrapportering

For regnskapsaret 2020 publiserte Energi barekraftsrapporten separat fra arsrapporten. | 2021
er den imidlertid blitt integrert i arsrapporten. Barekraftsrapporteringen til Energi er basert pa
prinsippene i GRI. Vesentlighetsanalysen i Energi, er videre basert pa hvor Energi sine
aktiviteter pavirker mest. Ut ifra vesentlighetsanalysen har selskapet kommet frem til at de
viktigste temaene innenfor barekraft omhandler helse og sikkerhet, menneskerettigheter,
klima, forretningsetikk og etterlevelse samt ansvarlige leverandgrkjeder. For hvert av
baerekraftsmalene, rapporterer Energi pa strategien for hvordan de respektive malene skal
oppnas, i tillegg til muligheter og utfordringer. Energi har ogsd inkludert et
baerekraftsregnskap i arsrapporten, som inneholder relevant data pa beerekraft. | forbindelse
med dette, nevner Leder 2 at berekraftsrapporteringen gjgr alt mer transparent. Energi blir

dermed tvunget til & prestere godt, ettersom de ikke har noen plass & skjule handlingene sine:
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Beaerekraftsmalene har veert valgt ut ifra der vi tenker at vi pavirker mest. Det er det

som har veert utvalgskriteriet, «hvor er det vi pavirker mest?». (Direktgr 2)

Verden fglger med pa en helt annen mate na. Det blir veldig synlig hva som foregar
pa sight, vi har ikke noen plass & gjemme oss. Og det er jo bra. Sa ting er veldig
transparent, du far umiddelbar reaksjon pa det. (Leder 2)

4.2 Det beerekraftige belgnningssystemet i Energi

Det andre forskningsspgrsmalet som skal besvares er: Hvordan er selskapets
belgnningssystem utformet? For & oppna en dypere forstaelse av selskapets belgnningssystem,
vil vi farst se pa belgnningssystemet som en del av den tradisjonelle styringspakken i Energi,
far vi presenterer hvilke ulike former for belgnninger de har implementert i styringen sin for
barekraft. Avslutningsvis vil vi ga videre inn pa prestasjonsmalene knyttet opp mot
belgnningssystemet. Pa denne maten dekker vi de to resterende delene av styringspakken til
Malmi og Brown (2008), den kybernetiske styringen, samt belgnning og kompensasjon.

Funnene indikerer at belgnningssystemet er en viktig del av det baerekraftige styringssystemet
i Energi, der samtlige ansatte omfattes av selskapets belgnningssystem. Vi finner imidlertid at
den kulturelle styringen trolig er viktigere, men at belgnningssystemet ogsa kan veere med a
pavirke kulturen positivt i tilknytning til beerekraft. De ansatte mottar en arlig bonus i form av
individuell belgnning. For lederne pa niva 4 og gvrige ansatte, avhenger imidlertid 50 prosent
av bonusen av regionen sin samlede innsats. Denne gruppebonusen regnes likevel som en
individuell bonus, der ansatte drar fordeler fra individuelle og kollektive bonuser. Videre
innebarer det ikke-finansielle belgnningssystemet til Energi, at samtlige ansatte kan
nomineres til priser for heder og @re dersom de har vist en ekstraordiner innsats.
Anerkjennelse er ogsa hgyt verdsatt og benyttet for & pavirke ansattes adferd med hensyn til
barekraft. Selskapet har videre knyttet opp de finansielle belgnningene mot prestasjonsmal
som gar pa miljgmessige, skonomiske og sosiale aspekter, samt finansielle mal. Dette farer til
at man ma ta avveininger mellom malene. Det papekes imidlertid at det har blitt en aksept for
a prioritere baerekraftsmal fremfor finansielle mal. De ansatte omfattes av mange ulike mal
knyttet til baerekraft, slik som adferdsmal og prestasjonsmal, individuelle mal og felles mal,
samt langsiktige mal og kortsiktige mal. De fleste av malene knyttet til baerekraft er kvalitative,
noe som forutsetter subjektive vurderinger fra lederne, av ansattes maloppnaelse. Ansatte far

imidlertid selv pavirke hvilke mal de omfattes av i belgnningssystemet, gjennom kvartalsvise
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medarbeidersamtaler, hvor oppnaelsen av malene falges opp. Disse samtalene kan ogsa hjelpe

lederne med a ta de subjektive vurderingene.

4.2.1 Belgnningssystemet som en del av styringspakken

KPI-ene og prestasjonsmalene i hver avdeling er basert pa de overordnede bearekraftsmalene
i Energi, og representerer dermed malene som de ansatte styres etter for & oppna de
overordnede beerekraftsmalene. Det presiseres at KPI-ene er risiko- og prestasjonsindikatorer,
som skal sgrge for at de ansatte prioriterer i samsvar med strategien. Respondentene opplever
at KPI-ene samsvarer med strategien. Belgnningen er derimot ikke knyttet direkte opp til KPI-
ene, men heller til de individuelle prestasjonsmalene. Det er imidlertid en viss sammenheng

mellom KPI-ene og de individuelle malene:

Vi har KPI-er og prioriterte aksjoner som er det som selskapet styres etter.
(Direktar 2)

Noen av de omradene som gjelder for KPI-ene vare, er de samme du vil forsterke. Men
det er ikke direkte laget pa samme maten, men de (malene) er jo i familie med KPI-ene

ville jeg sagt. (Leder 2)

Belgnningssystemet i Energi har eksistert som en styringsmekanisme over lang tid. Derfor
mener respondentene at det er viktig & knytte bearekraft opp mot belgnningene for a vise
ansatte og omverden at man gjer det man kan for & oppna berekraftig utvikling. I trad med at
belgnningssystemet er ngdvendig for a fa til en komplett styring av ansattes oppmerksomhet
mot baerekraft, nevner Leder 2 at hvis man hadde klart a implementere baerekraft fullt ut i

belgnningssystemet, s hadde man raskere fatt det inn i arbeids- og tankesettet til de ansatte:

Vi er jo vant til litt belgnningssystem, sa det er veldig viktig & knytte det (beerekraft)
inn der. For vi ser jo at man selvfglgelig gjer alt man kan for & oppna det. [...] Hvordan
fa baerekraft kjapt nok inn under huden og i arbeids- og tankesettet? Vi jobber veldig
med tankesettet nd, i alle slags ulike prosjekter rundt om i organisasjonen. [...] Hvis
man samtidig hadde fatt det opp og sta pa belgnningssystemet, sa hadde man fatt opp
farten. (Leder 2)

P& den andre siden presiserer ogsa Leder 2 at det & bygge kultur er veldig viktig, og ofte
viktigere enn andre styringsmekanismer. Farst nar kulturen er pa plass vil det vere enklere &

implementere barekraft i resten av styringen:
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Det er den maten man jobber ut i organisasjonen na, pa informasjon. «Hva» og
«hvorfor» i alle mulige sammenhenger, som ikke ngdvendigvis kommer i KPI eller
belgnningssystemet. Men mer at man bygger organisasjonskultur. [...] Det er nok en
vei & g4, i forhold til s mye fokus bearekraft har i hverdagen til selskapet, men det er
en god mate & begynne pa det. Jeg har veldig sansen for det, at du prover a sette det
godt i organisasjonen fer man skal begynne & male det eller hvert fall belgnne det.
(Leder 2)

Direkterene er enig i Leder 2 sitt utsagn om at kulturen, og ikke minst visjonen er viktig, og
stiller dermed sparsmal ved behovet for et belgnningssystem:

Jeg vil jo tro at andre ting er viktigere enn belgnningssystemet. Det snakkes jo mye om
baerekraft helt fra toppen av, og det tror jeg pavirker kulturen. Jeg tror egentlig det er
mye viktigere enn belgnningssystemene. (Direktar 2)

Direktar 2 mener likevel at styringssystemet hadde blitt darligere uten et belgnningssystem,
fordi at belgnningssystemet skaper et viktig press. H*n drar en parallell til en tidligere
arbeidsplass, hvor de hadde et lignende styringssystem uten belgnninger, som farte til mindre
press. Leder 1 utdyper videre om fordelen med gruppebonusen, da denne delen av
belgnningssystemet farer til at man motiverer hverandre til & gjere det bra, da de ansatte har

direkte egeninteresse av at medarbeiderne presterer godt:

Jeg tenker at de kompletterer hverandre pa en fin mate. Men hvis jeg hadde tatt bort
noe, sa hadde jeg tatt bort belgnningssystemet, men jeg tror det hadde blitt darligere.
[...] Tidligere jobbet jeg et annet sted, der vi hadde samme systemet med arlige mal og
medarbeidersamtaler, men ikke noe bonus. Og da far du mindre press, at du skal gjere

det pa en ordentlig og ryddig mate. (Direktar 2)

Jeg tror faktisk det er veldig smart (med GVP). Da ma faktisk jeg bidra, jeg ma skryte
av andre, jeg ma bidra. [...] At jeg motiverer andre utenom mitt team og skryter av
dem, gir positiv observasjon. S& i ar har vi i min avdelingen lagt fokus pa det med
positive observasjoner ut av gruppen. Altsa for at vi skal oppna den bonusen, den
belgnningen, sa er vi avhengig av at alle de 230 leverer. Vi ma faktisk hjelpe andre til
a levere godt, og de ma hjelpe meg til a levere godt. Sa det har jo gjort at vi apner
skyggelappene litt, og ser litt lengre og bredere ut. Sa jeg har egentlig veldig sans for
den kollektive. (Leder 1)
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Totalt sett fremkommer det at belgnningssystemet er en viktig del av styringssystemet, og at
styringssystemet trolig ikke hadde veert like bra uten belgnningene. Likevel er ogsa andre
systemer som selskapets kultur, visjon, samt hvordan disse spiller sammen med
belgnningssystemet, vel sa viktig. Direktar 1 oppsummerer at styringssystemet muliggjer for
konsernledelsen & kommunisere Energi sine prioriteringer til mer konkrete mal som skal

oppnas, samt hvordan malene skal falges opp:

Fordelen med Energi er at man har strukturer for & gjennomfare ting. Veldig mye fra
toppledelsen blir & sette de prioriteringene som de vil organisasjonen skal jobbe med.
Med en gang de har satt det, sa kverner systemet disse malene, og hvordan du skal
fglge opp malene. Da ma du ha opplaring, og da ma du ditt og da ma du datt, og sa
gar den kvernen egentlig ganske systematisk. S& med en gang du har satt deg mal, s&
risler det liksom masse aktiviteter utover. (Direkter 1)

4.2.2 Ulike former for belgnninger i Energi

| dette delkapittelet vil vi farst presentere hvilke finansielle belgnninger Energi sitt
belgnningssystem omfattes av, far vi videre presenterer hvilke ikke-finansielle belgnninger

som brukes, for a rette oppmerksomheten mot baerekraft.

Finansielle belgnninger

Belgnningssystemet bestar av en arlig bonus som samtlige ansatte i selskapet far utbetalt. Den
arlige bonusen avhenger av hvor i organisasjonen den ansatte jobber og pa hvilket niva. For &
sikre at nivaet pa bonusen er riktig i forhold til andre norske selskaper, utfgres det ogsa jevnlige
eksterne benchmarkinger. Blant lederne i Energi skilles det mellom fire ulike nivaer som
danner grunnlaget for det finansielle belgnningssystemet. Konsernsjefen er L1,

konserndirektarene er L2, direkterene er L3 og avdelingslederne er L4:

Vi har et arlig bonussystem, som er pa enten 20 eller 25 prosent av arslgnnen,
avhengig av hvor du er i organisasjonen. Som et maksimalt tak, som ingen far.
(Direktar 2)

Alle de pa Level 1, 2 og 3 kjegrer kun individuell bonus. [...] de far en helt konkret
bonus eller belgnning som kun avhenger av dem selv og de malene de ma oppna. Men
det henger selvfalgelig sammen, [...] hvis vi leverer veldig darlig, sa far sjefen ogsa en

darlig score. Det er en rgd trad gjennom dette her. Hvis sjefen tilsynelatende klarer &
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oppna alle sine mal, men vi gjar det darlig, sa blir vedkommende ogsa straffet for det.
(Leder 1)

Lederniva 1 og 2

Belgnningen til de to gverste ledernivaene, konsernsjefen og konserndirektagrene, utgjer en
maksimal opptjening pa 25 prosent av grunnlgnnen. Hensikten med & gi belgnningen, er a
sikre en god drift som gir verdiskapning til selskapet og oppnaelse av malene i strategien.
Belgnningene skal ogsa insentivere til god handtering av risiko. For & sikre en rettferdig
belgnning til de ansatte, har selskapet en gjennomgaende praksis der den narmeste lederen
avgjer den ansattes belgnning, mens rammene settes av  HR og konsernledelsen. |
konsernsjefen sitt tilfelle er det styrets kompensasjonsutvalg som vurderer vedkommendes
resultatoppnaelse, og styret som tar den endelige beslutningen om konsernsjefens belgnning.
Videre er det konsernsjefen, i samrad med styrets kompensasjonsutvalg som avgjar

konserndirektgrenes resultatoppnaelse og belgnning:

Som leder i Energi har du ansvar for folkene dine. Bade utvikling og belgnning og alt
mulig. (Direktar 1)

Rammene settes av HR, [...] neste niva er da at jeg blir enig, gjennom en planprosess,
med hva som er hovedmalene for oss. Og det forankrer jeg med min leder. [...] Og sa
har jeg en dialog med de (mine ansatte) om hva som er mulig & oppna na, slik at vi ma
jo bli enig om at dette er malene dine. Og sa gjer de det inn mot sine (ansatte) igjen.
(Direktar 1)

Lederniva 3 og 4

Det tredje ledernivaet i Energi er direktarene. Her inngar de to respondentene Direkter 1 og
Direktgr 2. | deres tilfelle blir belgnningen bestemt av de respektive direktgrenes naermeste
konserndirekter. Direktgrene mottar, i likhet med konsernsjefen og konserndirektarene, en

individuell belgnning. Denne kan maksimalt vaere pa 20 prosent av direktarenes bruttolgnn.

| likhet med direktgrene har lederne et maksimalt tak pa belgnningen pd 20 prosent av
bruttolennen. Dette taket gjelder ogsa for gvrige ansatte i Energi. Maksimalt 10 prosent av
belgnningen kommer fra den ansattes individuelle mal, mens de resterende 10 prosentene
kommer fra en gruppebonus. Den individuelle bonusen ble innfert i ar, og fungerer som en

ekstra bonus dersom den ansatte viser ekstraordingr innsats:
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Na (for 2022) er det innfart at alle, uansett hvilket niva du er pa i systemet, sa kan du
ogsa fa en individuell bonus pa toppen av den kollektive bonusen. Og da er det sagt at
vi kan oppna inntil 20 prosent av bruttolgnn som bonus. Men de farste 10 prosent gar
pa hele gruppen (GVP), [...] og sa er det opp til leder, hvis jeg da har gjort en
ekstraordinzr innsats, sa kan jeg fa inntil 10 prosent (IVP), men det er nesten
impossible. (Leder 1)

Gruppebonusen var ny i fjor og bestar delvis av den individuelles innsats pa avdelingsniva, og

delvis av hvordan alle i regionen presterer. Fgr gruppebonusen ble innfgrt, hadde Energi en

kollektiv teambonus der en samlet bonus ble fordelt pa de ulike avdelingene. Na er det heller

en helhetsvurdering av om alle ansatte i regionen har oppnadd sine individuelle mal, som i sa

fall genererer en individuell bonus til den enkelte:

Vi hadde noe som het TVP, altsa Team Variable Pay. [...] Men i fjor ble det innfart
noe som heter GVP (Group Variable Pay). Na er det ikke kun det som min avdeling
leverer, nd er vi avhengig av det som alle de andre avdelingene i regionen leverer. [...]
Da blir det regnet et snitt av alle de avdelingene. Mens 50 prosent av bonusen, star du
for selv. Altsa vi i min avdeling star for 50 prosent av bonusen, mens de andre 50
beregnes som et snitt av alle. S& den GVP-en, altsd Group Variable Pay, den er na
sammensatt av det du kan greie a gjere pa egen hand, og det som du er avhengig av
at 230 mann gjer. Far var vi 24 i avdelingen som kunne styre belgnningen vi fikk, men

na er vi avhengige av at 230 mann gjer det samme. (Leder 1)

Energi sitt finansielle belgnningssystem er sammenfattet i Tabell 4. Her er det tydelig hvordan

alle ansatte pa alle nivaer mottar arlig bonus, der den utelukkende er individuell for de tre
gverste ledernivaene, mens ledere pa niva 4 og gvrige ansatte bade kan oppna en gruppebonus

og en individuell bonus. Vektingen presiserer ogsa hvordan gruppebonusen bade avhenger av

den ansattes innsats i avdelingen, samt den individuelles innsats i sammenheng med resten av

regionen.
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. Finansiell Individuell
Lederniva Vekting
belgnning belgnning
L1 (Konsernsjefen) Arlig bonus VP Inntil 25% av grunnlgnn
L2 (Konserndirektgrer) | Arlig bonus VP Inntil 25% av grunnlgnn
L3 (Direkterer) Arlig bonus VP Inntil 20% av grunnlgnn
L4 (Avdelingsledere) Arlig bonus GVP + IVP Inntil 20% av grunnlgnn:
10% GVP
e 50% region
e 50% individuelt
10% IVP
(vrige ansatte Arlig bonus GVP + IVP Inntil 20% av grunnlgnn:
10% GVP
» 50% region
e 50% individuelt
10% IVP

Tabell 4: Belgnningssystemet i Energi

Ikke-finansielle belgnninger

| tillegg til det finansielle belgnningssystemet, har selskapet ogsa et sterkt fokus pa ikke-
finansielle belgnninger, der anerkjennelse, i form av priser og annen type positiv
oppmerksomhet rundt gode eksempler, gis til de som utmerker seg i positiv forstand. Samtlige
respondenter uttrykker viktigheten og verdien av a fremme positive arbeidsresultater og
fremheve medarbeidere som bidrar ekstra, uten at det ligger penger bak. En av respondentene
fremhever ogsa etterutdanning som en viktig belgnning, som er i trad med at Energi satser pa

kompetanseheving og langsiktig leering:

Alle liker anerkjennelse [...] Anerkjennelse er nok fryktelig viktig. Og antakelig
viktigere enn det vi tror. Hvert fall viktigere enn jeg gar og tenker pa til hverdags.
(Direktar 1)

Vi har noe som heter forbedringsprisen, og det er bare heder og &re. Det vil si at hvis
du har gjort noe som er lurt, noe pa en arbeidsoperasjon, eller hvis du har funnet pa
noe smart, sa er det fritt for alle & stille kandidater til en forbedringspris, som da blir
delt ut en gang i kvartalet. [...] Og da blir du presentert pa info-skjermer pa alle
lokasjonene, og ideen din blir presentert og sendt ut i Energi-systemet. [...] Og vi har

hatt HMS-priser for den som har utmerket seg innenfor HMS-biten. (Leder 1)
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4.2.3 Prestasjonsmal for baerekraft

Belgnningssystemet til konsernsjefen bestar av miljgmessige, gkonomiske og sosiale
prestasjonsmal. Ett av malene er knyttet til mangfold og inkludering av ansatte. Handteringen
av ansattes tilbakemelding fra den arlige medarbeiderundersgkelse, er ogsa tilknyttet et eget
mal. Lenger ned i organisasjonen presiseres det at man har konkrete KPI-er som gar pa a
redusere klimagassutslipp, herunder a fa ned bruken av betong og bruken av diesel, ved a
elektrifisere bilparken. Belgnningene i Energi er som nevnt basert pa ulike ngkkelindikatorer
for resultatoppnaelse (KPI-er), men ikke direkte knyttet opp mot disse KPI-ene. Belgnningene
er heller knyttet opp til individuelle prestasjonsmal, og dermed vil de ansatte ha ulike mal,
avhengig av hvilken avdeling og hvilket niva de tilhgrer. Egne malekort gir ogsa en oversikt

over hvilke mal ansatte og avdelingene omfattes av, samt hvilke mal de belgnnes for.

Det er en sammenheng mellom KP1-ene og de personlige malene du har. (Direkter 2)

Jeg har mal knyttet til det med beerekraftige leverandgrkjeder. (Direkter 1)

Pa klima og miljg for eksempel har vi at man skal «estimere arlig klimaavtrykk for
regionens operative virksomhet». Altsa jeg jobber i en region, som er én av fire
regioner i produksjonsavdelingen. Det blir brutt ned til at vi skal estimere
klimaavtrykket, altsa det vil si at vi skal gjere alt fra a sjekke diesel-forbruk og

drivstoff-forbruk, og vi skal ogsa se hvor mye betong vi bruker. (Leder 1)

Et nytt system for mal og utvikling ble innfert i ar, og inkluderer kvartalsvise
medarbeidersamtaler, der malene til hver ansatt skal falges opp. Samtalene skal inkludere en
vurdering av utviklingen til den enkelte medarbeider, og bidra med & gke forstaelsen for
hvordan ansatte skal oppna de mer overordnede malene i organisasjonen. Slik
belgnningssystemet fungerer i dag, er direktarenes belgnning basert pa resultatoppnaelsen av
de individuelle malene de har satt i sin medarbeidersamtale med narmeste leder. Videre skal
lederne pa niva 4, i dialog med sine respektive direktgrer, utarbeide individuelle mal som de
vurderes pa. Direktgr 1 nevner at man i disse medarbeidersamtalene ogsa har strukturerte
oppfelginger av malene og KPI-ene, hvor man vurderer hvordan man ligger an, samt

ngdvendige tiltak:

Altsd jeg ma jo bli enig med min leder om mine mal. Vi har da en dialog pa det.

Hvordan vi er mot mine. Og sa har jeg en dialog med de om hva som er mulig & oppna,
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slik at vi ma jo bli enige om at dette er malene dine. Og sa gjer de det inn mot sine
igjen. [...] Alle malene for hver enkelt ansatt skal veere koblet opp til malene for
avdelingen, og de malene jeg har. Og sa skal det veere koblet til hva de ulike delene
skal oppna. Da fglger du dette opp, kvartalsvis gjennom ganske detaljerte
oppfelgingsskjemaer. (Direktar 1)

FNs barekraftsmal fra konsernniva blir dermed brutt ned til individuelle mal for ansatte ute i
avdelingene gjennom medarbeidersamtalene. Som et eksempel, for & oppna SDG 7 — Ren
energi for alle, har Energi satt seg et mal om a bli karbonngytral for 2040. Dette malet ma
videre brytes ned til avdelingsniva og individuelle mal:

Vi bryter ned barekraftsmalene inn i produksjonsdivisjonens overordnede mal, ogsa
blir det brutt ned helt til den avdelingen som jeg jobber i. (Leder 1)

Systemet for mal og utvikling gjar det mulig for den ansatte a vaere delaktig i utarbeidelsen av
hvilke mal vedkommende skal ha, og deretter styre oppnaelsen av de ulike malene. Leder 1
nevner i trad med dette at det har skjedd et skifte i Energi siden h*n startet i selskapet. Tidligere
kom KPI-ene fra konsernledelsen, og det var slik man ble styrt. | dag er det imidlertid mer

fokus pa a inkludere alle ansatte i selskapet for a sette gode KPI-er:

Alle ansatte er med pa den prosessen for a lage og sette de konkrete malene. Man far
komme med innspill, og sa blir det selvfglgelig lederne som setter malene til syvende
og sist. Men det er veldig stor grad av involvering. Og sa skal det veere mal som er
realistiske og som folk kjenner seg igjen i. [...] Det har veert en reise fra jeg begynte i
Energi. Da var det KPl-er som bare kom fra oven og sd ble det bare sagt “sann er
det”, og sd var det ikke involvering i de handlingsplanene. Sa er det blitt en modning
gjennom de siste 8/10 arene. Det har blitt mye stgrre modenhet i organisasjonen for a

involvere flest mulig i & sette konkrete og gode mal. (Leder 1)

Respondentene opplever dermed frihet i avdelingene til & styre hva som blir malt og belgnnet,

men de styres likevel ovenfra for at det skal vaere i retning med strategien:

Hvis vi legger belgnning pa noe som er helt stikk i strid med det som er Energi sin
strategi, sa er det klart at det blir skutt ned av var direktgr. S& det ma ha en viss
sammenheng. Men det er i stor grad avdelingen som styrer hva du blir malt pa. (Leder
1)
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Beregningen av belgnning for de to gverste ledernivaene baseres pa den enkeltes grad av
maloppnaelse. Hvert mal rangeres ut ifra tre nivaer som avgjgr hvilken score den ansatte far
pa maloppnaelsen sin. Hvis man leverer pa det farste nivaet, er det som forventet og man
mottar felgelig ingen belgnning. Leverer man derimot pa definerte nivaer over forventet niva,
kan man enten fa opptil 50 eller til og med 100 prosent maloppnaelse, avhengig av hvilket
niva man leverer pa. | likhet med de to gverste ledernivaene, har ogsa de lavere nivaene
strekkmal som pavirker maloppnaelsen av de ulike malene. De ansatte oppnar som nevnt
belgnning dersom resultatet av maloppnaelsen er over forventet niva. Bonusutbetalingen blir
starre, jo hgyere resultatet pa maloppnaelsen er. Pa den maten blir de ansatte styrt, men kan

ogsa til en viss grad selv styre og pavirke egen bonusutbetaling:

Du kan ga fra 1 prosent til 2 prosent maloppnaelse. Sa det blir helt klart styrt. Og det

kommer noen fgringer pa det du skal ha fokus pa i ar. (Leder 1)

Energi har dermed mange forskjellige mal knyttet opp mot belgnningssystemet sitt. De skiller
spesielt mellom adferdsmal og prestasjonsmal. Adferdsmalene omhandler det interne
samarbeidet og inkludering, samt kultur og en trygg arbeidsplass for alle, bade internt og
eksternt. Ifglge en av respondentene gis det ikke belgnning for a etterleve lover og regler. Her

far det heller en negativ innvirkning pa bonusen dersom man ikke falger reglene:

Ogsa har vi noe vi kaller adferdsmal. Og der har vi noe pa samarbeid, men ogsa pa
inclusion, altsa at vi skal ta vare pa de folkene vi har og inkludere alle. S& har vi HMS
som gar pa kultur, altsa at vi virkelig fokuserer pa en trygg arbeidsplass for alle vare
og ogsa alle leverandgrene vare. [...] Nar det gjelder adferdsbiten, sa blir du ikke
belgnnet for at du felger reglene, men hvis du ikke gjgr det sa far det en negativ

innvirkning pa bonusen din. (Direkter 1)

Det papekes videre at noen av prestasjonsmalene er felles. Leder 1 forteller om et felles mal
som gar pa at hele avdelingen til sammen skal registrere 500 avvik tilknyttet HMS. | tillegg
har de belgnninger som tilrettelegger for baerekraftig leering pa lang sikt, ved at man belgnnes

for & dokumentere hvordan man har gjort forskijellige ting, slik at andre kan lzre av det:

Vi 24 i avdelingen, vi skal registrere 500 avvik til sammen i 2021. Det er avvik som
kan veere alt fra at du ikke jobber trygt, til at det har veert hendelser og nestenulykker.
Og det er direkte knyttet opp mot en bonus (for 2022). (Leder 1)
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For mange av malene skal du ogsd synliggjore. Du skal lage en sdnn “lesson learned”
som du skal dele med andre. Sa det er en veldig viktig driver i hele lgnnssystemet, at
det skal veere kompetansebyggende og at du skal dele med andre hvis du gjgr noe
smart. [...] Et av malene vi hadde i 2021, det var at vi ledere skulle ta 40 samtaler med
eksterne leverandgrer pa sikker-jobb-dialog, og se om vi jobber trygt. Og da skulle vi
registrere 40, men pa 10 eller 15 av dem, der matte vi lage en one-pager, som forklarte
hvordan vi hadde gjort det, og hva som kom ut av det og ta diskusjonen, slik at andre
kunne lere av det. (Leder 1)

En utfordring med prestasjonsmalene, er a sgrge for at de er rettferdige pa tvers av
avdelingene, slik at det ikke oppstar misunnelse der ansatte opplever at andre avdelinger har
enklere mal enn dem, slik at de lettere oppnar bonus. Leder 2 opplever dette som utfordrende
i vedkommendes region, da apenheten mellom avdelingene i regionen, gjer at alle ansatte ser

hvilke mal de andre har, slik at det blir lett 8 sammenlikne malene pa tvers:

Jeg tror det er ganske vanskelig & lage mal i organisasjonen som er rettferdige pa
tvers. Vi ser bare i én region, sa er vi ni avdelinger som skal sette disse malene [...] og
alle ansatte blir jo da opptatt av a sammenlikne, «men de har sa lette mal, og vi har sa
vanskelige». Man vil jo alltid mene noe om vanskelighetsgraden for & oppna malene,
og da undergraver du hele poenget. Det skal motivere og det skal applaudere noe.
Tenker jeg da. (Leder 2)

Bonusmalene i Energi er aktivitetshaserte, og har ingen tilknytning til lgnnsomheten som
kommer fra kraftprisen. Dette skyldes at Energi ikke kan pavirke kraftprisen, og derfor heller
ikke lgnnsomheten. De ansatte omfattes likevel av andre finansielle mal som pavirker
belgnningene, men som ikke har med baerekraft a gjgre. Et eksempel som nevnes, er at man
pa grunn av korona har fatt et starre fokus pa forsyningssikkerhet og minst mulig nedetid, som
gar direkte pa inntektssiden. Videre nevner Direktgr 1 at hvis man jobber med drift, sa har

man en KPI knyttet til kostnader ved drift:

Vi har noen KPI-er som gar pa finansielle mal, som da har noe & si for bonusen. For
eksempel innenfor handelsvirksomhet, s& har de finansielle mal. Men som selskap da,
vare resultater er jo veldig avhengig av kraftprisen, som jo vi ikke pavirker. [...] Hvis
du jobber med drift for eksempel, s& har du en KPI som gar pa hvilke kostnader vi har
pa drift. (Direktar 2)
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Det papekes av respondentene at szrlig de finansielle prestasjonsmalene og KPI-ene farer til
dilemmaer i selskapet. Direktar 1 forteller et eksempel om barekraftige leverandgrkjeder. A
spore opp tvangsarbeid i alle ledd i leverandarkjeden er et krevende arbeid og koster penger.
H*n nevner videre at det & veere farst bestandig koster penger og det farer til et dilemma, som
gjer at man noen ganger ma ta avveininger mellom malene. Et annet eksempel som trekkes
frem av Leder 1, er sikkerhetstiltakene som kreves for & forbedre HMS. Dette koster penger
og vil dermed gi et negativt utslag pa resultatene. HMS er imidlertid et tema det har veert jobbet
med over lang tid i Energi, og etterhvert som de har blitt bedre pa omradet, har ogsa kostnadene
pa HMS gatt ned. Fra i ar skal de imidlertid ogsa bli malt pa nedetid i prosjektene i Energi.
Nar man har som mal om & redusere nedetiden, vil det ga pa bekostning av HMS, og en

avveining ma tas:

A veere farst koster bestandig penger, og da har du et dilemma. [...] Det er dilemmaer,
og da blir det fort en avveining mellom noen av malene. (Direkter 1)

Na i ar sa blir vi malt pa nedetid, som ogsa er bonus-knyttet. Da ma vi kanskje gjare
prosjekter raskere, vi ma jobbe mer pa nattestid, vi ma jobbe lenger skift, og vi ma
sette opp flere folk. KPI-ene pa kost og nedetid kommer da i krasj i forhold til andre
KPI-er. Sa vi opplever litt sann dobbeltkommunikasjon. Det blir en utfordring for den
prosjektlederen som skal ha kraftverket ute i seks maneder. [...] Det er et kjempetoft
mal, for det blir en krasj med HMS. (Leder 1)

For a forsta og handtere de ulike dilemmaene, bruker Energi en risikobasert tilnaeerming, der
de balanserer de ulike samfunnsbehovene og inkluderer dem i forretningsprosessene. | denne
sammenheng papeker Leder 1 at det er blitt en aksept i Energi for a prioritere baerekraft, selv

om det kan ga pa bekostning av de finansielle KPI-ene:

Det har na blitt en aksept internt i Energi, at man i en del sammenhenger skal fa lov
til & sette miljgmalene eller beerekraftsmalene hgyere, til tross for at det er en hgyere
kostnad. For eksempel er vi n& midt inne i en diskusjon av ombygging av en stor dam.
Det kan hende at det mest rasjonelle der hadde veert & rehabilitere den betongdammen,
men pa grunn av klima og pa grunn av at vi i Energi har sagt at vi skal bli mer
karbonngytrale, s kan det hende at en velger & bruke mer penger for & bygge en

steinfyllingsdam istedenfor den betongdammen. (Leder 1)
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De finansielle malene er videre kvantitative i Energi. Som fglge av inkluderingen av flere
baerekrafts-aspekter er prestasjonsmalene imidlertid blitt mer kvalitative. Na har man omtrent
70 prosent kvalitative og 30 prosent kvantitative mal i Energi, og det er dermed mer fokus pa
at man oppnar kvalitet, heller enn at man oppnar konkrete tall-mal:

Du kan si at for noen ar siden sa var det kun kvantitet. Da var det veldig viktig &
registrere x antall avik pa HMS, klima og CO2-utslipp. [...] Na har vi mye mer
kvalitative mal, altsa forbedringer. Mye mer pa kvalitet. Det er ikke sa ngye om du ikke
registrer de 500, men registrerer du kanskje 400 registreringer med hgyere kvalitet og
du kan dele det med andre, sa er det viktigere enn at du nar det konkrete maltallet pa
500. (Leder 1)

Direkter 1 nevner at man pa HMS har greid a sette kvantitative male, og at disse kvantitative
malene gir en tydelig positiv effekt pa prestasjonene. H*n legger vekt pa at kvantitative mal
gir en bedre retning og gjer det enklere for ansatte a justere innsatsen sin, men at det er fa
aktiviteter i Energi der du kan sette gode konkrete mal. Direktar 2 papeker at h*n for det meste
har kvalitative mal, ettersom vedkommende jobber tettere pa konsernledelsen enn hva de andre

intervjuobjektene gjar:

Ideelt sett sa ville du hvert fall hatt sdpass konkrete mal som bade ga en veldig god
retning for arbeidet, og som ogsa gjorde at den enkelte kunne justere innsatsen sin.
(Direktar 1)

Jeg har jo en jobb som ikke er tall-styrt egentlig. S& mine mal er veldig kvalitative.
Unntatt HMS-malene da. Det er faktisk det eneste kvantitative malet jeg har. (Direkter
2)

De to lederne opplever imidlertid at man har klart & sette konkrete mal i avdelingene lenger
ned i selskapet, selv om disse i stor grad er kvalitative. Lederne mener at dette delvis skyldes
innferingen av det nye systemet knyttet til mal og utvikling, der den ansatte kan ha
oppklarende samtaler med sin narmeste leder. De vektlegger imidlertid at dette ikke
ngdvendigvis er tilfellet pa alle nivaer i organisasjonen, men at det lengst ute i verdikjeden,
der de jobber, er enklere & lage konkrete mal. Det papekes i tillegg at selv om baerekraftsmalene
pa overordnet niva ofte er langsiktige, sa brytes disse ned til konkrete mal for det enkelte aret.

P& den maten brytes malene ned til noe man personlig kan forholde seg til:
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Malsamtalene blir mye viktigere enn de har veert far. [...] Forelgpig sa er nok kanskje
de fleste malene, pa mitt niva og pa regionsniva, knyttet opp mot litt mer enkle mal,
som du kan ha et forhold til. [..]Vi er helt ytterst i verdikjeden, vi er de som gjer jobben,
de som styrer kraftverket, de som gjennomfarer, rehabiliterer og driver vedlikehold.
Og da ma du kanskje ha bonusmal som ikke er sa strategiske, som folk kan forholde
seqg til. (Leder 1)

Det brytes ned. Hvis man har en langsiktig utviklingsplan, sa brytes det ned i mal, med
mal for det enkelte aret. (Direktar 1)

Leder 2 papeker imidlertid at det utfordrende a fastsette gode konkrete mal for sine ansatte nar

det kommer til baerekraft, sammenlignet med andre temaer:

Jeg synes baerekraft har vaert mer krevende & jobbe med for a lage konkrete mal, det
ma jeg si. (Leder 2)

Siden Energi sitt styringssystem for bearekraft omfatter mange kvalitative mal, vil det bli mer
subjektive vurderinger av om ansatte har oppnadd malene eller ikke, og om den ansatte dermed
skal fa bonus. Dette gjelder spesielt for de individuelle prestasjonsmalene og adferdsmalene.
Samtlige respondenter uttrykker at det er vanskelig a ta disse subjektive vurderingene, og at
det kan oppstd misunnelse mellom ansatte og avdelinger. De kvartalsvise
medarbeidersamtalene blir viktige i denne prosessen, da den ansatte far muligheten til
oppfelging med sin leder om hvordan vedkommende ligger an. Dette skaper en felles

oppfatning av utviklingen:

Det blir en utfordring tror jeg, for den lederen som skal sette de malene subjektivt og
si at «nei du har ikke levert og du har ikke levert». Det er det som er diskusjonen
internt, «blir det misunnelse her?». Det blir jo fort sann at noen far mer og noen far
mindre, og det er vanskelig & holde skjult. Du er inne i et minefelt som ikke bare er
positivt, og i et team sa er det alltid noen som er talefare, som er sterke og som leverer
hgyt. Og sa er det noen som er mainstream, som gjer en god jobb, men ikke er s& god
pa & markedsfare seg selv eller internt. De blir da kanskje ikke sett sa mye, sa det blir

veldig opp til leder & se den enkelte i hver avdeling. (Leder 1)

Ved behov kan det ogsd gjeres endringer i prestasjonsmalene underveis. | tillegg er

belgnningssystemets utforming for lederniva 4 og gvrige ansatte, som nevnt, blitt endret i ar
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ved at man i tillegg til GVP kan fa en individuell bonus pa toppen. Dette gjar

belgnningssystemet dynamisk, noe som er helt ngdvendig ifglge flere av intervjuobjektene:

Malene justerer vi gjennom aret. [...] Verden er ikke lenger sann at vi kan sette mal pa
et annet tidspunkt og sa venter du ett ar og sa ser du hva som skjedde. Sa vi har
diskusjoner hele veien og justerer. [...] Systemet ma vare fleksibelt og de ansatte ma

ha en forstaelse ogsa der, for at ting endrer seg underveis. (Direkter 1)

4.3 Belgnningssystemets pavirkning pa ansattes adferd

Det siste forskningssparsmalet som skal besvares er: Hvordan pavirker belgnningssystemet
ansattes adferd, med hensyn til beaerekraft? Ettersom belgnningssystemet til Energi omfatter
alle ansatte pa alle nivaer, er det naturlig at systemet pavirker de ansattes adferd pa ulike mater.
For a fa en dypere forstaelse av hvordan det berekraftige belgnningssystemet pavirker
respondentenes adferd, har vi spurt respondentene om hvordan barekraftsfokuset pavirker
deres jobbhverdag, da dette er viktig bakgrunnsinformasjon for & siden kunne besvare hvordan
de ansatte motiveres. Her har vi bade sett pa indre og ytre motivasjon til & oppna de
barekraftige prestasjonsmalene, samt sett etter ulike holdninger og hvordan respondentene

pavirkes av belgnningene knyttet til malene.

Funnene indikerer at ulike sider ved barekraft preger de ansattes jobbhverdag i stor grad.
Respondentene opplever at barekraftsfokuset pavirker dem bade internt, der de ma forholde
seg til en rekke barekraftige prestasjonsmal, og eksternt ved at presset og forventningene fra
omgivelsene gker. Det daglige fokuset pa barekraft gjar at respondentene opplever en sterk
motivasjon for & bidra til at selskapet presterer godt og stadig forbedrer sitt grenne og rene
produkt. Samtidig fremkommer det at belgnningssystemet, dets utforming, og vektingen av de
ulike malene er viktige verktay for a opprettholde ansattes fokus pa beerekraft. Det fremheves
ogsa at den ikke-finansielle delen av belgnningssystemet, med anerkjennelse og
videreutdanning er viktig for & pavirke ansattes adferd. Respondentene mener derfor at det
helhetlige belgnningssystemet totalt sett er viktig for at de skal motiveres til & prioritere

beerekraft i jobbhverdagen.
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4.3.1 En jobbhverdag preget av beerekraft

Det er ingen tvil om at selskapets grenne visjon pavirker respondentene i stor grad. Samtlige
uttrykker at fokuset pa berekraft spiller en viktig rolle i jobbhverdagen, der de ma forholde
seg til gitte KPI-er og prestasjonsmal, vere delaktig i utarbeidelsen av malene, og sgrge for &
opprettholde selskapets gode grenne rykte. Derfor oppleves berekraftsarbeidet som
komplisert for noen av respondentene, der utfordringene ligger i hvordan man rent praktisk
skal fa det til:

Baerekraft er jo kanskje en av de mest kompliserte oppgavene jeg har. [...] Det jeg
bruker tid pa, det er & bli enig om noen gode mal og hvordan vi skal utvikle avdelingen,
slik at vi nar disse overordnede malene. (Direktar 1)

Jeg ma forholde meg til dette hver eneste dag. Vi ma forholde oss til baerekraftsmalene.
(Leder 1)

Det pavirker mye nd egentlig. Den forventningen, omdgmmemessig. Verden fglger med
pa en helt annen mate na. Det blir veldig synlig hva som foregar, vi har ikke noen plass
a gjemme oss. Og det er jo bra. Sa ting er veldig transparent, du far umiddelbar
reaksjon pa det. [...] Men jeg synes vi har mye a ta tak i, i forhold til & vaere i front pa

leverandgrutvikling. (Leder 2)

4.3.2 Motivasjon for beerekraft

Seerlig lederne mener at de finansielle belgnningene har en positiv pavirkning pa

motivasjonen, for a prioritere bearekraft:

Personlig blir jeg motivert av at jeg far ekstra kroner i lommeboken min og pa kontoen
min. For meg er det en personlig driver. Jeg tror personlig ikke jeg hadde veert sa
motivert hvis det ikke hadde veert for den belgnningen. Og jeg tror det gjelder for veldig
mange. [...] Jeg tror ikke folk hadde strukket seg sa mye ekstra hvis det ikke hadde

veert et belgnningssystem. (Leder 1)

Sa er det jo klart at belgnningene pavirker til en viss grad de ogsa. [...] Der du far

belgnning, sa hjelper det. (Leder 2)

Leder 1 presiserer videre at maten belgnningssystemet er utformet pa, med individuelle

prestasjonsmal, bidrar til gkt motivasjon:
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Altsa jeg er tilhenger av individuelt niva. Personlig sa blir jeg trigget av det. Jeg blir
motivert av at jeg har sapass tgffe individuelle mal og kan bli belgnnet av det. Det er

et indre driv for meg at jeg kan veere min egen lykkes smed. (Leder 1)

Det fremkommer likevel at samtlige respondenter er stolte av jobben sin, der de generelt
uttrykker en indre motivasjon for a bidra til at Energi fortsetter a levere grenn energi til
samfunnet. Respondentene opplever ogsa at ansatte i deres avdelinger har en indre motivasjon
tilknyttet barekraft, der Direktgr 1 blant annet papeker at bonusen ikke er det viktigste for de

ansatte i vedkommendes avdeling:

For meg er det viktig at jeg jobber i et selskap som bidrar til at man gjar noe godt. [...]
Jeg ville nok hatt problemer hvis jeg ble satt i en jobb som ikke bidro til barekraft.
(Direktar 2)

Jeg er veldig stolt over & jobbe i Energi i forhold til at vi produserer ren energi. Det
produktet vi leverer, [...] det er etter min mening grent, og det er klimavennlig. Og det
synes jeg er en kjempemotivasjon. [...] Folk er stolte av & jobbe i Energi, som en grgnn

bedrift. Det er motivasjonen. (Leder 1)

Jeg tror ikke det er mange i min avdeling som jobber overtid for & fa bonusen, jeg tror
ikke det. Det er pa grunn av at de har en arbeidsetikk og en personlig driv i & utfgre
en god jobb og bidra til noe positivt. Sa det er en stgrre motivasjon der, den falelsen

av & kunne bidra pa det faglige. (Direkter 1)

Til tross for den indre motivasjonen blant de ansatte, fremkommer det at to de direktgrene i
sterre grad er indre motivert enn de to lederne, nar det kommer til betydningen av
belgnningssystemet. For dem er det viktigere a fastsette gode, overordnede mal som kan bidra

til selskapets utvikling, istedenfor & motta hgyest mulig bonus:

Det er ikke sann at jeg tenker veldig ngye gjennom hvilke bonusmal jeg har. [...] Det
er jo klart at belgnningene pavirker til en viss grad, men det er mest det indre. [...] Det
var derfor jeg begynte a jobbe i Energi egentlig, nar jeg begynte a jobbe for nesten 10
ar siden, at jeg ville jobbe med noen ting som jeg mener gjer verden litt bedre.
(Direktar 2)

Jeg er ikke motivert av sant, nei den bonusen, den blir det den blir pa slutten av aret.

Jeg bruker ikke én kalori pa a tenke pa den underveis. Men det jeg bruker tid pa, det
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er & bli enig om noen gode mal, altsd hvordan skal vi utvikle avdelingen, slik at vi nar
disse overordnede malene. Det bruker jeg mye tid pa. Sa selve fastsettelsen av malene,
hva vi skal prioritere, hva vi skal fokusere pa, og hvordan vi skal fglge det opp, det er
viktig for meg. (Direktar 1)

Respondentene mener videre at den indre motivasjonen for berekraft seerlig er til stede blant

de unge medarbeiderne i Energi, der Leder 1 tror at selskapets belgnningssystem vil avta med

arene. Mens blant de eldre medarbeiderne oppleves det at de i sterre grad ma motiveres av

belgnningene, til tross for at ogsa de ser verdien av baerekraft:

Hos unge ledere ser vi at det er et paradigmeskifte. De har en helt annen indre
motivasjon for dette med klima, sa jeg tror etter hvert som vi far byttet ut mye av
arbeidsflokken, sa vil vi sikkert bevege oss mye mer i retning av & ha folk med ekte
brennende engasjement for klima. Mens gamlingene vi er litt mer sann at vi ma ha
denne belgnningen. [...] Og sann som Direkter 2, som er yngre, de tenker helt
annerledes enn det vi gjgr. Dere har en annen opplaring ogsa. Bare ta den masteren
her, det ville jo vert utenkelig for 10 ar siden. Sa det skjer jo noe i samfunnet som gjar
at det er et helt annet fokus. (Leder 1)

Jeg tror ikke belgnningssystemet i Energi kommer til & vare inn i evigheten.[...] Og det
er diskutert internt, heyt oppe i systemet om man skal fortsette med den type

belgnningssystem. (Leder 1)

4.3.3 Pavirke ansattes adferd

Funnene viser at Energi sitt finansielle belgnningssystem pavirker adferden til de ansatte, slik

at de motiveres til a jobbe med bzrekraft. Samtidig mener Direktgr 1 at belgnningssystemet

ogsa har noen negative sider, ved at det eksempelvis er vanskelig a ta hensyn til de ansattes

personlige forventninger om hva de far utbetalt i bonus. Dette farer til skuffelser ettersom

Direktgr 1 mener at flere ansatte i Energi betrakter bonusen som en del av sin faste lgnn:

Det kjedelige med mélene, er pa slutten av aret. A avgjere hva folk skal f& i
lenningsposen sin. Jeg tror noen blir motivert av det, men jeg tror det er nesten like
mange som blir litt skuffet. [...] Dette gar jo litt pa forventninger. Det er noen som ser
pa dette som en del av fastlgnnsordningen. Og har du fatt 50, 60, 70 prosent av bonus

hvert ar, sa venner du deg til det. Og da a fa beskjed om at «nei da, vi gar ned til 30
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prosent». Det oppleves som mer negativt tror jeg, enn at du gar motsatt vei. For gar
du motsatt vei sa har du fortjent det. Gar det andre veien sa er det pa en mate litt
ufortjent. (Direkter 1)

Pa den andre siden mener Leder 1 at ansatte i vedkommendes avdeling verdsetter bonusen og
at den bidrar til bedre samhold, der vedkommende ser en enorm innsats hos samtlige i
avdelingen. I motsetning til Direkter 1, papeker Leder 1 at innsatsen trolig hadde blitt svekket

dersom det ikke hadde vert for bonusen:

Jeg synes det er en positiv effekt (med bonus), jeg vil gi det lille ekstra. Og du ser
hvordan folk stiller opp. Blir det en feil, sa stiller folk opp pa kveldstid, pa nattestid,
folk har et eierskap til det. Og hvis du ikke hadde blitt belgnnet, sa er det ikke sikkert
at det eierskapet hadde vert der. Sa det er helt klart en positiv effekt. (Leder 1)

For at ansatte likevel skal kunne pavirke egen bonus i starst mulig grad, og selv prioritere
hvilke mal de skal oppna, er det satt ulike vekter (prosentsatser) pa prestasjonsmalene. Pa den

maten vektes malene ut ifra hvor viktige de er:

Jeg har mange (prestasjonsmal) pa listen, men de vi vekter, det er de som er prioriterte

og mest viktige. Og da gjerne ogsa som regel mest krevende. (Leder 2)

En viktig del av vektingen i belgnningssystemet handler ogsa om a fa en god balanse mellom
prestasjonsmalene pa det miljgmessige, gkonomiske og sosiale beerekraftsperspektivet.
Malene som gar direkte pa baerekraft vil derfor fa en hgyere belgnningsprosent i 2022, nettopp
for & styre ansattes oppmerksomhet mot & opprettholde denne balansen. Leder 1 papeker
hvordan det finansielle belgnningssystemet og sterrelsen pa bonusen styrer denne balansen,
da ansatte helt klart jobber for & oppna den mulige bonusen for de ulike prestasjonsmalene.
Direktar 1 og Leder 2 er enige i at belgnningene vil gi gkt fokus pa beerekraft. Det er imidlertid

uenighet mellom Leder 1 og Leder 2, om utbetalingene er store eller sma:

Hvis du har lagt til et beerekraftsmal, et klimamal, et HMS-mal eller social
responsibility, sa legger du for det farste en bonus pa det. [...] For det andre sa kan du
ga fra 1 prosent til 2 prosent maloppnaelse. [...] For 2022, sa far nok noen av de
(méalene) som gar rett pa barekraft, en hgyere belgnningsprosent. Det er jo sann du
kan styre. Som leder kan du styre hva folk skal ha fokus pa. Det blir sdnn strategisk,

vere litt lur og si at «ok, hvis vi kan fa inntil 20 prosent av bruttolgnn i belgnning, og
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5 prosent gar rett pa baerekraftsmal, pa klimamal, CO2-avtrykk eller pa HMS, ja vel,
da er fokuset mitt automatisk dreid inn». For det er jo egentlig store utbetalinger vi
snakker om. (Leder 1)

Hovedfordelen sann som jeg ser det, er at du far gkt fokus pa disse malene. Og egentlig
ikke bare malene, men pa prioriteringene dine. (Direktgr 1)

Det far en annen oppmerksomhet, og sa liker man & si: «Nei, jeg bryr meg ikke om de
ekstra kronene». Det er jo snakk om veldig lite for den enkelte. Det er jo ikke snakk om
store belgp. (Leder 2)

Selv om respondentene ser verdien av finansielle belgnninger og til dels mener det er

ngdvendig med bonusen, er de ogsa samstemte i at motivasjonen og adferden pavirkes vel sa

mye av de ikke-finansielle belgnningene:

Alle liker anerkjennelse. Apenbart. Det liker jeg. (Direktar 1)

Det er for mange veldig viktig. Det er ikke en selvfglge at du far disse dyre kursene
eller far ga pa utdannelse. [...] Og sa tror jeg at award-biten, det & skinne, det a fa
positiv oppmerksomhet, tror jeg har stor verdi. Men de to sammen (finansielle og ikke-

finansielle belgnninger), jeg tror de ma ga litt parallelt for a fa opp fokuset. (Leder 2)

Jeg tror det med forbedringspris, altsa at du far heder og @re, at du blir vist frem, at
du far lov til & bli synliggjort, jeg tror det i mange tilfeller kan ha en like stor effekt
(som finansielle belgnninger). Fordi at det ikke er penger bak det, men at du blir satt
opp pa en skjerm sa det blir vist i hele Energi at «i dag gjorde Leder 1 noe
kjempesmart». Det er jo klart at det er en motivasjonsfaktor. S& det ma ikke
ngdvendigvis bare veere mot et veldig konkret belgnningssystem, men andre

mekanismer som du kan fylle pa med. Og det med en god balanse. (Leder 1)
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5. Analyse

| det fglgende kapittelet vil de empiriske funnene fra empirien (kapittel 4) diskuteres i lys av
tidligere litteratur og forskning (kapittel 2). Diskusjonen tar utgangspunkt i
forskningsspgrsmalene, der formalet er at analysen skal danne grunnlaget for & kunne besvare
casestudiens problemstilling i konklusjonen (kapittel 6). Kapittelet struktureres etter
forskningsspgrsmalene, der det farste diskuteres under 5.1 — Beerekraftig styring, det andre
diskuteres under 5.2 — Bearekraftige belgnningssystemer, og det siste forskningssparsmalet

diskuteres under 5.3 — Belgnningssystemets pavirkning pa ansattes adferd.

5.1 Beerekraftig styring

Det farste forskningssparsmalet er som falger: «Hvordan styres barekraft i selskapet?». | trad
med studien til Gulbrandsen et al. (2015) har Energi i stor grad klart & integrere alle aspekter
av baerekraft i hele styringssystemet, etter at FNs bearekraftsmal ble inkludert i styringen. En
arsak til dette kan veere at de rapporterer pa strategien for hvordan de respektive malene skal
oppnas, i tillegg til muligheter og utfordringer. Pa bakgrunn av dette, vil det falgende
delkapittelet ta for seg styringspakken til Malmi og Brown (2008) for en strukturert diskusjon
av hvordan Energi styrer beerekraft i de tre farste delene av styringspakken: kulturell styring,
planlegging og administrativ styring. Belgnning og kompensasjon, samt kybernetisk styring

vil diskuteres videre i delkapittel 5.2.

5.1.1 Kulturell styring

Vi finner at baerekraft er sterkt integrert i kulturen til Energi, der baerekraft er en naturlig del
av bedriftsspraket. Hvorvidt det brukes symboler og klaner i Energi, for & bygge en kultur for
baerekraft, er imidlertid uklart. Verdistyring brukes derimot i stor grad. | trdd med Malmi og
Brown (2008) sin teori om verdistyring, kan verdiene pavirke adferden gjennom tre nivaer.
Funnene belyser at nyansatte i Energi i stor grad gnsker a jobbe med utbygging av fornybar
energi, som er i trad med det farste nivaet, om at man kan rekruttere personer med de samme
verdiene som organisasjonen. Gjennom de siste arene har det i tillegg blitt ansatt mange unge

mennesker, som i sterre grad har berekraft i sine personlige verdier. Slik ser vi at Energi har
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hatt fokus pa a ansette mennesker som i starre grad har personlige verdier som matcher

selskapets verdier, nar det kommer til baerekraft.

Energi har i tillegg hatt mer fokus pa a fa ansatte til & endre verdiene sine til mer beerekraftige
verdier. Dette skjer formelt ved at baerekraft kommuniseres til de ansatte gjennom Energi sine
interne kanaler, som berekraftsportalen, i trad med Simons (1995) sin definisjon av
verdistyring. Kommunikasjonen har serlig tatt seg opp etter at konsernledelsen fikk kritikk
for & ikke veere tydelige nok, nar det kommer til baerekraft. Baerekraft kommuniseres ogsa mer
uformelt gjennom magter, hvor funnene viser at konsernsjefen starter de fleste presentasjonene
med fokus pa klima og har gjort dette i mange ar. Sett opp mot funnene til Epstein og Buhovac
(2010), som finner at uformell styring er viktigere enn hva ledere og forskere tidligere har
trodd, er det positivt at Energi fremhever barekraft uformelt. Den uformelle styringen viser
seg a vaere et godt virkemiddel for a stgtte implementeringen av barekraft i organisasjoner, da
den er ngdvendig for & opprettholde den formelle styringen. Den formelle styringen i Energi,
vil ogsa kunne bidra med a styrke etableringen av den uformelle kommunikasjonen i mater
(Crutzen et al., 2017). Barekraftsavdelingen i Energi holder i tillegg egne seminarer og kurs

om barekraft.

Hvorvidt Energi har ansatte med personlige verdier som ikke matcher Energi sine verdier, men
likevel opptrer i trad med verdiene til selskapet, er uklart ut ifra intervjuene. En av
respondentene mener imidlertid at arbeidsflokken etter hvert vil bli byttet ut med folk som har
et brennende engasjement for klima, men at de eldre i stgrre grad trenger belgnninger. Dette
kan tolkes som at de eldre har andre verdier enn selskapet nar det kommer til barekraft.
Likevel opptrer de i trad med verdiene pa grunn av andre styringsmekanismer. Slik far man
de ansatte til  ha en adferd som matcher verdiene selv om denne adferden ikke er i trad med
de personlige verdiene til de eldre ansatte (Malmi & Brown, 2008). Vi finner ogsa at positiv
oppmerksomhet rundt gode eksempler bygger kulturen for beaerekraft i Energi. Dette er ogsa
en mer uformell form for styring, hvor lederne pa lavere nivaer i organisasjonen trekker frem
gode eksempler fra avdelingen. P4 den maten vil eksempler pd god adferd fremmes, slik at
andre ansatte kan opptre deretter, for & f4 den samme anerkjennelsen pa et senere tidspunkt,

selv om dette ikke er i trdd med verdiene deres (Malmi & Brown, 2008).
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| ssmmenheng med at Energi holder seminarer og kurs om berekraft, mener Malmi og Brown
(2008) at oppleering kan inkluderes i den kulturelle styringen. Dette skyldes at opplaering kan
veere en mate a styre organisasjonskulturen pa, selv om det ogsa kan handle om a lzre opp
ansatte til & falge prosedyrer og regler. | sa tilfelle vil opplaeringen heller innga i den
administrative styringen. | Energi bruker man i stor grad opplering som en mate a
implementere berekraft i organisasjonskulturen pa, da man bygger opp kompetansen ut ifra

visjonen og ambisjonene.

5.1.2 Planlegging

Ifalge Burchman (2018) er det viktig at man klarer & pavirke ledelsen til & tenke strategisk om
bearekraft, for at bedriften skal klare a ta en beaerekraftig retning. I Energi har planleggingen av
de mest vesentlige temaene innenfor beerekraft veert et samarbeid mellom strategiavdelingen
og beerekraftsavdelingen. Selskapet har i tillegg kjert strategi-programmer. Slik har man fatt
til strategisk planlegging pa lang sikt for bearekraft i Energi, i trdd med Malmi & Brown
(2008).

Planleggingen skal ifgslge Malmi og Brown (2008) etablere malsettinger. Ifglge en av
respondentene diskuteres malene grundig i forbindelse med planleggingen, slik at
planleggingen og malene er konsistent med hverandre. FNs baerekraftsmal er en stor del av
den langsiktige planleggingen i Energi. Basert pa disse malene, og andre mal som er satt pa
konsernniva, blir overordnede mal valgt ut til de spesifikke forretningsomradene, basert pa
hva aktivitetene i den spesifikke avdelingen pavirker mest. Respondentene beskriver at disse
overordnede malene blir plugget ut i styringssystemet, helt frem til handlingsplanene til hver
enkelt avdeling. Slik klarer man & koordinere aktiviteter pa tvers av avdelingene, samt skape
malkongruens mellom ansattes malsettinger og selskapets overordnede mal, i trad med teorien
til Malmi og Brown (2008). Ut ifra dette, ser det overordnet ut som at Energi har strategisk
langsiktig planlegging, men at denne planleggingen blir til mer kortsiktige handlingsplaner i

avdelingene.
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5.1.3 Administrativ styring

Malmi og Brown (2008) inkluderer organisasjonsstrukturen som en del av den administrative
styringen, da de mener dette er noe lederne kan endre, i motsetning til noe som er palagt dem.
| studien til Epstein og Buhovac (2010) viser det seg at de ledende selskapene innenfor
berekraft har implementert spesifikke strategier for berekraft, samt tilpassede
organisasjonsstrukturer. Dette taler for at organisasjonsstrukturen er viktig for & implementere
beerekraftstrategien i organisasjonen. | forbindelse med dette, nevnes det av respondentene at

malene ble bestemt ovenfra tidligere, men at man na har klart & tilpasse

organisasjonsstrukturen til baerekraftstrategien.

Energi har en hierarkisk organisasjonsstruktur med en barekraftsavdeling heyt oppe i
organisasjonen. Ifglge Epstein og Buhovac (2010) har beerekraftsavdelinger en viktig rolle i
forbindelse med a lzre opp forretningsomradene om hvorfor bedriften bar engasjere seg i
barekraft. 1 trad med dette, uttrykker respondentene viktigheten av at det kommuniseres
hvorfor de skal arbeide med beerekraft, for at de skal ta det til seg. Barekraftsavdelingen i
Energi arrangerer jevnlig kurs om berekraft. Epstein og Buhovac (2010) finner videre at det
er mindre konflikter mellom ledernivaene i de suksessfulle bedriftene, nar det kommer til &
balansere miljgmessige, sosiale og finansielle prestasjoner. Dette skyldes at konfliktene blir
lgst hayere oppe i organisasjonen, slik at de ansatte vet at de vil fa stette for beslutningen sin,
da beslutningen om hva som skal prioriteres allerede er tatt (Epstein & Buhovac, 2010). Pa
den maten har den hierarkiske strukturen i Energi trolig bidratt til & gjgre det enklere for de
ansatte pa lavere nivaer a ta avveininger mellom de ulike prioriteringene. Funnene til Epstein
og Buhovac (2010) styrkes ogsa av respondentene, nar de forteller at prioriterte aksjoner

kommer ovenfra og er et samarbeid mellom strategiavdelingen og beerekraftsavdelingen.

| Energi er det avdelingslederens ansvar a fare strategien videre inn i de ulike avdelingene. En
av lederne i Energi opplever imidlertid at dette er vanskelig, noe som taler imot at
organisasjonsstrukturen er godt tilpasset baerekraftstrategien (Epstein & Buhovac, 2010). Det
er imidlertid neerliggende a tro at det nye systemet for mal og utvikling vil bidra med & bedre
kommunikasjonen i organisasjonsstrukturen. Avdelingslederne har medarbeidersamtaler med

sine respektive ledere, fgr de igjen har individuelle samtaler med sine egne ansatte lenger ned
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i organisasjonen. Pa den maten er det mulig & implementere mer konkrete mal lenger ned i
organisasjonen, som fortsatt er i samsvar med den overordnede strategien med hjelp av

styringsstrukturen.

Interne regler og rutiner er ogsa en del av den administrative styringen i styringspakken til
Malmi og Brown (2008). Studien til Crutzen et al. (2017), finner at samtlige av bedriftene har
barekraftsrelaterte policyer og prosedyrer pa plass, men at disse varierer. Alle har imidlertid
leveregler for bearekraft, noe Energi ogsa har. | motsetning til Crutzen et al. (2017) sine
resultater, er det ingen funn fra denne studien om hvorvidt Energi omfattes av standarder som
ISO 14001 eller SA 8000. Ifglge Crutzen et al. (2017) kan dette veere et tegn pa gregnnvasking.
Vi finner derimot at arbeidet til Energi blir veiledet av andre internasjonale rammeverk og
retningslinjer, som FNs veiledende prinsipper for naringsliv og menneskerettigheter, samt
EU-direktivene for europeiske aktiviteter. Ved a felge slike retningslinjer, kan ledelsen i
Energi kontrollere adferden til de ansatte (Malmi & Brown, 2008).

5.2 Beerekraftige belgnningssystemer

Det andre forskningssparsmalet er som falger: «Hvordan er selskapets belgnningssystem
utformet?». Selve utformingen av Energi sitt belgnningssystem ble gjennomgatt i delkapittel
4.2.2 og er oppsummert i Tabell 4. Bragelien (2016, s. 455) og Lothe et al. (1999) argumenterer
for at belgnningssystemet bgr skreddersys med hensyn til selskapets styringsutfordringer,
prestasjonsmalesystem og omgivelser. | lys av Malmi og Brown (2008) sin teori om
virksomhetsstyring, vil vi derfor ferst diskutere hvordan belgnningssystemet bgr henge
sammen med resten av styringen. Videre vil vi diskutere baerekraftige belgnninger i form av
at beerekraft er en styringsutfordring for dagens selskaper, i tillegg til hvilke type
prestasjonsmal beerekraftige belenninger bar kobles opp mot i henhold til teorien. Deretter vil
det diskuteres hvordan de ulike miljgmessige, gkonomiske og sosiale prestasjonsmalene bar
balanseres for a fa til et godt bearekraftig belgnningssystem i lys av Beck-Krala og
Klimkiewicz (2017) sin modell. O’Connor et al. (2021) sine fire dimensjoner vil videre
benyttes som et rammeverk for hvordan belgnningssystemer bgr designes for a4 oppna
selskapets berekraftsmal. Avslutningsvis vil vi diskutere hvordan omgivelsene pavirker

belgnningssystemet for berekraft.
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5.2.1 Belgnningssystemet som en del av styringssystemet

| dette delkapittelet belyses belgnningssystemets samspill med resten av styringssystemet. Her
vil samspillet mellom planleggingen, den kybernetiske styringen og belgnningssystemet forst
diskuteres. | denne sammenhengen vil planleggingen og den kybernetiske styringen ses i lys
av autoriteere mekanismer. | tillegg vil vi diskutere disse mekanismenes samspill med de

sosiale mekanismene, som kan ses i lys av den kulturelle styringen.

Basert pa den strategiske planleggingen pa konsernniva og handlingsplanene i avdelingene,
styres de ansatte etter konkrete KPI-er. Basert pa KPl-ene utvikles konkrete prestasjonsmal,
som videre kobles opp mot belgnninger. Dette samsvarer med Malmi og Brown (2008) sin
antagelse om at planleggingen, den kybernetiske styringen og belgnninger er tett
sammenkoblet. Likevel presiseres det i intervjuene at KPIl-ene ikke er direkte tilkoblet
belgnningene, noe som taler imot antakelsen til Malmi og Brown (2008). Dette kan skyldes at
belgnningene skal presisere retningen for hva selskapet skal prioritere, og at alle KPI-er ikke
prioriteres samtidig. Det papekes imidlertid at prestasjonsmalene, som de ansatte belgnnes for,
er tett sammenkoblet med KPI-ene. Ettersom de individuelle prestasjonsmalene, som er koblet
til belenninger kan anses som en del av den kybernetiske styringen, kan det argumenteres for
at planleggingen, den kybernetiske styringen og belgnningene likevel er tett sammenkaoblet i

Energi, i trdd med teorien til Malmi og Brown (2008) og funnene til Hartikainen et al. (2021).

Ettersom baerekraft har blitt en viktig prioritet i Energi, bar prestasjonene for beaerekraft males,
og belgnningene bar veere et direkte resultat av prestasjonen tilknyttet beerekraft (Mikkelsen,
2014, s. 227; Bragelien, 2016, s. 437). Slik man se en sammenheng mellom den kybernetiske
styringen og belgnningssystemet som et samspill mellom autoriteere mekanismer og
belgnningsmekanismer (Bragelien, 2016, s. 436). Dette skyldes at prestasjonsmalene og KPI-
ene sees pa som instrukser fra ledelsen om hva som ber prioriteres. Et samspill inneberer at
belgnningsmekanismene ogsa kan pavirke de autoriteere mekanismene (Bragelien, 2016, s.
436). | den forbindelse papeker en av respondentene, at hvis man hadde fatt inn baerekraft pa

en god mate i belgnningssystemet, sa hadde man fatt opp farten i resten av styringssystemet.

Ifolge Crutzen et al. (2017), kan formell styring styrke etableringen av uformelle
styringsmekanismer. Dermed kan de autoriteere mekanismene, i form av prestasjonsmal og
KPI-er, samt belgnningsmekanismene, styrke de sosiale mekanismene, som kulturen og

verdiene. | denne sammenhengen nevner en av respondentene, at den arlige gruppebonusen
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pavirker kulturen positivt, ved at ansatte motiveres til & hjelpe kollegaer til 4 levere godt, for
a oppna bonus. Gruppebonusen har dermed en innvirkning pa ansattes normer og verdier, i
trad med det som Bragelien og Kvalgy (2014, s. 336) mener er formalet med kollektive
bonusordninger. Pa den andre siden papekes det ogsa at Energi har jobbet godt for & fa
baerekraft inn i kulturen, og at dette er viktig fgr man tar baerekraft inn i resten av styringen og
maler og belgnner det. Slik kan man se at de sosiale mekanismene ogsa pavirker de andre
mekanismene i styringssystemet (Bragelien, 2016, s. 436). | forbindelse med de sosiale
mekanismene, er det enighet i Energi om at kulturen er det viktigste, og viktigere enn
belgnningssystemet. Dette er i trad med Crutzen et al. (2017), som mener at den formelle

styringen ma bli stgttet av den uformelle styringen.

o

Ettersom de finansielle belgnningene ser ut til a ha et fint samspill med resten av
styringsmekanismene, kan det se ut til at belgnningene fungerer som et godt supplement til
andre former for styring av beerekraft i Energi (Bragelien, 2003). | trad med dette papeker
respondentene viktigheten av a knytte barekraft opp mot belgnningene, da det fremheves at
de ansatte er vant til & ha et belgnningssystem. Dette styrkes av at Crutzen et al. (2017)

inkluderer belgnninger i sin definisjon av et fullstendig baerekraftig styringssystem.

Det er enighet blant respondentene om at styringssystemet muliggjer styring av beerekraft i
Energi, og at dette delvis skyldes belgnningssystemet som er knyttet opp mot baerekraft, men
ogsa at de sosiale og autoriteere mekanismene er knyttet opp mot barekraft. Dette belyses ved
at Energi bade har uformell styring for bearekraft, i forhold til hvordan de kommuniserer
baerekraft ut i bedriften, samt formell styring, i form av mal, interne kanaler og leveregler som
inkluderer berekraft. Disse er til for & oppna konsistens med barekraftstrategien, som
handterer relasjonen mellom miljg, gkonomi og samfunn. Dette ved at Energi har spesifisert
at miljget ligger i formalet deres, mens gkonomi og miljg sammen hgrer til i
kjernevirksomheten. 1 tillegg er alle aspekter inkludert i maten de arbeider pa. Dermed har
Energi klart & implementere berekraftige styringssystemer i trdd med Crutzen et al. (2017) og
Gulbrandsen et al. (2015). Etter teorien til Chenhall (2003) kan man dermed si at de ulike
styringsmekanismene er designet samlet, og at dette systemet kan Kkalles et

virksomhetsstyringssystem for beerekraft.
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5.2.2 Baerekraftige belgnninger og prestasjonsmal

| dette delkapittelet vil vi diskutere barekraftige belgnninger og beerekraftige prestasjonsmal.

Dermed dekkes resten av styringspakken til Malmi og Brown (2008) i denne delen.

Beerekraftige belgnninger

Ifalge Bonner og Sprinkle (2002) kan belgnninger fare til bedre prestasjoner ved a blant annet
pavirke innsatsens retning. | den forbindelse er det narliggende & tenke at bearekraftige
belgnninger skal fare selskapet i en mer beerekraftig retning. Baerekraftige belgnninger ber, i
henhold til Hartikainen et al. (2021) sin definisjon, veere knyttet til oppnaelsen av enten
langsiktige miljemessige eller sosiale mal, i tillegg til finansielle mal. Ambisjonen til Energi
tar hensyn til dette, ved at selskapet bidrar til en barekraftig fremtid gjennom a levere fornybar
energi til neringsliv, virksomheter, lokalsamfunn og hjem. Ambisjonen taler dermed for at
Energi forholder seg til berekraftig utvikling gjennom systemtilnermingen (Barbier &
Burgess, 2017). Ved a levere fornybar energi, gar ikke dagens energibruk utover energibruken
pa lang sikt. Det er ogsa narliggende a tenke at ressursbruken vil gi en gkonomisk utvikling i
dag, som ikke gar pa bekostning av fremtidig gkonomisk utvikling. Dette skyldes at Energi
sin bruk av de fornybare energikildene sol- og vindkraft, er ressurser som ogsa vil generere
inntekt i fremtiden, da de ikke kan brukes opp. At selskapet i tillegg tar hensyn til lokalsamfunn
og hjem rundt om i verden, taler videre for at sosial baerekraft er en viktig prioritet for selskapet
(NHO, 2020).

En mulig forklaring pa at selskapet na tar hensyn til de tre aspektene av berekraftig utvikling,
kan ses i sammenheng med at de nylig har knyttet beerekraftsarbeidet opp mot FNs
baerekraftsmal. | trdd med modellen til Barbier og Burgess (2017) i Figur 1, har Energi utvalgte
barekraftsmal innenfor de tre aspektene. Dette tilsier at dersom belgnningene skal motivere
ansatte til & jobbe mot barekraftsmalene, bgr belgnningene knyttes opp mot disse malene. Det
at Energi har valgt ut baerekraftsmal som baserer seg pa systemtilnermingen, viser at de har
til hensikt & fokusere pa alle de tre aspektene ved barekraft. Likevel tilsier det ikke
ngdvendigvis at de har belgnninger tilknyttet prestasjonsmalene innenfor alle aspektene til

enhver tid.

Barekraftige styringssystemer er til for a sikre at adferden til de ansatte er konsistent med
barekraftstrategien (Crutzen et al., 2017). Dette innebarer at belgnningssystemet som

styringssystem bgr vere konsistent med ambisjonen og beerekraftsmalene til selskapet. | trad
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med dette finner vi at KPl-ene til Energi samsvarer med strategien deres, og at
prestasjonsmalene som er knyttet opp mot belgnningene, i stor grad baseres pa KPI-ene.
Funnene viser ogsa at prestasjonsmalene, som er tilknyttet ansattes belgnninger, er basert pa
de overordnede berekraftsmalene. Dette taler for at Energi har knyttet belgnningene opp mot
mal som er i samsvar med strategien, og som inkluderer de tre aspektene av beerekraft. Energi

har dermed berekraftige belgnninger i trad med definisjonen til Hartikainen et al. (2021).

Beerekraftige prestasjonsmal

Ifalge Malmi og Brown (2008) inngar prestasjonsmalene i selskapets kybernetiske styring.
Energi har bade implementert finansielle maltall i styringen, men ogsa ikke-finansielle maltall,
som delvis omfatter malene tilknyttet beerekraft. Dermed kan man si at Energi har en
kybernetisk styring for baerekraft som omfatter en hybrid-lgsning av bade finansielle og ikke-
finansielle malinger (Malmi & Brown, 2008). | trad med teorien til Green og Welsh (1988),
brukes det nye systemet for mal og utvikling i Energi som en styringsslgyfe. Dette skjer ved
at man fastsetter individuelle forhandsdefinerte mal, hvor oppnaelsen av malene falges opp
kvartalsvis gjennom medarbeidersamtalene. Videre er det narliggende & tro at de ansatte
justerer adferden sin basert pa informasjonen fra samtalene. Pa den maten bidrar oppfalgingen

til at man oppnar kongruens, mellom selskapets barekrafts og ansattes adferd.

Vesentlighet

Ifalge Dutta og Lawson (2009) bgr maltallene basere seg pa de mest vesentlige problemene
til bedriften. For Energi sin del, gjelder dette de baerekraftige temaene helse og sikkerhet,
menneskerettigheter, klima, forretningsetikk og etterlevelse samt ansvarlige leverandarkjeder.
Dermed bgr maltallene deres veere relatert til disse temaene. | Energi oppfyller de dette, ved
at alle KPI-ene og maltallene er basert pa den overordnede visjonen til selskapet. Basert pa
avdelingenes aktiviteter, er temaene for de ulike KPl-ene tilpasset den enkelte avdeling.
Dermed er ikke alle temaene vesentlig for alle avdelingene. Dette belyses av respondentene,
der den ene fra innkjepsavdelingen har mange mal tilknyttet beerekraftige leverandgrkjeder,

mens respondenten fra produksjonsavdelingen har mange mal tilknyttet klima.

Videre papekes det at Energi vurderer hvor de pavirker mest, nar de bestemmer hvilke temaer
som er mest vesentlig for de ulike avdelingene. Dette taler for at selskapet vurderer
vesentlighet i form av hvordan aktivitetene deres pavirker miljg, gkonomi og samfunn, og at
de dermed ikke baserer vesentlighetsanalysen pa dobbel vesentlighet. Barekraftsrapporten til

Energi er imidlertid basert pa prinsippene til GRI, noe som taler for at de likevel benytter
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dobbel vesentlighet, der de bade ser pa temaene som pavirker verdiskapningen pa sikt, samt
pa de temaene som pavirker miljg og samfunn (European Commission, 2019). | trad med Kolk
og Perego (2014) tar man dermed hensyn til alle viktige interessenter i utarbeidelsen av
belgnningssystemet, noe som er viktig for & oppna berekraftig utvikling (Berrone & Gomez-
Mejia, 2009). Dette belyser at de har et interessentperspektiv, der de ikke utelukkende jobber
for & maksimere aksjonarenes profitt (Hill & Jones, 1992). Selskapet gjennomfarer derfor
interessentanalyser og er i daglig dialog med interessentene for & dele informasjon og lgse
utfordringer som treffer de ulike partene.

Ikke-finansielle maltall

Ifolge McElroy og van Engelen (2011) er det ngdvendig med ikke-finansielle
prestasjonsindikatorer for & f til meningsfull styring av barekraft. Arsaken kan knyttes til at
ikke-finansielle maltall kan benyttes for a overvinne begrensningene til finansielle mal, som
at det eksempelvis kun belgnnes kortsiktig (Malmi & Brown, 2008; Ittner & Larcker, 1998).
Dersom man har finansielle maltall tilknyttet lannsomhet, uten & inkludere berekraft, vil
maltallene tilrettelegge for prioriteringer som ikke omfatter barekraft. Energi har imidlertid
implementert maltall tilknyttet beerekraft. Samtidig belgnnes ikke oppnaelsen av mal tilknyttet
lgnnsomhet, da selskapet ikke kan pavirke kraftprisen, som i stor grad styrer lgnnsomheten.
Dette taler for at Energi har muligheten til a lykkes pa lang sikt (Jargensen & Pedersen, 2018,

s. 35), og at de vil se positive gkonomiske resultater, ifglge Ittner (2008).

| trad med teorien til Bonner og Sprinkle (2002), belgnnes ogsa de ansatte for oppnaelsen av
mal som pavirker lzeringen og den langsiktige strategiutviklingen. Respondentene forteller at
anerkjennelse, gjennom fremhevelse av gode eksempler, er en belgnning Energi praktiserer
for & heve kompetansen til medarbeiderne innenfor berekraft. Man har ogsa knyttet
belgnninger opp mot mal som omhandler & fremme kompetanse pa barekraft. Dette fremheves
ved at ansatte belgnnes for & dokumentere gode eksempler, slik at andre kan leere av det gode
eksempelet for fremtiden. Denne belgnningen vil dermed kunne forbedre prestasjonene pa
sikt.

Det er imidlertid fa selskaper som klarer a realisere ikke-finansielle prestasjonsmal (Ittner &
Larcker, 2003). Flere av respondentene nevner i denne forbindelsen at det er utfordrende &
lage gode konkrete mal tilknyttet beerekraft, og at koblingen mellom belgnningene og de
baerekraftige prestasjonsmélene derfor er noe mangelfull. Arsaken til dette kan ifalge

Bragelien (2011), veere at det er vanskelig a analysere og agere pa ikke-finansielle maltall,
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hvis man ikke har klare ideer om hvor organisasjonen skal, hvilke aktiviteter som skal til for
a realisere strategien, og hvordan innfgringen og utformingen av malesystemet vil pavirke
ansattes aktiviteter i praksis. Pa den andre siden er det faktorer som taler for at Energi oppfyller
disse kravene. Eksempelvis som at belgnningssystemet er basert pa de konkrete KPI-ene og
prestasjonsmalene fra den overordnet strategien pa konsernniva, og at medarbeidersamtalene
gjer det enklere a forsta hva som skal til for a realisere malene. Dette gjar det lettere a sette
konkrete maltall i riktig retning pa de lavere nivaene i organisasjonen, slik at de ikke-
finansielle maltallene faktisk kan realiseres.

Det er som nevnt nytt av aret at alle ansatte i Energi, uansett niva, kan motta en individuell
arlig bonus dersom lederen mener at vedkommende har gjort en ekstraordinzr innsats, og
oppfylt sine forhandsbhestemte mal. Individuelle prestasjonsmal krever ofte at man vurderer
oppnaelsen subjektivt (Murphy, 1998). Ifglge Bragelien (2011) vil bruken av slike vurderinger
gke kravet til informasjon og kompetanse blant de som skal ta vurderingen. Baker et al. (1994)
mener videre at vurderingen bgr tas av de som er i den beste posisjonen til & observere den
ansattes adferd. Derfor er det positivt at det i Energi er den nermeste lederen som tar de
subjektive vurderingene av de ansattes prestasjoner. En mulig ulempe med de subjektive
vurderingene, er at den ansatte kan oppleve usikkerhet rundt hvordan vedkommende skal
opptre for & prestere best mulig, noe som kan bidra til en lavere insentiveffekt hos den ansatte
(Kuvaas, 2019). Ettersom denne delen av bonusen er helt ny for lederne pa niva 4 og evrige
ansatte, kan det ogsa veere utfordrende for dem a vite hvilken innsats som kreves for & oppna
den individuelle bonusen. Leder 1 papeker ogsa at det er utfordringer knyttet til 4 ta disse
subjektive vurderingene til hver enkelt ansatt. Det er i stor grad opp til lederen a se den enkelte
i hver avdeling. Dette kan vere enkelt med de ansatte som er flinke til & vise seg frem og den
jobben de gjer, men utfordrende blant de ansatte som gjerne er dyktige, men ikke markedsfarer
seg like tydelig. Det kan dermed tenkes at den nyinnsatte individuelle belgnningen i stagrre

grad vil fare til misunnelse, slik Leder 1 antyder.

Medarbeidersamtaler

Det nye systemet for mal og utvikling har vist seg a vare et godt verktgy for & handtere
utfordringene tilknyttet ikke-finansielle prestasjonsmal og subjektive vurderinger. Gjennom
medarbeidersamtalene far ansatte selv bidra til utformingen av belgnningssystemet og sette
gode, konkrete mal. Dette er viktig for & kunne se en sammenheng mellom egen innsats og
forventet belgnning (Bragelien, 2005), sarlig nar ikke-finansielle maltall er inkludert i

belgnningssystemet, da disse kan veere utfordrende & analysere og agere pa (Bragelien, 2011).
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Dette kan ogsa veere grunnen til at Energi har gatt fra en ordning der malene kom direkte fra
konsernledelsen, til at ansatte na er delaktige i utarbeidelsen av malene. Na som barekraft i
sterre grad er inkludert i styringen, der det ogsa er naturlig a inkludere ikke-finansielle maltall,
har ledelsen trolig innsett fordelen med a inkludere ansatte i utarbeidelsen av de ikke-
finansielle maltallene, i trad med Bragelien (2005). Videre er det narliggende a tenke at
medarbeidersamtalene farer til at ledere og ansatte pa alle nivaer far en bedre forstaelse av den
overordnede strategien, ved at samtalene mellom hvert niva gjer at strategien formidles godt
gjennom hele organisasjonsstrukturen. Da er det ogsa narliggende a tro at systemet for mal
og utvikling vil kunne hjelpe bedriften med a realisere de ikke-finansielle prestasjonsmalene.

Funnene viser dermed at Energi har mange ulike maltall tilknyttet belgnningene, der bade
finansielle og ikke-finansielle maltall inngar. Samtidig er det ogsa felles mal for hele regioner,
avdelinger, samt individuelle mal. Videre er noen mal tilknyttet gruppebonus, mens andre mal
gir individuell bonus. Ifglge teorien, kan et slikt komplisert belgnningssystem med for mange
barekraftige prestasjonsmal gjere det vanskelig a4 se sammenhengen mellom innsatsen og
belgnningene (Bragelien, 2005; Burchman, 2018). Likevel finner vi ingen indikasjoner pa at
de ansatte opplever belgnningssystemet som komplisert. Ogsa her kan medarbeidersamtalene
veaere en medvirkende arsak til at ansatte klarer a se sammenhengen mellom innsatsen og
belgnningene. Dette er i trad med teorien til Baker (1992), som mener at sammenhengen
kommer tydeligere frem dersom de ansatte er informert om hvordan adferd og innsats pavirker
utfallet, og dersom prestasjonsmalene reflekterer bedriftens strategiske mal korrekt. Det kan
likevel anses som en utfordring i seg selv med felles mal for regionene, da dette kan fare til
gratispassasjerproblemer (Bragelien, 2012), eller som Leder 2 papeker, at det lett blir
misunnelse mellom avdelingene, dersom noen opplever at enkelte avdelinger har lettere mal

enn de andre.

Beerekraftsrapportering

Ifalge Crutzen et al. (2017) tilhgrer bearekraftsrapportering den kybernetiske styringen. | trad
med studien til Adams og Nichols (2006) er det narliggende & tro at baerekraftsrapporteringen
er en arsak til at konsernledelsens engasjement for baeerekraft er blitt integrert i
beslutningstakingen, og at lederne har laert mer om hva beerekraft innebzrer. En viktig arsak
til at mange bedrifter mangler en kobling mellom belgnninger og barekraft, er ifglge
Hartikainen et al. (2021), at det er manglende dpenhet i rapporteringen av bearekraft. Energi
viser imidlertid en tydelig apenhet og kobling mellom belgnningene og berekraft, ved at de

inkluderer berekraftsrapporten i arsrapporten, i tillegg til at de inkluderer en egen
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klimarapport. De har ogsa utarbeidet et baerekraftsregnskap, som gjer det lettere a systematisk
male, kategorisere og rapportere bade kostnader og fordeler av tiltakene (Dutta & Lawson,
2009).

Energi viser ogsa en tydelig kobling mellom belgnninger og barekraft ved at de rapporterer
etter GRI-standarden, da denne krever at man rapporterer informasjon om hvordan
baerekraftige og finansielle aspekter er relatert til ledelsens belgnningssystem (Hartikainen et
al., 2021). | arsrapporten rapporteres det om bonus til konsernledelsen, samt hvilke mal
konsernsjefen omfattes av. Her inkluderes blant annet mal innenfor hvert av
barekraftsaspektene, noe som indikerer at Energi rapporterer pa koblingen mellom
belgnninger til ledelsen og berekraft. Dette styrker det faktum at Energi er transparent i
rapporteringen sin, noe en av respondentene eksplisitt uttrykker. Samlet sett taler dette for at
Energi har en god kobling mellom barekraft og belgnninger, som kommer av god og apen
rapportering (Hartikainen et al., 2021).

5.2.3 Balanse i belgnningssystemet

Ifalge modellen (Figur 3) til Beck-Krala og Klimkiewicz (2017), skal et berekraftig
belgnningssystem besta av bade finansielle og baerekraftige bonusmal, der de barekraftige

malene bestar av bade sosiale og miljgmessige mal.

De finansielle malene tilknyttet Energi sitt belgnningssystem, er helt uavhengig av kraftprisen,
da verken selskapet eller de ansatte kan pavirke prisen. Dette er positivt ifglge Mikkelsen
(2014, s. 231), som argumenterer for at man ikke skal holde den ansatte ansvarlig for forhold
utenfor den ansattes kontroll. Det er ogsa i trad med en av Nordhaug (2002, s. 228) sine
betingelser om at prestasjonen den ansatte belgnnes for, ma pavirkes av den ansatte selv og
ikke andre faktorer. Innfgringen av det bearekraftige belgnningssystemet, kan ogsa ses i
sammenheng med teorien til Crutzen (2017). De argumenterer for at belgnninger er den minst
brukte styringsmekanismen for bzrekraft, ettersom ledelsen ikke ngdvendigvis er interessert
i & oppna de baerekraftige prestasjonsmalene, dersom de gar pa bekostning av de finansielle
malene. Men ettersom Energi ikke kan pavirke kraftprisen, og da heller ikke lgnnsomheten i
like stor grad, vil ledelsen trolig ikke ha noen innvendinger mot & oppna de berekraftige

prestasjonsmalene, slik at belgnningssystemet likevel er et godt verktay for bearekraft.

De miljgmessige malene skal, ifglge Beck-Krala og Klimkiewicz (2017), bidra til & redusere

selskapets og ansattes pavirkning pa miljget. Ogsa her samsvarer Energi med modellen, da de
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har flere mal direkte tilknyttet miljget, eksempelvis CO2-utslipp. Som et kraftselskap vil de
alltid pavirke miljoet, bade i positiv og negativ forstand, der de negative eksternalitetene ma
handteres for & minimere eventuelle skader (Jgrgensen og Pedersen, 2018, s. 28). Det taler
derfor positivt for selskapet at Leder 1 stadig opplever ekstra innsats fra de ansatte, der de
prioriterer miljgmessige mal tilknyttet a lase ulike problemer uansett nar de oppstar. Dette kan
ogsa tale for at ansatte i stgrre grad opplever det som positivt & prestere hardere dersom
behovet er til stede. | sa fall er Nordhaug (2002, s. 228) sin betingelse oppfylt, om at ansatte
ma betrakte de positive konsekvensene av hgyere prestasjon, som stgrre enn de negative.

Energi oppfyller ogsa kravet til Beck-Krala og Klimkiewicz (2017) om & inkludere sosiale mal
i belgnningssystemet. De mener at sosiale mal skal gke fokuset pa a bygge relasjoner med
ansatte, der ansattes behov vektlegges. Dette fremkommer blant annet gjennom konsernsjefens
sosiale mal, der den arlige medarbeiderundersgkelsen spiller en stor rolle. For de ansatte er det
sveart positivt at konsernsjefen har en konkret belgnning tilknyttet det sosiale malet om a
ivareta ansattes behov, da sannsynligheten er sterre for at malet prioriteres (Bragelien, 2016,
s. 441-442). De sosiale malene har imidlertid ikke alltid veert prioritert i selskapet. Det nevnes
at Energi har hatt et sterkt fokus pa bade klima og HMS over lang tid. Ifglge Barbier og
Burgess (2017) sin inndeling av FNs baerekraftsmal (Figur 1), gar HMS under det gkonomiske
systemet. Dette viser at selskapet har hatt starre fokus pa det miljgmessige og skonomiske
perspektivet, slik at de ikke har hatt balanse i det baerekraftige belgnningssystemet. Giddings
et al. (2002) mener det er kritikkverdig at den miljgmessige og gkonomiske siden av
systemtilna@rmingen far for stor vekt i de fleste tilfeller. En naturlig forklaring pa denne
ubalansen kan veere utfordringen med & finne gode, kvantitative mal i det sosiale systemet
(Norman & MacDonald, 2004). Dette bekreftes av funnene, da Energi har klart & fa gode
kvantitative mal knyttet til det finansielle systemet og HMS, men eksempelvis har slitt med &

etablere gode mal for sosial dumping.

Sett opp mot Hartikainen et al. (2021) sin definisjon pa barekraftige belgnninger, har Energi
likevel oppfylt kravet, da definisjonen presiserer at barekraftige belgnninger er knyttet opp
mot enten miljgmessige eller sosiale mal, sammen med finansielle mal. Ifglge Barbier og
Burgess (2017) derimot, tar ikke Energi hensyn til kostnaden som oppstar ved at de utelukker
mal i det sosiale systemet. Det presiseres imidlertid at selv om Energi ikke har mange konkrete
kvantitative mal tilknyttet det sosiale systemet, sa har fokuset med & utvikle slike kvalitative
mal gkt de siste arene. Energi har derfor fatt mal tilknyttet sosial dumping, gkt likestilling

mellom kjgnn og korrupsjon. Ved at selskapet dermed oppfyller Beck-Krala og Klimkiewicz
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(2017) sitt krav til et beerekraftig belgnningssystem, mener Jgrgensen og Pedersen (2018, s.

35) at sannsynligheten gker for at selskapet lykkes pa bade kort og lang sikt.

Det ma imidlertid papekes at balansen i det barekraftige belgnningssystemet, kan skape
dilemmaer og avveininger der den optimale beslutningstakingen kan bli tvetydig (Dutta &
Lawson, 2008). | Energi har man eksempelvis belgnninger tilknyttet bade HMS og nedetid pa
kraftverkene. Leder 1 beskriver dette som en utfordring for prosjektlederne, siden malet om
kortere nedetid vil kunne ga ut over ansattes helse og sikkerhet. Det kan ogsd oppsta
avveininger mellom finansielle og berekraftige mal, ved at oppnaelsen av de berekraftige
malene kan gi darligere lennsomhet pa kort sikt, men likevel bedre lgnnsomhet pa lang sikt
(Jorgensen & Pedersen, 2018, s. 35). | trdd med studien til Burchman (2018), opplever

respondentene slike avveininger, siden barekraftige tiltak kan fare til gkte kostnader.

Dette er ogsa i trad med Barbier og Burgess (2017) som presiserer at noen av barekraftsmalene
vil kunne ga pa bekostning av andre. Et konkret eksempel beskrives av respondentene, der det
er et dilemma mellom & enten bygge en steinfyllingsdam, som vil koste, eller a rehabilitere en
betongdam. 1 tilfellet der betongdammen prioriteres, gar SDG 8 — Anstendig arbeid og
gkonomisk vekst pa bekostning av SDG 13 — Stoppe klimaendringene. Da prioriteres
oppnaelsen av gkonomisk vekst fremfor det karbonngytrale alternativet med steinfylling. En
av respondentene nevner imidlertid at det er blitt en aksept i Energi om & prioritere
miljgmalene fremfor gkonomiske mal, der steinfyllingsdammen og SDG 13 prioriteres
fremfor betongdammen og SDG 8. | henhold til Burchman (2018), taler dette for at styret og
ledelsen har klart & implementere gode barekraftige prestasjonsmal. Samtidig kan det tenkes
at det har blitt en gkt aksept om a prioritere de baerekraftige malene, som fglge av innfaringen
av de barekraftige belgnningene (Berrone & Gomez-Mejia, 2009). Den hierarkiske strukturen
i Energi er ogsa nevnt som en bidragende arsak til aksepten (Epstein og Buhovac, 2010). En
annen arsak kan vere at ledelsen ser at arbeidet med barekraft vil gi lennsomhet pa lenger
sikt, fordi at det vil forbedre omdegmmet deres, i trad med Eccles et al. (2014). Det kan ogsa
tenkes at Energi gnsker a veere farst, for & kunne tjene mer enn konkurrentene pa den

baerekraftige satsingen (Kiron et al., 2012), noe Direkter 2 bekrefter at de gjer.

Fire vesentlige dimensjoner
Ifalge O’Connor et al. (2021) bgr man ta hensyn til fire dimensjoner nar barekraftige

prestasjonsmal skal inkluderes i belgnningssystemet. Da vil det bli lettere & handtere
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utfordringene knyttet til & implementere de miljgmessige og sosiale mélene (O’Connor et al.,
2021; Dutta & Lawson, 2009).

| Energi sitt vedkommende har de fatt et gkt fokus pa de interne malene ved & i starre grad
prioritere kvalitet fremfor kvantitet. Et konkret eksempel er at Energi skal bli karbonngytrale
innen 2040, som er et eksternt produksjonsmal. For a oppna dette, har Energi satt interne mal
om 4 investere mer i grenn teknologi, som a elektrifisere bilparken innen 2025. Det er ogsa
konkrete bonusmal for a velge miljgvennlige alternativer fremfor lgsninger med hgyt CO2-
utslipp. Nar det kommer til den andre dimensjonen, med individuelle prestasjonsmal for
barekraft, blir disse detaljert beskrevet og fulgt opp i systemet for mal og utvikling. Hver
ansatt har dermed god oversikt over individuelle prestasjonsmal og vet hva som kreves av
dem. For & lettere kunne handtere de individuelle malene, har selskapet ogsa utarbeidet
malekort som gir ansatte en oversikt over prestasjonsmalene til avdelingen de tilhgrer og
regionen. Pa den maten kan de ansatte lettere holde oversikt over prestasjonsmalene som er

avgjerende for & oppna gruppebonusen.

Det er imidlertid ingen balanse i den tredje dimensjonen, ettersom Energi kun benytter seg av
arlig bonus og ingen langtidsinsentivordninger. Selv ikke miljgmal er tilknyttet langsiktig
bonus, slik O’Connor et al. (2021) anbefaler. Sett i ssmmenheng med at baerekraftsmal i starre
grad kan tenkes a vare utarbeidet for et langsiktig formal, men arlig bonus er avhengig av
kortsiktige prestasjoner (Finkelstein & Hambrick, 1989), taler det for at man burde knytte
langsiktige belgnninger til berekraftsmalene. | trad med Pepper et al. (2013) sin
argumentasjon, vil sarlig langtidsinsentivordninger veere godt egnet for at ledelsens og
interessentenes interesser skal sammenfalle. En langtidsinsentivordning kunne pavirket
lederne i Energi til & oppna de langsiktige baerekraftsmalene, da en slik ordning vil fa lederne
til & tenke langsiktig utover den kortsiktige bunnlinjen (Bragelien, 2016, s. 451; Corporate
Citizenship, 2020). | Energi sitt tilfelle har de imidlertid flere langsiktige mal tilknyttet
baerekraft, som brytes ned i arlige mal. Det er disse arlige malene som gir grunnlaget for den
arlige bonusen, noe Hartikainen et al. (2021) mener er en effektiv mate & oppna
baerekraftsmalene pa. De langsiktige baerekraftsmalene tilsier likevel at Energi kunne gjort det
lurt i & knytte belgnningene opp mot aksjeopsjoner, da aksjene kan gi god avkastning pa sikt i
trad med oppnaelsen av de langsiktige berekraftsmalene. Samtidig kan det veere bedre &
utarbeide konkrete kortsiktige mal, fremfor langsiktige vage mal, sett i ssmmenheng med at
det kan veaere utfordrende i seg selv & knytte miljgmessige og sosiale mal opp mot det

barekraftige belonningssystemet (O’Connor et al., 2021).
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Nar det kommer til den siste dimensjonen, har Energi god praksis med strekkmal, der ansatte
kun belgnnes dersom prestasjonsnivaet er over forventet niva, og far hgyere belgnning jo bedre
prestasjonen er. Dette er i trad med en av Nordhaug (2002, s. 228) sine betingelser om hvordan
bonus fremmer effektivitet, der ansatte ma vurdere det som positivt & ha muligheten til &
pavirke sin egen lgnn. Samtidig benytter selskapet underliggende mal, i form av
adferdsmalene, som dekker omtrent 30 prosent av méalene. I trd med O’Connor et al. (2021)
deles det ikke ut bonus dersom adferdsmalene ikke oppfylles tilstrekkelig, da oppnaelsen er

forventet.

5.2.4 Omgivelsenes pavirkning

Beerekraftsarbeidet i Energi er i stor grad drevet av dialogen med interessenter, kunders
preferanser, lovverk og eiers forventninger. Vi ser dermed at Energi opplever et press fra
omgivelsene, for a arbeide med barekraft. Ifglge Jargensen og Pedersen (2018, s. 35) ma
selskapene ta hensyn til miljget og det sosiale i omgivelsene, da de er direkte avhengig av
naturressursene og interessentene som er tilgjengelig i omgivelsene. | trad med dette, viser
funnene vare at Energi i stor grad arbeider med barekraft fordi de anser det som viktig. Dette
viser at beerekraftsarbeidet deres er drevet av baerekraftsproblemet (Jargensen & Pedersen,
2018, s. 36). Derfor vil det ogsa veere vesentlig a skreddersy belgnningssystemet til
omgivelsene (Lothe et al., 1999). | trad med dette kan man argumentere for at
belgnningssystemet til Energi i stor grad er tilpasset selskapets omgivelser, ved at de har

konkrete bonusmal som tar hensyn til miljget og de sosiale aspektene i omgivelsene.

Pa grunn av den digitale utviklingen vil man, ifglge Kuh et al. (2020) oppleve et gkende press
fra interessentene. Derfor er Energi sin dialog med interessentene en viktig del av deres arbeid
med berekraft. Digitaliseringen muliggjer ogsa utviklingen av beerekraftige lgsninger, noe
som kan tenkes a gke presset fra kunder om & levere mer miljgvennlig energi (Schwab, 2016;
Beck-Krala & Klimkiewicz, 2017). Pa den maten bidrar digitaliseringen til endringer i
omgivelsene. Funnene fra studien viser ogsa at Energi sitt arbeid er veldig transparent for
omgivelsene, der de far umiddelbare reaksjoner pa arbeidet sitt. I1fglge Kuh et al. (2020)
skyldes dette ogsa i stor grad den digitale revolusjonen, som har fart til at interessentene har
plattformer der de kan dele informasjon og uttrykke sine meninger. Ifglge Brown og Dacin
(1997) vil kundenes negative assosiasjoner til selskapers samfunnsansvar ha en skadelig effekt
pa den totale produktevalueringen. At disse kundene na kan dele informasjon i stgrre grad enn

tidligere, skaper dermed et stgrre press. Lover og reguleringer innenfor barekraft og
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baerekraftsrapportering er ogsa i stadig utvikling (Jgrgensen & Pedersen, 2018, s. 37), noe som
ogsa pavirker og endrer omgivelsene til Energi. Dette innebzrer at selskapet bgr ha et
dynamisk perspektiv pd hva som er vesentlig, samt ha fleksible prestasjonsmal for a
imgtekomme endringene i omgivelsene (Kuh et al., 2020). Respondentene bekrefter at
selskapet har fleksible prestasjonsmal som justeres gjennom aret.

Det 4 tilpasse belgnningssystemet til prestasjonsmalene, kan trolig veere utfordrende dersom
malene endres underveis, uten at belgnningene justeres (Lothe et al., 1999; Bragelien, 2011).
Her kan vektingen av malene i belgnningssystemet vere til hjelp, da ledere pa en enkel mate
kan vise hvilke mal som skal prioriteres til enhver tid (Dutta & Lawson, 2009). Bragelien
(2011; 2016, s. 456) argumenterer ogsa for at tett kontakt med de ansatte som skal motta
belgnningene, ma veere til stede for & kunne justere malsettingene underveis. Energi sitt system
for mal og utvikling muliggjer slik kontakt. Medarbeiderundersgkelsen har ogsa indirekte
bidratt til & gjere belgnningssystemet mer dynamisk, i form av at ansatte far komme med
konkrete tilbakemeldinger til toppledelsen, om hvordan Energi kan bedre seg internt. Funnene
vare viser at tilbakemeldingene har fart til bedre intern kommunikasjon om selskapets mal og
strategi, samt hvordan de henger sammen. Pa den maten har det blitt lettere for ansatte a forsta
malene, som gjor at de kan pavirke dem ved & gi tilbakemelding til toppledelsen.
Belgnningssystemet er ogsa tilpasset omgivelsene til selskapet i form av at man gjar eksterne
sammenligninger for & sikre at nivaet pa bonusen er riktig i forhold til andre norske selskaper,
slik Kolk og Perego (2014) anbefaler.

5.3 Belgnningssystemets pavirkning pa ansattes adferd

Det tredje forskningsspersmalet er som falger: «Hvordan pavirker belgnningssystemet
ansattes adferd, med hensyn til barekraft?». Her vil presentasjonen av Energi sitt
belgnningssystem, som beskrevet under 4.2.2 — Ulike former for belgnninger i Energi, danne
bakteppet for diskusjonen. Delkapittelet starter med prinsipal-agentteorien, der alle
interessentene bgr tas i betraktning, samt hvordan aldersforskjeller kan fare til ulike prinsipal-
agentproblemer. Videre kommer vi inn pa det finansielle belgnningssystemet, der direkte og
indirekte motivasjonseffekter pavirker ansatte i ulik grad. | tillegg vil vi belyse viktigheten av
ikke-finansielle belgnningssystemer. Delkapittelet avsluttes med hvordan forvaltningsteorien

potensielt kan forklare forholdet mellom mer indre motiverte ansatte og interessentene.
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5.3.1 Prinsipal-agentproblemet

Sett i lys av at Energi benytter seg av et belgnningssystem, som i tillegg inkluderer
barekraftige aspekter, er det nazrliggende a tenke at det foreligger et prinsipal-agentproblem
(Connelly et al., 2011). Flere av respondentene forteller at de trenger belgnningssystemet for
a motiveres til & jobbe med barekraft, noe som indikerer at beerekraft ikke hadde blitt prioritert,
dersom belgnningssystemet kun hadde belgnnet finansielle prestasjoner. Dersom
belgnningssystemet ikke hadde inkludert berekraft, ville det kun handtert prinsipal-
agentproblemet mellom aksjonarene som prinsipaler og ansatte som agenter (Jensen og
Meckling, 1976). Ifglge Hill og Jones (1992), bar derimot alle interessentene betraktes som
prinsipaler. | trad med dette, er selskapets dialog med alle interessenter en viktig egenskap
med beerekraftsarbeidet i Energi. Ved & inkludere berekraft i belgnningssystemet, tar man
ogsa hensyn til andre interessenter. | den forbindelse viser funnene at det foreligger et
prinsipal-agentforhold mellom interessentene og selskapet, og samtidig interne prinsipal-
agentforhold mellom hvert ledd i virksomheten, som vist i Figur 7.
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Figur 7: Prinsipal-agentforhold i Energi

Interessentene kan anses som den overordnede prinsipalen overfor selskapet og styret. Videre
fungerer styret som prinsipal overfor lederniva 1, slik at lederniva 1 er agenter for styret.
Samtidig er lederniva 1 prinsipal for lederniva 2, som igjen er prinsipal for lederniva 3. Slik

gar det videre nedover i organisasjonsstrukturen helt ned til gvrige ansatte, som er agenter for
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lederniva 4. Samtidig ma det presiseres at ansatte ogsa regnes som interessenter, selv om de i

tillegg inngar som agenter overfor sin naermeste leder.

Det forutsettes her at prinsipalene pa alle nivaer har sammenfallende interesser med
interessentene, der de vil strebe etter & overbevise sine agenter til a handle i samsvar med
interessentene, som igjen vil gjere det samme overfor sine agenter. Med de ulike nivaene
internt i selskapet, er det likevel ikke gitt at eksempelvis L3 far L4 til & handle i samsvar med
interessentene. | sa tilfelle, er det et prinsipal-agentproblem pa dette nivaet (Bragelien, 2016,
s. 438). Likevel vil L4 kunne fa sine agenter til 3 handle i samsvar med egne interesser, som
avviker fra interessentene. Dette belyser med andre ord viktigheten av & ha et gjennomgaende
belgnningssystem pa alle nivaer, der de viktigste malene har hgyest vekting, slik at
sannsynligheten gker for at agentene pa alle nivaer motiveres til a handle i samsvar med

interessentene.

| tilknytning til prinsipal-agentteorien, mener Strgm (2016, s. 397) at belgnningssystemet ma
kunne insentivere ansatte til frivillig deltakelse og frivillig innsats. Bade Leder 1 og Direktar
2 uttrykker at de er stolte over a jobbe i et selskap med et gjennomgaende grgnt fokus, som
jobber for berekraftig utvikling. Disse holdningene kan ses i sammenheng med frivillig
deltakelse, uten at de ansatte ngdvendigvis trenger belgnning for en slik holdning. Pa den andre
siden uttrykker Leder 1 at vedkommende likevel trenger belgnningene for & jobbe med
beerekraft, som videre antyder at Leder 1 trenger en kontrakt som tilrettelegger for frivillig
deltakelse og innsats (Bragelien, 2016, s. 439-440).

| den forbindelse viser funnene et tydelig skille i motivasjonen mellom direktarene og lederne.
Ulikheten kan forklares med hensyn til prinsipal-agentteorien, der direkterenes
belgnningssystem skal insentivere dem til 4 ta beslutninger i trad med konsernledelsens og
interessentenes interesser (Strgm, 2016, s. 397). Ettersom direktgrene jobber tettere pa
konsernledelsen, med en klarere kobling til selskapets overordnede fokusomrader, er det
naturlig at de er mer indre motiverte for & oppna selskapets strategiske barekraftsmal, enn hva
de to lederne er. Leder 1 nevner eksempelvis at direktgrene har mer strategiske mal, der
Direktgr 1 utarbeider baerekraftige prestasjonsmal, slik at avdelingen kan utvikle seg i riktig
retning. Samtidig mener Leder 1 at man pa lavere nivaer ikke kan ha like strategiske mal, men
heller trenger enkle og konkrete mal, for & styrke motivasjonen tilstrekkelig (Kuvaas, 2019).
Dette kan trolig forklare hvorfor lederne i stgrre grad er avhengig av ytre motivasjon, enn

direktgrene.
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Motivasjonen tilknyttet beerekraftsarbeidet, kan ogsa ses i sammenheng med aldersforskjellen
til de ansatte. Det fortelles om en tydelig trend i selskapet der de eldre er mer avhengig av
direkte insentiveffekter fra belgnningene, for & motiveres til & jobbe med barekraft. Dette kan
tyde pa et prinsipal-agent problem mellom de eldre ansatte i selskapet og deres respektive
ledere, der eldre medarbeiderne i starre grad trenger et belgnningssystem, som tilrettelegger
for frivillig innsats (Bragelien, 2016, s. 439-440). Dersom de opplever at kontrakten ikke er
tilstrekkelig, er det neerliggende a tro at moralsk risiko vil forekomme, der enkelte eldre
medarbeidere ikke handler i trad med interessentenes interesser, dersom beerekraft ikke er av
like stor betydning for dem (Bregn, 2004). Eksempelvis kan det tenkes at dersom eldre ansatte
i prosjektavdelingen ikke hadde blitt belgnnet for HMS, som prioriteres hgyt i Energi, kunne
redusert nedetid blitt prioritert fremfor HMS, da dette ville kuttet kostnadene pa kort sikt. Et
tiltak for & redusere moralsk risiko, kan knyttes til Energi sin praktisering av one-pagere, der
ansatte skal dokumentere hva de gjar, slik at andre kan leere av dem. Pa den maten kan ledelsen
heller fokusere pa a fremheve gode eksempler og skryte av de ansatte, slik at andre motiveres
til & opptre i trad med det anerkjente eksempelet. Ettersom Energi uansett belgnner ansatte for
a dokumentere slike eksempler, bade finansielt og ikke-finansielt, indikerer det at

belgnningssystemet bar veere til stede.

Energi sin rekruttering av unge, indre motiverte medarbeidere, kan indikere at selskapet ikke
har problemer med ugunstig utvalg nar det kommer til beerekraft (Bregn, 2004). Dette belyses
der Direktar 1 opplever at stadig flere nyansatte uttrykker et gnske om a bidra til utviklingen
av fornybar energi. Dette trenger ikke & bety at de nyansatte er indre motivert. | trad med
litteraturen til Bregn (2004), kan det heller bety at de holder tilbake informasjon og kun
uttrykker det for a fa jobben. Dette taler igjen for at belgnningssystemet bar beholdes, til tross
for utskiftningen av ansatte, der flere unge kommer inn, da det ogsa her kan forekomme

prinsipal-agentproblemer.

5.3.2 Finansielt belgnningssystem

Den finansielle delen av belgnningssystemet, som genererer den arlige bonusen, pavirker de
ansattes ytre motivasjon og adferd (Silverman, 2004). Dette kan oppnas gjennom direkte
insentiveffekter, der ansattes stillingsniva og alder pavirker motivasjonen tilknyttet
mottakelsen av belgnninger. Samtidig kan ansattes adferd pavirkes gjennom indirekte

motivasjonseffekter, blant annet gjennom bruken av gruppebonus (Bragelien, 2016, s. 445).
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Direkte motivasjonseffekt

Det fremkommer tydelig at de to lederne opplever en ytre motivasjon som falge av den arlige
bonusen. Dette indikerer at belgnningssystemet til Energi bidrar til en direkte insentiveffekt
(Bragelien, 20186, s. 445), som motiverer de ansatte til & prioritere beerekraft. Dette taler igjen
for et underliggende prinsipal-agentproblem for enkelte ansatte, der belgnningssystemet
brukes for a insentivere ansatte til & velge de beslutningene som er i interessentenes interesse
(Strem, 2016, s. 397). Leder 2 bekrefter prinsipal-agentproblemet, da vedkommende tror at
mange ansatte ikke hadde veert like motivert til 4 jobbe med beerekraft, hvis det ikke hadde
veert for belgnningene. Derfor er det heller ikke overraskende at Leder 1 opplever de
individuelle malene, tilknyttet belgnningssystemet, som sveart motiverende, da den direkte

insentiveffekten er starst nar belgnningen er individuell (Bragelien, 20186, s. 445).

Ettersom Direktgr 1 kun omfattes av individuelle belgnninger, sammenlignet med lederne,
skulle man dermed forvente & se en sterkere direkte motivasjonseffekt hos Direkter 1. En
mulig forklaring pa den svake motivasjonseffekten, kan i trdd med Kuvaas (2019) ses i
sammenheng med at Direktgr 1 sitt ansvarsomrade inkluderer mer komplekse og strategiske
oppgaver, sammenliknet med Leder 1 og 2, som jobber ytterst i verdikjeden, med mer
rutinemessige oppgaver. Det er narliggende a tenke at det er enklere a lage objektive maltall
for mer rutinemessige oppgaver, mens mer komplekse oppgaver krever mer subjektive
vurderinger fra nermeste leder. Det er derfor ikke rart at vi finner en svakere direkte effekt
hos Direkter 1, ettersom vedkommende kan oppleve starre usikkerhet knyttet til hvordan
bonusen oppnas, enn hva lederne gjgr, som omfattes av mer konkrete maltall (Kuvaas, 2019).
Den svake insentiveffekten hos Direkter 1 kan ogsa skyldes at vedkommende i sterre grad er
indre motivert for barekraft, i trdd med Crutzen et al. (2016) sine funn om at ansatte kan ha
indre motivasjon for & bidra til selskapets beerekraftsprestasjoner. Dermed kan den arlige
bonusen svekke direkterens indre motivasjon for barekraft, giennom en “crowding out” effekt
(Lepper et al., 1973; Gneezy et al., 2011). Opplevelsen av denne effekten kan skyldes at
ansatte i direktgrens avdeling blir skuffet dersom de ikke far forventet bonus, noe som er i trad
med funnene til Gneezy og Rustichini (2000, s. 802), der ansattes indre motivasjon svekkes
hvis de ikke far hay nok bonus. Det er ogsa narliggende & tenke at denne effekten blir sterre,

dersom de ansatte fikk hgyere bonus aret for.

Det er imidlertid bare Direktar 1 som gir uttrykk for at den arlige bonusen svekker den indre

motivasjonen, og at belgnningssystemet ofte gir en mer negativ effekt. De to respondentene
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som opplever en ytre motivasjon av belgnningssystemet, opplever i tillegg en indre motivasjon
for a bidra til et bedre samfunn. At den indre motivasjonen her ser ut til & styrkes, selv ved
finansielle belgnninger, kan bety at belgnningssystemet oppleves som stettende, ifglge Frey
0g Jegen (2001). At Direkter 1 ikke opplever dette, indikerer at belgnningssystemet oppleves
som stattende for lederne, men ikke for Direktgr 1. Maten belgnningssystemet oppleves som
stattende pa, er at det gir en eierskapsfglelse til arbeidet. Det er imidlertid ikke gitt at et
stettende belgnningssystem styrker den indre motivasjonen, men at lederne heller i stgrre grad
er ytre motiverte av natur, enn hva direktgrene er, og at de har et annet syn pa

belgnningssystemet, da de ikke har det samme strategiske fokuset som direktarene.

Sammenliknet med et individuelt belgnningssystem, vil et kollektivt system kunne redusere
maleproblemene tilknyttet bruken av belgnninger (Bragelien, 2016, s.444-445). Ettersom
Energi har gatt vekk ifra et kollektivt belgnningssystem, kan det tyde pa at selskapet ikke
opplever noen maleproblemer av betydning. Dette kan ses i sammenheng med det nye
systemet for mal og utvikling. Ved at de jevnlige medarbeidersamtalene gir tett oppfglging av
de ansatte, gker sannsynligheten for at malene er enklere a forsta, slik at maleproblemer ikke
blir et problem (Bragelien, 2005). Samtalene bidrar ogsa til at den ansatte lettere kan pavirke
sin egen lgnn, ved at de gir rom for at den ansatte kan pavirke hvilke prestasjonsmal
vedkommende vurderes og belgnnes etter, samt at begge parter for muligheten til & justere
malsettinger underveis. Nordhaug (2002, s. 228) sin betingelse om at bonus fremmer
effektivitet dersom den ansatte kan pavirke egen lgnn, blir dermed ivaretatt i Energi sitt
belgnningssystem. | tillegg vil den tette kontakten mellom den ansatte som mottar belgnningen
og lederen som gir belgnning, styrke insentiveffekten (Bragelien, 2016, s. 456; Bragelien,
2011)

Ettersom ansatte i Energi i liten grad belgnnes basert pa lennsomhet, da de ikke kan pavirke
kraftprisen, vil de ha mindre problemer knyttet til eventuelle negative vridningseffekter
(Bragelien, 2005). Hadde det imidlertid veert mulig for Energi & pavirke prisen, og de hadde
belgnnet lgnnsomhet med for stor vekt, ville de trolig sett en positiv lgnnsomhet pa kort sikt.
Investeringer i beaerekraftige tiltak vil imidlertid kunne gi darligere lannsomhet pa kort sikt,
men bedre lgnnsomhet pa lang sikt. Det er derfor positivt at ansatte i Energi ikke belgnnes for
lennsomheten tilknyttet kraftprisen, da dette kunne fart til en negativ vridningseffekt, der
oppnaelsen av gode finansielle resultater kunne gatt pd bekostning av de barekraftige

aktivitetene som pavirker lgnnsomheten pa sikt (Gneezy et al., 2011; Bragelien, 2005).
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Det er narliggende a tro at man ogsa unngar negative vridningseffekter i Energi, ved at
selskapet baserer belgnningene pa subjektive vurderinger, i tillegg til objektive maltall
(Bragelien, 2016; Bragelien, 2011). Dette skyldes at de subjektive vurderingene kan begrense
betydningen av de objektive maltallenes vridningseffekt (Bregn, 2004), slik at de ansatte ogsa
motiveres til & prioritere de viktigste baerekraftsmalene som ikke er knyttet til objektive
maltall. Samtidig vil kombinasjonen gjere at ansattes usikkerhet knyttet til de subjektive
vurderingene reduseres, da oppnaelsen av de objektive maltallene kan antas & vaere mer

forutsigbare (Kuvaas, 2019).

Nordhaug (2002, s. 228) sin siste betingelse, for at arlig bonus skal fremme effektiviteten i
selskapet, er at ansatte ma veere sikre pa at egen prestasjon farer til bedre lgnn. Det er derfor
narliggende a tenke at ansatte ma oppleve bedre lgnn som fglge av baerekraftige beslutninger,
sammenliknet med andre beslutninger, for at bonusen skal bidra til beerekraftig adferd. For a
oppna dette, finner vi at vektingen av de viktigste prestasjonsmalene er en sentral egenskap
ved belgnningssystemet. Leder 1 nevner ogsa at malene tilknyttet beerekraft trolig vil fa en
hayere belgnningsprosent i 2022. Pa den maten vil ansatte forsta at beaerekraftige beslutninger
vil fare til hgyere lgnn, i trad med betingelsen til Nordhaug (2002, s. 228). At betingelsen er
oppfylt, styrkes ved at Leder 1 opplever bonusen som en stor utbetaling. Ved a vekte de
viktigste malene, kommuniserer ledelsen til medarbeiderne at baerekraft skal prioriteres i tiden
fremover. Vektingen av malene bidrar dermed til a sette riktig retning pa ansattes innsats, i

trad med teorien til Bonner og Sprinkle (2002), og Dutta og Lawson (2009).

Indirekte motivasjonseffekt

Nar det gjelder den indirekte motivasjonseffekten, vektlegger Leder 1 at gruppebonusen
styrker effekten blant de ansatte i vedkommendes region. Dette er et interessant funn, siden
arbeidet til avdelingene i stor grad er individuelt. Ifglge Bragelien (2012) skulle dette tilsi at
gruppebonusen gir negative effekter. Dette bekreftes imidlertid av Leder 2, som mener at
misunnelse mellom avdelingene fort kan oppstd. Pa den andre siden, papeker Leder 1 at
gruppebonusen legger opp til at de ansatte ma hjelpe og motivere hverandre pa tvers av
avdelingene, for & oppna hgyest mulig bonus. Dermed er det narliggende a tro, at selv om
avdelingene jobber individuelt, vil gruppebonusen motivere til et annet samarbeid pa tvers av
avdelingene enn tidligere. Funnene tyder dermed pa at samholdet i regionen vil styrkes

gjennom gruppebonusen.
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Sett opp mot litteraturen, kan det argumenteres for at gruppebonusen i Energi fremmer noen
fordeler fra bade individuelle og kollektive belgnningssystemer. For det farste unngar Energi
det Kklassiske gratispassasjer-problemet fra kollektiv bonus (Bragelien, 2012). Dette henger
sammen med at bonusen vil fremme en sterkere indirekte motivasjonseffekt nar belgnningen
gis pa individuelt niva (Bragelien, 2016, s. 445), da den ansatte ikke vil motta noen belgnning
dersom vedkommende yter lav innsats. Samtidig kan ikke gratispassasjerer-problemet
utelukkes helt, ettersom flere avdelinger tilknyttet samme region har en del felles mal
(Bragelien, 2012). Et eksempel er i avdelingen til Leder 1, der de ansatte har et felles mal om
a registrere 500 avvik. Ved at malet er felles, kan det tenkes at enkelte ansatte ikke bruker tid
pa a registrere noen avvik, da de forventer at alle andre gjgr det. Likevel vil alle ansatte i
avdelingen motta bonus dersom malet er nadd. Pa den andre siden vil bevisstheten om
gratispassasjer-problemet kunne gke den indirekte motivasjonseffekten ved at sosiale
mekanismer, som gruppepress, vil kunne bidra til at alle i avdelingen legger ned ekstra god
innsats. Gruppepresset oppstar ettersom de ansatte vet at lav innsats vil ga utover de andres
belgnning (Bragelien & Kvalgy, 2014, s. 335), samtidig som de andres innsats vil ga utover
egen belgnning. Ifglge respondentene ferer denne bevisstheten til at man motiverer sine

medarbeidere til 4 yte godt.

Funnene vare viser at de to direktarene i stgrre grad er indre motivert for barekraft enn de to
lederne. Dette er i trad med Berrone og Gomez-Mejia (2009) som mener at barekraftige tiltak
kommer som fglge av indre motivasjon. Her er det nzrliggende a tro at det heller er de sosiale
mekanismene som er viktige, ved at de beerekraftige normene og verdiene har blitt utviklet,
og at fokuset heller er rettet mot & bygge opp Energi sin bedriftskultur i en baerekraftig retning
(Bragelien, 2016, s. 436). Selv om direktgrene uttrykker en indre motivasjon for baerekraft,
kan det ogsa tenkes at belgnningene har bidratt til & pavirke normene og verdiene for
baerekraft, slik at adferden deres heller er pavirket gjennom en indirekte motivasjonseffekt
(Bragelien, 2016, s. 445). Dermed kan det tenkes at direktarene heller er ytre motivert gjennom
indirekte motivasjonseffekter, grunnet samspillet mellom belgnningene og de sosiale
mekanismene. Dette er i trdd med utsagnet til Leder 2 om at bearekraft kommer raskere inn
under huden pa ansatte, dersom det inkluderes i belgnningssystemet. Det er imidlertid mindre
sannsynlig at samspillet mellom belgnningsmekanismene og de sosiale mekanismene er til
stede hos direktgrene, da de ikke omfattes av gruppebonusen som genererer den indirekte

motivasjonseffekten.
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Videre er det et interessant funn, at Leder 2 er uenig med Leder 1, om starrelsen pa bonusen,
til tross for at begge opplever at belgnningene gir gkt fokus. Dette kan tilsi at betingelsen til
Nordhaug (2002, s.228), om at ansatte ma vare sikre pa at egen prestasjon farer til bedre lgnn,
ikke er oppfylt for Leder 2. Det er imidlertid narliggende a tenke at belgnningssystemet har
pavirket adferden til vedkommende, gjennom indirekte motivasjonseffekter, ved & pavirke
verdiene tilknyttet beerekraft, slik at starrelsen pa bonusen ikke er av like stor betydning
(Bragelien, 2016, s. 445).

5.3.3 lkke-finansielt belgnningssystem

Ikke-finansielle belgnninger gir sterke signaler om hva som gnskes av de ansatte, og kan styrke
ansattes motivasjon (Armstrong og Murlis, 2007). Studiens funn indikerer at serlig
anerkjennelse, trolig er langt viktigere enn hva man tenker over nar det kommer til baerekraft,
i trad med funnene til Cramer og Rose (1993). Gjennom forbedringsprisen og HMS-prisen
anerkjennes ansatte som har gitt en ekstra innsats i a finne gode innovative lgsninger, eller
som utmerker seg innenfor HMS. Utdelingen av prisene gir en bekreftelse til de ansatte om at
arbeidet er i riktig retning i forhold til hva ledelsen gnsker, samt at den gir signaler om hvilken
adferd som er gnskelig (Bonner & Sprinkle, 2002; Bregn, 2004). Funnene indikerer at dette er
motiverende for de ansatte, da de trolig vil fortsette & opptre i trad med denne adferden. Selv
for ansatte som ikke mottar pris i en periode, vil de kunne se hvilken adferd som er gnsket fra
ledelsen, da prisen indikerer hvordan andre bar opptre for & motta anerkjennelse ved en annen
anledning. Funnene viser i tillegg at mer uformelle former for anerkjennelse, vil fungere pa
samme mate (Silverman, 2004). Leder 1 poengterer i den forbindelse at det er et viktig

lederprinsipp a se sine ansatte og fa dem frem i lyset.

Et annet viktig fokusomrade for Energi, er & bidra til kompetanseheving og langsiktig lering.
Sett i lys av Bonner og Sprinkle (2002) sine funn, kan utdanning anses som en belgnning som
pavirker ansattes innsats pa lengre sikt, der ansatte tilegner seg ny kunnskap, eksempelvis
tilknyttet beaerekraft, som kan komme selskapet til gode i form av gkt verdiskapning. Utdanning
kan dermed betraktes som en belgnning som styrker laeringskulturen i selskapet, da det
verdsettes og anerkjennes at ansatte laerer av hverandre og forbedrer seg. Der er derfor svaert
positivt at Energi tilbyr videreutdanning til sine ansatte, og heller ikke overraskende at
Direktgr 2 fremhever videreutdanning som en verdifull belgnning. Likevel fremkommer
utdanning som en mer sjelden belgnning i Energi, da Leder 2 mener det ikke er noen selvfalge

at man far videreutdanning, til tross for at respondentene mener at selskapet satser pa
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kompetanseheving. Sett i sammenheng med at videreutdanningen er en belgnning som bade
kommer den ansatte og selskapet som helhet til gode, kan det tenkes at man i sterre grad burde
belgnnet sine ansatte gjennom videreutdanninger. Dette vil trolig bidra til & sikre en god drift
med verdiskapning pa sikt, som er ett av formalene med Energi sitt belgnningssystem.

Slik sett er bade anerkjennelse, med utdeling av priser, og videreutdanning viktige elementer
i det ikke-finansielle belgnningssystemet til Energi, da de helt klart pavirker ansattes
motivasjon og adferd i retning av a oppna selskapets beerekraftsmal. Dette henger godt
sammen med funnene til Chiang og Birtch (2012) om at ikke-finansielle belgnninger pavirker
motivasjonen pa en annen mate, enn hva finansielle belgnninger gjer. Samtidig er det
bemerkelsesverdig at Leder 2 opplever at bruken av bade finansielle og ikke-finansielle
belgnninger ma vaere til stede parallelt for & fa opp fokuset. Dette er i trad med Bragelien
(2018) sin mening, om at kombinasjonen av finansielle og ikke-finansielle belgnninger vil
kunne styrke ansattes indre motivasjon. Det er derfor ikke unormalt at respondentene fra
Energi mener at de bade ser gleden og motivasjon av den arlige bonusen, samtidig som de
opplever en indre motivasjon knyttet til a prioritere barekraft i deres jobbhverdag. Dette
belyser videre viktigheten av a skreddersy belgnningssystemet (Bragelien, 2016, s. 455), slik
at de finansielle belgnningene passer til de ansatte og oppleves som stgttende, samtidig som

bruken av ikke-finansielle belgnninger prioriteres.

5.3.4 Forvaltningsteori

Studiens funn indikerer at en indre motivasjon for bearekraft fremkommer mer blant de yngre
medarbeiderne. Det kan derfor se ut til at det ikke er noe prinsipal-agentproblem av stor
betydning mellom de unge medarbeiderne og deres respektive prinsipaler. Dette kan trolig
forklares med at de yngre medarbeiderne har mer sammenfallende interesser med
interessentene, der de har valgt Energi som arbeidsgiver pa grunn av deres grgnne profil, slik
Direktgr 2 fremhever. Dersom dette er tilfellet, vil det heller ikke vare noen grunnleggende
interessekonflikter, slik at frivillig deltakelse og frivillig innsats naturlig vil veere til stede
(Bragelien, 2016, s. 438; Strgm, 2016, s. 397).

| lys av dette, kan det stilles spgrsmal ved det finansielle belgnningssystemets overlevelse i
fremtiden. Det er narliggende & tenke at forvaltningsteori (Stewardship theory), bedre kan
forklare forholdet mellom de unge medarbeiderne og selskapet. Denne teorien kjennetegnes

ved at ansatte ikke motiveres av personlige mal, men heller er forvaltere av malene til
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prinsipalen, og dermed opptrer i samsvar med selskapets mal (Davis, Schoorman &
Donaldson, 1997). Ifglge Davis et al. (1997) vil indre motiverte mennesker i starre grad opptre
som forvaltere, i motsetning til de som motiveres av ytre faktorer. | trad med studiens funn,
indikerer dette at de unge ansatte i starre grad er forvaltere av de barekraftige malene, mens
de eldre heller er agenter som ma belgnnes pa grunn av deres ytre motivasjon. Davis et al.
(1997) papeker i tillegg at man med starre sannsynlighet blir forvaltere, dersom man
identifiserer seg med verdiene til organisasjonen, og derav forplikter seg til disse verdiene.
Det stemmer derfor godt overens, at de yngre ansatte har de samme verdiene som selskapet,
med hensyn til baerekraft.

Basert pa forvaltningsteorien er det dermed nzrliggende a tenke at belgnningssystemet vil
veere ungdvendig etter hvert som den eldre generasjonen skiftes ut i selskapet. Det er imidlertid
ikke gitt at alle unge mennesker vil ha sammenfallende verdier med selskapet, eller veere indre
motivert for & oppna selskapets baerekraftsmal. I den forbindelse nevner Davis et al. (1997) at
kulturen vil kunne pavirke om det eksisterer et agent- eller forvaltningsforhold. De mener, at
dersom selskapet har en kollektivistisk kultur, der man gjerne unngar konflikter og fremmer
samarbeid, sa vil man i starre grad fa et prinsipal-forvalter forhold til sine ansatte. Basert pa
studiens funn, om at gruppebonusen i Energi styrker samarbeidet og kulturen for bearekraft,
kan det dermed tenkes at et gkt fokus pa gruppebonusen, fremfor a fjerne det finansielle
belgnningssystemet, vil veare en bedre lgsning. Davis et al. (1997) papeker ogsa at ikke-
finansielle belgnninger, da seerlig muligheter til utvikling, er viktig i forvaltningsteorien. Det
skyldes at de som motiveres av indre faktorer, som ikke-finansielle belgnninger, har stgrre
sannsynlighet for & bli forvaltere enn agenter, sammenlignet med de som motiveres av ytre
faktorer, som pengebonus. Dersom det er slik, at stadig flere ansatte vil veere indre motiverte
i fremtiden kan det dermed tenkes at den ikke-finansielle belgnningen laering og utvikling, blir
seerlig viktig i fremtiden. Siden lzring og utvikling ogsa kan ha en positiv effekt pa hvor
attraktiv jobben er for ansatte (Schlechter og Bussin, 2015), kan Energi, ved a tilby dette, ogsa

i starre grad klare a tiltrekke seg de personene, som med stgrre sannsynlighet blir forvaltere.
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6. Konklusjon

Beerekraft er en sentral del av strategien og malene for flere av dagens virksomheter. Derfor
har formalet med studien veert & utforske hvordan man kan styre ansattes adferd mot selskapets
barekraftsmal, ved hjelp av belgnninger som styringsverktgy. For a belyse denne styringen,
ble falgende problemstilling formulert: «Hvordan kan belgnningssystemer styre ansattes

oppmerksomhet til & oppna selskapets beerekraftsmal ?».

Tidligere studier har ogsa sett pA sammenhengen mellom belgnninger og berekraft. Disse
studiene utgjar dermed en viktig del av forskningsgrunnlaget vart, som har gitt oss muligheten
til & identifisere hvilke karakteristikker et belgnningssystem ber ha, for & motivere til
beerekraftige beslutninger. Gjennom casestudien har vi samlet inn data fra et kraftselskap, som
bruker belgnningssystemer for & fremme beerekraft, og som i tillegg har kommet langt i sitt
beerekraftsarbeid. Studien har dermed gitt dypere innsikt i hvordan belgnningssystemet kan
brukes for & motivere til baerekraftig adferd. For & besvare problemstillingen har vi analysert
teori fra tidligere forskning opp mot empirien fra casestudien. De tre ulike

forskningsspgrsmalene har videre gjort det mulig a gi et helhetlig svar pa problemstillingen.

Det farste forskningssparsmalet som ble stilt, var: «Hvordan styres bearekraft i selskapet?».
Energi har integrert baerekraft i alle prosesser, noe som setter retningen for arbeidet. | trad med
lover, forventninger og nye utfordringer, blir det beaerekraftige arbeidet kontinuerlig oppdatert.
| styringspakken til Malmi og Brown (2008), finner vi at den kulturelle styringen er den
viktigste styringsmekanismen for & implementere baerekraftstrategien i selskapets daglige
handlinger. Energi har implementert bearekraft i verdiene sine og er bevisst pa egen
verdistyring, noe som anses som vesentlig. Dette belyses gjennom det gkte fokuset pa a ansette
folk som anser bearekraft som meningsfullt. Samtidig har selskapet klart & pavirke ansattes
verdier bade formelt gjennom interne kanaler, samt uformelt ved at konsernledelsen viser et
brennende engasjement for beerekraft. Likevel indikerer funnene at ogsa planlegging er viktig
for & styre beerekraft. Energi har bade implementert bearekraft i den strategiske og den
kortsiktige planleggingen, der det ogsa er en sammenheng mellom kortsiktig og langsiktig
baerekraft. Sammenhengen belyses gjennom de utvalgte FNs baerekraftsmal, som blir oversatt
til overordnede mal for hver avdeling, basert pa aktivitetene i de ulike avdelingene. Malene
blir deretter omgjort til konkrete handlingsplaner, som blir til konkrete mal for hver ansatt.
Den administrative styringen legger ogsa til rette for det baerekraftige arbeidet i Energi. Med

den hierarkiske organisasjonsstrukturen, der berekraftsavdelingen er hgyt oppe i
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organisasjonen, blir det enklere for ansatte a ta avveininger mellom de ulike prioriteringene.
Strukturen bidrar ogsa til baerekraftsarbeidet, ved at lederne i hver avdeling har ansvaret for a
dele strategisk informasjon inn til avdelingen. Slik far alle nivaer i Energi ansvaret for a
kommunisere bzrekraftstrategien videre ned i organisasjonen, som totalt sett bidrar til en god
styring av baerekraft.

Det andre forskningssparsmalet som ble stilt, var: «Hvordan er selskapets belgnningssystem
utformet?». Alle ansatte i Energi mottar en arlig bonus i form av individuell belgnning.
Bonusen utdeles pa individuelt niva for de tre gverste ledernivaene, mens lederne pa niva 4 og
gvrige ansatte i tillegg kan oppna gruppebonus. Funnene viser at gruppebonusen styrker
kulturen i selskapet. | trad med styringspakken til Malmi og Brown (2008), samspiller ogsa
belgnningssystemet godt med virksomhetens gvrige styringsmekanismer, ved at
planleggingen setter faringen for hvilke prestasjonsmal som skal kobles opp mot
belgnningene. For at belgnningssystemet skal vere barekraftig, kreves det at belgnningene
knyttes opp mot bade miljgmessige, sosiale og finansielle mal, slik at det blir balanse i
belgnningssystemet. Det papekes, som nevnt, at belgnningssystemet ikke er den viktigste
styringsmekanismen for & fremme barekraft, men at styringssystemet som en helhet hadde

blitt darligere uten belgnningssystemet, da det skaper et viktig press.

Funnene viser at alle viktige interessenter er tatt i betraktning ved utarbeidelsen av
belgnningssystemet. Dette fremkommer ved at man overordnet har valgt ut de mest vesentlige
barekraftstemaene relatert til interessentene. Disse temaene blir videre fordelt til de ulike
avdelingene, i form av konkrete KPl-er, basert pa hvilke temaer aktivitetene i avdelingene
pavirker mest. Videre belgnnes oppnaelsen av de individuelle malene, som samsvarer med
avdelingens KPI-er. De ansatte belgnnes dermed bade for finansielle mal, samt ikke-
finansielle mal tilknyttet baerekraft. Dette kan fgre til avveininger mellom malene. Siden
prestasjonsmalene for beerekraft i stor grad er kvalitative, ma lederne gjgre subjektive
vurderinger av maloppnaelsen til de ansatte, noe som kan vere utfordrende og fere til
misunnelse. Disse utfordringene kan lgses gjennom et nylig implementert system for mal og
utvikling. Systemet gir en systematisk oversikt over individuelle og felles mal. Det inkluderer
ogsa kvartalsvise medarbeidersamtaler, som gir ansatte en forstaelse for hva som er viktig &
prioritere nar avveininger ma tas. Samtalene belyser ogsa hvordan ansatte bgr endre adferden
sin, for at arbeidet skal vere i samsvar med strategien og de langsiktige beaerekraftsmalene. |
tillegg bidrar samtalene til at lederne lettere kan ta de subjektive wvurderingene, da

kommunikasjonen med de ansatte er tett. Funnene bekrefter ogsa at belgnningssystemet bar
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veere dynamisk, som fglge av at verden stadig er i endring. | tillegg viser funnene at ikke-
finansielle belgnninger, som anerkjennelse og etterutdanning, er viktig for & oppna et
baerekraftig belgnningssystem.

Til slutt stilte vi forskningsspgrsmalet: «Hvordan pavirker belgnningssystemet ansattes
adferd, med hensyn til beerekraft?». De empiriske funnene indikerer at de fleste er stolte over
a jobbe i en bedrift som leverer grgnn energi til samfunnet, der viktigheten i arbeidet fremmer
en indre motivasjon. Samtidig er det flere ansatte som opplever at belgnningssystemet i seg
selv motiverer dem ekstra nar det kommer til barekraft, og at virksomheten ikke hadde blitt
mer beerekraftig uten belgnningssystemet. Her finner vi at aldersforskjellen blant de ansatte
henger sammen med ulik type motivasjon, der unge ansatte i stgrre grad er indre motivert,
mens de eldre i sterre grad ma motiveres av en pengebelgnning for & prioritere barekraft.
Derfor papeker en av respondentene at det er lite sannsynlig at belgnningssystemet tilknyttet

baerekraft vil vare inn i evigheten.

Funnene indikerer ogsa, at maten belgnningssystemet er utformet pa, med individuelle mal og
gruppebonus motiverer ansatte pa lavere nivaer til & jobbe med berekraft. Pa de hgyere
nivaene papekes det derimot at belgnningssystemet ikke er like viktig. En arsak til dette kan
veere utfordringen med & etablere konkrete maltall der arbeidet er mindre tallstyrt.
Belgnningssystemet skaper imidlertid et viktig press, der vektingen av malene er et viktig
verktgy for & styre ansattes oppmerksomhet mot de viktigste temaene tilknyttet bearekraft.
Samtidig fremheves ogsa de ikke-finansielle belgnningene som viktig, for & pavirke ansattes
adferd.

For & svare pa den overordnede problemstillingen, benyttes innsikten fra de tre
forskningsspgrsmalene. Den viktigste innsikten er at belgnningssystemer kan fremme
baerekraft i selskaper og dermed styre ansattes oppmerksomhet til & oppna selskapets
barekraftsmal. Belgnningssystemet vil kunne styre ansattes oppmerksomhet, ved at det
pavirker den ytre motivasjonen til & jobbe med baerekraft. Styringen kan komme bade gjennom
direkte og indirekte motivasjonseffekter, men for a lykkes ma enkelte forutsetninger ligge til
rette. Berekraft bgr vere implementert i hele virksomhetsstyringssystemet, og
belgnningssystemet bgr henge sammen med resten av mekanismene i Systemet.
Prestasjonsmalene ses i denne sammenheng som en del av belgnningssystemet. Belgnningene
ber videre veere tilknyttet miljgmessige, skonomiske og sosiale mal, i tillegg til finansielle mal

for & regnes som barekraftig. Dermed bgr bade finansielle og ikke-finansielle maltall knyttes
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opp mot belgnningene for & oppnd en meningsfull styring av berekraft. 1 denne
sammenhengen bgr man bade ha subjektive vurderinger av individuelle prestasjoner, i tillegg
til objektive maltall, ettersom subjektive vurderinger kan bidra til at man prioriterer de
viktigste malene. For & styre ansattes oppmerksomhet mot de viktigste prestasjonsmalene, bar
disse malene ha hgyest vekting. Da skaper man en sterkere insentiveffekt for a4 oppna de
viktigste malene.

o

Regelmessige medarbeidersamtaler er ogsa et viktig verktgy for & etablere et vellykket
samspill mellom styringsmekanismene. Funnene belyser at slike samtaler vil bidra til at ansatte
lettere ser sammenhengen mellom egen innsats og oppnadd belgnning. En annen viktig faktor,
er at bedrifter bar rapportere pa beerekraft fra et dobbelt vesentlighetsperspektiv, for a etablere
en kobling mellom belgnninger og baerekraft. Dobbel vesentlighet bidrar ogsa til at bedriftene
tar hensyn til de viktigste interessentene, som er viktig for & oppna berekraftig utvikling

gjennom belgnningssystemet.

Det papekes imidlertid at mange ansatte er indre motivert for a jobbe med baerekraft. Dette
kan fare til at belgnningene svekker den indre motivasjonen til ansatte. | denne sammenheng
finner vi at antallet indre motiverte ansatte sannsynligvis vil gke i tiden fremover. Dette
skyldes den kommende utskiftningen i arbeidsstaben, der flere unge ansatte, med en indre
motivasjon for bearekraft, vil ta over for de eldre som ikke har den samme indre motivasjonen.
Nar flere ansatte har personlige verdier som samsvarer med organisasjonens verdier, Vil
prinsipal-agentproblemet  tilknyttet berekraft gradvis forsvinne. Da vil heller
forvaltningsteorien kunne forklare ansattes motivasjon for a ivareta selskapets interesser nar
det kommer til baerekraft. Dette taler for at belgnningssystemet trolig ikke vil vaere like viktig

i fremtiden, da indre motiverte ansatte i starre grad vil overta.

Vi finner likevel at en gruppebonus vil kunne styrke samarbeidet og kulturen for beerekraft i
selskaper, gjennom indirekte motivasjonseffekter. | tillegg vil ansatte som motiveres av ikke-
finansielle belgnninger, sarlig leering og utvikling, ha en stgrre sannsynlighet for a bli
forvaltere av verdiene til selskapet. Ettersom kulturen er den viktigste styringsmekanismen for
baerekraft, vil dermed finansielle belgnninger i form av gruppebonus, samt ikke-finansielle
belgnninger, trolig veare viktige mekanismer for a pavirke ansatte til & oppna selskapers

baerekraftsmal ogsa i fremtiden.



115

6.1 Revidert forskningsmodell

Med bakgrunn i studiens hovedfunn, diskusjonen rundt funnene, samt den overordnede
konklusjonen, har vi utviklet en revidert modell som erstatter den opprinnelige
forskningsmodellen som ble introdusert i kapittel 2.4 (Figur 5). Den reviderte modellen er

illustrert i Figur 8:

Selskapets omgivelser -

Belpnningssystem / Pdvirke ansattes adferd \

Beerekraftige )
prestasjonsmal Vekting Prinsipal- Forvaltnings Opona
agentteori teori PP
Medarbeider selskapets
Finansiell / ikke- — samtaler > barekraf‘tsmél
finansiell belgnning Yire Indre
motivasjon motivasjon
---------- Kultur e
Individuell / \_ /
kollektiv belgnning K / A

e

r 3

Dynamisk belgnningssystem

Figur 8: Revidert forskningsmodell

Forskningsmodellens oppbygning er basert pa diskusjonen i kapittel 5. Belgnningssystemet
inkluderer na baerekraftige prestasjonsmal, da funnene tilsier at utformingen av et barekraftig
belgnningssystem i stor grad avhenger av at belgnningene er koblet til prestasjonsmal som
omhandler beerekraftige temaer. Et viktig funn er at maten belgnningssystemet styrer ansattes
oppmerksomhet pa, er a vekte de prestasjonsmalene som skal prioriteres, der de viktigste
prestasjonsmalene vektes hgyest. Funnene og modellen belyser videre at regelmessige
medarbeidersamtaler er det viktigste verktgyet for at belgnningssystemet skal pavirke ansattes
adferd, ettersom ansatte da i sterre grad vil se sammenhengen mellom egen innsats og
prestasjonene. Funnene viser ogsa at kulturen i selskapet er vesentlig for & pavirke ansattes
oppmerksomhet. Belgnningssystemet kan gjennom indirekte motivasjonseffekter pavirke
normer og verdier tilknyttet baerekraft, slik at kulturen for & prioritere barekraft styrkes, noe
som pavirker ansattes adferd. Samtidig viser funnene at kulturen i seg selv kan bidra til at

selskapet oppnar sine barekraftsmal.
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Sammenlignet med den tidligere forskningsmodellen i Figur 5, hvor prinsipal-agentproblemet
er en underliggende arsak til at man trenger et belgnningssystem, viser funnene at prinsipal-
agent teorien heller skal ses i sammenheng med ansattes adferd, sammen med
forvaltningsteorien. Dette skyldes at de empiriske funnene belyser at mennesker er
forskjellige, der noen ansatte er indre motivert for baerekraft, og dermed i stgrre grad jobber
for & ivareta selskapets interesser, mens andre er utelukkende motivert av penger. Belgnninger
vil dermed kunne styrke ansattes ytre motivasjon gjennom direkte motivasjonseffekter, men
ogsa gjennom indirekte motivasjonseffekter. Samtidig vil belgnningssystemet kunne pavirke
adferden til ansatte som er indre motivert, gjennom normene og verdiene, men s&rlig gjennom

bruken av ikke-finansielle belgnninger.

Avslutningsvis viser koblingen fra barekraftsmal tilbake til belgnningssystemet at
belgnningssystemet ma vaere dynamisk. Dette henger sammen med at baerekraft er et relativt
nytt tema, der omgivelsene stadig er i endring. Det kan dreie seg om nye lover og reguleringer,
nye teknologiske lgsninger, som gjgr beerekraftsarbeidet enklere, samt endringer |
interessentenes preferanser. Pa grunn av disse endringene i omgivelsene spesifiserer den nye
forskningsmodellen at man ma ta hensyn til selskapets omgivelser for a fa til god styring av

beerekraft gjennom belgnningssystemer.

6.2 Bidrag til forskning

Denne studien bidrar empirisk og teoretisk ved a studere hvordan et selskap belgnner for &
styre ansattes oppmerksomhet mot barekraft. Det er generelt lite forskning pa temaet, og de
studiene som eksisterer er i stor grad kvantitative med et bredt datagrunnlag. Ved a bruke en
kvalitativ studie for & studere én bedrift, kan vi i denne studien ga i dybden pa
belgnningssystemet i case-bedriften, for & leere mer om hvordan belgnningssystemet bar

utformes for & styre ansattes oppmerksomhet mot baerekraft.

Studien bidrar ogsa empirisk og teoretisk til Arena et al. (2015) sin studie. | deres studie tar
de utgangspunkt i miljgperspektivet, og studerer hvordan belgnningene kan kobles opp mot
miljgmessige prestasjonsmal for & motivere ansatte til en mer miljgvennlig adferd. De
etterlyser imidlertid studier som tar hensyn til de andre perspektivene. | var studie tar vi hensyn
til systemtilneermingen for bearekraftig utvikling, og studerer dermed hvordan selskaper skal
knytte belgnninger opp mot det sosiale og det gkonomiske systemet, i tillegg til det

miljgmessige. Funnene belyser at det er vanskeligere a finne gode maltall for det sosiale
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aspektet, mens det er desto enklere i det gkonomiske perspektivet, da det er mindre krevende
a finne gode kvantitative maltall her. Nar det ikke er mulig a lage konkrete maltall, kan man
imidlertid knytte belgnningene opp mot individuelle prestasjonsmal. Her ber leder ta
subjektive vurderinger av maloppnaelsen til den ansatte, samt gjennomfare regelmessige
medarbeidersamtaler. Slike medarbeidersamtaler er viktige, for a serge for at malene som
belgnnes er i samsvar med berekraftstrategien til selskapet. Ettersom implementeringen av
flere ulike mal vil gjare beslutningsprosessen mer tvetydig, er det hensiktsmessig at ledelsen
vekter de ulike malene, for a vise hvilke mal som prioriteres til enhver tid. I den forbindelse
er det viktig at det barekraftige belgnningssystemet er dynamisk, slik at malene enkelt kan
justeres underveis. Dette er vesentlig dersom det oppstar endringer, noe som er sannsynlig i
en dynamisk verden der omgivelsene stadig er i endring.

6.3 Begrensninger

Til tross for studiens styrker, der forskningsstrategien har gitt oss en god dybdeforstaelse av
hvordan belgnningssystemet pavirker adferd tilknyttet baerekraft, har den ogsa noen svakheter

og begrensninger som kan gi implikasjoner for forskningen.

Av begrensninger som ma fremheves, er det flere som kan knyttes til metoden. Den farste
begrensningen, er knyttet til at vi kun har intervjuet ansatte fra én bedrift. Studien har dermed
ikke fatt sammenliknet bedrifter fra ulike bransjer, noe som kunne veert relevant for a se etter
vesentlige forskjeller (Saunders et al., 2016, s. 400). Studien kan dermed ikke generaliseres til
andre bedrifter utenom kraftselskaper. For det andre, var det utfordrende a finne et stort nok
utvalg, slik at vi benyttet oss av «snowball sampling» som utvalgsteknikk. Denne metoden
kan gke sannsynligheten for skjevheter, ettersom kontakten var kan ha spurt andre i selskapet,
som er lik vedkommende selv (Saunders et al., 2016, s. 303; Lee, 2000). Et slikt homogent
utvalg kan ha pavirket kredibiliteten til studien. Videre kan arsaken til det begrensede utvalget
ha veert at fa var villige til & bruke tid pa a delta. P& den maten kan det ha oppstatt deltaker-
skjevhet, som kan ha pavirket hvem som ble intervjuet. Skjevhetene kan imidlertid ha blitt

redusert ved det faktum at vi intervjuet respondenter fra flere ulike avdelinger og ledernivaer.

Med hensyn til selve intervjuet, er det ogsa begrensninger som bar belyses. At deltakerne selv
har valgt & delta, basert pa invitasjonen fra kontakten var, kan gi implikasjoner for ansattes
egen motivasjon til a stille opp i studien. Noen kan ha vaert motivert for a delta, mens andre

kan ha falt seg sosialt presset til 4 delta, avhengig av relasjonen intervjuobjektene har til var
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kontakt. Motivasjonen kan ha vert avgjerende for svarene i studien og villigheten deres til &

reflektere.

6.4 Videre forskning

| takt med det gkte fokuset pa beerekraft, samt at beerekraftige belgnningssystemer i liten grad

er blitt forsket pa, vil vi her presentere fire forslag til videre forskning.

For det farste finner vi at Energi bruker belgnningssystemer for a fremme barekraft, da de
hadde belgnningssystemer fra for av. Med hensyn til tidligere litteratur er det ngdvendig a
implementere beerekraft i hele styringssystemet for a fa til god styring for beerekraft. Dette
innebeerer, at dersom man alt bruker belgnningssystemer, bgr man implementere beerekraft
her, noe funnene ogsa viser. Her vil det i videre forskning veere interessant a utfere en
komparativ studie mellom to bedrifter som allerede har belgnningssystemer, og som begge har
implementert baerekraft i styringssystemet, men der kun én av bedriftene har implementert
belgnninger for beaerekraft. Slik vil man kunne sammenligne ansattes oppmerksomhet for

beerekraft, avhengig av om barekraft er implementert i belenningssystemet eller ikke.

| tillegg finner studien at belgnningssystemets pavirkning, med hensyn til berekraft vil
avhenge av hvorvidt de ansatte som belgnnes, er indre eller ytre motivert. 1 denne
sammenhengen finner vi en aldersforskjell, der unge ansatte er mer indre motiverte for
barekraft enn hva de eldre er. Det er derfor nzrliggende a tenke at ytre belgnninger vil ha en
«crowding-out»-effekt pa de wunges indre motivasjon for berekraft, dersom
belgnningssystemet ikke far god nok stgtte fra ikke-finansielle belgnninger. Det hadde veert
interessant a forske videre pa denne aldersforskjellen, for a se om belgnningssystemet vil ha
ulik pavirkning pa yngre ansattes adferd, enn de eldre, med hensyn til baerekraft. Her kunne
man utfert en komparativ studie mellom to utvalg i en bedrift, hvor det ene utvalget er basert

pa unge ansatte, mens det andre utvalget pa eldre ansatte.

Var case-bedrift er et norsk kraftselskap. At vart utvalg kun er basert pa én bransje og ett land
kan som nevnt ha gitt oss et lite generaliserende resultat. Ifglge studien til Maas og Rosendaal
(2016) er Norge et av de landene hvor bedrifter i mindre grad implementerer bzrekraftige
prestasjonsmal i belgnningssystemet. Derfor ville det veert interessant a studere selskaper i
andre land, hvor fenomenet er mer utbredt, for & fa en bredere innsikt i hvordan man pa best

mulig mate kan lykkes med dette. Maas og Rosendaal (2016) finner ogsa at selskaper i
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kraftbransjen, som regnes som en mindre barekraftig bransje, i stgrre grad har implementert
barekraft i belgnningssystemet. Derfor hadde det ogsa vert interessant & studere andre
selskaper, i barekraftige bransjer, og se om det er noen forskjell pa maten slike bedrifter

knytter belgnninger opp mot prestasjonsmal for berekraft.

Til slutt ville det med utgangspunkt i den reviderte forskningsmodellen, veert interessant a
forske videre pa om forvaltningsteorien er et godt utgangspunkt for & studere belgnninger for
barekraft. Slik vil man finne ut av om det finnes andre mater a belgnne ansatte pa, hvis man

antar at det ikke finnes et prinsipal-agent problem.
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Vedlegg

Vedlegg A — Informasjonsskriv

Dette er en anonymisert utgave av informasjonsskrivet.

Vil du delta i forskningsprosjektet

«Kan belgnningssystemet fremme barekraftige beslutninger?»

Dette er et spgrsmal til deg og ditt selskap om a delta i et forskningsprosjekt der formalet er &

undersgke hvordan selskaper kan bruke belgnningssystemer til a fremme beerekraft.

| denne mailen gir vi mer informasjon om prosjektets formal, samt hva deltakelse vil innebzre

for deg og selskapet.

Formal

Prosjektet er en masteroppgave som skal utferes av to masterstudenter fra NHH gjennom det
navaerende semesteret. Masterstudentene falger lgpet Master i @konomi og Administrasjon
med hovedprofiler i Strategi og Ledelse og @konomisk Styring. Formalet er & skrive en
kvalitativ case-studie om belgnningssystemer knyttet til barekraft, der vi gnsker a se pa
virkningen av belgnninger opp mot gkt baerekraftig maloppnaelse. Problemstillingen og

tilhgrende forskningsspgrsmal er som falger:

“Hvordan kan belgnningssystemer styre ansattes oppmerksomhet til @ oppna selskapets

beerekrafismdal?

1. Hvordan styres barekraft i selskapet?
2. Hvordan er selskapets belgnningssystem utformet?

3. Hvordan pavirker belgnningssystemet ansattes adferd, med hensyn til baerekraft?

For & besvare forskningsspgrsmalet gnsker vi & gjennomfare en case-studie der utvalget er et
selskap med et tydelig beerekraftsfokus som benytter belgnningssystemer for a insentivere
ansatte til & oppna selskapets barekraftsmal. De utvalgte fra selskapet vil intervjues i henhold

til en intervjuguide utarbeidet av masterstudentene. Her vil de fa sparsmal fra kategoriene
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barekraft og belgnningssystemer. Konkrete spgrsmal som kan forventes er 1) hvordan
definerer selskapet barekraft? 2) hva gjar selskapet for a gke kompetansen pa baerekraft? 3)
har dere belgnninger for kortsiktige baerekraftsmal? og 4) hvordan brukes belgnninger som et
styringsverktay for & oppna barekraftsmal?

Gjennom sparsmalene i intervjuguiden gnsker vi a se hvor hgyt selskapet prioriterer baerekraft,
samt hvordan det jobbes med berekraft i selskapet. Vi gnsker ogsa a se pa hvilke KPI-er og
prestasjonsmal som er blitt satt for & male prestasjonene mot bearekraftsmalene, samt hvilke
belgnninger som brukes som virkemiddel for a styre ansattes oppmerksomhet og interesse mot
disse malene. Vi vil ogsa se pa om disse styringsmekanismene samsvarer med selskapets

overordnede strategi.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Norges Handelshgyskole er ansvarlig for prosjektet. Veileder for prosjektet er Daniel
Johanson ved institutt for Regnskap, Revisjon og Rettsvitenskap.

Hvorfor far du spegrsmal om & delta?

Selskapet er valgt ut basert pa deres baerekraftsprofil og fokus pa beerekraft. Vi gnsker a
gjennomfare intervjuer pa fire personer som er ansatt i ulike stillinger, som kan gi oppgaven
den ngdvendige innsikten. | den forbindelse gnsker vi gjerne & samarbeide med deg og ditt

selskap.

Hva innebaerer det for deg a delta?

Datainnsamlingen vil skje i form av intervjuer og dokumenter. Vi gnsker & intervjue fire
personer med ulike stillinger fra bedriften, der du stiller til ett intervju. Hvert intervju vil kunne
ta opp mot én time & gjennomfare.

Du og selskapet velger selv om dere vil gjennomfare intervjuene digitalt (over Teams) eller
fysisk. Svarene fra intervjuene vil tas opp pa lydopptak for & kunne transkribere data korrekt i

etterkant. Bade intervjuobjektene og selskapet vil holdes anonymt gjennom hele oppgaven.

Det er frivillig a delta
Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle personopplysninger vil da bli slettet

umiddelbart. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg dersom du ikke vil delta,
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eller senere velger a trekke deg. For a trekke tilbake samtykket kan du ta kontakt via mail eller

telefon til prosjektets ansvarlige.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.
De som vil ha tilgang til innsamlede data er:
« Norges Handelshgyskole, ved masterstudentene som utfarer prosjektet:
Kristine Nenseter og Jessica Svarvén
e Norges Handelshgyskole, ved veileder: Daniel Johanson

For & sikre anonymitet og konfidensialitet av alle personopplysninger, vil vi erstatte navn og
kontaktopplysninger med koder, slik at enkeltpersoner ikke kan gjenkjennes. Navn og
kontaktinformasjon vil bli registrert pa en atskilt navneliste fra gvrige data. Vi vil i tillegg

lagre datamaterialene pa Norges Handelshgyskoles servere.

Intervjuobjektets stilling og alder vil veere inkludert i oppgaven for & kunne drgfte ulike

oppfatninger i forskjellige stillinger og for ulike aldersgrupper.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Alle personopplysninger og lydopptak vil slettes nar prosjektet avsluttes 01.06.2022.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
Pa oppdrag fra Norges Handelshgyskole har Personverntjenester vurdert at behandlingen av

personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
o Innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og & fa utlevert en kopi av
opplysningene
« A fa rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
« A fa slettet personopplysninger om deg

« A sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger
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Hvis du har sparsmal til studien eller deltakelsen, eller gnsker & vite mer om eller benytte deg
av dine rettigheter, ta kontakt med:
o Norges Handelshgyskole ved masterstudent
Kristine Nenseter:
Jessica Svarven:
« Norges Handelshgyskole ved veileder og farsteamanuensis
Daniel Johanson:

o Vart personvernombud: NHHSs personvernombud personvernombud@nhh.no

Hvis du har sparsmal knyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta
kontakt med:

« Personverntjenesten pa epost (personverntjenester@sikt.no)

Med vennlig hilsen

Daniel Johanson Kristine Nenseter Jessica Svarven
(Veileder) (Masterstudent) (Masterstudent)
Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjonen om prosjektet “belenningssystemer og

baerekraftsmal”, og har fatt anledning til 4 stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

« A deltaiintervju
« Atintervjuet blir tatt opp pa lydopptak for a sikre korrekt bruk av data
e At opplysninger om min stillingstittel og alder publiseres, men at selskapet holdes

anonymt for & redusere fare for gjenkjennelse

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)


mailto:personvernombud@nhh.no
mailto:personverntjenester@sikt.no
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Vedlegg B — Intervjuguide

Spgrsmal: Oppfalgingsspgrsmal:

Innledende sparsmal

Hva er din stillingsstittel?

Kan du beskrive ditt
ansvarsomrade?

Hvilket forretningsomrade jobber du innenfor?
Har du noe som helst med utformingen av
belgnninger a gjare?

Eller mottar du kun belgnninger selv?

Hvor gammel er du?

Styring av berekraft
«Hvordan styres barekraft i selskapet?»

Hvordan definerer selskapet
beerekraft?

Hvordan opplever du at selskapet balanserer de
tre perspektivene (sosial, miljg og
gkonomisk)?

Har dere mer fokus pa ett av aspektene?

Har dere mest fokus pa baerekraft pa kort eller
lang sikt?

Kan du fortelle om hvordan
bedriften forholder seg til
barekraft?

Har dere en egen barekraftsavdeling?
Hvordan kommuniseres baerekraft i
virksomheten?

Knyttes belgnninger opp mot det
finansielle resultatet eller andre
kortsiktige finansielle mal?

Eksempel: Kostnadsbesparelser

Er alle interessenter tatt med i
betraktningen ved utarbeidelsen
av méalene mot baerekraft?

Samsvarer KPI-ene for
beerekraft med selskapets
strategier, mal og kultur?

Kan du gi eksempler?
Vi vet at dere har implementert baerekraft i den
overordnede strategien.

o Kan du fortelle mer om dette?
Opplever du at baerekraftsmalene kommer
tydelig frem gjennom strategien?

Opplever du at oppnaelsen av de
barekraftige malene knyttet til
belgnninger, kan ga pa
bekostning av andre generelle
mal med belgnning?

Gar det pa bekostning av de finansielle
prestasjonene?

Gar noen av belgnningene mot hverandre slik
at du ma ta avveininger og velge mellom dem?
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10.

Hvilke av FNs baerekraftsmal
har dere mest fokus pa? Og
hvorfor?

Lett & male?
Er det her dere kan bidra med mest?
Er det mest vesentlig for selskapet?

Belgnningssystemets utforming
«Hvordan er selskapets belgnningssystem utformet?»

11.

Hvilket belgnningssystem
benytter selskapet i dag for &
oppna baerekraftsmal?

Kollektive og/eller individuelle belgnninger?
o Jobber dere individuelt eller
teambasert i hverdagen?
o Belgnnes dere bare per avdeling eller
ogsa for prosjekter?
Arlig bonus eller langtidsinsentivprogrammer?

12.

Hvilke former for ikke-
finansielle belgnninger har dere?

Hvordan motiverer dette deg?

Hvordan opplever du den belgnningen du far?
Hvilke ikke-finansielle belgnninger motiveres
du mest av?

13.

Hvordan utarbeides
belgnningssystemet i selskapet?

Hvem utarbeider belgnningssystemet?
o Styret og kompensasjonsutvalget?
o Far ansatte delta rundt hvilke
belgnninger som gis og hvordan de
males?

14.

Er subjektive vurderinger
inkludert i belgnningssystemet?

Hvem tar subjektive vurderinger av om bonus
skal utbetales?
Narmeste leder?

15.

Justeres belgnningssystemet
etter hvert som man oppnar/ikke
oppnar barekraftsmalene?

Hvordan evaluerer dere dette?

16.

Kan du si noe om hvilke KPI-er
og prestasjonsmal selskapet har
satt for & rette oppmerksomheten
mot baerekraft?
e Altsd KPI-er med
belgnning

Hvordan maler dere at de oppnas?

o Qg er det mulig?
Har dere ogsa ikke-finansielle mal for
baerekraft?

o Eks. antall skader/dgdsfall i fjor

o Erdisse enkle a forsta?
Vurderes dere basert pa kun objektive maltall,
eller ogsa basert pa subjektive vurderinger?
Er belgnningene knyttet til flere aktiviteter
eller kun ett?

17.

Kan du forklare hvorfor dere har
belgnninger knyttet opp mot
baerekraftige mal?

Eks. for a beholde eller tiltrekke ansatte?
Eks. for a ta barekraftige beslutninger?
Hadde du heller sett at dere ikke ble belgnnet
for baerekraft?

18.

For de langsiktige
barekraftsmalene som dere
belgnnes for, er de delt opp i
kortsiktige delmal?
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19.

Benchmarker selskapet seg med
lignende bedrifter i samme
bransje, nar det kommer til
belgnningssystemet?

Eller sammenliknes belgnningssystemet internt
mellom avdelinger?

20.

Hvilke fordeler/ulemper ser du
med dagens belgnningssystem?

Motiveres du av dine belgnninger?
Er du forngyd med ordningen?

21.

Hvordan brukes belgnninger
som et styringsverktay for a
oppna baerekraftsmal?

Opplever du at belgnningene kun motiverer pa
kort sikt?

Opplever du at belgnningene tilrettelegger for
leering og utvikling pa lang sikt?

22.

Styres dere mot
barekraftsmalene pa andre
mater enn via
belgnningssystemet?

Via verdiene og visjonen til selskapet?

Via instrukser fra toppledelsen?

Har du konkrete innspill pa hvilke metoder
som kan motivere mest for & oppna selskapets
baerekraftsmal?

Er det evt. andre metoder du mener ville
fungert godt?

23.

Hvilke utfordringer har dere
opplevd knyttet til
bruken/implementeringen av
beerekraftige
belgnningssystemer?

Kan du gi eksempler pa konkrete utfordringer?

Belgnningssystemets pavirkning
«Hvordan pavirker belgnningssystemet ansattes adferd, med hensyn til baerekraft?»

24.

Hva er din personlige
motivasjon for & oppna
selskapets beerekraftsmal?

Hvor viktig synes du barekraft er?

Er det belgnningen i seg selv som motiverer
deg?

Hadde din faste lgnn veert nok for & motivere
deg til & oppna prestasjonsmalene for
baerekraft?

25.

Hvordan pavirker
beerekraftsfokuset din
jobbhverdag?

Eks. Nye rutiner?
Eks. Mer tvetydighet i beslutningstakingen?

26.

Opplever du at dine
medarbeidere i din avdeling er
mest indre eller ytre motivert for
a oppna malene for baerekraft?

Hvis du gir belgnning til andre, faler du de er
mest opptatt av finansiell eller ikke-finansiell
belgnning?

27.

Hva opplever du at selskapet
gjer for & gke kompetansen pa
baerekraft?

28.

Opplever du at KPI-ene for
baerekraft er tydelige og enkle a
forsta?

Er det tydelig hva som gnskes av deg ut ifra
belgnningene du far?

Kan du selv pavirke maloppnaelsen, slik at du
oppnar belgnning?
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o Er det utenfor din kontroll om malet
oppnas eller ikke?
o Opplever du at malene maler det de skal male?

29. Opplever du at det kun er de
enkle og konkrete malene, som
er knyttet opp mot
belgnningssystemet?

30. Fgler du at dine
arbeidsbetingelser, samt
belgnningsstrukturen motiverer
deg til & jobbe med baerekraft?

Avsluttende spgrsmal

Er det noe du gnsker a legge til?

Har du noen spgrsmal til oss?

Kan vi kontakte deg pa et senere tidspunkt dersom vi skulle ha spgrsmal i forbindelse med
intervjuet?

@nsker du a fa tilsendt transkripsjonen?

Vedlegg C — Dokumentmateriale

Navn Dokumenttype

1 Arsrapport 2021 for Energi Offentlig dokument

2 | Informasjon om beerekraft fra Energi sin hjemmeside (2022) | Offentlig dokument

3 | Oversikt over prestasjonsmal, vektig og belgnning Internt dokument




