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Sammendrag

Den overhengende klima- og energikrisen skaper urolighet i verdensbildet. Skiftende
klimatiske forhold, politikk, internasjonale konflikter og knapphet pd energi pavirker hvordan
kraftselskaper gjor tilpasninger for fremtiden. Energisektoren er ansvarlig for rundt tre
fjerdedeler av de globale klimagassutslippene, hvilket forsterker behovet for at kraftselskaper
tilpasser seg klimaendringene (Statkraft, u.d.). Forméalet med studien er & undersgke hvordan
selskaper utformer styringssystemer for en berekraftig utvikling. Kraftbransjen er valgt
spesifikt for & kaste lys over tema. Studien bidrar til eksisterende forskning ved & adressere

styringselementer som tenderer & fremme eller hemme selskaper 1 & nd barekraftige méil.

Utredningen er gjennomfert som en multippel casestudie, hvor innsikt fra norske
kraftselskaper utgjor datagrunnlaget. Metoden baserer seg péd kvalitative intervjuer med
informanter fordelt pa fire selskaper. Gjennom bearbeidelse av data identifiserte vi en rekke
funn som beriker forstaelsen pa feltet. Sentrale styringselementer er adressert, og fremgéar som
et viktig bidrag til forskningen om hvordan baerekraftig utvikling oppnéds gjennom bruk av

styringssystemer.

Relatert til barekraft finner vi at styringssystemer ber inkludere formelle og uformelle
styringsverktoy. Studien konkluderer med at de uformelle styringskontrollene som felles
verdier, normer, etiske retningslinjer og bedriftskultur har sterst pdvirkning pa
baerekraftsrelatert atferd. Videre understreker vi viktigheten av at selskaper inkluderer ikke-
finansielle méltall 1 styrende dokumenter. Dette fordrer gode systemer og prosesser hvor
maéltall kan felges opp og vurderes effekter av over tid. Velutviklede systemer for rapportering
og maling av barekraftsdata fremkommer imidlertid som en vesentlig styringsutfordring.
Studien understotter hvordan en kombinasjon av styringsverktey er nedvendig for & skape
synergier, videre fremhever vi elementer av hvordan disse kan utnyttes effektivt for a oke

bedriftens barekraft.

Studien foreslir en typologi av styringsmekanismer som tenderer a fremme eller hemme
barekraftig utvikling 1 selskaper. Videre understreker forskningen viktigheten av at selskaper

utformer styringssystemer som meter det gkte behovet for baerekraftig utvikling.



Forord

Denne masteroppgaven markerer avslutningen av masterstudiet i @konomi og Administrasjon
ved Norges Handelshayskole (NHH). Utredningen er et selvstendig arbeid som utgjer 30
studiepoeng innenfor hovedprofil @konomisk Styring (Business Analysis and Performance

Management).

Dagens klima- og energikrise har inspirert oss til 4 utforske hvordan kraftselskaper moter det
okte behovet for baerekraft. Formélet med utredningen har vaert & utvide forstaelse for hvordan
styringssystemer kan utformes for & stotte en barekraftig utvikling i selskaper. Pa bakgrunn
av krisetilstander har samspillet mellom klima, energi og barekraft blitt heyaktuelt. Dette
bidrar til at tema oppleves bade viktig og tidsriktig a skrive om. Arbeidet med masteroppgaven
har inspirert oss og bidratt med verdifull erfaring som vi tar med oss videre pd fremtidens

yrkesveli.
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1.0 Introduksjon

Vi gar et helelektrisk samfunn i mete, og det globale energisystemet mater et smertelig press
fra omverdenen. Elektrifisering eker i flere industrier, hvilket bidrar til & oke det totale
kraftbehovet. Pa toppen av dette opplever verden krig mellom Russland og Ukraina, noe som
har medfert knapphet pa energi, samt skyhaye og volatile priser pa gass og strom. Resultatet

er energikrise i Europa.

Mangel pa energi er med pé a tydeliggjore hvor sarbart energisystemet er, og behovet for a bli
mer selvforsynt gker. Samtidig stiller myndigheter og internasjonale organisasjoner stadig
strengere krav til at virksomheter tar de ekende klimautfordringene pa alvor. Europas grenne
giv skaper gkte forventninger om kraftselskapers bidrag for et gronnere og mer rettferdig
samfunn. Konsekvensene av energi- og klimakrisen er mange, blant annet behov for okt
produksjon av fornybar energi, dramatisk oppgang i energipriser og ekonomiske utfordringer
for vinteren som meter oss. Dette legger press pa kraftselskapers evne til & agere péd endringer
1 omgivelsene og muligheter til & sorge for energisikkerhet. Situasjonen medferer et gkende
behov for & implementere styringssystemer som fremmer verdiskapning og barekraftig
utvikling. For kraftselskaper innebeerer dette styringssystemer som bidrar til langsiktige
verdier for samfunn og milje gjennom effektiv produksjon av fornybar energi. Store, profilerte
kraftselskaper fremhever viktigheten av dette for & bekjempe klimaendringer, og som en

losning pa & redusere strompriser langsiktig (Hydro, 2021; Hafslund Eco, 2021).

Det er forventet at selskaper jobber systematisk med sine styringssystemer for & minimere
negative konsekvenser av virksomheten og redusere sine miljeavtrykk. Forskere som Simons
(1995) pépeker viktigheten av styringssystemer som organisatorisk ressurs for a tilpasse seg
endringer i omgivelsene. Norge trenger mer fornybar energi hvilket eker viktigheten av at
selskaper utformer styringssystemer som tilrettelegger for gronn vekst. I denne utredningen
forstar vi gronn vekst som muligheter for 4 investere i1 baerekraftige innovasjoner som fornybar
energi og for 4 tilrettelegge for et mer effektivt energiforbruk. En rekke empiriske studier
finner at gronn vekst har en positiv effekt pa bedriftens samlede ytelse, bade ved okt

produktivitet og forbedret prosesser som skdner miljoet og reduserer negative fotavtrykk pa

jorden (Qiu et al., 2020; Kraus et al., 2020).



Selv om berekraft har stitt pa agendaen i flere tiar (FN, 2021), stér vi nd overfor en tid hvor
bedrifter blir tvunget til & omstille seg. Klimademping haster mer enn noen gang, og vi sitter
med foten pd gasspedalen. I dag anses miljosporsmal som et alvorlig problem verden over,
hvor det foreligger behov for & vie langt sterre oppmerksomhet enn tidligere (Kraus et al.,
2020). Tiden til radighet begynner & renne ut, hvilket skaper behov for et taktskifte. Basert pa
energikrisen i Europa og elektrifiseringen av samfunnet er det narliggende & anta at
styringssystemer som fremmer gronn vekst er viktig bade for mennesker, miljo og samfunn

som helhet.

1.1 Bakgrunn og behov for forskning

Begrepet baerekraft rommer en hel del og omhandler et stort utvalg elementer som er relevant
for suksess i neringslivet. Barekraft har fatt topp prioritet verden over, og vi er vitne til en
okende interesse for berekraftig utvikling i selskaper. Dunphy (2011) pépeker at bevissthet
rundt baerekraft har gkt som en konsekvens av sjokkerende forandringer i miljoet. Dette har
medfort at flere har fétt gynene opp for de store utfordringene i verdensbildet, hvor flere peker

pa bearekraftig utvikling som en av de mest kritiske (Bebbington & Unerman, 2018).

En okende andel forskere argumenterer for at akterer i naringslivet spiller en sentral rolle for
a imptekomme behovet for en barekraftig utvikling (Bebbington & Unerman, 2018), og at
systemer for styring internt i virksomheter er essensielt for & oppna dette (Crutzen et al., 2017).
Det finnes videre en rekke studier som fremhever hvordan en integrering av berekraft i
organisasjoner kan fremme vellykkede prosesser og prestasjoner (Eccles et al., 2014).
Virksomheter kan dermed heste kritisk verdi ved & utnytte styringssystemer som tilrettelegger
for maling av milje- og klimapavirkning fordrsaket av bedriftens eksistens (Naranjo-Gil,

2016).

Til tross for et globalt gkende fokus pa berekraft, papeker litteraturen et gap mellom
utformingen av styringssystemer og dens tilpasning til strategi (Kraus et al., 2020). Videre er
vi vitne til en begrenset kunnskap om hvilken rolle barekraft spiller 1 denne relasjonen (Lueg
& Radlach, 2016). Flere forskere argumenterer for at styringssystemer kan bidra til & fremme
barekraftig utvikling 1 selskaper (Eccles et al., 2012; Crutzen et al., 2017). Likevel har
styringssystemers pavirkning pd miljo, organisatoriske evner og berekraft enda ikke veert

gjenstand for grundig diskusjon (Rehman et al., 2020). Forskning omkring grensesnittet



mellom styringssystemer og barekraft representerer dermed en voksende dimensjon. Vi finner
som beskrevet ulike studier som forsker pa barekraft og styringssystemer hver for seg, men
har adressert mangler i litteraturen hva gjelder sasmmenhenger mellom disse. Studiens formaél
er & generere ny innsikt til et omrdde som anses a vere av stor verdi for virksomheter, hvor
vare funn kan gi en steorre forstdelse for et samspill som fortjener okt oppmerksomhet.
Bakteppet for studien &pner opp for nye, kritiske forskningsomrader og indikerer sterkt hvorfor

styringssystemer og grenn vekst er relevant 4 undersoke.

1.2 Problemstilling

Bedrifter har et ansvar i & agere i retning av en mer barekraftig atferd. Energikrise av ukjent
omfang kaster skarpt lys over kraftselskapers rolle og muligheter for & opprettholde balanse 1
stremnettverket. Den pressede situasjonen norsk kraftbransje star overfor skaper behov for &
underspke og forstd bedre hvordan kraftselskaper mobiliserer for rask endring. Dette

innebarer hvordan de utformer styringssystemer for & manevrere i takt med omgivelsene.

Motivasjonen for studien bunner i den sparsommelige oppmerksomheten som er gitt for &
underspgke forholdet mellom styringssystemer og baerekraftig utvikling i selskaper. Videre la
var interesse for den grenne given sett i lys av klima- og energikrisen, grobunn for folgende

problemstilling:

“Hvordan pdvirker utforming av styringssystemer beerekraftig utvikling i selskaper - hva

fremmer eller hemmer selskaper i d na beerekraftige mal?”

Som et resultat av endringer i1 klima og overforbruk av jordas begrensede ressurser, har
uttrykket beerekraftig utvikling tétt stor oppmerksomhet verden over. Likevel reflekterer dette
kun en god tanke, med mindre selskaper faktisk gjor en @rlig innsats for & hdndheve det. Vi
onsker derfor & forske pé hvilken rolle styringssystemer (Management Control Systems) har 1
det gronne skiftet, og hvordan selskaper bruker disse til & takle utfordringene rundt beerekraft;
hvordan ser deres strategier og aktiviteter ut, hvordan méler de bearekraft, og hvordan er

organisasjonskulturen tilrettelagt for barekraft?

For & belyse problemstillingen har vi valgt & gjennomfere en kvalitativ studie av norske

kraftselskaper. Gjennom semistrukturerte intervjuer samler vi inn data som har til hensikt &
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oke forstdelse for hvordan baerekraftig utvikling kan oppnds gjennom bruk av
styringssystemer. Basert pd denne innsikten far vi mulighet til & fremheve sentrale
styringselementer som viser seg 4 fremme eller hemme selskaper i & né sine barekraftige mal.
Dette innebarer felles, globale mal for barekraft, men forst og fremst individuelle

barekraftsmil som etableres péd bedriftsniva.

Utredningen tar sikte pd 4 gi et virkelighetsorientert bidrag til hvordan utforming av
styringssystemer kan skape synergier for en barekraftig utvikling, et forskningsomrade hvor

det uttrykkes behov for en utvidet forstaelse.

1.3 Avgrensning

Denne studien forsker pa hAvordan utforming av styringssystemer pavirker baerekraftsytelser i
selskaper. Videre eonsker vi & avdekke hva som fremmer eller hemmer selskaper 1 4 na
barekraftige mal. Studien er avgrenset til & studere utforming av styringssystemer opp mot
barekraft i norske kraftselskaper, hvor den ekstraordinare situasjonen i kraftbransjen vil prege
bildet. I dag handler det ikke lenger om et onske eller valg om & opptre berekraftig.
Neringslivet ser seg nd nedt til & ta grep for & sikre implementering av gode prosesser,
opprettholde konkurransekraft og bidra pa veien til et mer barekraftig samfunn. Utformingen
av styringssystemer og hvordan disse kan bidra til grenn vekst er spesielt relevant for

kraftselskaper grunnet de store endringene som skjer i bransjen.

Utredningen vil imetekomme behovet for ytterligere forskning og kan bidra til litteraturen pé
tre mater: (1) utforming av styringssystemer 1 norske kraftselskaper, (2) okt forstielse for
hvordan selskaper tilpasser seg endringer i omgivelsene, (3) kritiske styringsverktoy som

stotter organisasjoner i en barekraftig utvikling.
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1.4 Oppgavens struktur

Denne utredningen er strukturert pd folgende méate: Kapittel I presenterer tema for oppgaven,
motivasjon for tema, begrunnelse for problemstilling og avgrensning. Videre presenteres
sentrale begreper og relevant litteratur om barekraft og styringssystemer i kapittel 2. Formélet
med dette kapittelet er & konkretisere den teoretiske grunnmuren som vil bidra med a besvare
problemstillingen. En transparent gjennomgang av metodiske valg blir presentert 1 kapittel 3.
Empiriske funn og resultater fremlegges i kapittel 4. Vi oppsummerer kapittelet med & belyse
sentrale fremmere og hemmere for en barekraftig utvikling. Disse blir sa droftet 1 kapittel 5
hvor vi trekker linjer til tidligere presentert teori og empiri pa feltet. Avslutningsvis blir
problemstilling konkludert i kapittel 6, hvor vi ogsd presenterer begrensninger ved

forskningen, praktiske implikasjoner og anbefaling til videre forskning.
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2.0 Teori

Folgende kapittel vil presentere det teoretiske rammeverket for forskningen. Kapittelet
innledes med & definere begreper vi anser spesielt viktige for oppgaven; beerekraft,
virksomhetsstyring og styringssystemer. En tydeliggjoring av begrepene er med pa & skape en

storre forstéelse og begrunnelse for teori som introduseres senere.

I andre del av kapittelet retter vi fokuset mot anerkjente teorier om styringssystemer. To
rammeverk for styringssystemer er valgt, da forskere som star bak angriper feltet pa ulike
mater samtidig som de utfyller hverandre godt. Kapittelet presenterer i sin helhet det teoretiske
rammeverket for oppgaven, hvor Simons sin Levers of Control (1995) benyttes som

utgangspunkt for vart analyseverktoy: Malmi & Brown sin teori om styringspakke (2008).

2.1 Begrepsavklaring

2.1.1 Baerekraft

Barekraft er et omfattende fenomen som de seneste arene har fatt bade sterre betydning og
plass 1 samfunnet. For & forsta barekraft, ma vi forsta beerekraftig utvikling. Vi velger derfor
forst & gi en beskrivelse av barekraftig utvikling, for vi gir inn pa elementer som beskriver

beerekraft 1 sin helhet.

Beerekraftig utvikling ble definert av Brundtlandkommisjonen 1 rapporten “Var felles framtid”
1 1987. Hensikten var & formulere en agenda for endring, et veiledende prinsipp som bygger
bro mellom milje og menneskelig utvikling (WCED, 1987). Siden den gang har fokuset pa
baerekraft 1 offentlige og private instanser gkt verden over. Rapporten ble senere en milepzl
for méten FN og deres medlemsland jobber med utfordringer knyttet til baerekraft (FN, 2021).
Rapporten definerer baerekraftig utvikling som:

“En utvikling som imatekommer dagens behov uten d odelegge mulighetene for at kommende

generasjoner skal fa dekket sine behov” (Brundtland, 1987).
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Hovedbudskapet 1 “Var felles fremtid” formidler hvordan verdenssamfunnet er ansvarlige og
mai ta hensyn til senere generasjoner nar det gjelder utnyttelse av ressurser pa et fornuftig

miljemessig plan (WCED, 1987).

Begrepet beerekraft gér hand 1 hdnd med uttrykket barekraftig utvikling, og blir beskrevet som
en kontinuerlig prosess for a ivareta mennesker, miljo og ekonomi (FN, 2021). Iboende i FNs
formulering av barekraft er mélet om 4 balansere den miljemessige, sosiale og eskonomiske
dimensjonen, i litteraturen ofte referert til som den triple bunnlinjen (Elkington, 1994). De tre
dimensjonene er avhengig av hverandre, og sammenhengen mellom disse vil avgjere om noe

er baerekraftig:

Det viktigste utgangspunktet for sosiale forhold er menneskerettigheter. Dimensjonen
representerer det sosiale aspektet av baerekraftig utvikling, og handler om & sikre at mennesker
fir et godt og rettferdig grunnlag for et anstendig liv (FN, 2021). De sosiale forholdene
forteller noe om hvordan mennesker 1 et samfunn har det, hvilke rettigheter de har og 1 hvilken
grad de har frihet til 4 pavirke egne liv. Dimensjonen tar for seg utviklingsomréder som

utdanning, anstendig arbeid, helsetilbud og likestilling (FN, 2021).

Okonomiske forhold handler om & redusere det gkende gapet mellom fattig og rik, og sikre
okonomisk trygghet for alle samfunn (FN, 2021). @kende ulikheter skaper uro og splittelser,
noe som er en stor trussel for den barekraftige utviklingen. @konomisk vekst fordrer en mer
rettferdig fordeling av goder, samtidig som vi ma gjere tilpasninger i ressursbruk for a bevare
samfunn og milje. Vekst i gkonomien og barekraft er ikke nedvendigvis forenlig da selv grenn
vekst som regel rammer naturen (FN, 2021). Utfordringen er hvordan utbyggelser og
industrialisering kan ivareta menneskers behov, uten at det gar pa bekostning av naturens
téleevne (FN, 2021). Malet er 4 bidra til ekonomisk utvikling som genererer arbeidsplasser og

inntekter til velferdstjenester, samtidig redusere negative fotavtrykk pa kloden.

Til slutt handler miljomessige forhold om & lese klimakrisen (FN, 2021). Dimensjonen tar
utgangspunkt 1 situasjonen med klimagassutslipp, global oppvarming, tap av naturmangfold
og endringer i klima. @kende gjennomsnittstemperaturer forer til skader pa ekosystemer og
mer ekstremvar, som igjen gjor menneskeheten sarbare for naturkatastrofer og sult. Fattige

land er mer sérbar for klimaendringer, hvor de rike, industrialiserte landene har sterst ansvar
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for & lese klimakrisen (FN, 2021). Dette begrunnes i at krisen rammer urettferdig, hvor de

fattige landene 1 storst grad bereres av de negative konsekvensene (FN, 2021).

I lys av dette utarbeidet FN 17 barekraftsmal som ser ekonomi, milje og sosial utvikling i
sammenheng (Regjeringen, 2021). FNs bearekraftsmal ble lansert 1 2015, og er en global plan
for hvordan verdenssamfunnet kan bidra for & bekjempe ulikhet, utrydde fattigdom og stoppe
klimaendringene innen 2030 (FN, 2022a). Flere av malene har en direkte innvirkning pa norsk
naeringsliv, hvor spesielt mal nr. 7 - Ren energi til alle - treffer kraftbransjen spesifikt. Dette
delmadlet handler om at alle mennesker skal ha tilgang til ren energi (FN, 2022b). Mélet er &
sikre tilgang til palitelig og moderne energi til en overkommelig pris, samtidig som energien
skal veere baerekraftig. For at dette skal veere mulig a oppna innen 2030 ma blant annet andelen
fornybar energi gke betraktelig, energibruk ma effektiviseres og infrastruktur og teknologi mé
bygges ut. Med mal om a redusere klimakrisen og samtidig skape barekraftige samfunn, ma
energikilder vaere fornybare og det mé investeres i kraft som vann, vind og sol (FN, 2022b).
Dette medferer et okt ansvar for norske kraftselskaper, hvor barekraftsmélene legger foringer

for fremtidig arbeid.

Barekraft refererer altsa til en okonomisk, miljomessig og sosial trygghet som tilfredsstiller
natidens behov og ikke forhindrer fremtidige generasjoner fra & oppfylle deres behov. For
bedrifter inkluderer dette samfunnsansvar, handtering av bedriftens sosiale og miljomessige
pavirkninger, samt hvordan gke attraktivitet overfor interessenter (Epstein & Buhovac, 2014).
Berekraft kobles opp mot bedrifter gjennom “Corporate Sustainability ”, ogsé kalt bedriftens
beerekraft. Uttrykket har fatt et bemerkelsesverdig storre fokus de siste arene, og beskriver et
sett av sosiale og miljomessige aktiviteter som bedrifter frivillig gjennomferer for & forbedre
virkningene av deres eksistens (European Commission, 2001). Bedriftens barekraft anses som
et vesentlig element av organisasjonens kjernevirksomhet, og bidrar til 4 integrere sosiale og

miljeansvarlige handlinger for & gke langsiktige verdier (Moon, 2007).

2.1.2 Virksomhetsstyring

Okonomi- og virksomhetsstyring, populaert kalt ekonomisk styring, handler om & bruke
styringssystemer til & stotte virksomhetens strategi. Anthony (1965) beskriver
virksomhetsstyring som prosessen hvor ledere sikrer at ressurser innhentes og brukes effektivt

for & oppnd organisasjonens mal. Virksomhetsstyring henger tett sammen med
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styringssystemer, da styringssystemer kan betraktes som en plan for hvordan
virksomhetsstyringen skal foregd. Virksomhetsstyringen i en bedrift skal bidra til at ressurser
utvikles og utnyttes pa en effektiv mite. Dette omfatter planlegging, implementering og
evaluering av eksisterende strategier, videre tiltak som sikrer at strategier blir gjennomfort pa

en hensiktsmessig mate (Gjonnes & Tangenes, 2016).

I bedrifters virksomhetsstyring finner vi gjerne ulike styringsverktoy og prosesser for hvordan
styringen skal gjennomferes. Disse er ssmmenfattet 1 egne styringssystemer. Tradisjonelt sett
var disse styringsverktoyene utviklet med utgangspunkt i klassisk mikroteori og
finansregnskap. Et paradigmeskift i hvordan ekonomisk styring utferes har skiftet fokus mot
strategi, organisasjonsstruktur, kultur og ledelse - selv om budsjetter og finansregnskap fortsatt

er aktuelt (Gjennes & Tangenes, 2016).

2.1.3 Styringssystemer

Styringssystemer (Management Control Systems) beskriver en virksomhets samlede system
av styringsverktoy. Det er med tiden utviklet en rekke definisjoner av styringssystemer, hvor
de forste i hovedsak tok for seg finansiell og kvantitativ informasjon (Anthony, 1965). Videre
har forskere sett verdien av & inkludere et bredere informasjonsomrade, og utvidet definisjoner
til & ogsd omhandle uformell og ikke-finansiell informasjon (Crutzen et al., 2017). En av de

mest omtalte forskerne pa feltet er Robert Simons (1995), som fremlegger folgende definisjon:

“Management control systems are the formal, information-based routines and procedures

managers use to maintain or alter patterns in organizational activities” (Simons, 1995, s. 5)

Simons (1995) forklarer styringssystemer som et sett med formelle styringsverktoy, ogsé kalt
styringskontroller, som ledere kan anvende for & opprettholde og igangsette organisatoriske
aktiviteter. Simons betrakter styringsverktoyene som styringskontroller, da disse er med pa a
kontrollere ansattes atferd. Styringssystemet omfatter formelle verktoy som styrer ansatte
gjennom & kommunisere organisasjonens strategi og planer, overvake prosesser og prognoser,
samt evaluere og kontrollere avvik (Simons, 1995). De formelle verktoyene bidrar til en
fornuftig styringsevne ved at de tilrettelegger for ensket atferd som bidrar til méaloppnéelse,
organisatorisk lering og innovasjon. Andre forskere stetter opp under Simons definisjon, og

beskriver styringssystemer som “prosesser for d pavirke atferd” (Flamholtz et al., 1985).
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Forskere som Malmi & Brown (2008) lanserer imidlertid ideen om at styringssystemer ber
studeres som en pakke. Dette omtales som en mer helhetlig tiln@rming, hvor bade formelle og
uformelle styringsverktoy inkluderes og benyttes om hverandre for & skape verdi. Malmi &

Brown (2008) definerer begrepet “Management Control” pé folgende méte:

“Those systems, rules, practices, values and other activities management put in place in

order to direct employee behaviour” (Malmi & Brown, 2008, s5.290).

Styringssystemer blir her omtalt som kombinasjonen av styringsverktoy som ledere bruker for
a forsikre seg om at ansattes atferd og beslutninger er i trad med organisasjonens mal og
strategier. Malmi & Brown (2008) argumenterer for at de fleste moderne organisasjoner
benytter en portefolje av styringsverktoy samtidig, hvor styrken av typologien ligger 1 det

brede omfanget av verktey som utgjer en styringspakke.

Et velfungerende styringssystem forsikrer at alle ledd i organisasjonen jobber for det samme
malet, og at alle strategier, planer, aktiviteter, struktur og kultur peker i samme retning.
Virksombheter tar i bruk ulike styringsverktey for 8 imetekomme ulike formal. Malmi & Brown
(2008) understotter dette og forklarer hvordan styringssystemer utgjer bade formelle og

uformelle verktey som tilpasser ansattes atferd til organisasjonsmal:

“As such, management controls include all the devices and systems managers use to ensure
that the behaviors and decisions of their employees are consistent with the organization's

’

objectives and strategies, but exclude pure decision-support systems’

(Malmi & Brown, 2008, s. 290).

Som det fremkommer av definisjonen, er formélet med styringspakken & sikre
overensstemmelse mellom ansattes atferd og organisasjonens mal- og strategier. Definisjonen
til Malmi & Brown (2008) danner grunnlag for var forstaelse av virksomhetsstyring som vi
videre vil se i sammenheng med definisjonen av berekraftig styringssystemer, forst presentert

av Crutzen et al. (2017).
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2.1.4 Barekraftig styringssystem

Det gronne skiftet viné star overfor fordrer at bedrifter tenker baerekraft som en hovedprioritet,
og implementerer berekraft i sine strategier og styringssystemer. Crutzen et al. (2017) var av

de forste akademikerne som entydig definerte berekraftig styringssystem 1 litteraturen:

“devices and systems that managers develop and use to formally and informally ensure that
the behaviours and decisions of their employees are consistent with the organization’s

sustainability objectives and strategies” (Crutzen et al., 2017, s. 1293).

Denne tilnermingen innebarer et samspill mellom formelle og uformelle styringsverktoy for
a sikre at atferd og beslutninger forankres 1 organisasjonen barekraftsmal- og
strategier. Forskere som Lueg & Radlach (2016) meddeler at styringssystemer og
ledelseskontroller er avgjorende for & fremme baerekraft i en organisasjon. Til tross for at en
voksende litteratur hevder at styringssystemer er avgjerende for bedriftens beerekraft (Norris
og O'Dwyer, 2004; Durden, 2008; Gond et al., 2012; Giinther et al., 2016), foreligger det fa
studier om hvordan styringsverktay kan benyttes opp mot baerekraft i organisasjoner (Arjaliés

& Mundy, 2013).

Forskeren Schaltegger (2010) forklarer at utvikling av baerekraftige styringssystemer vil vaere
avgjorende for organisasjoners fremtid, og folgelig f4 pavirkning péd bedrifters ekonomiske
suksess. Eiere og ledere 1 naeringslivet ma derfor rette blikket innover og se pa hvilket ansvar
de har, og hva deres virksomhet kan gjore for 4 bidra til & dempe energikrisen vi stér overfor
— béde pa kort og lang sikt (Bjartnes, 2022). Hvorvidt selskaper lykkes med & implementere
baerekraft i sine strategier og styringssystemer vil ha effekt pa flere skonomiske resultatdrivere

som risiko, omsetning, innovasjon, og omdemme (Schaltegger, 2010).

Et velfungerende styringssystem for barekraft fordrer et sett strategiske aktiviteter hvor
selskaper folger prinsipper som fremmer bedriftens barekraft. En utvikling for beerekraft
fordrer at ledelsen tar hensyn til samspillet mellom ekonomisk vekst, samfunn og milje
(Epstein & Buhovac, 2014). Disse pavirkningene handteres noen ganger ved bruk av uformelle
“myke” styringsverktoy som a handtere mennesker og kultur, ssmmen med en rekke andre

mer formelle styringsverktoy (Epstein & Buhovac, 2014).
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Forskere som Eccles et al. (2014) finner at bedrifter som har en hey integrasjon av barekraft
1 sin strategi, har sterre sannsynlighet for & vere lennsomme enn mindre barekraftige
bedrifter. Arsaken til dette er at disse selskapene tar sterre samfunnsansvar, har distinkte
styringsmekanismer som er koblet opp mot baerekraftsmal og retter storre oppmerksomhet mot
ikke-finansielle tiltak som omhandler sosiale- og miljemessige aspekter. Ledende selskaper
har i gkende grad erkjent den kritiske betydningen av & administrere og kontrollere bedriftens
sosiale, miljemessige og ekonomiske resultater (Epstein & Buhovac, 2014). Selskaper kan
dermed heste langsiktige verdier gjennom & implementere strategier for virksomhetsstyring
som inkluderer bade sosiale, miljomessige, og eokonomiske dimensjoner av & drive

virksomhet.

2.2 Teoretisk rammeverk

I folgende del vil vi presentere to teoretiske rammeverk; “Levers of Control” av Robert
Simons (1995) og Malmi & Browns “Styringspakke” (2008). Rammeverkene betraktes som
de mest anerkjente 1 landskapet av “Management Control Systems”, og bidrar til 4 understotte
forskningen pa ulike mater. Simons (1995) bidrar til et grunnleggende teoretisk fundament i
forstaelsen av styringssystemer, hvor essensen i teorien fremdeles er aktuell den dag i dag.
Videre bidrar Malmi & Brown (2008) med en bredere definisjon som er godt egnet for
kompleksiteten av bedriftens barekraft. Rammeverket om styringspakke har blitt fremhevet
som en svart nyttig teoretisk linse for & studere styringssystem og innebygde aktiviteter for
barekraft. Dette begrunnes i deres brede definisjon som tillater en omfattende forstaelse av
virksomhetsstyring, og reduser risikoen for at fokuset blir for smalt (Lueg & Radlach, 2016).
Formalet med 4 inkludere disse teoriene er 4 oke forstielse for rammeverktoy som ser styring

1 sammenheng, samt presentere fremgang pa feltet.

2.2.1 Levers of Control

Rammeverket til Simons (1995), Levers of Control, illustrerer fire ulike styringssystemer som
ledere kan anvende for & forstd og utnytte informasjon innad i organisasjonen. Simons
introduserer videre fire ngkkelfaktorer som en organisasjon ma ta hensyn til i utvikling av sine
styringssystemer; kjerneverdier (Core Values), risiko (Risks to Be Avoided), kritiske

prestasjonsvariabler (Critical Performance Variables) og strategiske usikkerheter (Strategic
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Uncertainties). Disse omtales som kritiske faktorer for en vellykket implementering, og styres

av spesifikke styringssystem som illustrert i modellen;

BELIEFS BOUNDARY
SYSTEMS SYSTEMS

Business

Strategy

INTERACTIVE DIAGNOSTIC
CONTROL CONTROL
SYSTEMS SYSTEMS

Figur 1. Levers of Control — How Managers Use Innovative Control Systems to
Drive Strategic Renewal. Lant av Robert Simons (1995). Boston, Massachusetts:
Harvard Business School. Side 7.

Av modellen ser vi at ulike nekkelfaktorer kontrolleres ved bruk av ulike styringssystemer.
Rammeverket baserer seg pa viktigheten av balansen mellom disse faktorene, hvilket vil bidra
til at spenningen mellom kreativ innovasjon og strategiske maloppnéelser kan resultere 1

lonnsom vekst (Simons, 1995). De fire ulike styringssystemene blir beskrevet fortlopende:

Trossystemer (Beliefs Systems) kommuniserer kjerneverdier som formél og visjon, og viser
hvilken retning organisasjonen ensker & mangvrere i (Simons, 1995). Formélet er a
kommunisere verdier pa en tydelig méte som pavirker ensket atferd. Kultur spiller en vesentlig
rolle 1 dette systemet, hvor ledere soker & inspirere og motivere ansatte til & utvikle seg i trad
med organisasjonens kjerneverdier (Simons, 1995). Virksomhetens kjerneverdier ber
gjenspeiles 1 alle ledd av organisasjonen, da verdigrunnlaget bidrar til & inspirere og oppfordre

til utvikling og verdiskapende innovasjoner. Dette far betydning for hvordan selskapet ber



20

rekruttere mennesker som har samsvarende interesser med selskapets. Trossystemet
understreker viktigheten av & motivere ansatte til & oppfylle virksomhetens hensikt og profeti,
samt & myndiggjore for 4 skape nye ideer. Kjerneverdier er sterkt knyttet opp mot selskapets
forretningsstrategi, og kommuniseres blant annet gjennom credo, visjon og hvordan

verdiskaping foregar i organisasjonen (Simons, 1995).

Grensesystemer (Boundary Systems) definerer bedriftens grenser (Simons, 1995).
Virksomheter star overfor dynamiske omgivelser og medfelgende risiko, hvor formalet med
dette systemet er 4 redusere risikabel og uensket atferd. Grensesystemet kommer til uttrykk
gjennom regler, retningslinjer, nekkeltall, etiske standarder og normer. Ledere etablerer
tydelige grenser, hvilket fremkommer som en viktig forutsetning for -effektiv
beslutningstaking (Simons, 1995). Systemet bidrar til 4 sette tydelige rammer for ensket atferd
ved & definere handlingsrom som virksomheten skal operere innenfor. Til tross for at
grensesystemet kan fremstd som begrensende, tillater det initiativ, myndighet og kreativitet
innenfor definerte rammer og etablerte spilleregler (Simons, 1995). Pa den maten kan ansatte
enklere forsta innenfor hvilke rammer verdiskapingen skal foregd, og uensket organisatorisk

atferd kan reduseres.

Diagnostiske kontrollsystemer (Diagnostic Control Systems) omhandler formelle regler,
retningslinjer og skonomiske rammer som benyttes til & overvake, justere og styre driftsytelsen
til organisasjonen (Simons, 1995). Systemet bygger pa kritiske prestasjonsvariabler som
ledere kan maéle og felge opp for & korrigere avvik. Kombinert med grensesystemet legger
dette foringer og etablerer tydelige rammer for ansattes atferd (Simons, 1995). Formalet er &
sikre forutsigbar méloppnaelse og samtidig kontrollere implementering av strategier ved a
overvéke organisatoriske utfall. Styringssystemet omfatter blant annet utvikling og oppfelging
av forretningsplaner, budsjetter og forhandsbestemte prestasjonsmaél. Styringen kan foregd 1
ulike nivéer av organisasjonen, hvor ledelsen har den overordnede oversikten over status
knyttet mot ulike mal. Styringssystemet sikrer at maskineriet oppnér sin hensikt uten behov

for konstant overvaking og tilsyn (Simons, 1995).

Interaktive kontrollsystemer (Interactive Control Systems) bygger pa strategiske usikkerheter
og faktorer som kan true bedriftens suksess (Simons, 1995). Styringssystemet fordrer at
organisasjonen kontinuerlig seker informasjon om strategiske usikkerheter, hvilket

fremkommer som spesielt viktig 1 dynamiske omgivelser. Hensikten er & tidlig identifisere
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trusler som kan oppstd i raskt skiftende og ustabile miljoer, samtidig som systemet skal
stimulere kreativitet, organisatorisk lering og innovasjon. Det interaktive kontrollsystemet
fungerer som et verktoy for & eliminere trusler, og oppfordrer ledere til & kontinuerlig
oppdatere ansatte gjennom strategiske tilbakemeldinger. P4 den méaten fungerer systemet
proaktivt, ved at ledere raskt kan respondere og tilpasse seg endringer i omgivelsene.
Vurdering av potensielle trusler eller muligheter nar omgivelsene endrer seg fremheves som
et sentralt element innenfor det interaktive styringssystemet. Interaktive kontrollsystemer
fungerer som et system for & fremme organisatorisk lering og nytenking, hvor diagnostiske

kontrollsystemer har et storre fokus pé styring og effektivitet (Simons, 1995).

De fire systemene presentert av Simons (1995) utfyller hverandre og er ment a gi en helhetlig
tilneerming til hvordan styring kan uteves. Trossystemet og det interaktive styringssystemet
oppfattes som positive krefter med formdl om & fremme kunnskapsdeling, innovasjon og
lering. Pa den andre siden kan grensesystemet og det diagnostiske systemet oppleves mer
overviakende og begrensende, men sikrer nedvendig kontroll over at aktiviteter skjer 1 trad
med organisasjonens retningslinjer og mél. Synergier oppstar nar organisasjoner evner a
balansere de ulike kreftene, hvilket kan bidra til et samspill som sikrer bdde innovasjon og
kontroll (Simons, 1995). De diagnostiske og interaktive systemene kombineres for & balansere
(vertikal) top-down og (inkluderende) bottom-up strategier. Akademikere fremhever balansen
mellom disse ulike systemene som grunnleggende for suksess til enhver strategi (Mundy,

2010; Simons, 1995).
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2.2.2 Styringspakke

Det teoretiske rammeverket til Malmi & Brown (2008) utfyller Simons (1995) pé flere
omrader. Blant annet fremhever rammeverket konkrete styringsverktoy og hvordan disse kan
kombineres 1 en styringspakke for 4 skape verdi. Videre legger Malmi & Brown 1 sterre grad
vekt pa uformelle styringsmekanismer og inkluderer ikke-finansielle méltall, hvilket har vist

seg relevant for problemstillinger som omhandler baerekraft.

Malmi & Brown (2008) argumenterer for at en rekke typologier om styringssystemer ikke er
klar over forskjellen mellom styringssystemer og beslutningstaking. Rammeverket adresserer
derfor et skille mellom styringssystem og beslutningsstettesystem, hvor sistnevnte ikke
inkluderes i denne teorien. Dette begrunnes i at systemer for beslutningsstette ikke har en
direkte innflytelse p4, eller holder ansatte ansvarlig for ensket atferd (Malmi & Brown, 2008).
Med et klart skille mellom beslutningsstettesystem og styringssystemer, tar teorien
utgangspunkt i ideen om at styringskontroll handler om at ledere sikrer at ansattes atferd er i
samsvar med organisasjonens méal og strategi. Rammeverket er strukturert rundt hvordan
kontroll uteves, og kartlegger kombinasjon av styringsverktey som ledere har tilgjengelig for

a formelt og uformelt tilrettelegge for ensket atferd 1 organisasjonen (Malmi & Brown, 2008).

Typologien til Malmi & Brown (2008) er strukturert rundt fem styringsverktoy som pavirker
ansattes atferd: planlegging, kybernetisk kontroll, belonning og kompensasjon, administrativ
kontroll og kulturell kontroll. De ulike styringsverktayene pavirker hverandre og inngar i en
styringspakke. Begrepet refererer til hvordan selskaper kombinerer bruk av styringsverktoy i
sin virksomhetsstyring (Malmi & Brown 2008). Utgangspunktet for typologien er at
styringsverktoy ikke fungerer isolert, men gjennom komplekse interaksjoner og gjensidig
pavirkning mellom de ulike verktoayene som igjen pdvirker ulike deler av styringssystemet
(Chenhall, 2003; Milgrom & Roberts, 1995). Den brede tilnermingen til bruk av
styringsverktoy bidrar til at flere teoretikere understreker at styringspakker er viktig & studere

(Malmi & Brown, 2008; Otley, 1980).
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Basert pd rammeverket har Malmi & Brown (2008) utviklet en modell som visualiserer

elementer som inngdr i de ulike styringsverktoyene. Til sammen utgjer disse en

styringspakke;
Cultural Controls
Clans Values f Symbols
Planning Cybernetic Controls
""""""""""""" P """ - ' """ = """"""""" Rewai‘dand
Long ! Action + Financial | Non Financial ' Hybrid Compensation
range | Banitg Budgets | Measurement | Measurement | Measurement
planning ! e . Systems : Systems : Systems
Administrative Controls
Governance Structure ‘ Organisation Structure i Policies and Procedures

Figur 2. “Management Control systems as a package”. Lant av T. Malmi, D. A.
Brown (2008). Management Accounting Research, 19. Side 291. Oversettelse
basert pa Johanson & Madsen (2013).

Malmi & Brown (2008) anser organisasjonskulturen som en overgripende mekanisme som
legger foringer for de andre styringsverktayene. Derfor finner vi dette styringsverktoyet overst
i modellen. I midten av figuren finner vi styringsverktoy av skonomisk karakter som er basert
pa forskning innenfor feltet skonomistyring. Nederst i figuren finner vi mer administrative
styringsverktey knyttet til styringsstruktur, organisasjonsstruktur og til slutt regler, rutiner og

prosedyrer (Malmi & Brown, 2008).

Det forste styringsverktoyet presentert i rammeverket er planlegging (Planning). Dette
styringsverktoyet innebazrer hvordan ledere uttrykker fremtidige visjoner og mal for
virksomheten. I folge Malmi & Brown (2008) vil planlegging av aktiviteter fa betydning for
realisering av mal, evne til 4 innfri forventninger fra samfunnet og fremtidig utvikling av
organisasjonen. Av teorien fremkommer det at gode systemer for planlegging er kritisk for a
formulere strategier som faktisk forer til onsket effekt. Planlegging som styringsverktey er
ment & koble forventninger til overordnede mal, og tilrettelegger for koordinering og

ansvarliggjering (Malmi & Brown, 2008).
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Malmi & Brown (2008) skiller mellom kortsiktig planlegging (action planning), sakalte
handlingsplaner (varighet mindre enn ett ar) og langsiktig planlegging, (long range planning)
strategiske planer (varighet mer enn ett dr). Det viser seg blant annet at organisasjoner som
streber etter en barekraftig utvikling, inkluderer kortsiktige og langsiktige barekraftsmél 1
lokale og sentraliserte planleggingsprosesser (Arjaliés & Mundy, 2013). Ved & fastsette mal
for funksjonsomrader i organisasjonen etableres standarder relatert til malet, hvilket er med pa
a tydeliggjore nivdet av atferd som er forventet (Malmi & Brown, 2008). Planlegging blir
dermed ansett som et styringsverktay hvor ledere kan koordinere atferd og eke bevissthet om

hvordan na malene.

Det neste styringsverktoyet i rammeverket er kybernetisk kontroll (Cybernetic Controls), som
omhandler bruk av budsjetter (budgets), finansiell og ikke-finansiell prestasjonsmaling
(financial- and non financial measurement systems). Styringsverktoyet omhandler bruk av
blant annet prognoser og KPIer, samt hybride systemer som kombinerer finansielle og ikke
finansielle malinger (hybrid measurement systems). I moderne organisasjoner benyttes det

ofte mer avanserte og hybride verktey for méling av prestasjoner, gjerne i form av balansert

malstyring (Bragelien, 2016; Bjernenak, 2013)

Kybernetisk kontroll er et verktoy som sammenligner overordnede mal opp mot faktisk ytelse
(Malmi & Brown, 2008). Denne innsikten gir ledere data om fremdrift og gir grunnlag for a
male og evaluere resultater (Malmi & Brown, 2008). Styringsverkteyet representerer en
tilbakemeldingssloyfe ved at ledere bruker standarder for & male og evaluere ytelse, hvor
tilbakemeldinger benyttes for & korrigere uenskede avvik. Kybernetisk styring kobler dermed

atferd til mél, og etablerer ansvarlighet for variasjon i prestasjoner.

Historisk sett er budsjetter mye brukt i virksomheter da det kan gi positive effekter pa
planlegging, delegering og fordeling av ansvar. Samtidig kan verkteyet gi tydelige prognoser
pa resultater knyttet opp til bedriften. I nyere tid har den moderne ekonomistyringen bidratt til
at flere stiller seg kritisk til bruk av tradisjonelle budsjetter som folge av turbulens i
omgivelsene (Bjornenak & Kaarbge, 2011). De tradisjonelle budsjettene har fitt noe kritikk
grunnet for stort detaljfokus pé finansielle maltall. P4 bakgrunn av dette har det oppstatt behov
for et videreutviklet verktoy som ogsd er forankret i virksomhetens strategier (Kaplan &
Norton, 1992). Vi ser dermed en ekende trend i bruk av blant annet balansert mélstyring som

et alternativt styringsverktoy til budsjetter. Hybride styringsverktoy som omfatter bade
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finansielle og ikke-finansielle resultatmal har derfor dominert innen virksomheter i nyere tid
(Ittner & Larcker, 1998; Kaplan & Norton, 1992, 1996, 2001; Malina & Selto, 2001). Videre
omfatter den kybernetiske styringen ogsd berekraftsrapportering, hvor forskere finner at
virksomheter som inkluderer barekraftsrapportering i sine styringssystemer kan oppné
fordeler som mer effektiv operasjonalisering og forbedret kommunikasjon internt (Villiers et

al., 2016; Crutzen et al., 2017).

Belonning og kompensasjon (Reward and Compensation) er det tredje styringsverktayet som
fremkommer av rammeverket. Her blir det presentert en ide om at belenning 1 form av
insentiver vil styre atferd, som igjen vil i betydning for oppnaelse av spesifikke mélsetninger
(Malmi & Brown, 2008). Styringsverktoyet er ment & motivere ansatte til 4 oke prestasjoner
ved a etablere sammenheng mellom interesser, mél og handling (Malmi & Brown, 2008). Det
grunnleggende argumentet for belenning og kompensasjon er at tilstedevarelsen av disse
verktoyene forer til okt innsats, sammenlignet med fravaret av eksplisitte belenninger (Bonner
& Sprinkle, 2002). Flere studier argumenterer for at belonningssystemer ma vare tilpasset
styringsutfordringer, omgivelser og det tiltenkte formalet for & vurdere effekter (Malmi &

Brown, 2008; Bragelien, 2018).

Malmi & Brown (2008) skiller mellom individuelle og gruppebaserte belenninger, videre
finansielle og ikke-finansielle belenninger. Styringsverktoyet seker a fremme motivasjon og
oke innsats til enkeltpersoner eller grupper gjennom & koble belenninger opp mot aktiviteter
og maélsettinger. De finansielle og ikke-finansielle belenningene refereres gjerne til som ytre
og indre motivasjonsfaktorer. Den vanligste formen for finansiell belenning er bonus, hvor
disse belonningssystemene er koblet opp til kybernetiske styringsverktoy (Malmi & Brown,
2008). Selv om belenning ofte er knyttet til kybernetiske kontroller, kan ikke-finansielle
belonninger inkludere metoder for & beholde ansatte og oppmuntre ensket kultur i
organisasjonen. Det fremkommer dermed at bonusordninger kan utformes med andre formal
enn 4 oke motivasjon. Blant annet fremheves bonusordninger som et viktig verktey for 4 endre
arbeidstakers prioriteringer, slik at de anvender tiden sin pa aktiviteter som er mest

verdiskapende (Bragelien, 2018).

Det fjerde styringsverktoyet administrativ kontroll (Administrative Controls) innebarer
hvordan organisering av prosesser og strukturer kan bidra til & styre ansattes atferd (Malmi &

Brown, 2008). Styringsverktoyet omfatter bedriftens styringsstruktur (governance structure),
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organisasjonsstruktur og ledelsesprosesser (organisation structure) samt regler, rutiner og

prosedyrer (policies and procedures).

Jacobsen & Thorsvik (2013) beskriver struktur som selve “skjelettet” til en organisasjon.
Selskapets styringsstruktur relaterer seg til sammensetning av representanter for
ledelsesfunksjoner, og viser til de formelle linjene for autoritet og ansvarlighet (Abernethy og
Chua, 1996). Organisasjonsstruktur innebarer hvordan sammensetningen av menneskelige
ressurser er organisert, samt hvordan ansvar og myndighet er fordelt nedover i organisasjonen
(Malmi & Brown, 2008). Dette fir videre betydning for formidling av strategier og verdier,
samt hvordan kommunikasjonsflyt foregér i organisasjonen. Styringsverktoyet har til hensikt
a sikre at representanter fra ulike funksjoner og organisatoriske enheter metes for 4 koordinere

aktiviteter bade vertikalt og horisontalt (Malmi & Brown, 2008).

Regler og rutiner er gjerne omfattet av politikk som bidrar med & sette forventninger til
akseptert atferd i en organisasjon. Prosedyrer, retningslinjer og regler som ansatte ma folge
etableres gjerne som en form for styring. Dette omtales som den byrékratiske tilneermingen
for styring 1 dette rammeverket, og inkluderer atferdsmessige begrensninger, forventninger og

handlingsansvar (Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van der Stede 2007).

Det siste styringsverktoyet som fremgar av rammeverket er kulturell kontroll (Cultural
Controls). Northouse (2018) definerer kultur pa folgende mate: “Kultur er den lerte troen,
verdiene, reglene, normene, symbolene og tradisjonene som er felles for en gruppe
mennesker”. Malmi & Brown (2008) fremhever 1 sitt rammeverk viktigheten av en felles
kultur, sosiale normer og verdier blant de ansatte i en virksomhet. Kultur fir pa mange méter
strategier til & skje, og kan derfor betraktes som en strategisk ressurs. Selv om
organisasjonskultur ofte er preget av ulike kontekster, fungerer den som en styringskontroll da
den bidrar til & regulere ansattes atferd (Malmi & Brown, 2008). Det kulturelle
styringsverktayet bestar av verdibasert kontroll (values), symbolbasert kontroll (symbols) og

organisering av individer 1 subkulturer (clans).

Den verdibaserte kontrollen innebarer at selskapet integrerer sine verdier i de ansatte, gjerne
gjennom sosialisering med andre medlemmer av organisasjonen. Tanken er & sikre
verdikongruens og et felles verdisyn mellom organisasjon og ansatte. Symbolkontroll er

forankret 1 ideen om at synlige symbol i1 arbeidsmiljoet kan pdvirke ansattes atferd. Dette
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innebarer at organisasjoner skaper synlige uttrykk som utforming av lokaler, arbeidsrom,
kleskoder og arrangementer som er utviklet for en bestemt type kultur (Schein, 1997). Et apent
kontorlandskap kan blant annet bidra med & skape en kultur for kommunikasjon og samarbeid,
i et forsek pd & styre ansattes atferd. Sakalte klaner eller subkulturer i en organisasjon
inneberer grupperinger med uformelle normer og verdier som pévirker ansattes atferd (Malmi

& Brown, 2008).

Det kulturelle styringsverktayets pavirkning pé ansattes atferd stottes av en rekke gkonomiske
forskere (Birnberg & Snodgrass, 1988; Dent, 1991; Pratt & Beaulieu, 1992). I relasjon til
barekraft finner forskere at organisasjoner kan gke bevissthet og et langvarig fokus pa
barekraftsporsmal ved & bygge en organisasjonskultur som motiverer barekraftig

beslutningstaking og atferd (Epstein & Buhovac 2014).

Rammeverket til Malmi & Brown (2008) belyser bade formelle og uformelle styringsverktoy,
til forskjell fra Simons (1995) og en rekke andre forskere hvor de uformelle kontrollene blir
oversett (Anthony, 1965; Malmi & Brown, 2008; Crutzen et al., 2013). De uformelle
kontrollene er mindre synlige, og ikke nedvendigvis bevisst utformet for & rette ansattes
oppmerksomhet mot organisatoriske méal. Likevel blir uformelle kontroller som tro, felles
verdier, normer og kultur vurdert som sarlig effektive styringsverktoy (Langfield-Smith,
1997; Stacey, 2010). Dette begrunnes i at den uformelle kontrollen har vist seg & pavirke
organisatoriske beslutninger og aktiviteter pa méater som ikke defineres av de formelle
styringsverktoyene (Abernethy & Vagnoni, 2004). Formelle kontroller anses svert viktig for
a forankre fokus péd barekraft i organisasjoner. Likevel fordrer det et samspill av et bredere
sett uformelle styringsverktoy som tar sikte pa & motivere og koordinere ansattes handlinger
og bedriftskultur (Epstein & Buhovac, 2014). Forskere fremhever viktigheten av at
styringskontroller brukes om hverandre for & forsterke virkningen av den andre (Ennen &
Richter, 2010). Dette har vist seg sarlig viktig med tanke pd forholdet mellom formelle og
uformelle styringsverktoy (Crutzen et al., 2013). Den helhetlige tilnermingen til Malmi &
Brown (2008) ligger til grunn for at forskere som Lueg & Radlach (2016) anbefaler

rammeverket for empiriske studier som omfatter styringssystemer for barekraft.
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2.3 Teoretisk posisjonering

I dette kapittelet har vi fremhevet relevante begreper for studiens forskning, videre benyttet to
sentrale rammeverk for 4 gi en detaljert beskrivelse av hva anerkjente teorier finner om
styringssystemer. Ved & studere eksisterende litteratur har det blitt tydeligere hvordan vi
onsker & posisjonere oss 1 forhold til teori som finnes fra for, og det blir klarere hvordan vért
bidrag er et relevant tilskudd til dette bildet. Denne utredningen har til hensikt & berike feltet
om styringssystemer ved & trekke frem sarlig kritiske elementer med hensyn til baerekraft.
Disse omtaler vi som styringselementer som virker & fremme eller hemme selskaper 1 4 né sine
barekraftige mal. Bade Simons (1995) og Malmi & Brown (2008) kaster lys over kritiske
styringsverkteay, men vi vet imidlertid lite om hvordan disse utspiller seg i ulike kontekster og
bransjer. Videre har vi adressert at det er fi som kobler den relative viktigheten av
styringsverktay opp mot barekraftig utvikling. Vi finner ogsé at det pa ndvarende tidspunkt
er fa studier som fokuserer pa styringssystemer i norske selskaper, en mangel som blir uttrykt
av Johanson & Madsen (2013). Var studie av styringssystemer i norske kraftselskaper kan
bidra til en fremvoksende forskning ved & oke forstaelse for sammenhenger mellom
styringskontroll og barekraft. Vi trenger sart styringssystemer som far alt til & henge sammen,
som fremmer gronn vekst og stimulerer til verdiskapning. Det ligger her et stort potensial som

vi mener at denne studien kan bidra med & synliggjore.
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3.0 Metode

I dette kapittelet beskriver vi hvordan vi har funnet det hensiktsmessig & strukturere
forskningen vér. Ferst beskriver vi formédlet med oppgaven og det pafelgende valget av
forskningsmetode. Videre utdyper vi forskningsdesign og forskningsstrategi ved & presentere
hovedtrinn av analysen: litteraturgjennomgang, utvikling av casestudiet og analyse av
casestudiet. Kvaliteten i forskningen blir vurdert med hensyn til kriteriene validitet og
reliabilitet. Avslutningsvis ensker vi & utdype etiske aspekter som vi som forskere ma ta
hensyn til. Formalet med kapittelet er & gi innsikt i de metodiske valgene som er tatt for

forskningen.

3.1 Formal med studien

Formélet med denne studien er & belyse hvordan utforming av styringssystemer pavirker
barekraftig utvikling i selskaper. Videre hva som tenderer 4 fremme eller hemme selskaper 1
a nd sine barekraftige mal. Utredningen kan gi en sterre forstdelse for hvordan
styringssystemer pavirker strategier i kontekst av en klima- og energikrise. Problemstillingen

som ble presentert innledningsvis vil legge foringer for de metodiske valg som er tatt.

“Hvordan pavirker utforming av styringssystemer beerekraftig utvikling i selskaper - hva

fremmer eller hemmer selskaper i a nd beerekraftige mal?”

Beslutningen om metodisk tilneerming er forankret i problemstillingen for oppgaven. Basert
pa problemstillingens ordlyd landet vi pd kvalitativ metode, da denne forskningsmetoden
tillater oss & underseoke 1 dybden og eke forstdelse for samspillet mellom styringssystemer og
gronn vekst. Kvalitativ forskning er hensiktsmessig 1 studier hvor forskeren soker
dybdeforstielse innenfor et fenomen 1 sin naturlige setting (Saunders et al., 2019). Den
kvalitative forskningsmetoden vil bidra med & generere ny innsikt rundt et tema hvor det
foreligger begrenset tidligere forskning. Saunders et al. (2017) presiserer hvordan den
kvalitative metoden finner mening fra ord gjennom blant annet intervjuer, i motsetning til
kvantitativ metode som er bedre egnet nar forskeren ensker numeriske data. Kvalitativ metode
er dermed best egnet for vért forskningsformdl, da vi ensker detaljerte data som kan belyse

studiens problemstilling.
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3.2 Forskningsdesign

Et forskningsdesign omtales i litteraturen som en overordnet plan for hvordan problemstilling
skal undersgkes og besvares (Saunders et al., 2019). I litteraturen skilles det mellom tre

overordnede tilnerminger: eksplorative, deskriptive og forklarende studier.

Denne utredningen har et eksplorativt formél. Dette begrunnes i vért behov for en utforskende
studie om samspillet mellom styringssystemer og bearekraftig utvikling i selskaper. Det finnes
som nevnt eksisterende forskning omkring berekraft og styringssystemer hver for seg, men
begrenset oppmerksomhet rundt koblingen som problemstillingen &pner opp for. En fordel
ved en eksplorativ tilneerming er at den tillater fleksibilitet, noe som er hensiktsmessig gitt var
apne problemstilling. Den eksplorative tilneermingen tillot oss & tilpasse fremgangsmate,
intervjuguide og teoretisk rammeverk 1 trdd med ny innsikt og forstaelse som ble etablert

underveis 1 forskningsprosessen (Saunders et al., 2019).

Videre kan studier utredes ved ulike tilneerminger: induktiv, deduktiv og abduktiv (Saunders
et al,, 2019). Valg av metodisk tilnerming avgjeres av ensket om & teste validitet pd
eksisterende teori (deduktiv tilnzerming) eller ensket om & utvide eksisterende teorigrunnlag
(induktiv tilneerming). Den abduktive tiln@rmingen er en kombinasjon av de to overnevnte,
hvor en gér frem og tilbake mellom teori og data (Saunders et al., 2019). Hvilken tilnerming

som er hensiktsmessig, avhenger av tilgjengelig teori pé feltet som skal undersekes.

Denne utredningen har en induktiv tilncerming ved at vi ensker & utvikle et rikere teoretisk
perspektiv fra empirien som undersekes (Saunders et al., 2019). Vi avdekket at teorier som
omhandler styringssystemer og barekraft er anvendt for ulike formal, men det finnes begrenset
forskning om synergier mellom disse. Vart enske er 4 adressere mangler i forskningen, for sa
a samle inn data som kan tilfore et viktig bidrag for en utvidet forstéelse pa feltet. Dette taler
for en induktiv tilnerming da vi ensker & bidra med nye funn til eksisterende litteratur. Videre
tillater denne tilnaermingen oss & benytte eksisterende forskning for & vurdere opp mot egne
funn (Saunders et al., 2019). Den induktive tilneermingen gir dermed rom for & etablere ny
forstéelse og innsikt gjennom funn, samtidig som vi vil kunne supplere med eksisterende

forskning (Grenmo, 2004; Saunders et al., 2019).



31

3.3 Forskningsstrategi

En strategi betraktes som veien mot et bestemt mal, i forskningssammenheng en plan pa
hvordan besvare problemstillingen. Forskningsstrategien blir 1 teorien omtalt som koblingen
mellom forskerens filosofi og pdfelgende valg av metoder for & samle inn og analysere data
(Denzin & Lincoln, 2011). I denne utredningen falt valget pd en multippel casestudie, i

kombinasjon med litteraturgjennomgang i forkant av studien.

En casestudie er en grundig undersokelse av et emne eller fenomen innenfor dets virkelige
omgivelser (Yin, 2014). Casestudier er mye brukt innenfor den kvalitative forskningen da
metoden er allsidig og apner opp for tilpasning til forholdene (Guest et al., 2012). Med
utgangspunkt i studiens forskningsspersmal og eksplorative design vil casestudie vare en
hensiktsmessig strategi. Dette begrunnes i at fenomenet vi undersegker ma sees 1 sammenheng
med konteksten (Yin, 2018). Den pressede situasjonen norsk kraftbransje star overfor skaper
et behov for & undersgke hvordan kraftselskaper mobiliserer og mater behovet for rask
endring. Videre hvordan de tilrettelegger og omformer sine styringssystemer for & fremme
barekraftig aktiviteter og drift. Vi ensker & undersoke et reelt fenomen som utfolder seg 1
samtid, hvor utredningen kan bidra til en rikere forstaelse for styringssystemer i dets virkelige

kontekst. Dette understeatter bruken av casestudier (Yin, 2014).

Det finnes ulike strategier for casestudier, hvor forskeren blant annet ma ta stilling til om man
onsker & gjennomfore en enkel eller multippel casestudie (Saunders et al., 2019). Vi har valgt
a giennomfere en multippel casestudie, hvor vi underseker et utvalg fra fire kraftselskaper 1
Norge. Multiple casestudier kjennetegnes ved at man benytter flere case for 4 undersoke
problemstillingen (Saunders et al., 2019). Valg om & studere flere case grunner i vért onske
om bredde og variasjon i utvalget. P& bakgrunn av at selskapene opererer innenfor samme
bransje og er omgitt av de samme omgivelsene, antar vi at funn kan replikeres pa tvers av
casene. Yin (2014) understotter hvordan multiple case er hensiktsmessig hvor det forventes at
lignende funn kan forekomme. Vart fokus er imidlertid ikke & sammenligne selskapene opp
mot hverandre. Valget om & inkludere flere case grunner i ensket om a avdekke flere
perspektiver av hvordan ulike selskaper bruker styringsverktey, videre hvilke utfordringer og
muligheter de opplever med disse. Strategien bidrar til & se flere nyanser 1 hvordan selskaper

bruker styringsverktoy. Valget om & gjennomfere en multippel casestudie vil tilfore dybde til
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fenomenet, og kan danne utgangspunkt for nye hypoteser og forskningsspersméil (Saunders et

al., 2017).

3.4 Hovedsteg i forskningen

Forskningsstrategien for oppgaven er illustrert i figuren som felger. Vi ensker & gi en
transparent beskrivelse av de avgjerelser som er tatt ved & visualisere og beskrive

forskningsprosessen i tre steg.

Litteraturgjennomgangen (steg 1) tok sikte pd & innhente innsikt og tilegne en dypere forstéelse
for utfordringer tilknyttet tema. Videre ensker vi & avdekke behov som vér forskning kan
imotekomme. Innsikten bidro til et godt utgangspunkt for & formulere en aktuell
problemstilling. Utredningen innebaerer videre en multippel casestudie (steg 2) av fire norske
kraftselskaper. Primerdata blir innhentet gjennom semistrukturerte dybdeintervjuer.
Avslutningsvis forklarer vi hvordan analysen (steg 3) av case-studiene er utfert. Vére
metodiske valg som blir beskrevet fortlopende viser til hva vi finner hensiktsmessig 1

gjennomforelsen av prosjektet.

Figur 3. Hovedsteg i forskningen.
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3.4.1 Litteraturgjennomgang

Vér forskningsstrategi innebearer en kombinasjon av en grundig litteraturgjennomgang og en
multippel casestudie. I forkant av studien ensket vi & etablere en storre forstaelse for tema,
identifisere mangler i forskningen for videre & underseke muligheter og utfordringer i lys av
konteksten. Litteraturgjennomgangen bidro til en bredere forstielse for eksisterende teori, og
apnet opp for nye innfallsvinkler som ikke omfattes av teorien (Saunders et al., 2017). Som
et resultat av innsikt opplever vi et stadig ekende behov for & bli mer selvforsynt i form av
gronne investeringer. Endringer 1 omgivelsene har gjort det tydeligere at systemet for energi 1

sarbart, hvilket bidrar til at beerekraft far hoy prioritet i kraftbransjen.

Basert pa gjennomgang av litteratur kunne vi utlede problemstilling og definere begreper som
viste seg sentrale for forskningen. Litteratur er innhentet fra relevante fagartikler,
barekraftsrapporter og eksisterende forskning pa feltet. Vi har ogsa kombinert forskning med
innsikt hentet fra oppdaterte tidsskrifter vedrerende dagens situasjon om klima og milje.
Litteratursek er 1 hovedsak gjort via databaser som Emerald Insight, Google Scholar, Science

Direct og Business Source Ultimate.

3.4.2 Multippel casestudie

(1) Retningslinjer for intervju

I forbindelse med datainnsamling utarbeidet vi et informasjonsskriv med retningslinjer for
intervjuet. Disse ble sendt ut for & vise transparens og forutsigbarhet overfor vare respondenter.
En gjennomgang av praktisk informasjon om hvordan intervjuene skulle gjennomferes ble
sendt til informantene et par uker i forkant av intervjuet. Vi utarbeidet ogsd en
Samtykkeerklering (Vedlegg 1), hvor vi informerte om konfidensialitet, frivillighet til & delta
pa undersgkelsen, samt forespersel om tillatelse for lydopptak. Vi opplyste ogsé om at alle
personopplysninger blir hindtert 1 samsvar med standarder for Norsk Senter for
Forskningsdata (NSD). En invitasjon med tilherende lenke til intervjurommet i Microsoft

Teams ble vedlagt i mailen.

Vi valgte bevisst & ikke sende ut intervjuguiden pa forhand. Vi opplyste imidlertid om
overordnet tema, oppgavens problemstilling, samt omrader vi kunne tenke oss & undersoke
innenfor selskapets styringssystem. Valget om a ikke sende ut intervjuguide er basert pd enske

om ekte refleksjoner, med mindre sannsynlighet for inngvde svar som kan farge studien. Vi
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onsket imidlertid & dele nok informasjon slik at informantene kunne forberede seg mentalt og

fole seg komfortable for intervjuet som ventet dem.

(2) Begrunnelse for studieobjekt

Hovedregelen for utvalg i kvalitative studier er at man velger informanter som av ulike arsaker
kan uttale seg pa en reflektert mate om temaet som undersegkes (Tjora, 2020). Vi tok kontakt
med fire kraftselskaper som var interessante med tanke pa studiens problemstilling.
Kraftbransjen treffer en tsunami av krav, forventninger og reguleringer fra omgivelsene. Den
pressede situasjonen de nd stir overfor eker behovet for styringssystemer som retter

oppmerksomhet mot barekraftige prestasjoner.

Vi ensket derfor & komme i kontakt med kraftselskaper som opplever endring i omgivelsene,
og som pa en reflektert mate kan uttale seg og gi dybde til forskningen. Viktige kriterier for
valg av informanter var:
a. de opplever endringer 1 omgivelsene og star overfor utfordringer drevet av klima- og
energikrisen.
b. de har nearhet til fenomenet vi ensker & undersoke, slik at de kan belyse hvordan

styringssystemer kan pdvirke en barekraftig utvikling i selskapet.

Hensikten med kriteriene er & tilrettelegge for konsistens og logikk med tanke pa hva
respondentene kan tilfere av viktig informasjon og erfaringer for problemstillingen. Vart
onske var 4 samle inn kunnskap fra et utvalg hvor alle har god kjennskap til selskapets
styringssystemer og hvordan dette pavirker barekraft og gronn vekst. Informantene anses a ha
den nedvendige kompetansen til & kunne tilfore nyttig informasjon om styringssystemer, og

hvordan disse benyttes for en berekraftig utvikling.

Utvalget bestéar av bade godt etablerte, mer tradisjonelle kraftselskaper som er pa vei mot det
gronne skiftet, samt kraftselskap som er fodt mer digitale og barekraftige. Sammen har de et
kollektivt ansvar for & implementere styringssystemer som bidrar til et mer barekraftig
samfunn. De fire selskapene ble vurdert med hensyn til deres profilerte rolle, posisjon i
markedet, storrelse og berekraftsprofil. Vi kontaktet selskapene gjennom deres offentlige
email. Vi presenterte oss selv, studieretning, hva vi gnsket 4 underseke og hvorfor de var

interessante for var problemstilling. Etter en introduksjon av studien informerte vi om hvor
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mange informanter vi kom til & trenge, nér intervjuene var ensket gjennomfert og estimert

varighet pa intervju.

Sterrelse pa utvalget ble bestemt av tid til radighet og tilgjengelige informanter som ensket a
stille opp pé intervju. Til sammen gjennomforte vi 12 intervjuer med informanter fordelt pa
fire kraftselskaper i Norge. Vi kom i kontakt med informantene gjennom en kontaktperson i
de ulike selskapene. En sammensetning av mennesker fra ulike selskaper var enskelig da det
antas at det vil foreligge variasjoner i bruk og utforming av styringssystemer. Informantene
som er kontaktet jobber i ulike funksjoner av selskapene og har tilknytning til blant annet
barekraftstrategier og/eller styringssystemer. For & serge for at informantene vare ikke blir
identifisert, har vi tatt et valg om & ikke gjengi deres funksjon eller rolle 1 selskapet.
Informantene tillegges imidlertid koder fra I-1 til I-12 i analysen, samtidig som alle
karakteristika blir utelatt fra oppgaven. Dette til tross for at denne informasjonen kunne styrket
den interne validiteten ved at det gir leseren en bedre forstielse for hvordan informantene er

svert relevante for oppgavens problemstilling.

Informantene treffer selskapets styringssystemer pa ulike méter, men hvor alle er godt opplyst
om tema. Et variert utvalg vil fortelle oss noe om hvordan ansatte fra ulike nivéer i selskaper

forstar styringssystemer, hvilket vil bidra til & belyse problemstillingen fra flere perspektiver.

(3) Datainnsamling og gjennomfering

I forskning skiller vi mellom primer- og sekundardata. Primerdata blir beskrevet som data
som direkte innhentes til formalet med undersokelsen, mens sekunderdata hovedsakelig
innebarer eksisterende data som ikke direkte er knyttet til var undersegkelse (Saunders et al.
2019). For denne casestudien ble primerdata samlet inn gjennom semistrukturerte
dybdeintervjuer. Sekunderdata er hovedsakelig innhentet fra databaser som nevnt tidligere,

studieobjektenes nettsider og arsrapporter.

Vi valgte & gjennomfore individuelle intervjuer via den digitale plattformen Microsoft Teams.
Valget om & gjennomfore intervjuene digitalt er basert pa praktiske arsaker som lokasjoner 1
ulike deler av landet, tidsbruk, klimavennlighet og reisekostnader. Videre gir individuelle
intervjuer respondentene mulighet til a reflektere over egne synspunkter uten a bli farget av

andre. Vi onsket 4 tilrettelegge for en trygg ramme rundt intervjuene, hvor informantene kunne
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bruke egne tanker og erfaringer for & besvare spersmél. Forskere som Yin (2018) beskriver

intervjuer som den viktigste kilden til informasjon 1 en casestudie.

Et semistrukturert intervju har en overordnet intervjuguide som utgangspunkt hvor spersmal,
temaer og rekkefolge kan variere (Johannessen et al., 2016). Intervjuguiden tilrettelegger for
stabilitet og logisk retning, samtidig som den semistrukturerte tilneermingen &pner opp for
fleksibilitet, oppfelgingsspersmal og muligheter for & utforske mer i dybden. Dette bidro til at
informantene kunne vaere med & forme diskusjonen, hvilket var hensiktsmessig for a kaste lys
over aspekter som ikke var patenkt da undersekelsen ble utformet (Saunders et al., 2017). Det
var viktig for oss a finne en balanse mellom a dekke spersmalene som fulgte av intervjuguiden,

samtidig veere dpne for ny informasjon underveis.

Teoretikere som Skilbrei (2019) og Saunders et al. (2017) fremhever hvordan forberedelser 1
forkant av intervju ofte er nekkelen til gode data. En intervjuguide ble forberedt pa forhand
(Vedlegg 2), hvilket var hensiktsmessig for & sikre at vi dekket alle nedvendige omrader for &
besvare problemstillingen godt. For en logisk struktur og sammenheng ble intervjuguiden
utviklet 1 trdd med det teoretiske rammeverket for oppgaven. Spersmélene ble utformet basert
pa hva som var kritisk & finne svar pé gitt problemstillingen. Dette bidro til & sette klare rammer
for tematikken 1 intervjuet. Vi brukte teorien som utgangspunkt for samtalen, men fokuserte
pa innholdet som informantene ga oss. Denne informasjonen ble brukt til 4 analysere opp mot
eksisterende litteratur. Vi valgte videre & inkludere noen innledende og avsluttende sporsmal
for & avdekke mer generelle tanker rundt temaene vi ensket 4 underseke. Gjennom innledende
spersmal om grenn omstilling opplevde vi at informantene uoppfordret trakk linjer til
styringssystemer og hvordan de er utformet med hensyn til berekraft. Uten at vi trengte &
sporre direkte delte informantene unik innsikt som tilferte stor verdi for det resterende

datamaterialet.

Under intervjuene fordelte vi oss i ulike roller: intervjuer og observator. Vi ensket a sikre at
intervjuprosessen ble oppfattet relativt likt av informantene, samtidig som det kan vare lettere
for den som blir intervjuet & forholde seg til kun én person. Intervjueren forte samtalen,
kontrollerte tidsbruk og holdt eyekontakt. Observateren noterte vesentligheter og fulgte opp
hvor vi trengte mer utfyllende informasjon. Fordeling av ulike roller bidro til at intervjuer
kunne veaere fullstendig til stede i samtalen og lytte oppmerksomt, samtidig som observater

kunne konsentrere seg om & notere for a unnga at viktige momenter gikk tapt. P4 denne méaten
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klarte vi & finne en balanse mellom & lytte og stille spersmal. Varighet pd intervjuene varierte

fra 40 minutter til en time.

3.4.3 Analyse av casestudien

For a kunne besvare problemstillingen pa en hensiktsmessig mate, foretok vi en systematisk
analyse av data som ble samlet inn (Yin, 2009). Analysen ble drevet av det teoretiske
rammeverket, hvilket bidro til & koble empirien til etablert kunnskap innenfor omradet det
forskes pa (Saunders et al., 2009). Dette ga rom for & avdekke aspekter som sammenfaller med
eksisterende teori, samtidig som vi kunne identifisere nye elementer til forskningen. Basert pa
funn fant vi det hensiktsmessig & fremheve sentrale styringselementer (fremmere og hemmere)

som blir dreftet 1 kapittel 5. Formalet er 4 avdekke mening og sammenhenger i datamaterialet.

Transkribering og koding
Intervjuene ble transkribert, og svar ble fargekodet etter hvilken kategori av teorien de tilhorte.
Vi startet analysen kort tid innen det siste intervjuet. Pa dette tidspunktet hadde vi allerede

transkribert og utformet sammendrag for hvert av intervjuene.

Valget om kategorisering av intervjumateriale var basert pa hva vi fant hensiktsmessig gitt den
kommende analysen. En oversiktlig og ryddig transkribering bidro til at det ble enklere &
trekke ut viktige funn etter kategorier, videre ble sammenhenger mer definerte. Metoden sikret
at viktig informasjon og detaljer ikke ble utelatt, hvilket bidrar til & sikre korrekthet i

tolkningen av dataene (Silverman, 2013).

Intervjuene ble transkribert samme dag som det ble gjennomfert, da vi ensket & ha
informasjonen ferskt i minne. Dette bidro til & sikre at dataene vi samlet inn var korrekt i lys
av det informantene onsket & formidle (Silverman, 2013). Vi sikret oss en fullstendig oversikt
over den transkriberte teksten, og ryddet opp 1 dataen basert pd den teoretiske
referanserammen. Sentrale funn og synspunkter ble fremhevet under hver kategori, noe som
bidro med & identifisere relevante temaer. Kategoriseringen av analysen bidro til at vi kunne

systematisere funnene og lete etter monstre for & identifisere og organisere meningsfull

informasjon (Miles & Huberman, 1984).
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Basert pa en total oversikt, kategorisering og koding kunne vi pd en god maéte skille ut
informasjon som var spesielt relevant med utgangspunkt i problemstillingen. Tekstreduksjon
og kategorisering av funn bidro dermed til & avdekke og tydeliggjore relevante sammenhenger
i datamaterialet. Dette fikk betydning for identifisering av styringselementer som virker a

fremme eller hemme selskaper 1 sin barekraftige utvikling.

3.5 Vurdering av forskningsmetode

I dette kapittelet vil vi kritisk vurdere kvaliteten pa forskningen. Gjennom hele
forskningsprosessen har det vaert viktig 4 vare kritisk til egne vurderinger og ta reflekterte

valg som styrker kvaliteten pa var forskning.

Forskere opererer med ulike begreper nir det kommer til & vurdere kvaliteten til en
undersokelse. Forskningskriterier som reliabilitet og validitet fremheves av Saunders et al.
(2017) som sentrale begreper & ta hensyn til i forskningssammenheng. I denne oppgaven
benytter vi kriteriene intern validitet, ekstern validitet og reliabilitet som indikatorer for

kvalitet i forskningen.

3.5.1 Validitet

Validitet innebarer studiens gyldighet, og omhandler 1 hvilken grad forskningen maler det den
har til hensikt & male. Validitet 1 kvalitative undersegkelser omhandler i hvilken grad forskerens
fremgangsmate og funn pa en riktig mate reflekterer formélet med studien og representerer
virkeligheten (Johannessen et al., 2016). Vi skiller 1 hovedsak mellom to typer validitet: intern

og ekstern (Saunders et al., 2019).

Intern validitet

Forskere som Guba & Lincoln (1989) opererer med begrepet troverdighet for intern validitet,
et parallelt begrep som er utviklet for & imetekomme karakteren av kvalitativ forskning.
Kriteriet legger vekt pa 4 sikre at representasjon av deltakere faktisk stemmer overens med
informantenes realiteter og virkelighet (Saunders et al., 2019). Dette innebarer at vére

fremstillinger harmonerer med det informantene hadde til hensikt a fortelle.
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For 4 styrke den interne validiteten var det viktig for oss med gode forberedelser og reflekterte
valg som bidro til en sterre forstaelse for fenomenet som skulle studeres. Vi métte blant annet
vurdere hvilke informanter som var hensiktsmessig gitt problemstillingen og hvordan
spearsmaél skulle formuleres i intervjuene for & gi mening for utvalget. I forkant av intervjuene
sorget vi for at spersmdlene vi stilte harmonerte med tankene som informantene sitter med.
Dette sikret vi i samrdd med en kontaktperson fra selskapene, hvor vi innhentet informanter
med narhet til fenomenet 1 problemstillingen. Utvalget besitter dermed en kompetanse som
gjor at spersmilene med hey sannsynlighet fremstér forstaelige. Dette bidro til et rikere

datagrunnlag.

Videre bidro litteraturgjennomgangen til en innsikt som gjorde oss i stand til & produsere
spearsmél som var relevant for a belyse flere sider av problemstillingen. Kunnskapen vi tilegnet
oss og den fleksible tilnermingen ved semistrukturerte intervjuer tillot oss & folge opp
spersmal, utforske mer i dybden og se flere nyanser enn det vi forventet da intervjuguiden ble
utviklet. Basert pa dette mener vi & ha fatt et godt utgangspunkt for & samle inn relevant

datamateriale, som igjen kan styrke den interne validiteten.

Vi prosesserte intervjuene fortlopende etter endt samtale. Funnene ble 1 forste omgang
analysert hver for oss. Dette gjorde vi bevisst for & redusere sjansen for & bli farget av
hverandres inntrykk og oppfatninger. Senere sammenlignet vi essensen i funnene fra
intervjuene og ga oss god tid til & bearbeide og analysere. Metoden bidro til en mer presis
tolkning ved & legge vére individuelle oppfatninger til grunn for sammenligning, uten
pavirkning av hverandre. Denne fremgangsmaten tror vi har bidratt til & styrke den interne
validiteten. En fallgruve i denne sammenheng er at vi besitter relativt like forkunnskaper hva
gjelder utdanning og bakgrunn, hvilket kan fa betydning for hvordan vi tolker. Dette kan

redusere fordelen ved & vere to forskere.

Ekstern validitet

Ekstern validitet forteller oss 1 hvilken grad resultatene vi finner i var studie kan overfores til
andre situasjoner. Ekstern validitet innebarer at resultater fra en studie av et begrenset omfang
kan generaliseres, og dermed regnes a gjelde andre tilsvarende grupper eller kontekster enn
det studien undersekte (Saunders et al., 2019). Det papekes imidlertid at generalisering ofte er
en utfordring 1 kvalitative studier, da metoden ofte baserer seg pa sma utvalg. P4 bakgrunn av

dette opererer forskere gjerne med kriteriet overforbarhet for ekstern validitet 1 kvalitativ
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forskning (Guba & Lincoln, 1989). I hvilken grad et forskningsprosjekt kan overfores til
liknende fenomener, fir betydning for forskningens overforbarhet. Kriteriet innebarer a gi en
apen og transparent gjennomgang av alle steg i forskningsprosessen, hvilket gir leseren
mulighet til & selv bedemme hvorvidt studien kan overferes til liknende fenomener og
kontekster. Vi har gjennom hele forskningsprosessen forsekt a gjore rede for de valg som er
tatt, noe som gir leseren innsikt i begrunnelser og muligheter for & nyttiggjore den

informasjonen vi fremlegger i andre sammenhenger.

Vare funn er innhentet gjennom informanter med nerhet til fenomenet som inngar i
problemstillingen. Utvalget er handplukket ved hjelp av kontaktpersoner i de ulike selskapene,
hvilket bidro til & sikre en god sammensetning som pa en reflektert mate kunne uttale seg om
problemstillingen. Videre har vi rettet oppmerksomhet mot styringssystemer og barekraft
spesifikt 1 kraftselskaper. Det vil kunne foreligge naturlige variasjoner 1 hvordan
styringssystemer utformes og implementeres, da styringssystemer opprettes og benyttes for
ulike formal. Vare funn mé derfor vurderes med en viss forsiktighet opp mot andre selskaper
og bransjer. Véart fokus for denne oppgaven var imidlertid ikke & generalisere statistisk sett,

men 4 belyse et samspill som kan vere relevant for selskaper 1 tilsvarende situasjoner.

3.5.2 Reliabilitet

Vurderingskriteriet reliabilitet forteller oss noe om hvor pélitelig dataene er (Saunders et al.,
2019). Dersom en studie innehar reliabilitet, vil en gjentatt maling med samme maleinstrument
gjenskape de samme resultatene. Reliabilitet knytter seg til undersgkelsens data, hvordan disse
samles inn og til slutt hvordan de blir bearbeidet. Forskere som Silverman (2011) forklarer
hvordan en kan styrke reliabilitet ved & gjore forskningsprosessen transparent. Vi har tatt
hensyn til vurderingskriteriet ved at beskrivelser av valg og &penhet folger alle ledd av
forskningsprosessen. Dette hiper vi bidrar til & styrke reliabiliteten for oppgaven, ved at

leseren fér det klart for seg hvordan data bade er samlet inn, bearbeidet og analysert.

I kvalitative studier er full reliabilitet imidlertid svert vanskelig & oppnd (Saunders et al.,
2019). Dette begrunnes 1 at faktorer som informantenes humer, forskerens humer, interaksjon
mellom forsker og informant, samt setting kan fa betydning for de resultater som fremkommer.
Reliabilitet faller dermed i stor grad bort 1 kvalitative studier, og en ma heller fokusere pé at

forskningen er gjennomfort pd en tillitsfull méte. Vi etterstreber at forskningen skal vere sa
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palitelig som mulig ved & ta hensyn til trusler som kan svekke kvaliteten i forskningen. Av
litteraturen fremkommer det fire potensielle trusler mot reliabilitet: deltakerfeil, deltakerbias,

forskningsfeil og forskningsbias (Saunders et al., 2019).

Deltakerfeil innebarer faktorer som pavirker deltakernes svar. Dette kan vere blant annet tid
og sted for undersekelsen (Saunders et al., 2019). For a redusere sannsynlighet for deltakerfeil
la vi til rette for at informantene kunne delta pa undersgkelsen under omstendigheter de folte
seg komfortable med. Kombinert med vart enske om deltakelse til tross for lokasjoner rundt
om i landet, havnet vi pa & gjennomfere digitale intervjuer. Valget bidro til at informantene

selv fikk mulighet til & bestemme hvor og nér intervjuene skulle gjennomfores.

God tid i forkant sendte vi ut en Samtykkeerklaering som bidro til en trygg ramme rundt
intervjuet, samt en storre forstdelse for hva informantene skulle delta pa. Vi valgte som
tidligere nevnt & ikke dele spersmalene som fulgte av intervjuguiden. Dette begrunnes i gnsket
om a redusere sjanse for kalkulerte svar, hvor informantene kan dele naturlige responser rundt
erfaringer om tema. Informantene fikk imidlertid noe informasjon om sentrale emner for
problemstillingen, samt estimert varighet for intervju og hvordan de skulle gjennomfores. Vi
forsekte 4 tilrettelegge for en trygg og fin atmosfaere helt fra kommunikasjon pé mail, gjennom
intervjuene, og 1 etterkant. Dette tror vi har hatt betydning for hvordan utvalget opplevde &

vare deltaker 1 var studie.

Deltakerbias innebarer at informanten induserer falsk respons (Saunders et al., 2019). Denne
trusselen kan oppstd som en konsekvens av blant annet gruppeintervjuer eller i situasjoner
hvor informanter kan bli identifisert. Dette kan pavirke i hvilken grad informantene ter a vare
apen og @rlig rundt spersméal som stilles, samtidig som meninger kan bli farget av andre. For
a redusere risikoen for deltakerbias har vi valgt & tilby full anonymisering av deltakerne.
Videre har vi valgt 4 gjennomfore individuelle intervjuer, hvilket tilrettelegger for mer dpne

og @rlige svar uten pavirkning fra andre.

Observatorfeil innebarer tolkning, feil eller misforstéelser som oppstir hos forskeren. Vi
sikret en metode mot observaterfeil ved a forberede intervjuguide og konkretisere
retningslinjer for intervju i1 forkant. Det ble ogsd lagt ned nedvendig tid til & gjennomfere
litteratursgk som bidro til en utvidet forstéelse for forskningsomradet, sammenhenger og
kontekst. Videre har vart valg om 4 ta opp lyd vart med pa a redusere sannsynligheten for

observaterfeil. Vi valgte bevisst & lage individuelle sammendrag av intervjuene i ettertid for a
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sammenligne synspunkter uten & bli pavirket av hverandre. Vi brukte en kombinasjon av
transkribert tekst og lydopptak for & serge for at informantenes uttalelser var korrekte, og ikke

farget av forventninger som vi som forskere eventuelt hadde.

Observatorbias inneberer at forskeren tillater subjektivt syn, noe som kan forekomme 1 blant
annet casestudier ved at forskeren blir for nar organisasjonen(e) som studeres. Dette oker
faren for at man blir partisk, hvilket pévirker forskerens evne til rettferdig og neyaktig
registrering og tolkning av informantenes responser. Vi har gjennom hele forskningsprosessen
provd & ha et bevisst forhold til at denne svakheten kan forekomme, og gjort tiltak for & preve
a minimere sjansene for det. Blant annet ved at vi begge to har analysert og trukket ut relevante
funn fra intervjuene, slik at vi i ettertid kunne tolke svarene basert pa vére individuelle
utgangspunkt. Vi har veert dpen for 4 diskutere med hverandre og reflektert over ulike
synsvinkler for & mangvrere oss mest mulig presist gjennom datamaterialet. Videre har like
oppfatninger blitt vektlagt, samtidig som vi har utfordret hverandre hvor vi har oppfattet
tolkninger som kan virke forutinntatt eller subjektiv. Dette har vert et viktig tiltak for a
redusere sjansen for gjengivelser som ikke stemmer overens med virkeligheten. Selv om denne
trusselen er vanskelig & eliminere fullstendig, har vi imidlertid implementert kontroller som er

med pa a styrke reliabiliteten i forskningen.

3.6 Forskningsetikk

Beskyttelse av deltakerne som deltar i studien er et grunnleggende prinsipp ved god
forskningsetikk, og er av den karakter at det ikke kan undervurderes (Yin, 2018). Dette
innebarer at etikk skal folge alle ledd av forskningsprosessen slik at informantenes rettigheter

blir ivaretatt pa en god maéte.

I casestudier med dybdeintervjuer oppstéar det en nerere kontakt mellom forsker og de som
studeres, hvilket reiser en rekke etiske spersmél som forskeren ma ta hensyn til. Vi jobber for
at de som bergres av vér studie skal oppleve en rettferdig og profesjonell behandling gjennom
hele forskningsprosessen. Vi etterlever retningslinjene fra Norsk senter for forskningsdata,
hvor vi star ansvarlig for & unnga skade overfor vare informanter og fremhever moralske
prinsipp om respekt for menneskers privatliv, anonymitet og frivillighet til & delta i prosjektet.
Seknad til NSD er godkjent, og undersekelsen er lovlig gitt at den gjennomferes innenfor de

rammene som er beskrevet.
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Etter at vi mottok individuelle bekreftelser pa at informantene ensket a delta, avtale vi tid for
gjiennomforing av intervju. Samtykkeerklaering ble vedlagt i mailen, hvilket gir informantene
mulighet til & gjore seg kjent med retningslinjer for intervjuet og deres rett til a delta eller ikke
delta i prosjektet. Vi fikk i1 forkant av intervju tilbakemelding fra flere informanter om at dette
var en ryddig méte & etablere samarbeidet pd. Vart enske har hele tiden vaert at de som bereres

av oppgaven skal oppleve en rettferdig og profesjonell behandling.

En stor del av etikk i forskning knytter seg til hvordan anonymisering og transparens blir
ivaretatt ndr data blir presentert (Tjora, 2020). Vi satt derfor anonyme presentasjoner av vére
informanter som et krav, hvor navn og andre karakteristika blir utelatt fra oppgaven. Sitater
som er inkludert i oppgaven er i senere tid blitt kommunisert og bekreftet av informantene.
Sitatsjekk sikret at eventuelle misforstdelser ble luket bort, og informantene fikk mulighet til
a selv bestemme hvilken informasjon de folte seg komfortable med & dele. Vi opplevde at
informantene stod fast ved det de fortalte 1 intervjuene, hvilket bidro til at vi kunne inkludere

de sitatene vi gnsket.

Videre er intervjuguiden utviklet pd en méte som ikke treffer personlige aspekter hvor alle
spersmal som stilles er av faglig karakter, rettet mot oppgavens problemstilling. Informantene
som har deltatt for oss har en narhet til tema som inngér i intervjuguiden, hvilket inneberer

at de er kjent med tematikken og forhdpentligvis foler seg trygg i & besvare spersmalene.
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4.0 Empiriske funn

I folgende kapittel vil vi presentere relevante funn basert pd de 12 intervjuene som er
gjiennomfort. Som en naturlig folge av at vi har valgt en multippel casestudie er det mange
synspunkter og erfaringer som fremkommer, noen mer dominerende enn andre. Funnene
representerer gjentakende og relevant informasjon som er felles for kraftselskapene, samtidig
som vi viser til naturlige variasjoner. Innledningsvis vil vi presentere noen sentrale funn
knyttet til utfordringer kraftselskapene stdr overfor, samt deres fokus for den grenne
omstillingen. Dette for & gi en beskrivelse av kraftbransjens omgivelser, og hvordan

selskapene jobber overordnet for en berekraftig utvikling.

For en logisk struktur og sammenheng er funnene kategorisert etter Malmi & Brown (2008)
sine styringsverktay: planlegging, kybernetisk styring, belonning og kompensasjon,
administrativ styring, og kulturell styring. En systematisk gjennomgang av styringsverktoyene
vil bidra til & skape en red trad, samt gi oversikt og system for den kommende analysen. Sitater
vil bli benyttet underveis 1 kapittelet for & understotte de funn som er gjort. Avslutningsvis vil
vi sammenfatte funn som viser seg a vare relevant for bedriftens barekraft. Disse blir
fremhevet 1 modell 1 som belyser hvilke styringsverktay som viser seg 4 fremme eller hemme

barekraftig utvikling i selskapene. Dette danner utgangspunktet for diskusjonen i kapittel 5.

4.1 Utfordringer i kraftbransjen

For & etablere en storre forstdelse for kontekst og pévirkning fra omgivelsene, stilte vi
kraftselskapene spersmal om hvilke utfordringer som treffer kraftbransjen spesifikt. Gjennom
dypdykk 1 litteratur hadde vi gjort oss en oppfatning av omgivelsene til kraftselskapene, men
vi ensket likevel a avdekke deres forstaelse av situasjonen. Hva som rerer seg i omgivelsene
vil kunne pavirke hvordan styringssystemet ma utformes, videre hvilke malsetninger som blir
vesentlige. Etter samtale med de 12 informantene var det serlig to sentrale utfordringer som

utmerket seg; utfordringer knyttet til miljorisiko og endrede rammebetingelser.

Flere av informantene papeker hvordan miljeaspektet i stor grad pavirker hvordan de driver
virksomhet. Selv om selskapene vi har vart i kontakt med leverer fornybar energi og har en
sterk baerekraftsprofil, paferer de ogsa naturen og miljeet skade 1 form av inngrep bade pa land

og i vann. Dette kombinert med en gkende bevissthet rundt barekraft i samfunnet forer til at
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kraftselskapene 1 sterre grad enn tidligere md jobbe med & hindtere egne negative

eksternaliteter;

“Kraftbransjen generelt star overfor mange utfordringer. Historisk har vi veert veldig
fornayd med oss selv, vi er veldig stolte av a bidra med gronn energi. Bruker det
kanskje litt som en hvilepute. Vi odelegger jo ogsd deler av natur der vi har kraftverk
ved d sprenge fjell, sprenge ut tunneler som kan odelegge det lokale biomangfoldet.
Det d sette i gang et ordentlig strukturert arbeid pd d knekke koden for naturmangfold,
det er jeg veldig spent pa.” (1-4)

“I vannkraften har beerekraft veert fokus hele veien, vi leverer beerekraftig produkt kan
du si. Likevel gjor vi naturinngrep, sd da gjelder det d gjore det mest mulig skansomt.
Sa vi jobber jo mye med d ta vare pa vassdragene i forhold til fisk og gyteforhold. Det
er stort fokus pd d minimere inngrep, samtidig kunne bygge utslippsfritt uten at vi er

der helt enda. Men det ma vi fa til.” (1-6)

“De tydelige forventningene fra styret og ledelsen er veldig klare; vi skal levere pd
spesifikke miljo og klimamadal, og vare beslutninger skal tas med det som basis. Det er

en fundamental endring i forhold til hvordan vi tenkte for noen dr tilbake.” (1-2)

Videre uttrykkes det at handlingsrom og rammebetingelser har endret seg for kraftselskapene
siste tiden. Den ekstreme situasjonen med skyheoye priser, forslag til ny skatt, krav fra
myndigheter og akselerering mot det grenne skiftet legger press pa hvordan selskapene kan
og bor drive virksomhet. Flere av informantene uttrykker blant annet bekymring overfor
forslag til ny skatt, hvilket bidrar med & redusere bade evne og vilje til & investere i fornybar
energi. Dette endrer utgangspunktet for 4 investere 1 grenn vekst, som videre kan senke farten

for det grenne skiftet;

“Et konkret eksempel er forslag til ny skatt i kraftbransjen, hoyere grunnrenteskatt og
hayprisbidrag (...) Det forslaget treffer krafibransjen utrolig hardt. Hoyprisbidraget
gjor at alle investeringsbeslutninger md vurderes pd nytt. Mange investeringer er ikke
nodvendigvis det samme businesscaset vurdert etter dette. I praksis betyr det at vi

kommer til d investere mindre i fornybar energi. Det er en type problemstilling vi star
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overfor nd, det er kjempesynd. Vi onsker a bygge fornybar energi for d bidra til det
gronne skiftet, men det byr pa utfordringer.” (I-10)

“Vi er inne i en ekstremsituasjon nd med veldig hoye priser, og det endrer
rammevilkdrene for hvordan vi skal operere kraftverkene vdre. Det vurderes blant
annet okning i grunnrenteskatt og et hoyprisbidrag, og det pavirker innovasjonsevne i
mer fornybar energi. Det var flere prosjekter som var satt pd agendaen for d investere
i ekstra vannkraft, som nda mad vurderes d legges ned eller settes pd vent pd grunn av

endrede rammevilkdr og uforutsigbarhet i fremtidige rammevilkar som folge av all

usikkerheten.” (I-11)

“Vi star ogsd midt i et nytt skatteregime som kommer til a pavirke hva vi kommer til a
gjore fremover. Sd ja, grunnrenteskatt og hoyprisbidrag pavirker hvor mye penger vi

kan bruke pa d investere i mer fornybart.” (1-6)

Endringer i omgivelsene pdvirker rammevilkar som kraftselskapene jobber under, og pavirker
direkte evnen til 4 bidra for det gronne skiftet. Dette fremkommer av flere som en sentral
utfordring som treffer kraftbransjen knallhardt dersom skatteforslaget far gjennomslag.
Funnene tyder derfor pa at den grenne energiomstillingen ogsé krever politisk fremstet for &
realiseres. Videre pépekes det at de hoye kraftprisene ikke kun er en plage for forbrukere, det

pavirker ogsé usikkerhet for kraftselskapene som siddan;

“Man kan jo tenke at de hoye prisene er lukrative for oss og at vi tjener masse penger,
men risikoen og problemet med det er at ingen er tjent med sd hoye priser. Det er ikke
beerekraftig pa lang sikt, og vil kunne endre hvordan markedet ser ut fremover og da

ogsa rammevilkar fra myndighetene.” (I-11)

Videre finner vi at de hoye prisene medferer okt risiko med tanke pa vurdering av likviditet,

investering i nye prosjekter og samarbeid,

“Kraftkrisen i Europa har fort til mye hoyere priser og hayere risiko for oss, storre
belastning likviditetsmessig. Vi har mdttet innstramme rutiner og okt fokus pd blant
annet oppfolging av faktura, strengere kontroller enn noensinne for alt som har med

finansiell handel a gjore. Det har blitt en okende risiko med hoye priser.” (1-9)
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Det fremkommer av samtlige intervjuer at kraftbransjen star inne i en ekstraordinzr situasjon
som pavirker selskapenes evne til & agere i ensket retning. Kraftbransjen star overfor et
ekstremt usedvanlig ar som virker & skape stor usikkerhet, og utfordrer kraftselskapenes rolle
1 det gronne skiftet. De er likevel ikke i tvil om at fornybar kraft fortsatt er lesningen, og at
fokuset pad baerekraft kun vil gke fremover. Videre ma selskapene i stor grad prioritere og
tilrettelegge for styring som muliggjer strategisk arbeid for de rammeverkene og kravene som

kommer.

“Med alt som skjer i verden og med fokus pa klima og natur, er vi enda sikrere pa at

man skal veere i den fornybar energi-sferen.” (I-12)

4.2 Gronn omstilling

For & fa informantene til & reflektere over deres strategiske fokus knyttet til baerekraft, stilte vi
noen overordnede spersmil hva gjelder selskapenes arbeid og ambisjoner for det grenne
skiftet. Hensikten var a fa informantene til & tenke over hva kraftselskapene har som
overordnede barekraftige malsetninger, og hvordan de jobber for & nd disse. Samtidig ensket
vi 4 fa et inntrykk av deres strategiske fokus, og om dette var preget av barekraft. Dette vil

igjen kunne legge foringer for utformingen av styringssystemet.

Funnene viser at berekraft uten tvil er pd agendaen i norske kraftselskaper. Situasjonen vi star
1 forsterker viktigheten av & utvikle ren og fornybar energi 1 et raskere tempo enn tidligere.
Samtlige informanter forteller om et sterkt enske om a bidra til den grenne omstillingen, og
det er tydelig at selskapene 1 bransjen opplever behov for a inkludere barekraft som en klar

prioritet;

“Vi onsker jo d veere et beerekraftig selskap, som gjor at vi fdr til det gronne skifte og

fa til d bli et beerekraftig samfunn.” (1-8)

Vi ser ogsd at de fleste informantene papeker hvordan deres overordnede visjoner for
virksomhetsstyring er todelt og omfatter bdde barekraft og lennsomhet. Det ligger 1
organisasjoners natur 4 skape ekonomiske verdier, men dette inneberer ogsa & generere

verdier knyttet til samfunnet som de er en del av;



48

“Selskaper er til for d skape verdi, men det skal skje innenfor et beerekraftig verdisett.
Dette beerekraftige verdisettet er spesifisert pa det ytre miljoet, mennesker, sikkerhet,

og sosiale forhold. Skal vi lykkes, ma ogsd samfunnet lykkes.” (I-2)

Vi finner variasjoner i hvor «modne» selskapene er hva gjelder utviklingsarbeid for berekraft.
Noen informanter viser til & ha hatt barekraft pad agendaen i flere &r, hvor andre er mer i
oppstartsfasen. Hvorvidt selskapene har klart a integrere barekraft som en del av sin
hovedstrategi er derfor noe varierende. Vi opplever likevel at samtlige er i gang med a lofte

barekraft 1 organisasjonen, hvor det utvikles strategiprosesser med hensyn til aspekter for

bearekraft;

“Vi har jobbet gjennom en strategiprosess de siste drene hvor vi har identifisert de
globale utfordringene som er rundt oss; hva er de reelle losningene pd disse og hva er

vdr rolle i det. Basert pad dette har vi definert nye virksomhetsomrader som vi er i ferd

med d bygge opp.” (I-2)

Funnene tyder pa at kraftselskapene har et godt utgangspunkt for & jobbe for en grenn
omstilling. Samtlige forteller at deres malsetninger, strategi, aktiviteter og handlingsplaner er
utarbeidet for & stette opp under en barekraftig utvikling. Vi finner at selskapene er fokusert
pa hvordan bidra med & utvikle fornybare energisystemer til norske og andre hjem. Dette

onsket og driven gjennomsyrer vart datamateriale.

“Jeg tenker at vi har et bra utgangspunkt for a bidra til green transition. Vi er vant
med d utvikle og bygge nye prosjekter og industrier. De siste drene har vi utviklet nye

1

forretningsomrdder innenfor energi, alle de stotter opp under green transition.’

(I-1)

Noen av informantene kunne fortelle at de er i oppstartsfasen av & etablere og definere sitt
barekraftsarbeid. Selv om barekraft er satt pa agendaen finner vi at flere er i en prosess med
a definere hva barekraft betyr for den gitte konteksten, videre hvordan selskapet kan bidra for
den névarende energi- og klimakrisen. Deres arbeid baserer seg pd & forstd hvilken
innvirkning de har pé ulike aspekter ved barekraft, videre hvordan de kan bidra til en positiv

utvikling — bade for bedriften selv og samfunnet som helhet;
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“Vi er pd en reise. Vi er ikke kommet sd langt pa den, men kan med hdnden pa hjertet
si at vi ser og har en sammenheng med beerekraft pa alle omrdder (...) Vi har begynt
en form for bevisstgjoring rundt det, at ting md henge sammen rent strategisk og at de
strategiske mdlene skal kunne brytes ned og folges opp for d gi en fornuftig
styringsevne.” (I-8)

A etablere forstielse for hvordan selskapene pavirker og blir pavirket av
barekraftsutfordringene er et essensielt utgangspunkt. Det ble gjentatte ganger under
intervjuene papekt viktigheten av a fa baerekraftsarbeidet inn i strategier for & kunne folge opp

0g styre prosessen.

“Vi jobber med d definere beerekraft, en av flere hovedpilarer. I tillegg kommer
beerekraft inn i teknologiutviklingen var, som skal gi mer informasjon om retning og

mer styring.” (I-7)

Funnene viser ogsa at kraftselskapene ser pa arbeidet for en gronn omstilling som en dynamisk
prosess, hvor de kontinuerlig mé ta vurderinger og mangvrere for & tilpasse seg endringer 1
omgivelsene. Arbeidet blir pdvirket av pressede behov fra omgivelsene, samt et indre enske
om a vare greonne akterer. Det kom tydelig frem at makromiljeet og samfunnet rundt har stor
innvirkning pd hvordan kraftselskapene driver virksomhet. Flere informanter delte sine tanker

om hvordan de kan imgtekomme krav og ensker fra kunder, interessenter og samfunn.

“Delvis er det noe alle onsker, d fd verden i en gronn retning, men vdre kunder kommer
ogsa til d begynne d stille krav. I enkelte markeder vil nok ogsa kundene stille krav til

et visst fotavtrykk.” (I-1)

Flere informanter peker pa hvilket ansvar kraftbransjen har med hensyn til forsiktighet for
klima og milje, men ogsé overfor mennesker og samfunn som er avhengig av kraft. Funnene
peker pa en rekke etiske dilemmaer kraftbransjen ma ta stilling til. Flere av kraftselskapene
erkjenner at det er utfordrende & finne balansen mellom & mete det okte behovet fra samfunnet

og forbrukere, samtidig som man tar hensyn til klimautfordringene.

“Det handler jo mye om globale megatrender og var forstdelse av det (...) Det d forstd

hvor viktig energi er i verden, det er helt avgjorende. Du kan ha visjoncere visjoner om
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hva klimakamp er, og mer realistiske mdl. Det er viktig for oss at mdlene vi setter oss
er realistiske og henger sammen med globale trender. Vi kan ikke la folk fryse eller

sulte i hjel fordi vi har en rekke hoy-etiske klimamal i den rike delen av verden, det gar

ikke.” (1-2)

Funnene reflekterer et gjennomgaende mél og enske om & bli mer berekraftig og bidra til en
gronn omstilling. Kraftselskapene erkjenner at fornybar energi er veien & ga, og viser stor
forstéaelse for at arbeid for beerekraft er viktig. Det er likevel en utfordring & omformulere dette
til forretningsplaner og tydelige aktiviteter som samhandler med ambisjoner om berekraft. En
integrering av baerekraft i styringssystemer virker & representere en voksende dimensjon i

kraftselskapene;

“Cluet er d prove d fa en business ut av det, vi tror at det a utvikle gronn business

kommer til a svare seg over tid.” (I-1)

Vi har né presentert sentrale utfordringer som treffer kraftbransjen spesifikt, og forsekt a
fremheve hvordan kraftselskapene fokuserer pd den gronne given i lys av dette. Funnene er
med pa & fremheve konteksten som kraftbransjen opererer under, og viser til fokusomréder
som ser ut til & pavirke berekraftstrategier. Vi vil videre presentere funn relatert til de ulike
styringsverkteayene, for vi avslutningsvis oppsummerer med & trekke ut elementer som virker

a fremme eller hemme styringssystemets pavirkning pa en bearekraftig utvikling.

4.3 Planlegging

Arbeidet for en barekraftig utvikling fordrer god planlegging av prosesser og aktiviteter. Hva
gjelder planlegging er funn om fremgangsmate og prosesser relativt tilsvarende, hvor
selskapene kombinerer langsiktig og kortsiktig planlegging. Vi finner at de mer langsiktige
planene settes under den overordnede konsernstrategien. Basert pa disse formuleringene
utformes mer kortvarige handlingsplaner og fokusomrider nedover i hierarkiet. Funnene peker
pa at langsiktige strategiplaner etableres med bakgrunn 1 selskapenes ambisjoner og verdier,
videre brytes disse ned i flere dimensjoner og konverteres til mer mélbare nokkelindikatorer

som definerer ansvar;
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“Vi satt en konsernstrategi som innebcerer ulike satsingsomrdder og langsiktige
milepcelsmal. Videre har datterselskapene vdre jobbet med d lage strategier for hva
for eksempel vannkraft eller fjernvarme skal bidra med i forhold til konsernstrategien.
Dette er mer kortsiktige handlingsplaner som er laget i en aura av en mer langsiktig

plan pa selskaps og- konsernnivd.” (I-4)

“Vi har en tre ars strategiplan som er det overliggende dokumentet vart for det vi
jobber med. Vi har ogsa handlingsplaner som gdr pd kortere perioder. Det hjelper oss
d prioritere for d nd mdlene, a ha en lang overliggende plan hjelper oss a ha retning

for det vi jobber for underveis. Da er det lettere d prioritere de kortere mdlsetningene

under.” (I-9)

Det fremkommer at planene som er satt for selskapet ma bli sikret pa en effektiv mate gjennom
hele organisasjonen. Dette innebzerer at planene er strukturerte, at det er etablerte systemer og
prosessbeskrivelser, og spesifisering av hva som skal foreligge for beslutningspunkter.
Hvordan aktiviteter og prosesser blir kommunisert internt og med samfunnet for ovrig virker
a ha stor betydning for hvordan selskapet planlegger. Videre finner vi at hvordan

fremdriftsplaner blir formidlet og forstatt er en vesentlig del av a faktisk fé ting besluttet;

“Vi har planer, budsjetter, og langtidsplaner som blir delt effektivt i organisasjonen,
det er en veldig viktig del av d fa ting besluttet. Dette innebcerer at de planene som
foreligger er gjort innenfor en terminologi som alle i organisasjonen forstar. Det betyr
at bdde de som sitter i finans, i stabel og i driftsorganisasjoner snakker det samme
spraket. Dette hores veldig selvsagt ut, men dette vil du ikke finne i alle selskaper. Du
vil finne veldig mange ord og begreper som forvirrer. Det er helt vesentlig at planene

faktisk er forstdtt dersom du skal fa ting til a skje innenfor en beerekraftig virksomhet.”

(1-2)

Vi opplever at alle kraftselskapene setter strategi, visjon og ambisjoner pa konsern- eller
selskapsniva. Denne overordnede strategien gitt av selskapets gverste hold representerer et
utgangspunkt som alle nedover i organisasjonen ma forholde seg til. Flere papeker hvordan de
ma vurdere og ta hensyn til strategiske usikkerheter, lokalsamfunn og muligheter i
omgivelsene ndr strategier skal utvikles. Dette legger foringer for den langsiktige

planleggingen. Med utgangspunkt 1 konsernbildet og strategikartet utvikles egne
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forretningsplaner basert pd hvilken rolle de ulike forretningsomrédene har, samt strategiske
mal. Ved a folge en overordnet struktur og bryte ned mal pa forretningsniva, blir det lettere a
prioritere og folge opp det respektive forretningsomrddet med KPler og andre strategiske

maéltall.

4.4 Kybernetisk kontroll

Kraftselskapene tilbyr fornybar energi til samfunnet, samtidig som de pa ulike mater
forarsaker skade pé natur- og milje. Som en naturlig konsekvens av dette har kraftselskapene
implementert barekraft i sine styringssystemer, og det jobbes for 4 minimere fotavtrykk ved
a bidra til FNs berekraftsmal. Det fremkommer av flere informanter at det jobbes med &
rapportere pi taksonomien, samtidig som vi opplever fokus pa Apenhetsloven som tradte i

kraft 01.07.2022 (Regjeringen, 2022).

Selv om det foreligger individuelle variasjoner i interne prosesser og styringsverktey, ser vi at
maélprosessen ligger til grunn for hvordan kraftselskapene jobber med & folge opp KPlIer og

nekkeltall som kan rapporteres pa.

“Vi har en overordnet konsernstrategi, ogsd mad ulike funksjoner lage sine
forretningsplaner og sine strategier med utgangspunkt i hvor denne strategien moter
de. Tanken er at man skal folge overordnet struktur og fa de ned pd forretningsnivd
slik at de ulike nivdene kan planlegge og folge opp sine virksomheter. Sd ndr vi da
henter inn KPler og henter inn styringsinformasjon og statusrapporter fra

forretningsmodellen, sd gjor vi det med basis i den samme logikken.” (I-8)

“Vi utviklere long term kvantitative mal knyttet til strategien. Lager typisk en femdrs
plan som reflekterer strategien var. Gdar pa okonomiske nokkeltall, skadestatistikk,
men ogsd klima- og miljo. Vi har ogsd en drlig budsjettprosess som oppdaterer KPI
struktur som gar pad alle nivder i selskapet. Gjennom medarbeidersamtaler setter vi

ogsd individuelle prestasjonsmal som er linket til KPler som er relevante.” (I-1)

Vi finner at selskapene utvikler mal og KPlIer som er koblet opp mot strategier og overordnet
struktur. Funn fra samtlige av selskapene viser en kombinasjon av finansielle maéltall i

styringen, samt ikke-finansielle prestasjonsmal som delvis omfatter mal tilknyttet barekraft.
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Vi finner dermed at flere benytter hybride systemer, hvor ogsd noen forteller at de benytter

balansert malstyring som styringsverktay.

Utover KPIer finner vi at formelle styringsverktoy som budsjetter og rullerende prognoser blir
benyttet ulikt i selskapene. Til tross for noen variasjoner i virksomhetsstyringen, tyder funnene
pa et vesentlig behov for & inkludere og definere berekraft i styrende dokumenter. Funnene
peker mot at barekraftdimensjonen har fétt et betydelig storre fokus 1 selskapenes
styringssystemer, videre finner vi en forventning om koblingen mellom barekraft og fremtidig

lennsombhet;

“Tradisjonelt har det jo veert stort fokus pa noen omrdder som okonomi, men i vdre
strategiske mal ligger ogsd nd beerekraft og det gronne skifte veldig tydelig. Var
strategi omhandler jo blant annet d oke lonnsomhet, og i det sd ligger det en del
beerekrafts avveininger som mad imotekommes for at lonnsomhet skal veere ok. Slik at
ndr vi gjor investeringer og allokeringer i kapital, sa skal vi gjore det med basis i

beerekraftkriterier, ikke kun okonomiske kriterier.” (I-8)

“Beerekrafis KPlene er de som gjor at vi er lonnsomme om 30 dr. Styrer du kun etter
finansielle KPler er du bare lonnsom i en kort tidshorisont. Det ser vi blant annet pd
finans, hvilke vilkar du fdr pa ldn i banker og rating, det inkluderer momenter fra

beerekraft. Det skal lonne seg d veere litt frempd.” (I-10)

Selskapene har integrerte baerekraftstrategier, men vi finner at det i variert grad foreligger
KPIer direkte tilknyttet beerekraft. Flere informanter papeker hvordan styringssystemet
inkluderer enkelte KPIer pa baerekraft, men hvor det fremkommer behov for flere og tydeligere
maltall som sikrer fremgang av barekraftsmal. Videre har vi adressert kritiske utfordringer
ved barekrafts KPler, da det er krevende & finne gode systemer pé rapportering og handtering

av barekraftsdata som krever kvalitative vurderinger;

“En utfordring vi generelt har er at vi ikke har et godt system for faktisk rapportering
pd KPler. Pd noen KPler har vi mye data, men mange av KPlene har en kvalitativ art
hvor det ikke bare er a hente ut hvor mye vi tjente forrige uke og dele det pa et eller

annet tall. Det ligger en kvalitativ vurdering bak, og da blir det straks en del arbeid
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som er lett at blir nedprioritert i en hektisk hverdag. Det er en utfordring i seg selv d

lage veldig gode enkeltmdl og KPler som faktisk medforer den onskede effekten.”
(1-4)

“Ja, det er veldig vanskelig d fa tak i data. Det er lett d fd tak i okonomiske tall, men
beerekraftsdata er mer tricky d fa tak i. De ma behandles manuelt i storre grad for a fa
dem over pa rett format og med korrekt enhet. Vi jobber med a fa en bedre flyt pad det,
men det er mange datakilder og det kan veere utfordrende.” (I-5)

“Vi sitter pd masse data pd utslipp, Co2, antall flyreiser, kilometer kjort med drivstoff,
men hvordan kan vi fa dette inn i systemet? Vi har lyst til a rapportere pad det for d

redusere fotavtrykk, ta det inn i virksomhetsstyringen. Dette er en reell utfordring.”

(1-10)

Barekraft virker & vare en voksende dimensjon 1 samtlige av kraftselskapenes
styringssystemer, hvor flere ser nadvendigheten av tydelige nokkelindikatorer som bidrar med
a fremme bedriftens berekraft. Dette fordrer rettferdige maltall som de ansatte har en

innvirkning p4, og som lar seg méle og evaluere for & korrigere kurs i ensket retning.

4.5 Belonning og kompensasjon

Hva gjelder belonningssystemer koblet til oppnaelse av berekraftsmal, opplever vi stor
spredning i funnene. Vi finner bruk av belenningssystemer tilknyttet baerekraft i var studie.
Likevel fremkommer dette som det minst anvendte styringsverktoyet, hvor hovedvekten av
selskapene ikke opererer med en form for belonningssystem. Noen informanter kunne ogsa
meddele at de nylig har avviklet slike ordninger. Funnene viser derfor til variasjoner 1 hvorvidt
kraftselskapene bruker belenning som styringsverktoy for baerekraft. Dette ser ut til &
reflektere ansattes holdning til slike ordninger. Under intervjuene fremheves det bade positive

effekter og sentrale utfordringer som folge av belenningssystemer.

Noen av informantene peker pd belonningssystemer som et effektivt verktoy for & fa
maélstyring til & fungere optimalt. Dette begrunnes i at bonusordninger kan vri oppmerksomhet

mot forhdndsbestemte mal, samt gke innsats for oppnaelse av dem. En bonusordning legger
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tydelige foringer for onsket retning og atferd ved at det tydeliggjores hvilke KPler og miljemal
det skal leveres pa;

“Var klare oppfatning er at dersom du skal fa KPler pa miljo og mdlstyring til d

fungere, sda ma det kobles opp til en form for belonningssystem. Derfor har vi koblet

dette til bonussystemer, og det fungerer betydelig.” (I-2)

“KPI-kartet er knyttet til performance assessment for de som jobber med energi. Her
er det en link mellom KPI oppndelse og bonusutbetaling, pa alle nivder i selskapet.
Det er en effektiv mdte d fa oppmerksomhet pa det vi mener er hovedmal. Da er det

viktig at alle kjenner til disse og har incentiver til a dra i samme retning.” (I-1)

Blant noen informanter er det en klar oppfatning om at belenningssystemer forsterker effekten
av milstyring. Videre fremheves det en effekt av styrket fellesskap, og folelsen av a 4 til noe
sammen. Bonusordninger tenderer i denne sammenheng a skjerpe fokus pa baerekraftige
malsetninger da det hjelper selskaper a prioritere. Videre opplever vi at styringsverktoyet kan

bidra til & styrke den interne kulturen for berekraft.

“Det fungerer fordi om alle bidrar med sin del, sd far alle en ekstra paskjonnelse for
det. Du bli ikke steinrik av det, det er ikke poenget. Men det gir en folelse av a sammen
fa til noe ekstra.” (I-2)

Pé annen side finner vi at ansatte mener bonusordninger har liten eller ingen positiv effekt.
Flere papeker at belonningssystemer ikke vil vare et tilstrekkelig insentiv for & opprettholde
motivasjon pé lang sikt. Det fremheves imidlertid en iboende motivasjon som viktig driver for
baerekraftsmdl, hvor ytre motivasjon som bonusordninger kun vil vere en begrenset
motivasjonsfaktor. A jobbe for noe som oppleves som meningsfylt hvor mal er forankret i

ansattes holdninger og verdier, anses & ha storre effekt;

“Motiveres mer av at man syns arbeidet er viktig, vi er heldig som jobber i fornybar-
bransjen, og er godt rustet for a gjore en ekstra innsats. De aller fleste er opptatt av
beerekraft, og at vi ndr de mdlene vi har satt (...) A se at man faktisk kan veere med pa

d utgjore en forskjell, det motiverer.” (I-11)



56

“Nei, ikke noe bonussystem, men du fdr skryt. Det er viktig d fd «value for moneyy,
ogsd innenfor beerekraft, slik at vi bruker kruttet der det gir mest verdi og effekt. (...)
Du fdr forstdelse for hvor det er vanskelig, og cred for det du klarer. Det er et mye
viktigere belonningssystem enn kroner og ore, d drives mer av indre motivasjon. Ndar

du brenner for en ting - da gdr du en stund.” (I-3)

Videre ser vi av funnene at det fremkommer utfordringer ved & utarbeide belenningssystemer
som maéler baerekraft pa en tilstrekkelig og rettferdig méte. Belonningssystemer knyttet til
oppnéelse av KPler pd barekraft kan ha flere positive effekter, men kan vare vanskelig a fa
til & fungere optimalt. Dette henger sammen med at KPIer for barekraft kan vere vanskelig a
madle korrekt, hvor det er utfordrende & finne gode maltall som alle foler de har en innvirkning
pa. Flere forklarer at KPIer for beerekraft sjeldent er kvantitative nok til & kunne konverteres

til konkrete maltall, og dermed for diffuse til & kunne kobles opp mot et bonussystem;

“Jeg har tenkt pd det, at det kunne veert en smart ting. Men med den type belonning
md man veere flink til d definere og male korrekt. Man matte funnet de KPlene som det
ikke var noe sporsmdl om hvordan skal mdles og hvordan de kan pdvirkes, det matte

sikres 100 prosent.” (I-10)

Videre pépeker flere informanter hvordan belonningssystemer i kraftbransjen byr pa
betydelige utfordringer grunnet omdemmeproblem. Kraftbransjen er for tiden svart omtalt 1
media og utsatt for et enormt press fra omgivelsene. Dette fir betydning for implementering
av denne typen styringsverktey. I lys av energikrise og heye streampriser som har presset
mange sarbare forbrukere, anser flere av informantene det som umoralsk & bruke

belenningssystemer i kraftbransjen;

“Det er umusikalsk d fa bonus nd, knyttet til sa hoye krafipriser.” (I-4)

Dette virker ogsd 4 vare grunnen for at noen av selskapene har valgt a avskaffe

bonusordninger.

“Kanskje mer negativt grunnet omdommeproblem, hvor kraftselskaper hdver inn
masse penger ogsd kommer det frem at man far skikkelige bonuser. Ser kanskje ikke

sd bra ut utenfra.” (I-11)
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Informantene anses generelt & vare positive til hvilke effekter belenningssystemet koblet til
barekraft kan ha internt, og erkjenner at det kunne fungert under de rette omstendighetene.
Aksept fra samfunnet er likevel en tydelig begrensning, og noe som veier tungt i disfaver av
belonningssystemer. Vi finner imidlertid at belenningssystemer som tydelig sikrer og fremmer

barekraft kan vaere lettere & implementere pa sikt;

“I var bransje kan man nesten ikke ha noe bonus, det skaper negativt fokus med tanke
pd strompriser. Hadde kanskje veert lettere d fa aksept hvis det gdar pd bcerekraft

generelt, ikke bare okonomisk.” (I-5)

“Belonning og bonus er per nd veldig umodent hos oss. Men kanskje en kan fd en
implisitt effekt av belonning som er styrt av et beerekrafiperspektiv. Det er mye

ambisjon og engasjement rundt d ta posisjoner i det gronne skiftet.” (I-8)

4.6 Administrativ kontroll

o

I sporsméil knyttet til administrativ kontroll ensket vi & avdekke om kraftselskapene er
organisert pd en mate som gjor de i stand til & jobbe for en barekraftig utvikling. Felles for de
fire selskapene er at de setter tydelige foringer pa konsernnivd, hvilket bidrar med & etablere
et overordnet strategisk blikk over organisasjonen. Kraftselskapene har en hierarkisk
organisasjonsstruktur, hvor organisasjonen som helhet passer pa at de leverer péd krav de star
overfor og ambisjoner de setter seg. Funnene peker pa at kraftselskapene gjennom ulik
metodikk ferer ansvaret nedover 1 organisasjonen, ved at alle nivier og avdelinger skal ta

eierskap til strategiprosessen hvor den treffer den enkelte;

“Konsernet kommer med en del tydelige foringer som vi gjennom en strategiprosess
far selskapene til a jobbe med. De ser hvor konsernet har lagt lista og skjonner at de
md legge seg tett opp til den lista. Og da opplever jeg at sd lenge vi er tydelige pd at
ESG-arbeidet er et linjeansvar, det er ikke en konsernfunksjon som sadan som faktisk
skal implementere det, sa er det relativt bra rigget i selskapet. Jeg har ikke troen pa d

ta eierskap ut av linjen, da blir det veldig vanskelig a fa til ting.” (I-4)
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“Det har vi jobbet med i dr, a implementere beerekraft ut i alle fingrer og teer. Fra
strategikart og ned i seksjonsplaner med handlingsplaner som treffer alle i selskapet.
Det gjor strategien mer tilgjengelig, samtidig som vi sikrer at beerekraft folges opp pa
lik linje som alle andre viktige mal og tiltak i selskapet. Det gjor det lettere for

avdelinger og seksjoner d se sammenhenger og helheten.” (I-3)

Flere funn peker i retning av at selskapene er organisert gjennom en fop-down/bottom-up
tankegang, hvor langsiktige strategier blir etablert p& konsernniva, delt nedover i
organisasjonen, samtidig som det etableres en sterre grad av rolle- og ansvarsfordeling i de
styrende dokumentene. Logikken virker & fa betydning for hvordan ulike avdelinger og

forretningsomréder ansvarliggjores ut i linjen;

“Konsernet har satt den langsiktige konsernstrategien med langsiktige
milepcelsplaner, men for hvert nivd nedover i hierarkiet og ned i linja, sd far man
muligheten til d definere hva som er deres viktigste bidrag og mal. Det er noe magisk
som skjer med folk ndr de fdr lov til a bidra, da skjer det et eller annet. Pd den mdten

har vi i storre grad fdtt inn beerekraftperspektivene inn i strategiprosessen.” (1-4)

“l en sann prosess er det gjerne en kombinasjon av top-down og bottom-up. Man fdr
noen foringer fra strategien, tar med seg det inn pd teamnivd for sd d konvertere til
relevante mal. Typisk har vi workshops og bredere involvering i en planprosess hvor

vi setter mdl, ogsd blir de kommunisert ut til alle ansatte.” (I-1)

Vi finner videre i flere selskaper at medarbeidersamtaler har fétt en sterre betydning for
implementeringen av berekraft. Dette blir ansett som en plattform og et talerer hvor de
respektive lederne kan gjennomfere individuelle samtaler hvor det tilrettelegges for & utvikle
personlige utviklingsmal. Av funnene fremkommer det at disse konkrete mélene ofte er koblet
opp mot selskapets overordnede strategier og ambisjoner, hvilket bidrar til 4 konkretisere, sette

fokus og ansvarliggjere lengre ned i organisasjonen;

“Vi har medarbeidersamtaler som folges opp to ganger i dret, hvor vi har interne mal
som den enkelte setter opp sammen med sin leder. De utviklingsplanene er vi veldig
opptatt av, at hver og enkelt skal ha en form for utviklingsplan som kobles til dette med

mal. Sdann sett henger dette sammen. strategi, budsjetter- og planer, kpier,
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medarbeidersamtaler, utvikle den enkelte. Ogsa sjekker vi opp at organisasjonen har

det bra, at vi leverer pa det vi skal - og at vi er stolte av det vi driver med.” (I-2)

“Vi tester ut d ta inn beerekraft i medarbeidersamtalen. I forbindelse med
implementering av beerekraft har vi stilt noen sporsmdl til den enkelte om hvor de kan
pavirke beerekraft i sin arbeidshverdag. Svarene folges opp i medarbeidersamtalen.
Det er ganske vanskelig d svare pd sporsmdlene, men hvis vi gjentar de med jevne
mellomrom vil vi forhdpentligvis bli mer bevisste. Det er en mdte d integrere fokuset
hos alle ansatte. Da trigger du engasjement. Vi jobber med d forsta hva man skal gjore

mer eller mindre av, gjore det lettere d forstd beerekraft og konkretisere det.”(I-3)

Vi finner imidlertid at flere av informantene mener at de enda ikke er organisert godt nok med
tanke pd den gronne omstillingen. Flere av informantene uttrykker et behov for forbedring av
styringssystemer og ansvarliggjering for 4 kunne jobbe enda mer systematisk med baerekraft i
fremtiden. Dette innebarer at baerekraft i1 storre grad ma integreres 1 den overordnede

strategien, heller enn & representere en sidefunksjon;

“Man har jo en beerekrafipolicy og- strategi, men skal man lykkes med beerekraft sa
md det i storre grad veere integrert i alle deler av organisasjonen, og der er vi ikke helt
enda. Forelopig er det litt pd siden av det vi gjor, sd md man prove d fa det inn i

styrende dokumenter i storre grad, ikke bare ha det som en sidefunksjon.” (I-11)

“Vi er ikke nodvendigvis rigget godt nok for a sikre at vi handterer beerekraft
tilstrekkelig. Sd det er foresldtt en del endringer i styringsregimet vdrt for d faktisk
kunne ha et fornuftig styringssystem hvor vi far til en riktig plassering av beerekrafft.

Vi onsker a lofte beerekraft opp tydeligere i konsernledelsens struktur.” (I-8)

“Tror ikke nodvendigvis vi er sd sterke der. Derfor onsker vi d ta det inn i
virksomhetsstyringen, mdle og rapportere pa ting. Ansvarliggjore og synliggjore
gjennom rapportering sann at selskapet kan begynne a ta grep. Vi er ikke der helt
ennd, har det ikke helt ut i alle nivd, det ma vi bare erkjenne. Optimalt hvis man kan

komme dit, det bor veere et mal.” (I-10)
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4.6.1 Kommunikasjon

Tydelig kommunikasjon av strategier, méal, aktiviteter og oppgaver fremkommer som svert
sentralt for et velfungerende styringssystem. Viktigheten av dette fremheves av samtlige av
undersokelsens informanter. Strategier og mélprosesser etablert av konsernet ma formidles pa
en mite som gjor det tydelig for hver enkelt hvordan en kan engasjeres og ta eierskap til
malene som er satt. Ansvar for & kommunisere informasjon ut til ulike avdelinger eller
forretningsomrader virker a ligge pé ledere av ulike nivéer, og fremkommer som en viktig del
av organisasjonsstrukturen. Dette begrunnes i1 at det etableres klare forventninger og
retningslinjer for hvilken atferd som er ensket, samtidig som ansvarsomrdder blir tydelig

definert gjennom organisasjonen;

“Nar du skal gjore reelle verdisporsmdl som beerekraft handler om, som ikke bare er
beslutninger basert pa kortsiktig okonomisk prioritet, sa mad det veere veldig klare
forventninger, og klar styring fra styret og konsernledelse. Det er det som gjor at
styringssystemene faktisk fungerer. Dette fordrer en klar og tydelig konsernstrategi fra
toppen som treffer alle ansatte, forsikre seg om at alle signal er krystallklare fra

toppen. Du md gjenta det igjen og igjen og igjen. Det betyr alt i et selskap.” (I-2)

“Det er jo kommunikasjon, kommunikasjon og kommunikasjon. Engasjere og la alle
involvere seg i hvordan nd madlene. Ambisjonene md vi ha, men ogsd sette delmal og
involvere alle i dem. Vi bruker strategiprosessen bevisst for a kommunisere mdlene og
forankre dem. Det vil ogsa bli implementert klimabudsjett per avdeling for at en kan

ta mer eierskap til malene.” (1-6)

“Veldig opptatt av beerekraft i strategiplanleggingen, den identiteten synes jeg vi har
formet og kommunisert ut til selskapet som helhet. Det er forst og fremst der vi sikrer

at de ansatte etterlever det.” (I-9)

Det fremkommer dermed at selskapene inkluderer bdde formell og uformell styring for
barekraft. Den uformelle styringen viser seg i form av hvordan formidling skjer i
organisasjonen samt gjennom organisasjonskulturen som blir presentert senere 1 funnene. Den
formelle styringen omhandler mer konkrete maleindikatorer, strategiprosesser og

retningslinjer som inkluderer berekratft.
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4.6.2 Behov for kompetanse

Funn tyder pé at flere av selskapene gar gjennom organisatoriske endringer for & tilpasse seg
omgivelsene. Blant annet finner vi et ekende behov for kompetanse som bidrar til den grenne
omstillingen. Dette omhandler blant annet organisering av mennesker i selskapene, og
hvordan disse bidrar til & nd de mélene som er satt. Flere funn peker i retning av at
kraftselskapene trenger okt kompetanse internt for & jobbe mer effektivt for en barekraftig

utvikling;

“Hvordan finne gode losninger pd de belastningene vi paforer naturen rundt oss, det
krever operativ kompetanse. Der er det mulig a bli betydelig bedre, denne
kompetansen er vi i ferd med d bygge. Vi jobber med d oke den faglige kompetansen
pd d forsta natur og miljo, og at denne kompetansen blir integrert i reelle

beslutningsprosesser og driften av selskapet.” (I-2)

“Jeg tror veldig mye handler om kompetanseheving for alle ansatte knyttet til klima og
natur. Man fdr jo bakoversveis ndar man setter seg ned og leser FN sin klimarapport
og rapporter pd naturmangfold. Jeg tror ekstremt mye ligger i kompetanse, og jo mer

du forstar om det omrddet jo mer kan du se muligheter pd din egen arbeidsplass.”

(I-4)

“4 satse pd mer kompetanse internt ndr det gjelder teknologi pd fagomrdder som
bidrar for den gronne omstillingen, det hjelper oss i d fa videreutviklet tjienestene vdre
ut mot kundene. Ogsd for a iverksette de punktene som ligger i strategien. Det stotter

opp mot d rigge organisasjonen inn mot beerekraft.” (I-9)

Det fremkommer ogsa et tydelig enske om & anskaffe flere ressurser med spesifikk
barekraftskompetanse. Dette inneberer & utvide barekraftsfunksjonen hvilket kan bidra med
a lofte organisasjonen for barekraft, samtidig som det gir tydelige signal om at baerekraft er

en tydelig prioritert;

“Vi ma fa til et loft pa kompetanse, jeg tror at til nd har hatt litt fort tynn
beerekraftavdeling. Det er litt for mange oppgaver for at én person i et stort konsern

skal kunne drive beerekraftagendaen fremover alene.” (I-12)



62

“Vi er ganske godt organisert i organisasjonskartet for beerekraft. Det vi mangler er

en egen person i styret som har en beerekrafts funksjon.” (I-10)

Flere av selskapene gir uttrykk for at barekraftavdelingen er for snever med tanke pa det
omfattende arbeidet som barekraft medferer i organisasjoner. Funnene peker mot et behov for
flere ressurser som kan bidra til 4 integrere og hdndheve bearekraftig utvikling 1 selskapene.
Dette omfatter blant annet hvordan kompetanse er innhentet og organisert, videre hvordan

myndighet er fordelt 1 selskapet.

4.7 Kulturell styring

Avslutningsvis var vi interesserte i & avdekke om bedriftskulturen var preget av barekraft.
Funnene peker i retning av at kultur anses sveart viktig for baerekraftsarbeidet. En kultur som
stotter opp under strategien fremgér av samtlige som essensielt for & nd barekraftige
malsetninger. Vi finner blant annet at ambisjoner og visjon for selskapet bidrar til & sette
tydelig retning for beerekraftsmélene. Det felles verdisynet og forstdelsen som selskapene har
utviklet over tid, fremstar som et viktig utgangspunkt for kulturen for baerekraft. Samtlige
fremhever viktigheten av en bedriftskultur som stetter opp under mélene og ambisjonene

selskapet ensker & levere pa;

“Den betyr absolutt alt. Den historien vi har, de virkelighetsoppfatningene som vi har
sammen, rutinene og samhandlingen. Vdr oppfatning av hvem vi er og hvordan vi
fremstar - det betyr alt. Spesielt viktig i en mangfoldig organisasjon med en solid og
etterrettelig kultur i bunn.” (I-2)

“Man kan sette sa flotte mal man vil og kaste sa mye penger pd noe som man vil, men
hvis man ikke har med seg folkene og motiverte mennesker, sd tror jeg ting stopper
veldig fort. Det er jo det med at kultur spiser strategi til frokost, sd derfor ma man

implementere strategi samtidig som man bygger kultur for den strategien.” (I-4)

Vi ser at selskapene fremmer baerekraft gjennom symbol, engasjement og uttrykk som ubevisst
pavirker ansattes fokus. Kommunikasjon og formidling av verdier som fremmer berekraft 1

selskapene virker dermed & ha positive effekter pa bedriftskulturen. Dette observerer vi blant
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annet gjennom visualiseringer, gronne utforminger i lokalene, og tiltak for 4 redusere

klimaavtrykk;

“Vi har utviklet en beerekrafiguide som alle ansatte kan bruke. I bygget har vi ogsd
filmer som sirkulerer pda skjermer med konkrete eksempler pa beerekraftsarbeid. Det

handler om d ta det helt ut til alle ansatte ved a gjore det enkelt.” (I-10)

“Det er ikke vanskelig d fda folk med. Vi har gdtt langt i d@ kommunisere
beerekraftambisjoner som treffer den enkelte ansatte. Vi har en del tiltak som pavirker

ansatte til d ta mer miljovennlige valg.” (I-8)

Den sterke kulturen for berekraft virker 4 henge sammen med samfunnsansvaret som folger
av & vere tilbydere av ren energi. Kraftselskapene virker & vare svart ansvarlig over sine
positive og negative innvirkninger pa miljeet, hvor vi opplever at de kontinuerlig vurderer
hvordan de kan gjore prosesser mer skdnsomt. Dette fremkommer som en viktig del av deres

tilnerming til baerekraft.

“Samfunnsansvaret ligger tykt utenpd, og vi er veldig motivert for d veere den
samfunnsaktoren, og den kulturbcereren som tar beerekraft pa alvor. Det er en del av

var kultur.” (I-8)

Funnene peker ogsa pa en stolthet hos de ansatte i kraftselskaper, noe som henger sammen
med samfunnsoppdraget om & levere losninger for fremtidens energi. Det & vere stolt av det
de driver med og hvilke ambisjoner de jobber for, virker & forsterke organisasjonskulturen.
Folelsen av stolthet henger i stor grad sammen med motivasjon for jobben, og den

ansvarligheten de foler overfor Norge og norsk kraftforsyning;

“Noe som kommuniseres mye i hver tale er d veere stolt. Stolt av d bygge fornybar
energi og kraft, det merker man rundt omkring. Vi er stolte av arbeidet vi gjor, norsk
industrihistorie pd et vis - viktig for Norge at det vi leverer er fornybart. Det er bra d
jobbe med fornybar energi, det er veien d ga for kloden. Mange kjenner nok pd den

stoltheten.” (I-10)
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Kulturen barer 1 stor grad preg av at ansatte i alle nivéer blir involvert og ansvarliggjort i

samfunnsoppdraget, og at arbeidet oppleves meningsfylt.

4.8 Oppsummering funn

Basert pd empiriske observasjoner foreslar vi en typologi av styringselementer som virker a
fremme eller hemme selskapene 1 & nd sine barekraftige mél. Disse er presentert 1 folgende
tabell, hvor fremmere er markert i gront og hemmere markert i redt. Vi omtaler funnene som
styringselementer, da disse ikke kan overferes direkte til styringsverktoy som presentert i
teorien. Mer konkret ser vi sentrale elementer innenfor de ulike styringsverktoyene som danner

utgangspunkt for studiens fremmere og hemmere.

Det er viktig & papeke at dette kun er nyanser av et veldig komplekst bilde. Vi finner at
tilstedevarelse av ulike styringsverkteoy virker & fremme baerekraftige prestasjoner, samtidig
som fravaer av samme styringsverktey tenderer & redusere ytelse for barekraft. Vi finner ogsa
at et og samme fenomen kan oppleves badde som en fremmer og en hemmer for baerekraftig
utvikling, avhengig av hvordan de er utformet og til hvilke formal de benyttes. Den empiriske
kunnskapen bidrar til & oke forstdelse for menstre 1 bruk av styringsverktoy, og belyser

hvordan styringselementer kan utvikles for a gke bedriftens barekraft.
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Fremmer og
hemmer

Utdypelse av konseptet

Empirisk eksemplifisering

Hvordan organisasjon er strukturert; myndighet,
beslutningsprosesser, kommunikasjon og plassering
av barekraft.

“I en sdnn prosess er det gjerne en kombinasjon av top-down
og bottom-up. Man far noen foringer fra strategien, tar med
seg det inn pd teamnivd for d konvertere til relevante mal.
Typisk har vi workshops og bredere involvering i en
planprosess hvor vi setter mdl, ogsd blir de kommunisert ut

til alle ansatte”

Kultur som inneholder verdier, tro og uskrevne

retningslinjer - fremmer baerekraftig arbeid.

“Den betyr absolutt alt. Den historien vi har, de
virkelighetsoppfatningene som vi har sammen, rutinene og
samhandlingen - var oppfatning av hvem vi er og hvordan vi
fremstar, det betyr alt.

Belonningssystemer som er direkte koblet opp mot
maélbare nekkeltall for baerekraft - skaper retning og
motivasjon for baerekraftig utvikling. Hjelper
selskaper med & prioritere.

“Var klare oppfatning er at dersom du skal fa KPler pd miljo
og mdlstyring til a fungere, sd ma det kobles opp til en form
for belonningssystem. Derfor har vi koblet dette til

bonussystemer”

Hvordan selskapene setter langsiktige planer som
etablerer ambisjoner og fokus. Videre planer med
kortere tidshorisont som bidrar til & definere roller

og ansvarliggjere.

“Det begynner med at konsernet lager en strategi som setter
retning, ogsd jobber vi oss nedover i organisasjonen basert

pd det. Beerekraft er med i alle nivdaer av organisasjonen.”

Utfordring knyttet til & utvikle KPIer som kan males,
folges opp og pavirkes over tid. Far konsekvenser

for hyppighet pa rapportering.

“En utfordring vi generelt har er at vi ikke har et godt system
for faktisk rapportering pa KPler. Det er en utfordring i seg
selv og lage veldig gode enkeltmal og KPler som faktisk
medforer den onskede effekten.”

Utfordringer knyttet til belenningssystemer som
styringsverktgy, motivasjon og mangel pa mélbare
KPT’er for barekraft.

“Det er en begrenset motivasjonsfaktor har vi opplevd, og
det er vanskelig d finne gode mal som alle foler at de har en

pdvirkning pd”.

Behov for gkt kunnskap for baerekraft hos ansatte -
storre baerekraftfunksjon med spesifikk kompetanse
for barekraft.

“Vi er ikke nodvendigvis rigget godt nok for a sikre at vi
handterer beerekraft tilstrekkelig. Sa det er foreslatt en del

endringer i styringsregimet vdrt for d faktisk kunne ha et

Jfornuftig styringssystem hvor vi far til en riktig plassering av

beerekraft.”

Behov for en gkt forstaelse for hvordan den enkelte
ansatt kan bidra for en baerekraftig utvikling -
forstaelse for hva egen innsats betyr i det storre
bildet.

“Merker klart at ikke alle far med seg alt, alle skal ikke ha
med seg alt heller, men det er stort sprik i hvor oppdaterte de
ansatte er. Vi har kjort prosesser for d involvere ansatte,

konkurrere i d ta miljovalg, skape bevissthet.”

Tabell 1. Styringselementer som fremmer eller hemmer en baerekraftig utvikling.
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5.0 Diskusjon

Kapittelet tar sikte pa a fremheve viktige aspekter som kan bidra til & besvare utredningens
problemstilling: “Hvordan padvirker utforming av styringssystemer bcerekraftig utvikling i
selskaper - hva fremmer eller hemmer selskaper i d nd beerekraftige mdl?”. Kapittel 4 viser til
en bredde av funn opp mot styringsverktey, hvor vi har identifisert spesielt relevante elementer
som pavirker selskapene i1 & nd sine barekraftige mal. Ved & aktivt dykke inn i materien av
funnene kunne vi identifisere fremmere og hemmere som er oppsummert i tabell 1. Disse
sentrale funnene blir i folgende kapittel dreftet i lys av tidligere litteratur og teoretisk

rammeverk som ble presentert i kapittel 2.

5.1 Styringsverktey som fremmer en barekraftig utvikling

Styringselementene som folgelig blir presentert viser til nyanser av hva som virker & fremme
selskapene 1 & bevege seg i retning av sine baerekraftsmal. Funnene bidrar til en utvidet
forstaelse pa feltet om styringssystemer for berekraft. Vi finner i likhet med Simons (1995)
og Malmi & Brown (2008) at styringsverktoy ma studeres i sammenheng, og at portefeljen av

styringsverktey bidrar til & skape synergier.
5.1.1 Administrativ styring

For at selskapene skal nd sine barekraftige mal ser vi viktigheten av at organisasjonen er
organisert pa en mate som gjor den i stand til & jobbe for en barekraftig utvikling. Dette
innebazrer blant annet hvordan myndighet er fordelt, hvordan kommunikasjon foregar og
ansvarliggjering nedover i organisasjonen. Vi finner i likhet med Simons (1995) og Malmi &
Brown (2008) administrative kontroller 1 form av retningslinjer og prosedyrer, samt formell
struktur i selskapene. Kraftselskapene innehar en formell styringsstruktur for baerekraft, typisk

i form av en baerekraftavdeling. Disse varierer i natur, men ble observert i alle selskapene.

Vi finner i flere av selskapene en form for top-down, bottom-up organisering hvor strategier
og mal er fastslitt pd overordnet niva, men brytes ned til & treffe hver enkelt funksjon 1
organisasjonen. Videre fremkommer det at de ansatte far mulighet til & komme med innspill,
og blir invitert til & ta del 1 beslutninger pa lavere nivaer i selskapet. Dette far betydning for
hvordan ansatte selv far muligheten til & ta eierskap til de ulike mélene. Basert pd denne méten

4 administrere organisasjonen pad har barekraftperspektivene fatt en sterre plass 1
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virksomhetsstyringen til kraftselskapene. Forskere som Simons (1995) og Mundy (2010)
understotter hvordan balanse mellom top-down og bottom-up organisering fremmer

suksessfulle strategier.

Felles for de fire kraftselskapene er at de inkorporerer berekraftspersmél inn 1 sine
overordnede strategier. Selv om ambisjoner og strategier settes pa konsernniva, opplever vi at
samtlige er fokusert pd hvordan ansvarliggjere ut 1 linjen. Dette oppnér de 1 varierende grad
gjennom formell og uformell kommunikasjon, eksempelvis gjennom definering av strategier,
meter, samlinger, innlegg pa intranett og uformelle samtaler i selskapene. Nar strategien treffer
hver enkelt avdeling og hvert menneske, ser vi tendenser til at rollene blir mer definerte ved
at det stilles forventninger som harmonerer med overordnede mal. Selskapene som mestrer a
desentralisere strategien ut til spesifikke ansvarsomrader virker a fremme fokuset pa baerekraft
hos sine ansatte. Vi finner at selskapene ansvarliggjor ved at de kobler strategiske orienteringer
pa konsernnivé opp mot operasjonelle aktiviteter som treffer faktisk ansatte. I samsvar med
Arjaliés & Mundy (2013) opplever vi at implementeringen virker & vare et viktig element nar
organisasjoner ensker & oke bevisstheten om hvordan hensynta baerekraft i ulike

forretningsaktiviteter.

Videre ser vi en trend i & inkludere baerekraftsrelaterte spersmal i medarbeidersamtaler. Disse
medarbeidersamtalene tar blant annet sikte pd & utarbeide individuelle utviklingsmal som
samsvarer med overordnede mal, hvilket kan bidra til & dyrke fokuset for barekraft lenger ned
1 organisasjonen. Vi anser derfor medarbeidersamtalen som et nyttig verktoy for & fremme
fokuset péa barekraft, samt for & utnytte uforlest potensial hos ansatte. Ved at de ansatte selv
fir veere med pd & utforme maélene, blir de delaktig i sin egen utvikling for bearekraft.
Involvering av ansatte fremkommer som en sentral faktor for barekraftig utvikling, og er av
den karakter at det ikke ber undervurderes. Vi ser tendenser til at selskapene som engasjerer
sine ansatte for barekraft gjennom medarbeidersamtaler, i storre grad skaper forpliktelse og
vilje til 4 utvikle seg 1 retning av malene. Det er derfor narliggende 4 anta at
medarbeidersamtalen bidrar til & fremme fokuset for barekraft hele veien fra toppen og ut i
organisasjonen. Medarbeidersamtaler som tilrettelegger for individuell utvikling i trad med
organisasjonens mal virker & vare et svart nyttig styringselement, og fremkommer som et

viktig tilskudd til forskningen om styringssystemer for baerekraft.
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Gjennom bade organisasjonsstruktur, kommunikasjon og ansvarliggjering etableres det
retningslinjer som er med pa & styre atferden til ansatte (Malmi & Brown, 2008). Selskapene
setter seg et overordnet strategisk fokus, hvor de gjennom & bryte ned strategier sikrer at
organisasjonen som helhet leverer pd de kravene man star overfor. Gjennom
organisasjonsstruktur, ansvarliggjering og kommunikasjon sikres prosess og involvering pa

ulike nivéet av virksomheten. Dette tenderer & fremme berekraftig utvikling i selskapene.

5.1.2 Kultur for baerekraft

Vi observerer i denne studien flere bevis pa at kulturelle kontroller blir benyttet i selskapene. I
likhet med en rekke andre forskere finner vi at organisasjonskultur virker & ha stor innvirkning
pa den faktiske utviklingen for beerekraft (Crutzen et al., 2017). Kulturen 1 selskapene virker
a vaere preget av berekraft da dette samsvarer med deres identitet og samfunnsrolle, som
videre gjenspeiler deres visjoner og mal. Vi finner imidlertid naturlige variasjoner i hvordan

informantene trekker frem berekraft som en betydelig del av kulturen.

Vi ser at selskapenes visjoner og verdier er etablert pd toppniva, og at disse i stor grad er
knyttet til samfunnsansvaret over & tilby fornybar energi til deg og meg. Kraftselskapene er
veldig bevisst sin rolle 1 samfunnet, de setter sgkelys pd kritiske miljospersmél og virker &
vaere ansvarlig over sin pavirkning pd natur og milje. Samtlige av informantene uttrykker en
form for stolthet over & vare samfunnsyter for ren energi. Visjoner for barekraft ligger i
ryggmargen til selskapene, hvilket er med pa & sette retning og bidrar til institusjonalisering
av virksomhetsstyring for barekraft. De overordnede ambisjonene fremstar som et viktig
symbol pé barekraft ved at det engasjerer ansatte og setter tydelige forventninger om hvilket
selskap de ensker & vare. Av funnene fremkommer kulturen for berekraft som en sentral
styringsmekanisme, hvilket forsterker teorien om at kulturen spiller en vesentlig rolle for

arbeidet med barekraftige malsetninger (Crutzen et al., 2017).

Kjerneverdier blir tydelig kommunisert gjennom selskapene, hvilket bidrar til at
organisasjonen utvikler seg i trdd med disse (Simons, 1995). Vi finner at det overordnede
fokuset som slér rot fra konsernnivd, spirer ut i selskapet og far en reell betydning for hvordan
de ansatte opplever & jobbe for bearekraft. I likhet med Simons (1995), observerer vi at
kommunikasjon av kjerneverdier har betydning for & inspirere ansatte til & handle i trdd med

organisasjonens interesser. En rekke forskere understotter hvordan berekraftige verdisyn
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integreres 1 kultur gjennom initiativ, kommunikasjon og engasjement fra toppledelse og
ansatte (Clarke & Roome, 1999; Knox & Maklan, 2004; Lee, Park, & Lee, 2013; Marshall &
Brown, 2003). Vi finner i vér studie en sammenheng mellom engasjement fra overordnet niva
og ansattes egnske om & jobbe for en barekraftig utvikling. Forskere som Crutzen et al. (2017)
understotter dette ved at ledere som fremmer barekraftige losninger, kan engasjere og sette

retning for et beerekraftig verdisyn i alle ledd av virksomheten.

Vi observerer i flere av selskapene bruk av symboler og uttrykk som bidrar til & fremme ensket
kultur i selskapene. Flere av informantene papeker hvordan dette har en implisitt effekt ved at
det sikrer ansvarlig atferd gjennom a fremme verdier for baerekraft. Gjennom bruk av videoer
som fremhever selskapenes bidrag for det grenne skiftet, oppfordring om sykling til jobb,
kjottfrie dager i kantinen og interne miljekonkurranser i og utenfor arbeidstid, oppnar
selskapene okt bevissthet om barekraft. I likhet med Malmi & Brown (2008) finner vi at
symbolske kontroller kan fungere som et verktoy for & forsterke onsket kultur. Vi ser av

funnene at dette tenderer & fremme berekraftig praksis 1 kraftselskapene.

I samsvar med teorien benytter selskapene bade formelle og uformelle styringsverktey for &
imatekomme behovet for en baerekraftig utvikling (Malmi & Brown, 2008; Lueg & Radlach,
2016). Som det fremkom s& godt fra en informant: kultur spiser strategi til frokost, hvilket
tydeliggjor koblingen mellom det strategiske fokuset som forankres gjennom formelle
systemer, og bedriftskultur. Kulturen i1 selskapene anses som en strategisk ressurs og
styringskontroll som regulerer ansattes atferd og gir retning til hvordan selskapene ensker a
drive virksomhet. Gjennom a skape verdikongruens mellom virksomhetens verdier og ansattes

verdier, bidrar kulturen til hvordan strategier blir utformet (Malmi & Brown, 2008).

Den kulturelle kontrollen er med pd & tydeliggjore etiske retningslinjer og normer som
selskapene hensyntar i sine aktiviteter og planer. Funnene peker i retning av at dette er med pa
a etablere noen tydelige rammer, samt forstaelse for hva som er riktig atferd og ikke (Simons,
1995). Mél og retningslinjer er med pa a tydeliggjere hva som er viktig i selskapet, og bidrar
til & sette klare forventninger til ansatte. P4 den maten blir det etablert grenser og handlingsrom
som selskapet ber operere innenfor. Dette er i trdd med Simon (1995) sin antakelse om
grensesystemet, og hvordan definerte prosedyrer og etiske retningslinjer bidrar til & sette
rammer for ensket atferd. Blant annet stér kraftselskapene over en rekke etiske vurderinger

knyttet til miljoavtrykk. Vi ser at kulturen er med pa & gi effekt pa andre styringsverktey ved
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at verdisynet i kraftselskapene virker & fa betydning for hvordan selskapene vurderer risiko,
inngaelse av nye prosjekter, rapportering og samarbeid. Denne virkningen av sosiale
mekanismer er i trdd med Crutzen et al. (2017) sin forklaring av hvordan den uformelle

styringen gir effekt pa andre styringsverktoy.

Selskapene som har implementert baerekraft i sitt DNA, virker & ha en positiv innflytelse pa
ansattes normer og verdier. Den kulturelle kontrollen fremkommer som en betydelig ressurs i
samtlige av selskapene, og er av den karakter at det ikke ber undervurderes i
virksomhetsstyring for berekraft. Dette samsvarer med Epstein & Buhovac (2014) sin
forskning av fire ledende globale selskaper med overlegen baerekraftsytelse. I sin studie finner
de at selskaper trenger bade de uformelle systemene 1 tillegg til de formelle, og at de uformelle
systemene er viktigere enn tidligere antatt av ledere og forskere. Ogsa Lueg & Radlach (2016)

fremmer kulturell kontroll som den mest kraftfulle 1 styringssammenheng.

5.1.3 Velutviklede belonningssystemer

Bruk av belonningssystemer koblet opp mot barekraft fremgar som det minst anvendte
styringsverktoyet 1 denne studien. Til tross for wvarierte erfaringer med bruk av
belonningssystemer, tenderer dette styringsverktoyet 4 fungere godt for 4 fremme
barekraftsrelatert arbeid. Av de som benytter belenningssystemer for baerekraft ser dette ut til
a fremme fellesskap og folelsen av & sammen jobbe for noe som er sterre enn seg selv. Den
kollektive bonusordningen virker & fa betydning for hvordan selskaper prioriterer, planlegger
og vurderer sine strategier og mal. I denne sammenheng er belenningssystemet utformet blant
annet for & motivere barekraftsorientert atferd ved & koble insentiver til ytelse. I likhet med
Bragelien (2011) og Lothe et al. (1999) finner vi at belenningssystemer ber sees 1 sammenheng
med formalet med ordningen, og skreddersys med hensyn til selskapets styringsutfordringer

og omgivelser.

En viktig forutsetning for at bonusordninger for barekraft skal medfere den enskede effekten,
er at styringsverktoyet kan kobles til mélbare KPIer. Dette begrunnes i at bonusen fungerer
som et direkte resultat av den prosenten man oppnar pa KPlene. Her samspiller den
kybernetiske styringen med belonningssystemer ved at konkrete prestasjonsmal kobles opp til
en form for bonus (Malmi & Brown, 2008). Det fremkommer videre at storrelsen pa

belonningen ikke er avgjerende i denne sammenheng, men at det fungerer symbolsk ved at
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det skaper insentiver til 4 jobbe med berekraft i fokus. Malmi & Brown (2008) finner ogsé i
sin studie at ulike typer belenninger kan oppmuntre til ensket kultur i en virksomhet. Til tross
for observasjoner av at belonningssystemer for barekraft ser ut til & fungere for noen, ma vi
vaere forsiktig med & generalisere til at dette gjelder flere. Vi finner imidlertid at flere
informanter som uttrykker skepsis til belenningssystemer i kraftbransjen, virker & vare
nysgjerrig pa belenninger som er utviklet med formél om & fremme berekraftige prestasjoner.
Det antas derfor at det her foreligger et uforlest potensial som kan studeres og utvikles

ytterligere for & mate det okte behovet for barekraft.

5.1.4 Planlegging

Malmi & Brown (2008) kaster lys over planlegging som verktoy for & definere malsettinger
som koordinerer innsats og atferd. Selskapene inkluderer bdde langsiktige og mer kortsiktige
handlingsplaner i sine planleggingsprosesser. Vi observerer at strategisk planlegging virker &

vaere en nedvendig forutsetning for 4 bevege seg i1 retning av de tiltenkte beerekraftsmélene.

Det fremkommer at selskapene opererer med en form for langsiktig planlegging med hensyn
til baerekraftsaktiviteter, hvilket virker & vaere nedvendig for 4 imetekomme kompleksiteten
som folger av en rekke berekraftspersmal. Dette begrunnes i at flere aspekter innenfor
baerekraft er svert omfattende, hvilket krever et langsiktig fokus og et overordnet blikk som
legger foringer for de mer kortsiktige aktivitetene. Selskapene opererer i svart dynamiske
omgivelser, hvilket far betydning for hvordan de vurderer potensielle trusler og muligheter nér
strategier skal utvikles. I samsvar med Simons (1995) finner vi at selskapene jobber med a
identifisere strategiske usikkerheter, hvilket fir betydning for organisatorisk lering og
innovasjon. Ved 4 segke informasjon i1 omgivelsene far kraftselskapene mulighet til &
respondere og tilpasse seg endringer som felge av ny lovgivning, reguleringer og okt

bevissthet 1 samfunnet.

Videre finner vi at strategiene brytes ned 1 mer konkrete aktiviteter og mal som treffer ulike
virksomhetsomrader og avdelinger. Gjennom a implementere barekraftsmal i planleggingen,
formidler selskapene meningsfull retning for hvilken innsats og atferd som forventes. Flere
studier finner ogsa at en integrering av bearekraft i strategi og mal utgjor et viktig bidrag for a
forene ansatte rundt felles normer og verdier (Arjalies & Mundy, 2013; Riccaboni & Leone,

2010).
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Viére funn tyder pa at gode rutiner for planlegging vil vaere kritisk for at strategien faktisk forer
til oppnéelse av ensket utfall. Ved & bryte ned den overordnede strategien i aktiviteter og
handlingsplaner, kan det konkretiseres mél for ulike funksjonsomrader som igjen treffer hver
enkelt ansatt. Vi finner at en del barekraftsrelaterte méilsetninger har et langsiktig fokus,
samtidig som de overordnede malene bidrar til & koordinere mer kortsiktige aktiviteter pa tvers
av avdelingene. Dette er med pa & sette klare forventninger til arbeidet opp mot mél, hvilket
kan bidra med & sikre méalkongruens mellom ansattes og virksomhetens mélsettinger (Malmi

& Brown, 2008).

Styringsverktoyet virker 4 fremme bearekraft 1 selskapene ved at ulike funksjonsomrider far
jobbe med oppgaver som understottes av den overordnede strategien for baerekraft. Vi finner
dermed at barekraft sikres i alle nivaer ved & bryte strategikartet inn 1 de ulike seksjonene,
hvor det defineres individuelle mal, konkrete tiltak og handlingsplaner. P4 den maten
implementeres barekraft 1 alle ledd av organisasjonen. Arjalies & Mundy (2013) understetter
hvordan en inkludering av lokale og sentraliserte planleggingsprosesser far betydning for

bedriftens barekraft.

5.2 Styringsverktey som hemmer en baerekraftig utvikling

Etter hvert som vi adresserte elementer som virker & fremme en barekraftig utvikling, ble det
tydeligere hvilke styringselementer som i ulik grad hindrer selskapene 1 a effektivt
implementere barekraft. Vi identifiserer flere kritiske elementer knyttet til styring for
barekraft som ikke omfattes direkte av teorien. Disse elementene tenderer & sette
begrensninger eller utfordre selskapene i sin utvikling for baerekraft. Det er viktig a papeke at
styringsverktoyene 1 seg selv ikke hemmer en barekraftig utvikling, imidlertid observerer vi
mangler i utforming av hvordan disse kan utnyttes effektiv. Vi finner at elementer under de
ulike styringsverktoyene fordrer ekt oppmerksomhet i lys av bearekraft, og ma tilpasses

styringsutfordringer og formal med bruk.
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5.2.1 Méleproblemer og rapportering

En klok mann sa en gang: “ikke alt som teller telles, og ikke alt som telles teller” - Albert
Einstein. Dette sitatet illustrerer en sentral utfordring i landskapet av mél-og resultatstyring
for barekraft. Som kraftselskapene papeker er det ikke alle typer data som er lett & omgjore til
maélbare tall slik at de kan folges opp og rapporteres pa. Vi avdekket en vesentlig utfordring
ved KPler direkte tilknyttet baerekraftsdata; hvordan konvertere denne informasjonen til et

format som passer i et og samme system.

Teorien forklarer hvordan den kybernetiske styringen er ment & fange opp avvik som
organisasjoner kan folge opp og justere (Malmi & Brown, 2008). Vére funn predikerer at dette
styringsverktoyet krever okt oppmerksomhet i relasjon til barekraft. Selskaper som skal
bevege seg 1 en barekraftig retning trenger gode systemer som er regulert til & fange opp
varierte data bestdende av bade finansielle og ikke-finansielle maéltall. Blant annet kan
selskapene sitte pa data om utslipp, antall flyreiser, km kjort med drivstoff, materialbruk og
fiskebestand 1 vassdrag. Det foreligger ogsd en rekke andre kvalitative data som ma
konverteres til et sprak som styringssystemet forstar. Til forskjell fra Simons (1995) finner vi
dermed at de ikke-finansielle maltallene er serlig viktig a ta hensyn til, spesielt i relasjon til
barekraft. Flere uttrykker et enske om 4 installere KPIer som alle skjenner rasjonale av, som
er enkle & méle, og som kan pavirkes slik at selskapene kan vurdere trender over tid. Til tross
for at kraftselskapene har KPIer som relaterer til beerekraft, opplever vi utfordringer i hvordan
konvertere disse inn i styrende dokumenter som faktisk fanger opp enskede effekter. Av
litteraturen fremkommer det at flere bedrifter ekskluderer baerekraft i budsjetter fordi det er
utfordrende & méle (Crutzen et al., 2017; Arjaliés & Mundy, 2013). Vare funn forsterker denne
argumentasjonen, og bidrar til forskningen ved & fremheve en sentral utfordring tilknyttet

barekraft og méltall.

Den kybernetiske styringen omfatter ogsa baerekraftsrapportering (Crutzen et al., 2017; Malmi
& Brown, 2008). Samtlige av selskapene har prosesser for barekraftsrapportering hvor det
inkluderes en rekke aspekter som selskapene blir malt og vurdert pa. Vi finner imidlertid at
flere mener at det rapporteres for sjeldent pa barekraft. Dette begrunnes i at det er omfattende
a formulere store mengder data til tall som kan méles og rapporteres pa. Rapporteringen av
bearekraft tenderer a vare et svart tidkrevende arbeid, hvor vi avdekker et onske om a

rapportere hyppigere. Vanligvis innebaerer rapportering pa barekraft en arlig rapport, noe som
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gjor systemet mer rigid ved at det blir vanskelig & raskt endre kurs og felge opp kontinuerlig.
Funnene bidrar til & fremme forstaelsen pa feltet ved & forsterke viktigheten av & utvikle

systemer for rapportering og méling som imetekommer kompleksiteten av barekraft.

Vi opplever at kraftselskapene har stort fokus pa hvordan kontinuerlig integrere barekraft 1
aktiviteter hvor det er mulig & male og synliggjere effekter. En likhet mellom selskapene er at
det er en begrenset integrering av indikatorer for baerekraft i ett og samme styringssystem. Vi
finner at flere av selskapene mener at de per né ikke har et godt nok system for rapportering
pa KPler koblet til baerekraft. Dette forsterker behovet for tilpassede systemer som fanger opp
baerekraftsdata. En rekke studier finner at selskaper som etterstreber en baerekraftig utvikling
ma konvertere den strategiske relevansen av barekraft til operasjonelle aktiviteter som kan
males og péavirkes (Maas & Liket, 2011; Schaltegger & Burritt, 2010), videre at vellykkede
barekraftstrategier fordrer en innsamling og utdypning av data som kontrollerer
baerekraftsmdl (Bebbington & Unerman, 2018). Vi opplever imidlertid at det er relativt fa
studier som belyser hvordan méle baerekraft, videre hvorfor dette er vanskelig & méle. Vére
funn forsterker viktigheten av et gkt fokus pa styringsverktey som kobler overordnede mal for

barekraft opp mot faktisk ytelse.

5.2.2 Belonningssystemer og treffsikre KPIer

Teorien fremhever belonningssystemer som et effektivt styringsverktoy for & motivere og
pavirke ansatte i riktig retning (Malmi & Brown, 2008). Til tross for at vi finner bevis for
effektive belenningssystemer koblet til barekraft, opplever vi at styringsverktoyet medforer
utfordringer grunnet kontekst. Videre observerer vi en tydelig problematikk knyttet til &
utvikle gode prestasjonsmal som kobler belonningssystemet til berekraft. Vér studie belyser
at belonningssystemer tenderer & vaere en vesentlig styringsutfordring for flere, hvilket avviker
fra Malmi & Brown (2008) sin antagelse om belonning som styringsverktey. Generelt er

belonningssystemer som styringsverktoy sjeldent observert i var studie.

For det forste er dette styringsverktoyet for mange turbulent med tanke pa
omdemmeproblemer og etiske aspekter knyttet til bonuser i1 en tid med ekstreme kraftpriser.
Videre oppdaget vi at mangel pa direkte malbare KPIer for baerekraft utfordrer velfungerende
belonningssystemer. Malmi & Brown (2008) understotter dette ved at den kybernetiske

styringen som blant annet omfatter KPler, stdr i ner relasjon til belenningssystemer.
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Hovedvekten av selskapene i studien forteller at de ikke har KPIer for baerekraft som er direkte
koblet opp mot noen form for bonus. Dersom beleonningssystemer skal fungere som et verktoy
pa veien for den grenne given, mé beleonninger for barekraft vere et direkte resultat av
prestasjoner tilknyttet baerekraft. I dag anses dette som en utfordring basert pa funn som peker

mot en mangel pa treffsikre KPIer som kan pavirkes og males konkrete effekter av.

Videre papeker flere informanter at bonusordninger ikke fremmer motivasjon pa lang sikt,
hvilket taler imot antakelsen til Malmi & Brown (2008) om at belenningssystemer péavirker
motivasjon til & gke innsats og prestere bedre. Flere informanter forklarer hvordan den iboende
motivasjonen for a bidra til den grenne omstillingen er sterkere enn det som oppnés gjennom
bruk av belenningssystemer. En rekke studier finner at ytre motivasjon ikke er fullt sa
hensiktsmessig i denne sammenheng, videre at det kan virke mot sin hensikt ved & fortrenge
indre motivasjon til & oppna ekonomiske mal (Frey & Eichenberger, 1994; Frey & Jegen,

2001; Huck et al., 2012).

Vi observerer ogsa at belenningssystemer tilknyttet baerekraft kan vere en reell utfordring for
ledere og beslutningstakere som males pa kostnader. Dette pévirker hvordan ledelsen vier
oppmerksombhet til baerekraftsméal som er i strid med ekonomiske mal. Vi finner at ledere ofte
ma forholde seg til budsjetter og finansielle rammer, hvilket kan fa konsekvenser for vilje til
a investere i1 gronnere, mer kostbare lgsninger. Forskere som Lueg & Radlach (2016)
understotter denne utfordringen og forklarer hvordan elementer knyttet til baerekraft far lavere

prioritering sammenlignet med elementer som direkte reflekterer skonomiske resultater.

Studien fremhever sentrale utfordringer relatert til belenningssystemer for barekraft, hvilket
er med pa 4 tydeliggjore behovet for & utforske belonningssystemer som genererer langsiktige
verdier bade for selskap, samfunn og milje. I samsvar med Arjaliés & Mundy (2013) finner vi

1 var studie at insentiver for & mete baerekraftsmal enda ikke er veldig utbredt.

5.2.3 Behov for kompetanse

Vi finner 1 likhet med Malmi & Brown (2008) at styringsstrukturen fordrer riktig
sammensetning 1 organisasjonen for a fremheve linjene av autoritet og ansvarlighet. Relatert

til baerekraft adresserer vi et okt behov for kompetanse som kan bidra til & sette retning
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gjennom beslutningsmyndighet. Flere informanter papeker hvordan selskapet ikke besitter nok

av den nedvendige kompetansen for & f barekraft integrert i sin hovedstrategi.

Til tross for at vi finner bearekraftavdelinger 1 selskapene, varierer disse 1 sterrelse og vi
opplever generelt at avdelingene besitter for fa ressurser. Dette har vist seg & fa konsekvenser
for et arbeid som omtales som bade svert omfattende og tidkrevende. Flertallet av
informantene uttrykker derfor et onske om & rekruttere spesifikk berekraftskompetanse som
blir integrert i reelle beslutningsprosesser og drift av selskapet. Bade Simons (1995) og Malmi
& Brown (2008) fremhever virkningen av & bevisst rekruttere individer med verdier som
samsvarer med organisasjonens. Vi identifiserer i likhet med eksisterende teori et behov for &
rekruttere humankapital som kan bidra til & lefte organisasjonen hva gjelder barekraft. Ved a
rekruttere mennesker med verdier og interesser som harmonerer med selskapet, kan bedrifter
soke & skape lidenskap og forpliktelse for barekraft hos sine ansatte (Epstein & Buhovac,
2014).

Vi finner at selskapers evne til & innhente de nedvendige ressursene og strukturere
organisasjonen etter baerekraftsmélene virker a vaere en viktig forutsetning for maloppnaelse.
Ved & innhente kompetanse og utvide berekraftavdelinger kan selskapene signalisere
forpliktelse, samt skape en kultur for & stette beslutninger om barekraft (Epstein & Buhovac,
2014). Dette fordrer et mer integrert samarbeid mellom ledelse og barekraftsansvarlige,

hvilket kan sende et signal til ansatte om at baerekraft er av hoy prioritet i organisasjonen.

Videre fremkommer det at beerekraftstrategien i flere tilfeller er pa siden av den overordnede
strategien. I selskapene hvor dette er en realitet ser vi at det medfelger utfordringer. Dette
virker & hemme effektiv ytelse for barekraft ved at det signaliserer at omradet ikke er like
prioritert. Fokus pa bearekraft bor dermed vere integrert 1 bedriftsstrategien, samtidig som
ledere for barekraft ber vare i en posisjon med makt til & pavirke beslutninger. Vi ser her
muligheter for hvordan selskaper kan gjere endringer i organisasjonsstruktur for & fremme
barekraft i alle strategiske og operasjonelle beslutninger, samtidig som nekkelressurser for
barekraft involveres i1 den strategiske planleggingen. Malmi & Brown (2008) understoatter
dette ved at organisasjoner ber vare strukturert pa en méte som bidrar til ansvarliggjering

knyttet til overordnede mal som setter forventninger til onsket atferd.
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Vére observasjoner tyder pa at flere ensker at barekraft fir en sterre plass i styrende
dokumenter, hvor selskapet synliggjor tiltak og ansvarliggjer. Dette innebarer en utvidet
barekraftavdeling som far myndighet til & fremheve barekraft 1 organisasjonen som helhet.
Forskere som Epstein & Buhovac (2014) fremmer viktigheten av baerekraft som en integrert
komponent i den overordnede virksomhetsstrategien. Studien predikerer at berekraftig
utvikling 1 selskaper krever en helhetlig tankegang 1 virksomhetsstyringen, hvor

barekraftsrelaterte spersmal fir plass 1 styrerommene.

5.3.4 Manglende bevisstgjering

Vi finner 1 likhet med Malmi & Brown (2008) at den administrative styringen er viktig for &
organisere mennesker i en organisasjon, videre for & ansvarliggjere, definere retning og
pavirke ensket atferd. Som det fremkom tidligere finner vi at selskapene virker & bryte ned
strategien til hvordan hvert enkelt forretningsomride ber engasjere seg i den grenne given.
Dette ser ut til & vaere en effektiv mate a organisere pa. Likevel oppdager vi utfordringer knyttet
til & involvere pa individniva. Begrepet barekraft kan for mange fremsta som tvetydig og

diffust, hvilket forsterker viktigheten av en generell bevisstgjoring.

Barekraft i praksis kan omfatte ulike dimensjoner for hvert forretningsomrade, hvilket betyr
at fokuset md kommuniseres gjennom hele verdikjeden for & gi en fornuftig styringsevne.
Dersom det mangler en tydelig forstdelse av hva berekraft betyr i organisasjonen, tvinges
ansatte til & skape en egen forstielse som kan avvike betydelig mye fra organisasjonens mél
(Lueg & Radlach, 2015). Studien tilferer verdi til forskningen ved & fremheve behovet for at
ledere konsekvent kommuniserer organisasjonsmal, og formidler en tydelig visjon av hva
barekraft betyr for selskapet. Dette ser ut til & fa betydning for hvordan ansatte engasjeres og

motiveres for & bidra gjennom baerekraftsrelaterte aktiviteter.

En generell forutsetning for effektive styringssystemer for barekraft er at organisasjonen som
helhet mé definere hva barekraft betyr, og hjelpe ansatte i & forsta hva begrepet omfatter i den
gitte konteksten (Lueg & Radlach, 2015). Vére informanter pdpeker hvordan mél og strategier
ma kommuniseres gjentatte ganger gjennom et sprak som hele organisasjonen forstar. Dette
innebarer blant annet klare signaler fra toppen, opplering og bevisstgjoring om tiltak som den
enkelte ansatte har et forhold til. For & vere effektiv ma ledelsen dermed gi en klar og tydelig

definisjon av mal for a skape organisasjonsomfattende konsensus. Akademikere finner at
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grunnlag for barekraftforbedring av en organisasjon fordrer kunnskapsleft om sosiale og
miljemessige pavirkninger (Epstein & Buhovac, 2014; Maas & Liket, 2011; Schaltegger &
Burritt, 2010). Dette fordrer en bevisstgjering av hvordan ansatte kan bidra til en positiv
utvikling gjennom arbeidet, samt tydeligere informasjon om hvorvidt endringer faktisk har
medfort den enskede effekten for baerekraftig utvikling. Studien belyser hvorfor bevisstgjoring

av baerekraft er viktig for & fremme ensket fokus i gjennomforelser av prosjekter og aktiviteter.
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6.0 Konklusjon

Dette kapittelet tar sikte pad & besvare studiens problemstilling. Hovedformalet med
utredningen har vert 4 oke forstaelse for eksistens og menstre 1 bruk av styringsverktey for
barekraft, og & trekke konklusjoner om fremmere og hemmere ved gjeldende bedriftspraksis.
Gjennom & studere empiri og eksisterende litteratur har vi samlet kunnskap som bidrar til
forskningen ved & identifisere styringselementer som kan veilede selskaper for en barekraftig

utvikling. Dette har gitt oss forutsetninger til & kunne besvare folgende problemstilling:

“Hvordan pdvirker utforming av styringssystemer beerekraftig utvikling i selskaper - hva

fremmer eller hemmer selskaper i d na beerekraftige mal?”

Problemstillingen bestar av to hovedelementer: (1) hvordan pavirker utforming av
styringssystemer barekraftig utvikling 1 selskaper, (2) hva fremmer eller hemmer selskaper 1
a4 nd barekraftige mal. For en logisk struktur blir problemstillingen besvart etter disse

elementene. P4 den maten sikrer vi at hele problemstillingen blir dekket over.

Utforming av styringssystem for bzerekraft

Virksombheter treffer en belge av ny lovgivning og regelverk som stiller krav om en helhetlig
tilneerming til hvordan ivareta miljo, mennesker og samfunnet rundt oss. Dette far betydning
for hvordan selskaper utformer styringssystemer som tilrettelegger for barekraftig utvikling
og vekst. Vér studie understotter at bedriftens barekraft krever en kombinasjon av formelle
og uformelle styringsverktoy snarere enn isolerte anvendelser (Malmi & Brown, 2008). Vi
finner imidlertid at de uformelle styringskontrollene har sterst pavirkning pa baerekraftsrelatert
atferd. Videre understreker studien viktigheten av & inkludere ikke-finansiell informasjon 1
styringssystemet for & male og pavirke bearekraftig utvikling. Vi opplever imidlertid at det
mangler tilstrekkelige ordninger som sikrer at berekraftsmal etterleves. Dette forsterker
viktigheten av god regulering og utvikling av systemer som stetter selskaper 1 det gronne

skiftet.

Basert pd var forskning ber styringssystemer for barekraft vaere utformet til 4 inkludere bade
formelle og uformelle styringsverktoy. Relatert til barekraft observerer vi at uformelle
kontroller som uskrevne retningslinjer, verdier og tro i organisasjonskulturen burde fa okt

oppmerksomhet i forskning om styringssystemer for baerekraft. Vi finner at de mer myke
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styringsverktoyene pavirker de ansatte til & handle i trad med barekraftige verdier, hvilket far
direkte innflytelse pa hvordan styringssystemet som helhet fungerer. Basert pa funn og empiri
har vi fétt en okt forstdelse for hvordan styringselementer er komplementere, og ber kobles
til hverandre for en integrert tilnaerming for barekraft. Videre ser vi at disse ma vare tilpasset

hverandre for & skape synergier.

Viktigheten av 4 integrere berekraft 1 alle ledd av virksomheten fremkommer naturlig nok
som en sentral del av styringssystemets utforming. Dette innebaerer at barekraftspersmal er
implementert i strategier, maling og rapportering, organisasjonsstruktur og kultur. En fornuftig
styringsevne for barekraftig utvikling fordrer tydelig kommunikasjon og bevisstgjering som
sikrer organisasjonsomfattende konsensus om hvilken prioritet baerekraft skal ha i selskapet.
Hvordan berekraft blir formidlet gjennom mal, ambisjoner og strategier tenderer til & fa
effekter for hvordan barekraft blir innlemmet 1 beslutningstaking. Vi ser ogsa viktigheten av
en organisasjonsstruktur som tilrettelegger for ansvarliggjering og prioritering av viktige
barekraftsrelaterte sporsmdl. Dette fremkommer som viktige kontrollmekanismer som
styringssystemet ber inkludere for & pédvirke organisasjonen i retning av en barekraftig

utvikling.

Avslutningsvis peker empirien pé at selskapene ma inkludere mangfoldet av informasjon fra
omgivelsene som er nadvendig for en effektiv utforming av styringssystemet. Dette inkluderer
bade gkonomiske aspekter som er viktig for selskapenes overlevelse, men ogsa en integrering

av sosiale, miljemessige og regulatoriske risikoer som er med pé a pavirke utformingen.

Styringsverktey som fremmer og hemmer en barekraftig utvikling

Var studie bidrar til litteraturen ved & fremheve sentrale elementer innenfor de ulike
styringsverktoyene som tenderer 4 fremme eller hemme baerekraftig utvikling 1 selskaper.
Disse kan gi veiledning for fremtidig forskning, og viser til tiltak som ledere kan bruke for &

implementere barekraft i organisasjonens styringssystem.

Fremmere

En organisasjonsstruktur som er godt tilpasset selskapets mal for barekraft, vil bidra til &
optimalisere strategiplanlegging og ansvarliggjering av ansatte lenger ned 1 organisasjonen.
Dette inneberer en organisering som dpner opp for tilbakemelding, fordeling av myndighet

og involvering pé alle nivéer. Dette fordrer blant annet at barekraftsansvarlige er med pé a
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pavirke overordnet strategi og fér ta del 1 beslutningsprosesser. Berekraft bor vere forankret
i selskapets hovedstrategi fra start, hvor alle mal, delmél, aktivitetsplaner og evrige tiltak er
vurdert med hensyn til barekraft. Vi finner ogsd at selskaper oppnér synergier mellom
styringsmekanismer ved & inkludere berekraft i sine medarbeidersamtaler. Videre har kultur
vist seg 4 vaere en tydelig fremmer for barekraftig utvikling. En organisasjonskultur som
fremmer baerekraft skaper utgangspunkt for et felles verdisyn som felger ansatte i prosesser,
aktiviteter og beslutninger. Den overgripende kulturen er med pé & bane vei, og bidrar til en
storre forstaelse og driv for ensket destinasjon. Mal og visjoner mé tydelig defineres i
konsernet, og bringes til live giennom kommunikasjon, visjon, symbolikk og engasjement. En
sterk kultur for baerekraft bidrar blant annet til folelsen av stolthet og ekt indre motivasjon ved
at man bidrar for et viktig samfunnsoppdrag. Belonningssystemer virker ogsa 4 fremme en
baerekraftig utvikling ved & forsterke fellesskap, samt en folelse av & jobbe for noe som
oppleves meningsfylt. Bonusorienterte styringsverktoy virker & vare effektive nar de er
utviklet for et bestemt formal, og er koblet opp mot konkrete, malbare indikatorer.
Belonningssystemer hvor barekraftsmal er direkte koblet opp mot ytelse virker & oke fokus,
samt pavirker hvordan selskapet prioriterer. Avslutningsvis har vi observert positive effekter
knyttet til hvordan selskapene planlegger sine mal og aktiviteter. Vi finner at en kombinasjon
av langsiktig og kortsiktig planlegging er optimalt for & strukturere barekraftsarbeidet pd en
hensiktsmessig mate. Langsiktig planlegging bidrar gjennom at organisasjonen setter seg
ambisigse mal, visjoner og retning for fremtiden. Den kortsiktige planlegging innebarer mer
konkrete handlingsplaner, delmal og aktiviteter pa lavere niva i organisasjonen. Planer med
kortere tidsintervall bidrar til 4 ansvarliggjere, samt definere roller og oppgaver som kan folges

opp mer kontinuerlig.

Hemmere

Mangel pa konkrete, mdlbare indikatorer for barekraft tenderer a begrense selskapenes
styringsevne for en barekraftig utvikling. Selskaper besitter store mengder kvalitative data
som er vanskelig & gjore om til mélbare KPlIer. Vi finner at dette legger en demper pd den
gronne omstillingen ved at enkelte mél pd berekraft er vanskelig & konvertere til et format
som kan méles, evalueres og felges opp over tid. Samtidig vil dette sette begrensninger for
hvorvidt selskapene evner a rapportere pa barekraft. Videre ser vi at mangel pa KPler som
kobles direkte til barekraft virker & hindre utarbeidelse av fornuftige belonningssystemer.
Dersom belonningssystemer skal gi ensket effekt, fordres indikatorer som er rettferdig og

enkle & male. Med rettferdig mener vi at ansatte ma forstd rasjonale av maltallene, videre ma
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de kunne pavirkes og evalueres for at innsatsfaktorene som ansatte legger inn far betydning
for oppnéelse. Studien belyser viktigheten av at virksomheter utvikler systemer som sikrer at
fagre méal og visjoner forer til virkelig handling. Videre identifiserte vi et okt behov for
spesifikk  beerekraftskompetanse og rekruttering av ressurser som kan stotte
baerekraftsfunksjonen i selskapene. Basert pa satsingen i1 fornybar energi, innforing av nye
krav og store miljespersmal, anses behovet a vare stort for & koordinere, planlegge,
risikovurdere, folge opp og beslutte. Dette forsterker viktigheten av en voksende
baerekraftavdeling, hvor ansvar kan fordeles pd flere hender, og hvor et sterre utvalg er
representert 1 viktige beslutninger. Vi avdekket ogsa at barekraft ber vere integrert i den
overordnede strategien, og ikke fungere som en tilleggsfunksjon. Dette fremkommer som en
svakhet ved deler av den administrative styringen. Vi foresldr derfor at selskaper ber
gjennomfore organisatoriske endringer ved behov, blant annet ved a systematisk innarbeide
barekraft 1 styrende dokumenter. Til slutt finner vi at flere pépeker en manglende
bevisstgjoring av barekraftbegrepet pa individniva. Dette styrker behovet for opplaering med
en riktig plassering av baerekraft, samt krystallklar kommunikasjon som fér enhver til 4 lofte

blikket.

I kampen mot klima- og energikrisen har vi ingen tid 4 miste. Kraftselskaper stér i posisjon til
a fremskynde energiovergangen fra fossilt til fornybart, samt utvikle systemer for rimelig kraft
uten at det gir pd bekostning av energisikkerhet og berekraft. Forskningen fremhever
viktigheten av at selskaper utvikler strategier og utformer styringssystemer som meter det okte

behovet for berekraft. Var energifremtid avhenger av det.



&3

6.1 Praktiske implikasjoner

Viér studie har adressert styringselementer som kan gi veiledning for fremtidig forskning, og
viser til sarlig viktige aspekter som selskaper ber legge vekt pd 1 utforming av
styringssystemer for barekraft. Det teoretiske utgangspunktet for oppgaven har ikke viet
oppmerksomhet til hvordan barekraftig utvikling oppnés gjennom bruk av styringssystemer.
Utredningen bidrar til forskningen ved at vi har studert styringsverktoy i relasjon til baerekraft,
videre identifisert tilherende styringselementer og hvordan disse kan utvikles for & oke
bedriftens barekraft. Til tross for at studien er begrenset til & fokusere pa et utvalg norske
kraftselskaper, vil funn indikere hvordan organisasjoner kan implementere barekraft i
styringssystemet. Vi viser hvordan ulike elementer ved styringssystemer pavirker bedriftens

barekraft, hvilket kan utfordre ledere til & vurdere og tenke nytt om gjeldende bedriftspraksis.

Studien bidrar til empirien ved at vi har gjennomfert en multippel casestudie med informanter
fra fire selskaper. Informantene er hentet fra ulike nivaer og funksjoner i selskapene, hvilket
bidrar til et mer nyansert bilde bestdende av flere perspektiver. Vi mener at essensen i funnene
kan vaere overferbare, og spesielt nyttig for selskaper i tilsvarende situasjoner. Selv om
funnene er hentet fra kraftselskaper, vil problemstilling og elementer ved styringssystemer for
barekraft veere relevant for flere bransjer. Baerekraft som fenomen treffer alle organisasjoner
pa ulike mater, noe som gjor studien aktuell for mange. Det antas at selskaper star overfor
mange av de samme utfordringene, samt méal om a bidra til jordens relevante forbedring.
Selskaper kan dermed hente inspirasjon fra var studie, og vurdere deres tilnerming til

styringsverktoy som tenderer & fremme en baerekraftig utvikling.

Studien presiserer viktigheten av at baerekraft er et kontinuerlig arbeid i virksomheter. Svart
dynamiske omgivelser fordrer at selskaper gér bort fra statiske til mer agile styringssystemer.
Selv om omgivelsene ikke er mulig & pavirke, vil de legge feringer for hvordan selskapene
praktiserer styring. Studien belyser koblingen mellom styringsverktoy og bedriftens barekraft,

et samspill som vil vere relevant for langt flere enn de som omfattes av undersekelsen.
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6.2 Begrensninger ved forskningen

Denne studien er basert pd erfaringer om styringssystemer i norske kraftselskaper, hvor
konteksten vil veere med pa & farge behov og utforming av styringssystemer for baerekraft. Pa
bakgrunn av at alle bedrifter og bransjer har sine s@regenheter, kan ikke funn og analyse
overfores direkte til andre virksomheter uten nermere vurdering. Fremmere og hemmere som
vi har identifisert kan likevel vurderes som et utgangspunkt nér andre virksomheter skal

analysere og utvikle sine styringsverktoy.

Gitt den kvalitative karakteren av var forskning har vi studert et relativt lite utvalg bestdende
av 12 informanter, fordelt pa fire kraftselskaper. Ideelt sett ville vi studert et storre utvalg,
hvilket ville okt muligheter for & generalisere funn. Data er samlet inn gjennom kvalitative
intervjuer som baserer seg pa informantenes erfaringer og holdninger knyttet til beerekraft og
styringssystemer. Informantenes oppfatninger av fenomenet vil vaere med & farge studien,

hvilket begrenser muligheten for overferbarhet.

Videre er var forskning begrenset til & omhandle kraftselskaper i norsk kontekst. Disse er
folgelig regulert av lover og forskrifter i Norge. Kraftselskaper i andre land vil vaere omfattet
av noen tilsvarende, men ogsa ulike lovverk som de ma forholde seg til. I en annen studie ville
det vaere interessant 4 inkludere utenlandske kraftselskaper, for & studere hvordan de handterer

styringsutfordringer for baerekraft.

Forskningen omfatter en studie av kraftbransjen som opererer i svaert dynamiske omgivelser,
hvor selskapenes tilnerming til baerekraft er 1 kontinuerlig utvikling. Det innfores stadig nye
krav, lover og bestemmelser som selskaper blir pélagt & felge. Dette betyr at selskapets
tilnerming til baerekraft kan se helt annerledes ut om bare noen ar. Folgelig kan
styringssystemers utforming og sentrale elementer utvikle seg ytterligere. Funn og litteratur
peker pa at mye kommer til & skje 1 tiden fremover, hvor flere og flere tar ansvar for a lose var

tids utfordringer.
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6.3 Forslag til videre forskning

Berekraft er viktig i dag, men kommer til 4 vaere enda viktigere i morgen. Til tross for ekende
erkjennelsen av at barekraftspersmal spiller en sentral rolle for ansvarlig bedriftsatferd og
suksess (Bansal & Roth, 2000; Porter & Kramer, 2006; Eccles et al., 2014), foreligger det lite
empirisk forskning om sammenhenger mellom styringssystemer og barekraft i bedriftspraksis
(Henri & Journeault, 2010; Arjaliés & Mundy, 2013). Dette fordrer at forskere retter storre

oppmerksombhet til problemstillinger som bidrar til & fremme baerekraft i organisasjoner.

En videre forskning som knytter teoretiske konsepter til empiriske studier vil gke forstaelse
for koblingen mellom styringssystemer og barekraftig utvikling. I takt med det okte fokuset
pa den grenne omstillingen og bedrifters hensyn til barekraft, vil vi presentere tre forslag for

fremtidig forskning:

1. Maltall knyttet til barekraft, prosesser og rapporteringssystem fremkom som en
kjerneutfordring for selskapenes utvikling for barekraft. Var forskning fremhever behovet
for en okt forstéelse for disse elementene, hvilket kan vaere utgangspunkt for fremtidige
studier. Vi haper at denne studien kan inspirere andre til & undersgke ytterligere hvordan
den kybernetiske styringen kan utvikles for & tilpasses behovet for baerekraft. Dette
inneberer blant annet hvordan rapporteringsprosesser ber utformes og reguleres, hvordan
sikre konkrete, rettferdige maéltall, og hvordan oppna samsvar mellom bedriftens

rapportering og standarder.

2. I denne studien fremstar belenningssystemer knyttet til baerekraft som det minst
anvendte styringsverktoyet. Funn og litteratur indikerer likevel at dette kan vare et svart
nyttig og effektivt styringsverktoy. For videre studier kan det derfor vere interessant &
utforske flere selskaper som benytter belenningssystemer, og avdekke om det er
variasjoner i hvordan selskaper kobler belenninger opp mot prestasjonsmal for barekratft.

Videre hvordan dette tenderer & fremme bearekraftige prestasjoner.

3. Berekraftige losninger krever samarbeid pa tvers av land og sektorer. Dette forsterker
behovet for & inkludere et storre antall selskaper i studier om styringssystemer og grenn
vekst. Gjennom et storre utvalg kan videre forskning identifisere og vurdere

styringsverktoy som stetter organisasjoner i 4 bli mer berekraftig. Videre er temaet relativt
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nytt i forskningssammenheng, noe som medforer et okt behov for & studere styringsverktoy
og berekraftig utvikling over tid. Dette gir rom for & studere flere implikasjoner av

styringssystemer i lys av et barekraftperspektiv.

I dialog med kraftselskapene, gjennom innhenting av litteratur og dypdykk i rapporter om
miljo- og energikrise, har relevansen av oppgaven blitt enda tydeligere. Energisystemet moter
et stort press, og verden som sddan trenger hjelp fra virksomheter for 8 dempe klimakrisen. Vi
jobber mot klokken, og ser tydelig behov for empiriske studier som bidrar til & styre

organisasjoner i retning av berekraft. Dette forsterker behovet for en ytterligere forskning.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Samtykkeerklaring

Vil du delta i forskningsprosjektet:

“Hvordan pavirker utforming av styringssystemer beerekraftig utvikling i selskaper - hva

fremmer eller hemmer selskaper i a na beerekraftige mal?”

Dette er et sporsmal til deg om 4 delta 1 forskningsprosjektet hvor formalet er & undersoke
hvordan utforming av styringssystemer kan stotte barekraftig utvikling i selskaper. Basert pa
de store endringene vi ser i omgivelsene, er kraftbransjen valgt spesifikt for & belyse tema.
Fortlepende vil vi gi en innfering i hva det vil innebzaere for deg & delta i prosjektet, samt noe

praktisk informasjon.
Formal

Masterutredningen gjennomferes hosten 2022 innenfor hovedprofil @konomisk styring ved
Norges Handelshoyskole. Formalet er & studere hvordan styringssystemer kan bidra til grenn
vekst 1 kraftselskaper. Med klima- og energikrise som vi i dag stir overfor, anses behovet stort

for styringssystemer som stetter opp under en barekraftig utvikling.
Hvem star ansvarlig for forskningsprosjektet?

Norges Handelshayskole (NHH) er ansvarlig for prosjektet. Veileder for denne utredningen

er Lars Arvei Moen ved institutt for Strategi og Ledelse.
Hvorfor er du interessant for forskningsprosjektet?

Studieobjektet er kontaktet basert pd kraftselskapets storrelse, profilerte rolle og/eller
baerekraftsprofil. For vér problemstilling er det hensiktsmessig & komme i1 kontakt med
mennesker som jobber i kraftselskaper, og som har den nedvendige innsikten om selskapets
styringssystemer og fokus pa berekraft. I den forbindelse er du og ditt selskap viktig for &

belyse problemstillingen.
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Hva innebzrer det for deg 4 delta?

Innsamling av data vil foregé gjennom intervjuer. Vi intervjuer totalt 12 respondenter fra tre
forskjellige bedrifter. Hvert intervju vil ta mellom 30 minutter til maks 1 time. Intervjuene
gjennomfores via den digitale plattformen Microsoft Teams. Du vil fa en innkallelse til et
digitalt meterom, god tid 1 forveien. Det er enskelig 4 ta opp lyd under intervjuet. Et lydopptak
vil hjelpe oss & sikre data for forskningen. Lydopptak vil bli slettet umiddelbart etter at
transkribering er fullfort. Transkribering vil skje fortlopende etter intervju, og vil bli slettet
ved prosjektets slutt. Intervjuobjekter vil beholde anonymitet gjennom hele prosessen.
Informasjonen som samles inn er den ansattes oppfatning av styringssystemer og bedriftens
barekraft. Dette inkluderer regler, verdier, formal, strategier, maélsettinger, kultur,

organisasjonsstruktur og planlegging. Vi er ikke ute etter sensitiv informasjon.
Det er frivillig 4 delta

Deltakelse 1 prosjektet er helt frivillig. Vi er svart takknemlig for at akkurat du ensker & bidra
pa veien for masterutredningen var. Som deltaker i prosjektet har du rett til & trekke samtykket
nar som helst gjennom prosjektet, uten a oppgi en forklaring. For & trekke samtykke

foretrekker vi at du tar kontakt med ansvarlig for prosjektet via mail.
Ditt personvern - hvordan blir informasjon oppbevart og brukt?

Vi bruker informasjon fra informanter kun til formalet for dette prosjektet: belyse
problemstillingen. Alle opplysninger blir behandlet konfidensielt og 1 samsvar med

personvernregelverket. De som vil ha tilgang til innsamlet data er:

- Norges Handelshayskole, ved masterstudentene som utferer prosjektet: Tiril Grotta
Myklebust og Rikke Kristine Skofteby.

- Norges Handelshoyskole, ved veileder: Lars Arvei Moen.

Ditt navn vil ikke bli brukt i oppgaven. Vi tillegger alle informanter egne koder for & sikre
anonymitet. Hvordan vedkommende er tilknyttet eller har kjennskap til selskapets

styringssystemer vil kunne inkluderes i oppgaven for a understotte.
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Hvordan blir opplysninger om deg behandlet etter avsluttet prosjekt?

Lydopptak slettes umiddelbart etter transkribering. Alle personopplysninger om deg og
fullferte transkriberinger slettes ved prosjektets slutt: 20.12.2022.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i1 datamaterialet, er dine rettigheter som folger:

e Innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og & fa utlevert en kopi av
opplysningene

e A fi rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende

e A fi slettet personopplysninger om deg

e A sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Spersmal?

Ved spersmél om forskningsprosjektet eller om dine rettigheter, ta kontakt med:

e Norges Handelsheyskole ved masterstudent:
Tiril Gretta Myklebust: tiril. myklebust@student.nhh.no

Rikke Kristine Skofteby: rikke.skofteby@student.nhh.no

e Norges Handelsheyskole ved veileder:
Lars Arvei Moen: lars.moen@nhh.no

e Vart personvernombud: NHH sitt personvernombud: personvernombud@nhh.no
Ved spersmél tilherende Personvertjenester sin vurdering av prosjektet:

e Personverntjenesten pa mail: personverntjenester@sikt.no

Med vennlig hilsen

Lars Arvei Moen Rikke Kristine Skofteby & Tiril Grotta Myklebust

(Veileder) (Studenter)


mailto:personverntjenester@sikt.no
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Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjonen om prosjektet “Styringssystemer og baerekraftig

utvikling”, og har fatt opplysningene jeg trenger for 4 delta. Jeg samtykker til:

e A deltai intervju

e At lydopptak blir benyttet

e At intervju blir transkribert fortlapende for & sikre korrekte data

e At opplysninger om min tilknytning til styringssystemer publiseres, men at navn og

alder holdes anonymt for 4 redusere fare for gjenkjennelse.

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektets slutt 20.12.2022

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 2: Intervjuguide

Tema: Styringssystemer og beerekraftig utvikling

Introduksjon: Presentere oss selv, introdusere oppgaven og enske velkommen.

Presentere roller og informasjon om intervjuet: Forklare hvordan vi har delt oss inn 1 roller
og hvordan dette vil pavirke intervjuet. Beskrive hvordan intervjuet vil foregd, inndeling av
kategorier og antall spersmal de kan forvente.

Formell informasjon: Repetere etikk 1 forskningen. Fokus pa anonymitet og fremlegge
mulighet for & trekke seg ndr som helst 1 undersokelsen.

Innledende spersmal:

1. Huvilke visjon og verdier har selskapet for berekraft?

2. Hvordan jobber selskapet helhetlig for en baerekraftig utvikling?
a. Hvilket fokus har dere pa fornybar energi, og hvordan jobber selskapet med
vekst innenfor den gronne omstillingen?

3. Huvilke utfordringer meter kraftbransjen i dag, og hvordan pavirker det dere spesifikt?
a. Har dere gjort strategiske endringer som folge av dette?
b. Har fokus pa berekraft endret seg de siste rene?

Spersmal tilknyttet Malmi & Brown (2008)
Planlegging:

1. Hvordan bruker dere handlingsplaner (kortsiktig/langsiktig planlegging) for & na
spesifikke mal knyttet til beerekraft? Kortsiktig planlegging: taktisk fokus. Langsiktig
planlegging: mer strategisk fokus.

2. Hvordan kommuniseres méalsetninger ut til ansatte?
a. Er de til enhver tid bevisst hvilke mal som skal nas?
b. Hvordan inngar disse i det daglige arbeidet?

3. Hyvilke forventninger har dere til at de ansatte tar malene pa alvor?
a. Foler dere at forventningene blir innfridd?
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Kybernetisk styring:

1. Hvilke formelle styringsverktoy brukes i selskapet i dag? Budsjettering, balansert
malstyring, benchmark, KPl/nokkeltall, OKR osv.
a. Opplever dere spesifikke muligheter/utfordringer 1 bruk av disse?

2. Har dere noen spesielt viktige KPIer for baerekraft, og hvordan vektlegges disse kontra
okonomiske KPIer?
a. Er det noen méltall som far mer oppmerksomhet enn andre?

3. Huvilke data bruker dere i rapportering for baerekraft?
a. Hvilke maltall og aktiviteter rapporterer dere pa opp mot baerekraft?

4. Vurderer dere hvilken innvirkning dere har pd klima og milje, hvilke verktoy eller
tiltak benytter dere i sa fall for dette?

Belenning og kompensasjon:

1. Benytter dere en form for belenningssystem koblet til baerekraft? Eventuelt hvorfor
ikke.
a. Visst ikke: Hadde det vert motiverende med et belenningssystem opp mot
barekraft?

2. Hvordan motiveres ansatte til 4 bidra til beerekraftige mélsetninger?

Administrativ styring:

1. Opplever du at selskapet er organisert pa en mate som gjor dere i stand til 4 jobbe for
en barekraftig utvikling?

2. Hvordan forsikrer seg om at alle ansatte drar i samme retning nar det gjelder
barekraftsmal?

Kulturell styring:
1. Hva karakteriseres deres organisasjonskultur?

a. Er kulturen preget av et sterkt fokus pa berekraft?
b. Hva gjer dere for & mobilisere til at ansatte skal ta del i denne kulturen?

2. Hvordan leres de ansatte opp i1 berekraftstrategier- og mal?
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3. Bruker dere normer, regler eller retningslinjer for & gi retning for hvordan selskapet
jobber for barekraft?

4. Hvilken innvirkning tror du kulturen har pa motivasjon for barekraft?

5. Har du noen tanker om hvordan kulturen for barekraft kan bli enda sterkere 1 ditt
selskap?

Avsluttende spersmal:
1. Er det noe vi ikke har vert inne pa som du gjerne vil legge til? Hva gjelder
styringssystemer og beerekraftig utvikling.

2. Har du noen spersmal til 0ss?

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