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Sammendrag

Finansnaeringen vil veere sentral i arbeidet med a na malene i Parisavtalen frem mot
2050. Neeringen spiller en ngkkelrolle i EUs grgnne giv ved a tilrettelegge for beerekraftige
investeringer som skal sikre den grgnne omstillingen. Hensikten med denne studien er
a bidra til gkt forstaelse av hvordan en foregangsbedrift innen arbeid med beerekraft i
den nordiske bank- og finansbransjen implementerer baerekraft i egen virksomhetsstyring.
Dette undersgker vi gjennom en kvalitativ casestudie. Pa denne maten haper vi a belyse
elementer som kan hjelpe finansmarkedsdeltagere & lykkes med sitt baerekraftsarbeid og

fullbyrde sin ngkkelrolle i det grgnne skiftet.

Studien er strukturert i henhold til typologien for styringsverktgy som en pakke. Vi finner
at Storebrand benytter mange ulike styringsverktgy for baerekraft, og at disse til sammen
utgjor et sammenkoblet og robust baerekraftig styringssystem. Virksomhetsstyringen for
baerekraft samsvarer med teoretisk innsikt, og vi finner at den er passende for Storebrand
som organisasjon. Seerlig den kulturelle og administrative styringen for baerekraft er sentral.
Vi utviklet en modell som illustrerer Storebrands styringspakke for baerekraft. Videre
undersgkte vi hvordan de identifiserte styringsverktgyene legger til rette for at beerekraft
integreres fullstendig i selskapets strategi. Vi finner at styringsverktgyene gir grunnlaget
for teknisk, kognitiv og organisatorisk integrasjon av beerekraft i organisasjonen, og at
Storebrand dermed har de ngdvendige forutsetningene for en integrert baerekraftsstrategi.
Vi utviklet en modell som viser hvilke empiriske funn og type styringsverktgy som var

mest sentrale for disse integrasjonene.

Studien bidrar med innsikt i hvordan en foregangsbedrift innenfor baerekraft arbeider med
virksomhetsstyring for beerekraft, og viser at omfattende arbeid med intern styring er
ngdvendig for at aktgrer i neeringslivet skal bidra til baerekraftig utvikling. Modellene som
er utarbeidet kan veere et utgangspunkt for videre forskning pa beerekraftsarbeid i andre

selskaper og bransjer.

Ngkkelord — Beerekraft, Virksomhetsstyring, Bank og finans
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1 Bakgrunn

Ngdvendigheten av beerekraftig utvikling anerkjennes globalt som en av de stgrste

utfordringene til menneskeheten, noe som gjor baerekraft til et omrade med tiltakende

forskningsinteresse (Clune & O’Dwyer, ). Videre gker anerkjennelsen for at baerekraft
er ngdvendig for bedrifters suksess (Eccles mfl., ), og herunder viktigheten av & dyrke
gode interessentrelasjoner (Choi & Wang, ). FN har etablert 17 beerekraftsmal som

skal sikre beerekraftig utvikling, og i rapporten “Uniting business in the decade of action”
konkluderer FN med at det er absolutt ngdvendig at naeringslivet koordinerer seg i samlet,
konkret handling for & na beerekraftsmélene (UNGC, ). Bebbington og Unerman
( ) trekker frem at beerekraftsmalene gir virksomheter en sentral rolle i overgangen til

et baerekraftig samfunn.

[ fglge Crutzen mfl. ( ) er det stadig mer forskning som peker pa at virksomhetsstyring
er essensielt for at bedrifter skal bli mer baerekraftige. Schaltegger mfl. ( ) trekker
frem virksomhetsstyring som ngdvendig for a holde tritt med den raske utviklingen
pa beaerekraftsomradet, og understreker at det er ngdvendig for a utnytte mulighetene
utviklingen gir. Ogsa Lueg og Radlach ( ) trekker frem at virksomhetsstyring for
beerekraftig utvikling tas opp i stadig mer forskning. Artikkelforfatterne peker pa at
styringsverktgy er essensielt for inkorporering av beerekraftig utvikling i selskapers
ulike aktiviteter og forretningsomrader. De peker ogsa pa at det er begrenset forskning
pa sammenhengen mellom beerekraftig utvikling, styringssystem og strategi. Dersom
virksomheter gjennomferer en vellykket implementering av beerekraft i styringssystemer og
strategi vil det ifglge Schaltegger og Burritt ( ) pavirke risiko, omsetning, innovasjon
og omdgmme, som driver virksomhetens gkonomiske resultat. Dermed er det interessant a

undersgke virksomhetsstyring for baerekraft og dens sammenheng med strategien til en

spesifikk bedrift.

Dersom bedrifter skal bidra til beerekraftig utvikling ma beerekraft veere en integrert del av
evaluering og planlegging, samt utforming av retningslinjer og regler (Riccaboni & Leone,

). Dette peker mot at baerekraftig virksomhetsstyring er sentralt for at bedrifter skal



bidra til baerekraftig utvikling, og gjor det interessant & undersgke hvordan en virksomhet
arbeider for & implementere beerekraftig virksomhetsstyring. Dette underbygges av Burritt
og Schaltegger ( ), Maas mfl. ( ), Crutzen mfl. ( ) og Ditillo og Lisi ( )
som alle etterlyser mer forskning pa helhetlig beerekraftig virksomhetsstyring. I denne
sammenhengen innebeaerer “helhetlig” & studere alle styringsverktgyene som benyttes,
samspillet mellom de, og hvordan de anvendes for a legge til rette for at virksomheten

bidrar til beerekraftig utvikling.

I sin studie av norske selskaper i tertisernzeringen beskriver Gulbrandsen mfl. ( )
hvordan fullverdig integrering av sosiale og miljomessige prestasjonsparametere gjor
virksomhetsstyringen mer kompleks. Samtidig understreker forfatterne viktigheten av
at bedrifters beslutningstakere har en gjennomgaende forstaelse for hvordan beerekraft
relaterer til virksomhetens verdiskaping, for at dette implementeringsarbeidet skal lykkes.
Gulbrandsen mfl. ( ) konkluderer med at majoriteten av norske selskaper har en vei
igjen a ga fgr beerekraft er tilstrekkelig implementert i styringssystemer og strategiprosesser.
I forlengelse av dette etterlyser forfatterne videre forskning for & undersgke effekten av, og
metoder for, implementering av styringspraksiser som har til hensikt a fremme baerekraftig

utvikling.

Denne casestudien tar for seg virksomhetsstyringen i et stort, norsk finansforetak som
ansees som en foregangsbedrift innen beaerekraft i sin bransje. Var studie bidrar her med
innsikt i, og analyse av, den bearekraftige virksomhetsstyringen. Det er interessant a
undersgke virksomhetsstyringen i et norsk selskap, da mye av litteraturen undersgker
selskaper i andre land og kulturer. Enkelte aspekter ved virksomhetsstyring, som for
eksempel prestasjonsbasert bonus basert pa maloppnaelse, vil variere i ulike kulturer.
I tillegg treffes finansneeringen av flere reguleringer knyttet til baerekraft, og neeringen
trekkes frem av institusjoner som sentral for den grgnne omstillingen. Dermed haper
vi denne casestudien av et norsk finansforetak kan supplere eksisterende litteratur om

baerekraftig virksomhetsstyring.
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1.1 Problemstilling

Gitt denne bakgrunnen sgker vi & besvare fglgende problemstilling:

Hvordan arbeider Storebrand med implementering av styringspraksiser for berekraftig

utvikling i egen organisasjon?

For a besvare problemstillingen vil analysen undersgke to forskningsspgrsmal:
1. Samsvarer Storebrand sitt arbeid med forskning og teori pa omradet?

2. Hvilken effekt har virksomhetsstyringen pa implementeringen av styringsverktgy for

baerekraft?

1.2 Metodikk

Problemstillingen og de tilhgrende forskningsspgrsmalene besvares gjennom en casestudie
av Storebrandkonsernet. Vi benytter en kvalitativ tilneerming, der ni semistrukturerte
dybdeintervjuer utgjer grunnlaget for analysen. Offentlig tilgjengelige dokumenter som

arsrapporter og nettsider er brukt for a supplere innsikten fra intervjuene.

1.3 Oppgavens struktur

I kapittel 2 presenteres relevant teori knyttet til baerekraft og virksomhetsstyring. Deretter
vil kapittel 3 redegjore for metode og prosess som ligger til grunn for oppgaven. I
kapittel 4 presenteres bedriften vi undersgker, slik at studien settes i kontekst. Empiriske
funn og resultater blir presentert i kapittel 5. I dette kapittelet knyttes funnene til det
teoretiske rammeverket. I kapittel 6 blir de empiriske funnene analysert og diskutert, fgr

vi oppsummerer studiens bidrag og fremmer anbefalinger til videre forskning i kapittel 7.



2 Teori

For & undersgke problemstillingen og tilhgrende forskningsspgrsmal er det ngdvendig med et
teoretisk grunnlag. I kapittel 2.1 presenteres “beerekraftig utvikling” som begrep, med vekt
pa definisjon og historie. Herunder undersgkes aspekter og utviklinger innenfor beerekraft
som er serlig relevante for denne casestudien. Dette inkluderer beerekraftsrapportering
og virksomheters tilnserming til beerekraftsarbeid. i kapittel 2.2 defineres begrepet
“virksomhetsstyring”, for Malmi og Brown ( ) sin typologi for virksomhetsstyring
presenteres. Videre knyttes denne typologien til baerekraftig virksomhetsstyring, og relevant
teori innenfor dette omradet presenteres. Avslutningsvis oppsummeres den presenterte

teorien i kapittel 2.3.

2.1 Barekraftig utvikling

Begrepet “beaerekraftig utvikling” ble introdusert av Brundtlandkommisjonen i rapporten
“Var felles fremtid” i 1987. Rapporten har senere blitt sentral i maten FN og deres
medlemsland jobber med utviklings- og miljgspersmal (FN-sambandet, ). I rapporten

defineres baerekraftig utvikling som:

“En utvikling som imgtekommer dagens behov uten a gdelegge muligheten for at kommende
generasjoner skal fa dekket sine behov” (Verdenskommisjonen for miljo og utvikling, ,

s. 42).

Definisjonen anerkjenner at vi bare har én klode med en begrenset mengde ressurser,
og at det er verdenssamfunnets felles ansvar & ta vare pa den. I fglge Lueg mfl. ( )
bidro denne definisjonen til en bedre konseptualisering av beerekraft enn den man hadde

tidligere, fordi den bergrer langsiktige forretningsmodeller.

FNs formulering av beerekraftig utvikling sgker a balansere de tre dimensjonene klima
og miljg, gkonomi, og sosiale forhold pa en mate som tar menneskelige, miljomessige
og skonomiske hensyn. De tre dimensjonene er ulgselig knyttet til hverandre, og det er

sammenhengen mellom dem som avgjor hvorvidt noe er beerekraftig (FN-sambandet,
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Miljgdimensjonen handler om hvordan verdenssamfunnet ma samarbeide for & handtere
klimakrisen vi star overfor som fglger av menneskeskapte klimagassutslipp. Utslipp og
uansvarlig ressursutnyttelse har resultert i gkende globale gjennomsnittstemperaturer
som fgrer til pkte havnivaer, mer ekstremveer og ¢delagte pkosystemer (FN-sambandet,

). Dette far alvorlige konsekvenser for arts- og biomangfold, samtidig som det gjor
menneskeheten mer sarbar for sult- og naturkatastrofer (FN-sambandet, ). Okt
usikkerhet og sarbarhet kan ogsa gi grobunn for konflikt og fgre til destabilisering av
samfunn i kampen om essensielle naturressurser som tilgang til drikkevann og dyrkbar jord.
Til tross for at det er rike og industrialiserte land som er stgrst skyld i klimaendringene,

er det ofte de fattigste landene som rammes hardest (FN-sambandet, ).

Den gkonomiske dimensjonen av beerekraftig utvikling handler om a sikre gkonomisk
trygghet for mennesker og samfunn, og redusere det gkende gapet mellom fattig og rik.
(FN-sambandet, ). Fattigdom og gkende gkonomisk ulikhet skaper splittelse og uro
i befolkningen. Dette kan skape grobunn for opprgr og politisk uro som kan true den
baerekraftige utviklingen (FN-sambandet, ). FNs medlemsland ser gkonomisk vekst
som en del av lgsningen for & skape beerekraftige samfunn (FN-sambandet, ). For
en baerekraftig utvikling er det dermed viktig & sikre en rettferdig fordeling av ressurser
samtidig som ressursbruken tilpasses slik at den dekker menneskers behov pa en mate

som er innenfor naturens téleevne. Dette omtales ogsa som gregnn vekst (FN-sambandet,

).

Beerekraftig utvikling forutsetter ogsa at alle mennesker sikres et godt og rettferdig
grunnlag for et anstendig liv (FN-sambandet, ). Den sosiale dimensjonen handler
derfor om de forholdene som former hvordan mennesker har det i samfunnene de lever
i. Den sier noe om hvilke rettigheter disse menneskene har, og i hvilken grad de har
frihet til a pavirke egne liv. For dette er menneskerettighetene det viktigste og mest
grunnleggende utgangspunktet (FN-sambandet, ). Den sosiale dimensjonen omfatter
utviklingsaspekter som utdanning, helsetilbud, anstendig arbeid og likestilling (FN-

sambandet, ).
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I 2015 lanserte FN sine 17 baerekraftsmal (Sustainable Development Goals). Malene
representerer ulike utfordringer knyttet til de tre sentrale dimensjonene, og ser miljomessig,
gkonomisk og sosial utvikling i sammenheng. Bacrekraftsmalene avlgste FNs tusenarsmal
(Store Norske Leksikon, ). Sammen utgjor baerekraftsmalene en felles global
arbeidsplan som skal stimulere til samarbeid for & utrydde fattigdom, bekjempe ulikhet,
og stoppe klimaendringene innen 2030 (FN-sambandet, ). Bebbington og Unerman
( ) trekker frem at oppnéaelse av baerekraftsmalene vil kreve samhandling ikke bare
mellom stater, men ogsa mellom virksomheter og sivilsamfunnet. De peker videre pa at
beaerekraftsmalene, til tross for a kun formelt forplikte medlemsstater, ogsa har fatt fotfeste

blant offentlige og private virksomheter.

Overordnet er det FN som legger foringer for klima- og baerekraftstiltak. Paris-avtalen
ble vedtatt under klimatoppmgtet i 2015, og anses som sentral for globalt samarbeid
om berekraftig utvikling (Jakobsen mfl., ). Det er en juridisk bindende avtale der
hensikten er a forsterke den globale responsen til klimaendringene, og deltakende land
forplikter seg til & kutte klimagassutslipp slik at den globale temperaturstigningen begrenses
til 2 grader celsius. Norge har signert Parisavtalen, og er gjennom denne forpliktet til a
kutte klimagassutslipp med minst 50% sammenlignet med nivéet i 1990 (Miljodirektoratet,

). For at Norge skal na disse méalene er det helt ngdvendig at neeringslivet engasjerer

seg, og forplikter seg til utslippskutt i trad med malene i Parisavtalen (UNGC, ).

EU har opprettet initiativet EUs grgnne giv (EU Green Deal), som omtales som en strategi
for hvordan EU skal na mélene i Paris-avtalen (Miljgdirektoratet, ). Det overordnede
malet er & gjore EU klimangytralt innen 2050 (European Commission, ). Omstillingen
til klimangytralitet vil pavirke verdikjedene i alle sektorer, og omtales som den tredje
industrielle revolusjon (European Commission, ). NHO ( ) trekker frem at EU
er Norges stgrste handelspartner, og at de dermed har hgy grad av pavirkning pa det
norske neeringslivet. I tillegg gjor formaliserte avtaler som E@S-avtalen, Schengen-avtalen
og Klimaavtalen at Norge er tett integrert med EU (Sending mfl., ). 12023 inngikk
Norge en avtale med EU, en sakalt Gronn Allianse, som ytterligere styrker de to partenes

samarbeid om grgnn omstilling og utviklingen av en grgnn gkonomi (Regjeringen, ).
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2.1.1 Bearekraftig finans

Ettersom denne casestudien undersgker et stort finansforetak er det hensiktsmessig a
redegjore for utviklingstrekk relatert til beerekraft som pavirker denne bransjen. EU
trekker frem hvordan finansnaeringen vil spille en ngkkelrolle i arbeidet med & levere
pa malsetningene i EUs grgnne giv og unionens internasjonale forpliktelser knyttet til
klima og beerekraft (European Commission, ). Gjennom beerekraftig finans skal
EU tilrettelegge for at private investeringer, i tillegg til offentlige midler, kanaliseres til
prosjekter og selskaper som bidrar til en klimangytral, motstandsdyktig, ressurseffektiv
og rettferdig skonomi. Finanssektoren skal pa denne maten veere med a sikre den grgnne

omstillingen (European Commission, ).

Baerekraftig finans handler om & hensynta miljgmessige, sosiale og styringsmessige (ESG)
vurderinger i investeringsbeslutninger, for a bidra til mer langsiktige investeringer i
baerekraftige prosjekter og gkonomiske aktiviteter (European Commission, ). T EUs
reguleringskontekst forstas dermed begrepet som finans som stgotter gkonomisk vekst
samtidig som den reduserer belastningen pa miljget for a bidra til oppnaelsen av klima-og
miljgmalene beskrevet i EUs grgnne giv. Dette innebaerer ogsa apenhet og transparens
rundt risikoer relatert til ESG-faktorer som kan ha en pavirkning pa det finansielle
systemet, og handteringen av denne typen risiko gjennom hensiktsmessig regulering av

finansmarkedsdeltakere (European Commission, ).

Som del av EUs grgnne giv har EU satt frem Rammeverket for Beerekraftig Finans
(Sustainable Finance Framework) (European Commission, ). Rammeverket innebeerer
blant annet implementering av nye reguleringer knyttet til transparens og rapportering
for selskaper generelt og finansnaeringen spesielt. Tre sentrale regulatoriske endringer
er EU Taksonomien, Sustainable Finance Disclosure Regulation (SFDR) og Corporate
Sustainability Reporting Directive (CSRD). Disse er relevante for var casestudie, samtidig

som de er sentrale for utviklingen innenfor baerekraftsarbeid.

EU Taksonomien har til hensikt a vaere et robust og forskningsbasert klassifiseringssystem

som skal gi finansielle og ikke-finansielle aktgrer en felles forstaelse av hva som kan
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kategoriseres som beerekraftige aktiviteter, og pa denne maten hindre grgnnvasking
(European Commission, ). Taksonomien definerer dermed hvilke gkonomiske
aktiviteter som kan regnes som beerekraftige. I tillegg til taksonomien er det etablert
lovpalagte rapporteringskrav for selskaper som skal sikre investorer den informasjonen de
trenger for & ta informerte, beerekraftige investeringsbeslutninger. Rapporteringsregelverket
skal bidra til apenhet rundt den effekten selskapets aktivteter har pa miljo og samfunn,
samt de finansielle risikoene selskapet star overfor som fglger av omgivelsenes pavirkning

pa bedriften, i trad med konseptet om dobbel vesentlighet (European Commission, ).

Dobbel vesentlighet innebserer en helthetlig tilnserming til vesentlighetsvurderinger.
Hensikten er & adressere temaer som kan veere av beslutningsrelevans for interessenter
generelt, og investorer spesielt. Dobbel vesentlighet fanger opp bade virksomhetens
pavirkning pa miljoet og samfunnet den er en del av, og samfunnet og miljgets pavirkning
pé virksomheten (Jgrgensen mfl., ). Et tema regnes som vesentlig dersom det oppfyller
kravet om finansiell vesentlighet, miljomessig og sosial vesentlighet, eller begge. Hvilke
temaer som regnes som vesentlige for bedriften vil kunne endre seg over tid. Organisasjonen

er dermed ngdt til a gjore slike vesentlighetsvurderinger lgpende.

SFDR tradte i kraft i mars 2021 og omfatter alle finansmarkedsdeltakere som tilbyr
investeringsprodukter eller finansiell radgivning. Denne offentliggjoringsforordningen
krever rapportering pa selskaps -og produktniva knyttet til beerekraftsrisiko og sakalte
Principal Adverse Impacts (PAl-indikatorer) som er forhandsdefinerte baerekraftsfaktorer
for investeringsbeslutninger. CSRD tradte i kraft i januar 2023 og erstatter EUs Non-
Financial Reporting Directive (NFRD). CSRD er et felles rammeverk for rapportering
av ikke-finansiell data for selskaper som opererer i EU, og omfatter alle store sa vel som
bgrsnoterte selskaper i EU (European Commission, ). Rapporteringsdirektivet bygger
pa konseptet om dobbel vesentlighet og benytter en felles europeisk rapporteringsstandard
(ESRS) (European Commission, ). For at rapporteringen skal veere i henhold til
CSRD ma den revideres av en ekstern tredjepart. Tidligere var beerekraftsrapportering i
stor grad frivillig. Innfgringen av SFDR og CSRD medfgrer dermed betydelige endringer i
hva selskaper er lovpalagt a rapportere pa. I tillegg sorger det for at selskaper rapporterer

etter samme standard, hvilket gjor det enklere a finne og sammenligne informasjon.
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2.1.2 Bearekraftsrapportering

I kapittel 2.1.2 vil vi se pa hvordan rapportering, som et styringsverktgy, kan bidra til
beerekraftig utvikling. Rapporteringsdirektivene trekkes frem som viktige i EUs gronne
giv (European Commission, ), og det er dermed nyttig for casestudien & studere

teori relatert til beerekraftsrapportering.

[ en litteraturgjennomgang trekker Christensen mfl. ( ) frem at rapportering kan ha
reelle effekter pa aktivitetene og ressursallokeringen til en virksomhet, og at disse effektene
er sterkere nar rapporteringen er obligatorisk. Det vises blant annet til mindre asymmetrisk
informasjon, og muligheter for benchmarking basert pa rapportene til konkurrenter. Dette
er basert pa litteratur for alle typer rapportering, der finansiell rapportering er mest vanlig.
Christensen mfl. ( ) viser ogsa til flere mekanismer som gjor at beerekraftsrapportering
pavirker baerekraftige aktiviteter. Rapportering bidrar til gkt innsikt i virksomhetens
aktiviteter for bade eksterne og interne interessenter. Eksterne interessenter som far mer
informasjon kan i stgrre grad legge press pa en virksomhet til a forbedre sine praksiser.
Det eksterne presset vil ha reelle effekter dersom kostnaden ved & avvike fra eksterne
interessenters forventinger blir for hgy. Internt vil gkt monitorering og oppfolging av lederes
beerekraftsaktiviteter pavirke hvordan disse aktivitetene utfgres. Hvordan malingene gjgres
er sentralt for rapporteringens effekt. Det kan ogsa forekomme at toppledere eller eiere
bruker beerekraftsrapporten til a identifisere aktiviteter som ikke er i trad med selskapets

overordede mal, og dermed endrer hvilke beerekraftige aktiviteter som utfgres.

Videre trekker Christensen mfl. ( ) frem at beerekraftige aktiviteter kan bidra til gkt
lpnnsomhet for virksomheten pa sikt, blant annet fordi det bygger tillit til virksomheten
og dens merkevarer. For at denne effekten skal gjgre seg gjeldende er det en forutsetning at
de ulike interessentene er oppmerksomme pa de baerekraftige aktivitetene som utferes, og
dermed far beerekraftsrapportering en effekt. Obligatorisk beerekraftsrapportering vil ogsa
redusere kostnaden ved sammenligning mellom virksomheter for virksomhetene selv, slik
at de kan leere av hverandres praksiser (Christensen mfl., ). I tillegg vil det gke presset
mellom virksomheter for & prestere minst like bra som sine konkurrenter, og dermed kan

baerekraftsrapportering fgre til at flere virksomheter justerer beerekraftsaktivitetene sine
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raskere, noe som kan gagne den overordnede beaerekraftige utviklingen i gkonomien.

Maas mfl. ( ) gjor en litteraturgjennomgang der sammenhengen mellom
virksomhetsstyring, beerekraftsvurderinger, rapportering og gkonomistyring undersgkes.
Artikkelforfatterne finner at sammenhengen mellom de ulike konseptene sjelden undersgkes
i relasjon til hverandre, og mener virksomheter kan fa en bedre inngang til strategisk styring
av baerekraftsaktiviteter dersom virksomhetsstyring, beerekraftsvurderinger, rapportering

og gkonomistyring integreres bevisst.

Maas mfl. ( ) begrunner dette med at basisen for virksomheters bacrekraftsarbeid er &
forbedre effektene aktivitetene deres har pa sosiale og miljgmessige forhold. Det er dermed
sentralt & male effekten virksomhetens aktiviteter har pa disse forholdene, samt a overvake
utviklingen. Dersom virksomheter skal lage, analysere og kommunisere sine aktiviteters
effekt pa baerekraftige forhold ma gkonomistyring, virksomhetsstyring og rapportering
anvendes 1 sammenheng. Artikkelforfatterne trekker frem viktigheten av formelle og
uformelle styringsverktgy for baerekraft for a pavirke de baerekraftige aktivitetene til en
virksomhet. Dersom malet er & gi interessenter mer innsikt ved a redusere asymmetrisk
informasjon vil beerekraftsrapportering veere gunstig. Maas mfl. ( ) understreker
viktigheten av at baerekraftsinformasjonen man bruker som grunnlag for styringsverktgy
eller rapportering blir kontrollert og utfordret pa tilsvarende mate som finansiell data.
Dette er ngdvendig for a sikre korrekt rapportering og styring. Beerekraftsinformasjon som
brukes til intern styring bgr ofte veere mer detaljert og spesifikk enn det som rapporteres
eksternt, og virksomheter bgr benytte bade leading og lagging indikatorer. Oppsummert
papeker Maas mfl. ( ) kompleksiteten i virksomhetsstyring for baerekraftig utvikling,

og de etterlyser flere studier som tar et holistisk perspektiv pa dette.

2.1.3 Ulike tilnserminger til beerekraftsarbeid

[ folge Clarkson ( ) varierer den strategiske tilnsermingen virksomheter har til beerekraft.
Han skiller mellom reaktive, defensive, imgtekommende og proaktive tilnserminger, og
peker pa at rapporteringspraksisene vil variere avhengig av inngangen en virksomhet har.
Artiach mfl. ( ) bygger videre pa Clarkson ( ), og trekker frem at eksterne og

interne interessenter pavirker virksomheters tilnserming til beerekraft. Ved svakt press fra
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bade eksterne institusjoner og interne interessenter kan bedrifter ha en reaktiv tilnserming
til baerekraft, der de fraskriver seg ansvar for miljomessige og sosiale forhold. Dersom det
institusjonelle presset kan kategoriseres som sterkt, samtidig som det interne presset er
svakt, har virksomheter en tendens til & motsette seg baerekraftsarbeid med en defensiv
tilnserming. Det er fgrst nar presset fra interne interessenter er hgyt at virksomheter
tar en imgtekommende eller proaktiv tilneerming til beerekraft. Nar bade internt press
fra interessenter og eksternt press fra institusjoner er sterkt vil virksomheter veere tjent
med en proaktiv tilnserming, der de arbeider aktivt med & veere i forkant av behov pa

baerekraftsomradet.

Baumgartner og Ebner ( ) peker ogsa pa ulike strategiske tilnsgerminger til beerekraft,
men er noe mer nyansert da ogsa driverne bak de ulike strategiene gjores rede for.
Artikkelforfatterene skiller mellom introverte, konservative, ekstroverte og visjoneere
beerekraftsstrategier. Med en introvert strategi har virksomheten fokus pa seg selv, og gjgr
beaerekraftige tiltak kun dersom de tvinges til det av interne eller eksterne interessenter.
Driveren bak en introvert strategi er risikominimering for egen virksomhet. En konservativ
beerekraftsstrategi drives av et gnske om effektivisering, og fokuset er pa reduksjon
av kostnader og gkt effektivitet. En slik tilnserming har ogsa egen virksomhet i fokus,
men den er mer proaktiv enn introverte strategier. Virksomheter med en ekstrovert
bacrekraftsstratgi tar omgivelsene til etteretning, og gjor akkurat det som er tilstrekkelig
basert pa interessenters forventinger. Slike virksomheter gnsker & signalisere til omgivelsene
at de er beerekraftige, og vektlegger kommunikasjon av eget beerekraftsarbeid. Visjoneere
virksomheter gjgr mer enn det som kreves og forventes av omgivelsene. Dette drives typisk
av et gnske om a bli en markedsleder innenfor beerekraft, og bruke den posisjonen som et

komparativt fortrinn.

2.2 Virksomhetsstyring

Flere forskjellige definisjoner av begrepet virksomhetsstyring har blitt presentert i tidligere
forskningslitteratur (Malmi og Brown, ). En tidlig definisjon av virksomhetsstyring

er:

“The process by which managers assure that resources are obtained and used effectively and
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efficiently in the accomplishment of the organization’s objectives” (Anthony, , 8. 17).
Malmi og Brown ( ) introduserte en mer omfattende forstaelse av begrepet, som lyder
som fglger:

... systems, rules, practices, values and other activities management put in place in order

to direct employee behavior should be called management controls. If these are complete
systems, as opposed to a simple rule, then they should be called management control

systems” (Malmi & Brown, , 8. 290).

Det er altsa komplette og omfattende systemer for virksomhetsstyring, og ikke
enkeltstaende regler. Malmi og Brown ( ) tar for seg styringssystemet som en pakke,
hvis formal er at adferden til ansatte skal pavirkes og styres slik at den sammenfaller med

malene og strategien til organisasjonen.

Malmi og Brown skiller altsd mellom styringsverktgy (management controls) og
styringssystemer (management control systems). Et styringssystem er planen for hvordan
virksomhetsstyringen skal forega, og bestar av flere styringsverktgy av ulik karakter, som
til sammen utgjer hele pakken. Styringsverktgy er en betegnelse som omfatter prosesser,
malinger eller tiltak for hvordan styringen av virksomheten skal gjennomfgres. Tidligere
omfattet styringsverktgy hovedsakelig styring gjennom mal i finansregnskap og budsjetter.
I senere tid har styringsverktgy basert pa strategi, kultur og ledelse blitt vanlige a supplere
med (Gjonnes & Tangenes, ).

Det er en viktig distinksjon mellom systemer for beslutningsstgtte eller informasjon og
systemer for virksomhetsstyring. For at systemet skal veere et styringssystem ma det
eksistere en mekanisme som monitorerer malkongruens (goal congruence) og adferd hos
den som benytter, eller pavirkes av, systemet. Det ma altsa brukes av en overordnet til &
styre adferden til en underordnet. Dersom det ikke brukes til a styre adferd vil det ikke
veere et styringsverktgy. Det er fordi et styringsverktgy har som hensikt & sikre kongruens
mellom malene til virksomheten og den ansatte. Dersom den ansattes bruk av for eksempel

et budsjett ikke overvakes, og budsjettet ikke brukes til & pavirke beslutinger, er det kun
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et informasjonssystem (Malmi & Brown, ).

En annen distinksjon i litteraturen gjgres mellom formelle og uformelle styringsverktay
(Otley, ). Formelle styringsmekanismer kjennetegnes av & veere eksplisitte, og bestar
gjerne av vedtatte strukturer, prosesser og rutiner. De uformelle styringsmekanismene er
ikke eksplisitt formulert, og inkluderer verdier, symboler og tradisjoner. Disse bidrar til &
skape en organisasjonskultur som skal skape kongruens mellom malene til organisasjonen

og den ansatte (Simons, ).

Malmi og Brown ( ) nevner ikke baerekraftig virksomhetsstyring eksplisitt. Lueg
og Radlach ( ) papeker at rammeverket er godt egnet til & analysere beerekraftig
virksomhetsstyring grunnet den brede definisjonen. I tillegg vil definisjonen veere fordelaktig
fordi det sikrer at studiens fokus ikke blir for smalt. Derfor vil vi i var studie benytte
Malmi og Brown ( ) sin tilneerming til virksomhetsstyring. Vi vil forst presentere
det fullstendige rammeverket, og deretter redegjore for hvordan det kan anvendes for a

undersgke baerekraftig virksomhetsstyring.

Typologien til Malmi og Brown ( ) bestar av fem hovedkategorier, med tilhgrende
undergrupper. Det fullstendige rammeverket illustreres av figur 2.1, og helheten er et
styringssystem som utgjor en komplett pakke med styringsverktgy. Formalet for ledelsen
er at styringssystemet gjor at ansattes adferd sammenfaller med malene til organisasjonen.
De fem hovedkategoriene presenteres hver for seg under. Det er likevel viktig & understreke
at de utgjer en fullstendig pakke, der de ulike elementene pavirker hverandre (Malmi &

Brown, ).

Planlegging innebaerer & gi retning til ansattes adferd ved & definere méalsetninger (Malmi
& Brown, ). 1 tillegg fastsetter planlegging standardene som ma oppnéas for & na disse
malene, og tydeliggjgr forventningene til organisasjonsmedlemmenes adferd og innsatsniva.
To overordnede tilnserminger til planlegging inkluderer utarbeidelse av handlingsplaner og
langsiktig planlegging. Forstnevnte fokuserer pa mal og handlingsplaner for den naermeste
fremtiden og har en taktisk orientering. Langsiktig planlegging dreier seg om & fastsette

mal og handlinger i lengre perspektiver, med et tydelig strategisk fokus.
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Kulturell styring
Klaner Verdier Symboler
Planlegging Kybemetisk styring
Belonning og
: { e | kompensasjon
Langsiktig § Kortsiktig | Budsjett- { Finansielle | fnansielle i Hybnde
lanleggi lanleggi ng  {milesystemer | { milesys
planlegging? planlegging | styring Em. Vs | milesys Em.. Vstemer
Administrativ styring
Styrmgsstuliur Organisasjonsstruliur Regler. rutmer og prosedyrer
Figur 2.1: Malmi og Brown ( ) sitt rammeverk for virksomhetsstyring. Oversettelse

hentet fra Johanson og Madsen ( )

Kybernetisk styring, ifslge Malmi og Brown ( ), er en tilngerming til styring der
informasjon spiller en sentral rolle for a gi grunnlag for tilbakemeldinger, som igjen

muliggjor justeringer for & handtere avvik i adferd. Kybernetisk styring defineres som:

“...a process in which a feedback loop is represented by using standards of performance,
measuring system performance, comparing that performance to standards, feeding back
information about unwanted vartances in the systems, and modifying the system’s

comportment.” (Green & Welsh, , 8. 289)

Innenfor dette rammeverket er det fire varianter av kybernetisk styring: budsjettstyring,
finansielle méalesystemer, ikke-finansielle méalesystemer og hybride méalesystemer (Malmi
& Brown, ). Budsjettstyring innebaerer & bruke budsjettet som en kontrollmekanisme
som prestasjonen evalueres opp mot. Finansielle maltall er konkrete indikatorer som
kan benyttes for a holde ansatte ansvarlige for sin adferd og styre innsatsen mot
gnskede omrader, for eksempel avkastningskrav. Ikke-finansielle maltall kan komplementere
de finansielle maltallene ved a hjelpe til med a identifisere de faktorene som driver
prestasjonene utover finansielle faktorer. Dette kan for eksempel veere kundetilfredshet. Et

hybrid malesystem som for eksempel balansert malkort kombinerer bade finansielle og
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ikke-finansielle méalemetoder, og er en dominerende form for styringsverktgy (Malmi &

Brown, ).

Kulturell styring bestar av klaner, verdier, og symboler. Malmi og Brown ( ) papeker at
organisasjonskultur blir et styringsverktgy nar det brukes til & pavirke adferd, og definerer

det som at:

“the values, beliefs and social norms which are established influence employees behaviour”.

(Malmi & Brown, , 8. 292)

Verdier kan pavirke adferd gjennom det Simons mfl. ( ) beskriver som “belief systems”,
som er selskapets grunnleggende retning og formal. Disse blir definert, kommunisert og
fulgt opp av toppledelsen. Malmi og Brown ( ) trekker frem tre mater slike belief

systems pavirker adferden til de ansatte.

1. Sosialisering gjgr at ansattes verdier konvergerer mot organisasjonens verdier.
2. Hvilke typer ansatte som rekrutteres pavirker selskapets verdier.

3. Ansatte endrer adferd for a passe inn, selv om det ikke samsvarer med deres egne

verdier.

Klaner er subkulturer i organisasjonen, der individene har felles verdier og ferdigheter.
Subkulturen i en klan kan pavirke adferd pa samme mate som den overordnede kulturen.
Kulturell styring gjennom symboler forekommer nar organisasjonen skaper synlige,
eksplisitte uttrykk for kulturen som péavirker ansattes adferd. Corsi og Arru ( )
peker pa baerekraft som en immateriell, strategisk ressurs hvis inkludering i bedriftens
kultur fremmer baerekraftig praksis pa alle nivaer i hele organisasjonen, noe som igjen

stgtter opp under selskapets strategiske malsetninger.

Belgnning og kompensasjon refererer til strategier for a motivere og forbedre ytelsen

i en organisasjon ved a skape kongruens mellom organisasjonens mal og ansattes mal
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(Malmi & Brown, ). En undersgkelse utfort av Bonner og Sprinkle ( ) stotter
opp om betydningen av gkonomiske incentiver med fokus pa individuelle bidrag. De
hevder at slike incentiver kan ha en positiv effekt pa ansattes prestasjon ved a pavirke
varigheten og intensiteten av individets innsats. Dette understreker betydningen av a
balansere organisasjonens malsettinger med ansattes motivasjon og belgnningssystemer for
a4 oppna gnsket ytelse og engasjement. Malmi og Brown ( ) understreker at belgnning
og kompensasjon ofte relateres til informasjonen fra kybernetiske styringsverktgy. Likevel
er det et eget element i typologien, da organisasjoner kan gi kompensasjon eller belgnning

fra andre kriterier enn de kybernetiske.

Administrativ styring skal forme og veilede ansattes adferd gjennom organiseringen
av bade enkeltpersoner og grupper innenfor en organisasjon. Denne styringen kan
deles inn i tre kategorier, som beskrevet av Malmi og Brown ( ): styringsstruktur,
organisasjonsstruktur og regler, rutiner og prosedyrer. Organisasjonsstruktur har som
hensikt & minimere variasjoner i ansattes adferd ved a gi klarhet i ansvarsomrader og
rapporteringslinjer, og dette er noe ledere aktivt kan pavirke og tilpasse. Styringsstrukturer
er de formelle rammene som definerer autoritet og ansvar i organisasjonen. Disse
strukturene fungerer som veiledende retningslinjer for organisasjonens medlemmer. De
hjelper til med & etablere klare forventninger og ansvarsomrader, og legger grunnlaget for
effektiv koordinering og smidig samarbeid. Regler, rutiner og prosedyrer spesifiserer
akseptabel adferd og praksis i organisasjonen. Disse retningslinjene tjener som et
rammeverk som styrer daglig drift og sikrer konsistens i adferd og utfgrelse av oppgaver.
Samlet sett er administrativ styring en avgjorende komponent i organisasjoners evne til a
oppna malsettingene sine ved a gi en strukturert og veiledende tilnserming til ansattes

adferd og prestasjon.

Typologien presentert ovenfor vil veere utgangspunktet for forstaelse av virksomhetsstyring
i denne casestudien. Den vil ogsa danne grunnlaget for strukturen i deler av casestudien,
da bade resultater og diskusjon vil legges frem med utgangspunkt i typologiens elementer.
Videre presenteres det hvordan rammeverket til Malmi og Brown ( ) lar seg anvende i

kontekst av baerekraftig virksomhetsstyring.
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2.2.1 Bearekraftig virksomhetsstyring

Crutzen mfl. ( ) definerer beerekraftig virksomhetsstyring pa folgende mate:

“Sustainability Management Controls can be said to include all devices and systems that
managers develop and use to formally and informally ensure that the behaviors and
decisions of their employees are consistent with the organization’s sustainability objectives

and strategies.” (Crutzen mfl., , . 1293)

Denne definisjonen vil benyttes fordi vektleggingen av formelle og uformelle styringsverktgy
lar seg overfgre til Malmi og Brown ( ) sitt brede rammeverk med fem ulike kategorier
av styringsverktgy. Rammeverket til Malmi og Brown ( ) anbefales av flere for &
studere beerekraftig virksomhetsstyring. Typologiens brede tilnserming og forstaelse
av styringsverktgy som en helhetlig pakke trekkes frem som sentrale egenskaper som
gjor rammeverket anvendelig for studier av baerekraftig virksomhetsstyring. Den brede
tilneermingen trekkes frem av bade Lueg og Radlach ( ) og Ditillo og Lisi ( ) som
en fordel. Ogsa Epstein og Buhovac ( ) vektlegger at ledelsen mé bruke bade formelle
og uformelle styringsverktgy for & hensynta samspillet mellom miljgmessige, sosiale og

gkonomiske forhold.

Det finnes flere eksempler pa studier som undersgker enkelte typer styringsverktgy for
beerekraft. Riccaboni og Leone ( ), Morsing og Oswald ( ) og De Villiers mfl. ( )
peker alle pa ulike styringsverktgy som kan legge til rette for at virksomheter bidrar til
baerekraftig utvikling. Riccaboni og Leone ( ) trekker frem planlegging som sentralt i
implementeringen av baerekraftsstrategier. Morsing og Oswald ( ) peker pa viktigheten
av organisasjonskultur for implementering av strategier, mens De Villiers mfl. ( ) trekker
frem at bruk av baerekraftsrapportering og balansert malkort i styringssystemene forbedrer
operasjonalisering og intern kommunikasjon knyttet til beerekraftsmal. Schaltegger mfl.
( ) ser pa hvordan implementeringen av denne typen baerekraftig balansert méalkort
(SBSC) kan styrke virksomhetsstyringen gjennom & identifisere, analysere og handtere

ikke-finansielle aspekter som pavirker virksomhetens finansielle resultater, og pa denne
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maten bidra til gkt verdiskaping. Beerekraftig virksomhetsstyring vil pa denne maten bidra
til at selskapet nar sine sosiale og miljomessige malsetninger gjennom definerte KPIer,
samtidig som den fremmer forretningens overordnede suksess (Schaltegger mfl., ).
Studiene nevnt ovenfor undersgkte hvert styringsverktgy isolert, og hadde ikke (Malmi &

Brown, ) sin helhetlige tilngerming til virksomhetsstyring.

Crutzen mfl. ( ) brukte Malmi og Brown ( ) sitt rammeverk for & undersgke om
virksomheter har en komplett pakke med styringsverktgy for beerekraftig utvikling. De
undersgkte 17 selskaper som anses som foregangsbedrifter innenfor beerekraftsarbeid i
Europa. Studien finner at selskapene som ble undersgkt i stor grad benyttet planlegging,
kybernetisk styring og administrativ styring for beerekraftige aktiviteter. Graden av
kulturell styring var mer varierende, og omfattende kulturell styring ble anvendt i 10 av
17 selskaper. Crutzen mfl. ( ) anser den kulturelle styringen som omfattende dersom

de observerte fire eller flere forskjellige kulturelle styringsverktgy.

[ sine undersgkelser fant Crutzen mfl. ( ) at 15 av 17 selskaper har en form for langsiktig
planlegging av baerekraftige aktiviteter. Artikkelforfatterne argumenterer for at dette ikke
er overraskende, da baerekraftsutfordringer er komplekse, og ngdvendiggjor planlegging.
Det var midlertidig kun syv av 17 selskaper som tok hgyde for bade miljomessige og
sosiale aspekter ved beerekraft i planleggingen. Videre hadde ni av selskapene som ble
undersgkt en manglende forbindelse mellom kjerneaktiviteter og beerekraftig planlegging.
Selv om selskapet hadde handlingsplaner for baerekraft manglet eksplisitte sosiale eller
miljgmessige mal i selskapets strategi. Dette forekom typisk i selskaper der beerekraftsmal

og handlingsplaner var separate og urelaterte til selskapets overordnede mal og strategi.

Ingen av selskapene Crutzen mfl. ( ) underspkte hadde et komplett system med
styringsverktgy for beerekraft. Det trekkes frem flere ulike arsaker til dette. Blant annet
pekes det pa at virksomhetsstyring for baerekraft er relativt ferskt for de aller fleste bedrifter,
og at det derfor er logisk at de ikke har rukket a etablere komplette styringssystemer. En
annen mulig arsak er at det er utfordrende for bedrifter & male og formelt styre beerekraftige

aktiviteter. Dette forer til mindre grad av formelle styringsverktgy. Artikkelforfatterne
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uttrykker behov for flere undersgkelser av bedrifters styringspakker for baerekraft. Videre
intervjuet Crutzen mfl. ( ) kun baerekraftsansvarlige, og de etterlyser ogsa undersgkelser
der andre toppledere og gkonomer intervjues. Dermed vil det veere interessant med en
holistisk undersgkelse av styringsverktgyene en norsk foregangsbedrift pa beerekraftsarbeid

benytter.

Et annet interessant aspekt er hva som driver organisasjoner til & implementere
styringsverktgy for beerekraftig utvikling. Pondeville mfl. ( ) finner at press fra
interessenter, bade i markedet og i organisasjonen, kan drive organisasjoner til a utvikle
en stgrre grad av miljgmessig proaktivitet. I forlengelse finner de at press fra interessenter
i markedet og organisasjonen fgrer til utvikling av styringssystemer for baerekraft. Av
de ulike formene for interessentpress har det organisatoriske sterkest effekt, og er det
eneste som pavirker de uformelle styringsverktgyene for beerekraft. Press fra interessenter i
markedet har kun en signifikant effekt pa formelle styringssystemer for baerekraft. Et annet
interessant funn er at regulatorisk press har en signifikant pavirkning pa utviklingen av
baerekraftsrelaterte informasjonssystemer, men ikke pa graden av beerekraftig proaktivitet
og styringssystemer for baerekraft. Regulatorisk press fgrer altsa til innsamling av
informasjon, men ikke endring av aktiviteter og styringssystemer. Gitt disse identifiserte
driverne, og et uttrykt behov for videre forskning, blir det interessant a undersgke hva som

driver den beerekraftige virksomhetsstyringen i bedriften som undersgkes i denne studien.

2.2.2 Integrasjon av beerekraft i styringssystemer

Denne casestudien undersgker hvordan det arbeides med & implementere baerekraftige
styringspraksiser. Dermed er det naturlig & undersgke teori knyttet til integrasjon av
beerekraft i gvrige styringsverktgy og strategi. Det reises ofte spgrsmal rundt hvorvidt
beerekraftige aktiviteter er en integrert del av en virksomhets mal og strategi, eller om det er
aktiviteter som gjennomfores separat. Gond mfl. ( ) underspkte hvordan beerekraft blir
en integrert del av strategien til en virksomhet. I fglge forskerne forekommer en “integrert
beaerekraftsstrategi” nar beerekraftsstrategi og gvrig strategi overlapper fullstendig. Dette
betegner en ideell situasjon, der beerekraft er innebygd og godt forankret i organisasjonens

struktur, kultur, og styringssystem.
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Det er essensielt at styringssystemet for baerekraft er integrert med den gvrige styringen
for at beerekraftige styringsverktgy skal bidra til en integrert beerekraftsstrategi (Gond mfl.,

). Integrasjon mellom beerekraftige og gvrige styringssystemer kjennetegnes i folge
Gond mfl. ( ) ved graden av overlapp mellom systemene. Ved hgy grad av integrasjon
er det hgy grad av overlapp mellom beerekraftig og gvrig styring, og systemene er preget
av samspill og gjensidighet. Det fglger at integrasjon mellom systemene som helhet fordrer
sammenheng mellom de enkelte styringsverktgyene systemene bestar av. Inkludering av
baerekraft i et balansert méalkort trekkes frem som et eksempel av Gond mfl. ( ) pa

integrasjon mellom baerekraftig og tradisjonell styring.

Gond mfl. ( ) identifiserte tre ulike typer integrasjon mellom tradisjonelle systemer
for virksomhetsstyring og systemer for baerekraftig virksomhetsstyring. De tre typene
representerer ulike elementer som er ngdvendige for at beerekraft skal integreres i strategien
pa en robust méate. Det overordnede styringssystemet méa legge til rette for (i) kognitiv,

(ii) organisatorisk og (iii) teknisk integrasjon:

For det fgrste ma styringssystemet designes for a legge til rette for samhandling,
kunnskapsdeling og dialog blant ulike medlemmer i en organisasjon. Dette innebaerer a
skape et miljg der ansatte kan utveksle ideer, informasjon og perspektiver pa tvers av
hierarkiske nivaer og avdelinger. Malet er a fremme en felles forstaelse og et kollektivt
engasjement for organisasjonens baerekraftige mal og strategier, og pa den maten oppna

kognitiv integrasjon.

For det andre er det viktig at organisasjonens strukturer og prosesser er i harmoni og stgtter
opp under styringssystemets mal og virkemate. Dette innebaerer a sikre at organisasjonens
forskjellige deler arbeider i sammenheng og samarbeider mot felles mal. For organisatorisk
integrasjon er det ngdvendig at strukturene og rapporteringslinjene som ligger til grunn
for den baerekraftige styringen ikke gar pa akkord med organisasjonens gvrige struktur og

organisering.
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For det tredje er det ngdvendig at de baerekraftige strategiene blir innlemmet og samkjort
med andre styringsverktgy og forretningsstrategier. Dette er en viktig faktor for &
sikre at beerekraftige initiativer ikke bare eksisterer isolert, men er integrert i den
overordnede driften og i virksomhetens beslutningsprosesser. Det er med andre ord viktig at
styringsverktgy for beerekraft er passende for organisasjonen og dens gvrige styringsverktgy.
For teknisk integrasjon er det altsa viktig at de baerekraftige méalsetningene samsvarer
med organisasjonens gvrige malsetninger, og at tiltak for & na de beerekraftige méalene er i

harmoni med de overordnede malene.

Hvorvidt et baerekraftig styringsverktgy ber veere en integrert del av strategien vil ifslge
Schaltegger mfl. ( ) avhenge av hva slags aktivtet styringen skal pavirke. Han trekker
frem styring relatert til dynamiske regulatoriske omgivelser som et eksempel pa en type
aktivitet som sjelden er strategisk prekeer for en virksomhet. Det kategoriseres som en
hygienefaktor, der hensikten med styringsverktgyet bgr veere a legge til rette for systematisk
analyse og prediksjon av endringer. For kjerneaktiviteter vektlegger Schaltegger og Burritt
( ) at styringsverktgyene for beerekraft ber veere integrert med gvrige styringsverktgy
og strategien som helhet, hvilket samsvarer med innsikten fra Gond mfl. ( ). Ogsé
Hopwood og Unerman ( ) trekker frem viktigheten av integrasjon mellom beerekraftig
og gvrig styring, for eksempel ved at KPler knyttet til baerekraft knyttes tydelig til

finansielle verdier.

2.3 Oppsummering av teori

I dette kapittelet har relevant teori blitt presentert. Fgrst tok vi for oss beerekraftig
utvikling, og FN sin brede tilnsgerming er grunnlaget for forstaelsen av begrepet i denne
studien. FN vektlegger at klima og miljg, gkonomi, og sosiale forhold alle er sentrale
for en beerekraftig utvikling. Videre sa vi hvordan Paris-avtalen fra 2015 har ledet opp
til klimapolitikk og tiltak som er relevante i denne casestudien. EUs gregnne giv (EU
Green Deal) medfgrer regulatoriske endringer og rapporteringskrav for bedrifter. Gjennom
formaliserte avtaler som E(S og Klimaavtalen er Norge forpliktet til & folge EUs vedtak.
Denne casestudien undersgker et finansforetak som grunnet EUs grgnne giv ma fglge

Sustainable Finance Disclosure Regulation (SFDR) og Corporate Sustainability Reporting
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Directive (CSRD).

Grunnet  tiltakende rapporteringskrav — presenterte vi  teori  knyttet  til
beerekraftsrapportering. Christensen mfl. ( ) fant at beerekraftsrapportering
kan ha reelle effekter pa aktivitetene til virksomheter av flere arsaker, blant annet
okt press fra interessenter og gkt intern monitorering av beaerekraftige aktiviteter.
Maas mfl. ( ) trekker frem viktigheten av at baerekraftsinformasjonen som danner
grunnlaget for rapporten ettergas pa tilsvarende mate som finansiell rapporteringsdata.
Deretter sa vi kort pa ulike strategiske tilnserminger til beerekraft, og driverne bak disse.
Baumgartner og Ebner ( ) skiller mellom introverte, konservative, ekstroverte og
visjoneere baerekraftsstrategier, der virksomheter velger strategi basert pa om de gnsker
risikominimering for egen virksomhet, kostnadsreduksjon, a imgtekomme interessenters

forventinger, eller & veere en markedsleder innenfor baerekraft.

Det mest sentrale teoretiske rammeverket i denne casestudien er Malmi og Brown ( )
sin typologi for virksomhetsstyring. Det overordnede malet med virksomhetsstyring er a
styre adferden til ansatte slik at den sammenfaller med organisasjonens mal og strategi.
Malmi og Brown ( ) sitt rammeverk bestar av en pakke med fem hovedkategorier av
styringsmekanismer. Disse er planlegging, kybernetisk styring, belgnning og kompensasjon,

administrativ styring, og kulturell styring.

Planlegging kan hovedsakelig kategoriseres som langsiktig og strategisk, eller kortsiktig
og taktisk. Ved a tydeliggjgre organisasjonens retning, mal, og forventet innsats pavirkes
adferden til ansatte. Kybernetisk styring dreier seg om bruk av kvantitative malinger
av aktiviteter eller prestasjoner opp mot et etablert mal. Budsjetter, finansielle maltall
og balanserte malkort brukes typisk i kybernetisk styring. Dersom ansatte far en bonus
eller annen godtgjorelse for & oppfylle en gitt parameter faller det under kategorien
belgnning og kompensasjon. Her er hensikten a sikre malkongruens mellom ansatte og
virksomhet, samt & gke innsats. Administrativ styring pavirker adferden til ansatte gjennom
organisasjonsstruktur, standardiserte regler, og styringsstruktur. Ved a definere ansvar,

autoritet og tilhgrighet styres adferden til ansatte. Kulturell styring forekommer ved at
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verdiene og normene som etableres i organisasjonen pavirker adferden til de ansatte.

Vi valgte & benytte Malmi og Brown ( ) sitt rammeverk i var casestudie fordi det
anbefales av flere forskere for a studere beerekraftig virksomhetsstyring, for eksempel Lueg
og Radlach ( ) og Ditillo og Lisi ( ). Crutzen mfl. ( ) definerer beerekraftig
virksomhetsstyring som verktgy og systemer ledere bruker for a sgrge for at ansattes
adferd og valg samsvarer med organisasjonens baerekraftsmal og -strategi. Crutzen mfl.
( ) anvendte Malmi og Brown ( ) sitt rammeverk for & underspke baerekraftig
virksomhetsstyring i europeiske bedrifter. De identifiserte flere ulike styringsmekanismer
og styringssystemer, men ingen som kunne kategoriseres som komplette styringspakker i
henhold til Malmi og Brown ( ). Pondeville mfl. ( ) undersgkte hva som driver
bedrifter til & implementere styringsverktgy for beerekraftig utvikling, med fokus pa
omgivelsenes pavirkning. Et av flere interessante funn var at internt organisatorisk press i
stgrst grad pavirker utviklingen av styringsverktgy for beerekraftig utvikling. Gond mfl.
( ) viste hvordan kognitiv, teknisk, og organisatorisk integrasjon mellom berekraftig

og gvrig styring er ngdvendig for at beerekraft skal integreres i strategien til en bedrift.

Typologien til Malmi og Brown ( ) vil bli anvendt i diskusjon av forskningsspgrsmal
1. I tillegg brukes den som basis for strukturen i kapitlene som omhandler resultater og
diskusjon, og danner grunnlaget for strukturen i casestudien. Innsikten fra Gond mfl.

( ) blir sentral for diskusjonen av forskningsspgrsmal 2.



24

3 Metode

I kapittel 3 vil vi gjennomga rasjonalet for metodologiske valg som er gjort i forbindelse med

gjennomfgringen av denne studien, hvis hensikt er a besvare oppgavens problemstilling:

Hvordan arbeider Storebrand med implementering av styringspraksiser for berekraftig

utvikling i egen organisasjon?

Beslutningen om metodisk tilnezerming er forankret i oppgavens problemstilling, og
den legger fgringer for valg knyttet til dette arbeidet. Delkapittel 3.1 ser pa valget
av forskningsdesign, for vi videre gjor rede for datainnsamlingsprosessen og de hensyn
som er tatt i forbindelsen med dette arbeidet i delkapittel 3.2. Delkapittel 3.3 ser pa
hvordan den innsamlede dataen er analysert, for vi i delkapittel 3.4 diskuterer forskningens
kvalitet i lys av vurderinger knyttet til studiens validitet og reliabilitet. Avslutningsvis
diskuteres etiske vurderinger i delkapittel 3.5, fgr refleksjoner rundt metodearbeidet og
studiens metodologiske begrensninger adresseres i delkapittel 3.6 og 3.7. Helt til slutt vil
en oppsummering av de valgene som er gjort i forbindelse med metodearbeid presenteres i

en tabell i delkapittel 3.8.

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign er en generell plan for hvordan man gnsker a ga frem for a svare
pa studiens problemstilling (Saunders mfl., ). Dette delkapittelet gjor rede for
valgene som er tatt i forbindelse med studiens forskningsdesign. Herunder diskuteres
forskningstilneerming, hensikten med valgt forskningsdesign, forskningsmetode og

forskningsstrategi.

3.1.1 Forskningstilnseerming

I forskningen er det tre primeere tilnszerminger til teoriutvikling; induktiv tilnserming,
deduktiv tilneerming og en abduktiv tilngerming. Den induktive tilnsermingen ansees som

mest hensiktsmessig for denne studien. Gjennom en induktiv tilnserming utarbeider man
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generelle konklusjoner fra empiriske observasjoner. Pa denne maten gar forskningsprosessen
fra observasjoner til analyse, funn og resultater. Teori utvikles basert pa de resultatene
studien kommer frem til og inkorporeres med eksisterende kunnskap for a forbedre gjeldende
teorier. Denne forskningstilngermingen er ofte forbundet med kvalitativ forskning (Ghauri
mfl., ). En deduktiv tilnsgerming beskrives av Ghauri mfl. ( ) som en prosess der
konklusjoner nas gjennom logiske slutninger. Ved en slik tilneerming bygges hypoteser basert
pa kunnskap fra litteraturen, og eksisterende teori er formende for forskningsprosessen.
En deduktiv tilnserming til teoriutvikling assosieres ofte med kvantitativ forskning. Den
abduktive tilnsermingen til teoriutvikling kombinerer induktiv og deduktiv tilnserming, og
baserer seg pa teoretisk tolkning av et empirisk problem som kan lede til utviklingen av nye
teorier. Abduksjon er med andre ord en kontinuerlig prosess der opprinnelig rammeverk og
teoretiske antagelser tilpasses empiriske funn (Ghauri mfl., ). Tilngermingen tilfgrer
pa denne maten fleksibilitet til & bevege seg mellom teori og data. De ulike tilnsermingene
til teoriutvikling kan sees pa som et kontinuum med den induktive tilneermingen i den ene

enden, den deduktive tilneermingen i den andre enden, og den abduktive tilnsgermingen et

sted 1 mellom de to (Saunders mfl., ). Til tross for hva definisjonene skulle tilsi er det
vanskelig & rendyrke en spesifikk tilngerming (Saunders mfl., ) da de ofte inneholder
elementer av hverandre (Ghauri mfl., ).

Denne studien baserer seg pa en en induktiv forskningstilnserming for & utforske hvordan
Storebrand arbeider med implementering av styringspraksiser for beerekraftig utvikling.
Malet er & bruke innsikten som utvikles fra analysen av innsamlede data til & danne
et konseptuelt rammeverk for hvordan baerekraft implementeres i virksomhetsstyringen
til en aktgr i bank-og finansneeringen. Ambisjonen er at kunnskapen som er utviklet vil
kunne bidra til & forsta hvordan finansinstitusjoner kan lykkes med & gjgre baerekraft
til en integrert del av virksomheten, og nyttegjore denne kunnskapen til a fullbyrde sin

ngkkelrolle i det grgnne skiftet.

3.1.2 Hensikten med valgt forskningsdesign

Forskningsprosjektets natur vil legge fgringene for valg av forskningsdesign, hvis hensikt
er & utgjore en plan for hvordan studiens problemstilling skal besvares (Saunders mfl.,

). Forskningsdesign inneberer dermed valg knyttet til forskningsmetode, forskningens
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formal, og utformingen av forskningsstrategi. I fglge Saunders mfl. ( ) kan studier
veere utforskende, beskrivende, forklarende eller evaluerende. Formalet med en utforskende
studie er a videreutvikle forstaelsen av et problem gjennom apne forskningsspgrsmal
i en iterativ og fleksibel forskningsprosess (Saunders mfl., ). Dette er dermed en
tilneerming som er spesielt passende nar man undersgker fenomener det er lite kunnskap
om, der det har veert gjort lite forskning pa tidligere, eller det ikke er etablert en grundig
forstaelse av fenomenet (Ghauri mfl., ). Andre formal krever andre mater & tilngerme
seg forskningen pa. En beskrivende studie har til hensikt & danne et mer ngyaktig bilde
av hendelser, personer eller situasjoner (Saunders mfl., ), 1 tilfeller der det er utviklet
noe kunnskap pé forhand for & gi et mer nyansert bilde av et fenomen (Ghauri mfl., ).
Denne tilnsermingen utgjegr en naturlig forlgper til forklarende forskning, hvis hensikt er a
etablere arsakssammenhenger mellom variabler og forklare relasjoner som er relevante for
problemet (Saunders mfl., ). Evaluerende forskning har til hensikt & finne ut av hvor
godt eller effektivt noe fungerer, for eksempel et styringsverktgy, og innebeerer ofte en

sammenligning med eksisterende teori (Saunders mfl., ).

Det er lite litteratur som tar for seg ngyaktig den tematikken som undersgkes i denne
studien. Derfor finner vi det hensiktsmessig a folge en utforskende tilnserming for a
undersgke og belyse fenomenet slik det er formulert i problemstillingen, og pa denne
maten videreutvikle kunnskap om tematikken problemstillingen beskriver (Saunders mfl.,

). Studiens eksplorative natur gjenspeiles i problemstillingens formulering som har til
formal a undersgke og komme med ny innsikt knyttet til hvordan en sentral aktgr innen
nordisk bank og finans arbeider med implementeringen av styringspraksiser for bacrekraftig
utvikling. Med utgangspunkt i en eksplorativ tilnserming legges det ogsa til rette for
en iterativ og undersgkende prosess der ny innsikt kan veere med og forme prosjektets
retning etterhvert som arbeidet gar fremover (Saunders mfl., ). Pa denne méaten er en
eksplorativ metode passende for den induktive forskningstilnserming vi benytter. Vi ser
pa et mindre utvalg og benytter oss av kvalitativ data for & undersgke om innsikten kan
overfgres til mer generelle prinsipper og teorier for et omrade der det finnes lite kunnskap

fra for.
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3.1.3 Forskningsmetode

Denne studien benytter kvalitativ metode i stedet for kvantitativ metode eller mixed
metode. I fplge Ghauri mfl. ( ) kan de to metodene skilles ved maten data innhentes
og males pa. Kvantitativ metode benytter numerisk datainnsamling slik som statistikk til
a sammenlikne og karakterisere forhold mellom ulike variabler, og har ofte en deduktiv
tilneerming til videre teoriutvikling. Kvalitativ metode kjennetegnes ved at funn genereres
gjennom ikke-numerisk og ikke-standardisert data, ofte gjennom intervjuer, karakterisert av
respondenters meninger (Saunders mfl., ). Kort oppsummert kan forskjellen beskrives
som at kvalitative metoder har til hensik a etablere en forstaelse av fenomenet som
studeres, mens kvantitative metoder fokuserer pa testing og verifisering (Ghauri mfl.,

). De to metodetilneermingene kan sees som to ender av et spekter der mixed metode
utgjer en mellomting hvor forskningen kombinerer elementer fra begge (Saunders mfl.,

). Forskjellen mellom de to forskningsmetodene kan ogsa beskrives mer prinsipielt som
at der kvantitativ forskning handler om a ngye forberede og gjennomfgre en strukturert

plan, fokuserer kvalitativ forskning pa fleksibilitet til & utforske ideer (Bansal & Corley,

).

Nar problemstillingen er ustrukturert og det er begrenset med forskning pa det spesifikke
temaet som problemstillingen adresserer, vil kvalitativ forskning veere seerlig relevant da
det legger til rette for en bedre forstaelse av, og innsikt i, fenomenet (Ghauri mfl., ).
Kvalitativ forskning er ogsa godt egnet for en induktiv tilnserming til teoriutvikling for
a belyse problemstillingen gjennom ulike perspektiver (Saunders mfl., ). Videre vil
en kvalitativ metode vaere hensiktsmessig gitt studiens eksplorative formal ettersom det
legger til rette for en grundig utforskning av meninger og oppfatninger slik de fremkommer

i intervjuene med de ansatte i Storebrandkonsernet.

3.1.4 Forskningsstrategi

Dette prosjektet baserer seg pa en casestudie av Storebrandkonsernet. En casestudie
defineres av Gerring ( ) som en intensiv studie av en enkelt enhet med mal om
a generalisere funnene til et bredere sett av enheter, der en enhet er definert som et

geografisk begrenset fenomen observert pa et bestemt tidspunkt eller over en bestemt



28 3.1 Forskningsdesign

periode, men at definisjonen ogsa kan avhenge av studiens forskningsdesign (Gerring,

). Ulike strategier tjener ulike forméal, og hva slags strategi studien benytter seg av vil
avhenge av hvilket formal den respektive studien har. Yin ( ) forklarer hvordan jo mer
forskningsspgrsmalet har til hensikt a forklare gjeldende forhold, eksempelvis hvordan
eller hvorfor et sosialt fenomen opptrer og fungerer slik det gjor, desto mer relevant vil det
veere for forskeren & benytte seg av en casestudie-metodikk. Casestudiens relevans knyttes
ogsa til i hvilken grad studiens problemstilling krever uttgmmende dybdebeskrivelser av

relevante fenomen (Yin, ).

Forskningsstrategi kan defineres som en handlingsplan for hvordan man best skal ga
frem for a besvare studiens problemstilling. Strategien er dermed tett knyttet til valg av
forskningstilneerming, metode og formal (Saunders mfl., ). Tidsbegrensning, ressurser
og andre praktiske hensyn vil ogsa pavirke beslutninger knyttet til valg av forskningsstrategi
(Saunders mfl., ). Eksempelvis er de praktiske rammene for gjennomfgringen av
denne studien preget av en endelig innleveringsfrist fastsatt av Norges Handelshgyskole.
Ettersom denne studiens problemstilling sgker & belyse et tema som i liten grad er dekket
av litteraturen er det benyttet en induktiv og utforskende tilnserming som skal gi mer
dybdekunnskap om fenomenet som undersgkes. I et slikt tilfelle er en casestudie spesielt
godt egnet, ettersom dypdykk i en enkelt enhet tillater forskeren & utvikle innsikt som
ikke ville veert like tydelig for en studie som arbeider med et tynnere, mindre fleksibelt
sett med empirisk data fordelt pa flere enheter eller observasjoner (Gerring, ). Gitt
de metodologiske valgene, og praktiske rammene, er det dermed hensiktsmessig med en

forskningsstrategi som tar form av en casestudie i denne studiens tilfelle (Saunders mfl.,

) (Yin, 2000).

Det skilles som nevnt mellom studier som tar for seg en enkelt case, og studier som ser pa
flere caser samtidig. Motivene for gjennomfgringen av casestudier varierer fra & presentere
en individuell case, til gnsket om a komme frem til kunnskap basert pa caseobservasjoner
som kan la seg overfore til mer generelle prinsipper (Yin, ). En enkelt casestudie
er mest egnet nar formalet med studien er a undersgke det ekstreme, uvanlige eller
kritiske (Yin, ). Storebrand ansees for a veere ledende pa baerekraftskompetanse i

den nordiske bank-og finansneeringen, og er stadig fokus for ekstern anerkjennelse for
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sitt arbeid med beerekraft. I 2022 ble selskapet rangert som nummer én av Prospera i
kategorien baerekraftige investeringer i Skandinavia, og fikk toppscore i Sedeberg& Partners
sin beerekraftsrangering av livsforsikringsselskaper. Selskapet ble ogsa inkludert i Dow
Jones Sustainability World Index for tredje ar pa rad, og med det vurdert som et av
verdens ledende bgrsnoterte selskaper innen arbeid med beerekraft (Storebrand, ).
Vi anser dermed Storebrand for & veere en spesielt interessant enhet nar det skal forskes

pa en slik problemstilling som den vi introduserer i kapittel 1.

3.2 Datainnsamling

Datainnsamlingsprosessen har foregatt i to lgp, innsamling av primaerdata og innsamling
av sekundeerdata. Saunders mfl. ( ) definerer hvordan data kan klassifiseres i disse
to kategoriene etter hva slags formal den innhentende informasjonen tjener. Primeerdata
samles inn for den faktiske studien, mens sekundeerdata opprinnelig har veert samlet
inn for andre formal. Ved gjennomfgringen av en kvalitativ casestudie vil intervjuer
utgjgre et naturlig datainnsamlingsverktgy. Det samme gjelder andre supplerende kilder
til informasjon slik som dokumenter og rapporter (Saunders mfl., ) . I denne studien
er primeerdata innhentet gjennom semistrukturerte dybdeintervjuer. Dette delkapittelet
gjgr rede for de to ulike datatypene vi har benyttet oss av i denne studien, hvorfor
disse metodene er valgt og hvordan dataen er innhentet. Seksjon 3.2.1 gjgr rede for
tilgangen til Storebrand og kontakten underveis, 3.2.2 beskriver valg av, og arbeidet med,
primaerdata, mens seksjon 3.2.3 forklarer hvordan supplerende kvalitativ data er benyttet

som sekunderdata.

3.2.1 Tilgang til og kontakt med Storebrand

En av forfatterne av denne masteroppgaven har tidligere veert ansatt som intern i
Storebrands kapitalforvaltningsavdeling i perioden juni 2022 til april 2023. Et etablert
kontaktnettverk pa innsiden av selskapet gjorde det lettere a na ut til relevant
beslutningsmyndighet, og sannsynligvis mer naerliggende for Storebrand & delta i prosjektet.
Selskapet arbeider vanligvis ikke med masteroppgaver, men gjorde i dette tilfellet et
unntak. Etter innledende mailkorrespondanse over sommeren 2023 ble det innledet

et mgte med en representant fra beerekraftsteamet i august. Her ble det gjort rede
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for oppgavens malsetninger og avklart forventninger knyttet til hva et samarbeid om
prosjektet ville innebzere. Var kontaktperson i Storebrand har hjulpet oss med & komme i
kontakt med intervjuobjekter pa tvers i organisasjonen, og kommet med tilbakemeldinger
pa intervjuguide og to utkast av oppgaven. Utover dette har kontakten veert relativt
sparsommelig, og arbeidet har gatt sin gang uten involvering fra selskapet. Storebrand
har med andre ord gitt oss rom og tillit til & arbeide autonomt med oppgaven gjennom

hgsten, og veert tilgjengelige for a svare pa spgrsmal som eventuelt skulle dukke opp.

3.2.2 Primardata: Semistrukturerte dybdeintervjuer av ansatte

Denne studiens primeere kilde til kvalitativ data er ni semistrukturerte dybdeintervjuer med
ni ansatte fra ulike stillinger, ansvarsomrader og hierarkiske nivaer i Storebrandkonsernet.
Utvalgets stgrrelse er hovedsakelig begrenset av studiens tidsrammer. Intervjuene ble
gjennomfert over Microsoft Teams i perioden 10. oktober til 20. oktober, med en varighet
pa mellom 25 til 47 minutter. Det kvalitative forskningsintervjuet har til hensikt a4 innhente
beskrivelser av virkeligheten fra intervjuobjektet for a tolke meningen av disse i lys av det
beskrevede fenomenet (Kvale mfl., ). Ghauri mfl. ( ) trekker frem intervjuet som
den beste maten & innhente data pa. I forlengelsen av dette peker Yin ( ) pa intervjuet
som en av de viktigste kildene til informasjon for en casestudie. Vi fant dermed intervjuet

som den naturlige maten & innhente primeerdata pa.

Intervjuer kan veere strukturerte, ustrukturerte eller semistrukturerte. Strukturerte
intervjuer fglger en standardmal med forhandsdefinerte svaralternativer for respondenter,
og benyttes ofte i forbindelse med kvantitativ metode (Ghauri mfl., ). Ustrukturerte
intervjuer gir respondenten tilnszermet full frihet til a diskutere reaksjoner, meninger
og handlinger knyttet til et gitt tema (Ghauri mfl., ). Semistrukturerte intervjuer
skiller seg fra strukturerte og ustrukturerte intervjuer ved at temaene som skal dekkes
i intervjuet, utvalgsstgrrelse, intervjuobjekter og spgrsmal som stilles er bestemt pa
forhand (Ghauri mfl., ). Saunders mfl. ( ) argumenterer for at semistrukturerte
intervjuer er godt egnet for gjennomfgringen av induktive og utforskende studier ettersom
det tillater forskeren & belyse problemstillingen fra ulike perspektiver i arbeidet med
studiens teoretiske bidrag. Semistrukturerte og ustrukturerte intervjuer stiller stgrre

krav til forskernes intervjuferdigheter ettersom informasjonen som hentes inn ofte er av
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personlig, holdningsrelatert eller verdipreget karakter noe som krever sosial sensitivitet
(Ghauri mfl., ). Videre vil det veere en utfordring om den som intervjuer ikke har en
grundig forstaelse av studiens problemstilling. Om intervjueren i tillegg ikke er tilstrekkelig
observant risikerer studien a feile i forsgket pa a berike data som folger av mangelfulle eller
manglende oppfelgingsspgrsmal. Det papekes ogsa at intervjuer er vanskelige & analysere,
og analysen vil kunne preges av forskerens bakgrunn noe som kan svekke resultatenes

objektivitet (Ghauri mfl., ).

Valg av intervjuobjekter er gjort pa bakgrunn av prinsippene for ikke-sannsynlighetsutvalg,
herunder hensiktsmessig utvalg (judgement/purposive samling). Hensiktsmessig utvalg
defineres av Ghauri mfl. ( ) som et utvalg der forskeren etter beste evne velger ut enheter
for a oppna et utvalg som virker representativt for populasjonen og best vil tjene studiens
problemstilling. Dette gjgr at man kan samle inn data som kan beskrive hovedtemaene
som observeres gjennom studien, og pa denne maten kan et mindre, hensiktsmessig utvalg
styrke studiens funn (Saunders mfl., ). Ikke-sannsynlighetsutvalg er hyppig brukt i

casestudier (Saunders mfl., ).

I arbeidet med fastsetting av intervjuer har vi gatt gjennom var kontaktperson i Storebrand.
For & sikre tilstrekkelig representasjon fra ulike avdelinger, stillinger og hierarkiske nivaer
pa en mate som best ville tjene studiens problemstilling sendte vi en liste med personer
vi gnsket & prate med. Var liste inneholdt fire spesifikke navn og stillinger, og ellers mer
generelle stillingstyper og nivaer. Var kontaktperson i Storebrand kom tilbake til oss med
en revidert liste basert pa hvilke ansatte innenfor de ulike avdelingene som ville ha tid og
anledning til a stille til intervju i det gnskede tidsrommet for gjennomfgring. De endelige
intervjuobjektene ble fastsatt ut ifra denne reviderte listen. Vi tok kontakt med ti ansatte
for a avtale intervju, og av disse fikk vi positiv respons fra ni. Det var en leder innenfor
kapitalforvaltning som ikke besvarte vare henvendelser, men vi valgte a ikke forfglge dette
ytterligere da vi vurderte det som at de ni intervjuene vi hadde avtalt ville gi tilstrekkelig

datagrunnlag.

I forkant av intervjuene gjorde vi oss kjent med intervjuobjektene og deres bakgrunn for a

bidra til en bedre dynamikk i gjennomfgringen av intervjuet som Ghauri mfl. ( ) sier



32 3.2 Datainnsamling

er hensiktsmessig. Av praktiske arsaker ble samtlige intervjuer gjennomfgrt over Microsoft
Teams. Valget ble tatt av hensyn til fleksibilitet og analyse. Alle intervjuobjektene arbeider
til daglig pa Storebrands kontor pa Lysaker. For a sgrge for stgrst mulig fleksibilitet rundt
gjennomfgringen av intervjuene, og unnga ungdvendig mye reising til og fra hovedstaden,
ble det dermed besluttet & gjennomfgre intervjuene digitalt. Dette gjorde det ogsa mye
lettere & etterkomme gnsker om a flytte intervjuet, noe flere av intervjuobjektene matte se
seg ngdt til. Det er ikke utenkelig at denne fleksibiliteten kan ha bidratt positivt til antallet
ansatte som fant tid til a la seg intervjue. Gjennomfgringen av intervjuer pa Microsoft
Teams gjorde det ogsa enkelt & ta videoopptak av intervjuseansen. Dette tilrettela for
stgrre grad av aktiv lytting og bedre mulighet for & stille relevante oppfelgingsspgrsmal,
noe som bidro til gkt klarhet rundt den informasjonen som fremkom (Saunders mfl., ).
Det kan hevdes at & ikke gjennomfgre intervjuene fysisk ville kunne svekke datagrunnlaget
ettersom kontekstuelle aspekter slik som rom og omgivelser vil pavirke intervjusituasjonen
(Drageset & Ellingsen, ). Likevel finner Jenner og Myers ( ) at digitale intervjuer
ikke svekker datakvaliteten sammenlignet med fysiske intervjuer, og i noen tilfeller faktisk
kan veere bedre enn ordingere, fysiske intervjuer ettersom den digitale lgsningen oppfattes
av respondenter som mer privat og dermed tilrettelegger for en mer personlig diskusjon
(Jenner & Myers, ). Vi mente derfor at digitale intervjuer var den optimale lgsningen

for denne masteroppgaven.

I forkant av intervjuene ble det lagt ned en omfattende innsats i utarbeidelsen av en
intervjuguide som skulle veere fgrende for all primeerdatainnsamling og sikre et godt
utgangspunkt for oppgaven (Qu & Dumay, ). Intervjuguiden hadde til hensikt &
tilrettelegge for et godt samspill mellom intervjuets teoretiske og dynamiske dimensjon, og
pa denne maten kombinere aspekter som hensyntar prosjektets problemstilling samtidig
som det sgrger for god intervjuinteraksjon (Drageset & Ellingsen, ). Underveis
i arbeidet med intervjuguiden ble spgrsmalene kontinuerlig satt opp mot oppgavens
problemstilling og forskningsspgrsmal for a sikre en konsistens og presisjon som ville
gjore oss i stand til & fa svar pa det vi gnsket (Ghauri mfl., ). For & sgrge for
kongruens mellom intervjuspgrsmalene og oppgavens problemstilling ble fgrsteutkastet til
intervjuguiden ogsa sett over av veileder. Etter at utkastet var gjennomgatt av veileder

ble det sendt videre til Storebrand for gjennomlesing og innspill for intervjuguiden ble
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sluttfort. Selskapet hadde ingen store innvendinger mot spgrsmalene som opprinnelig var

utformet, noe som bidro til & ivareta studiens grad av uavhengighet.

Intervjuguidens struktur kan deles inn i tre spgrsmalskategorier. Den fgrste
sporsmalskategorien bestod av en innledningsdel og en generell beerekraftsdel.
Innledningsdelen skulle sikre en god introduksjon overfor respondenten, og samtidig
sorge for at ingen vesentlige formaliteter ble glemt. Den generelle baerekraftsdelen bestod
av spgrsmal som skulle klargjore intervjuobjektets forstaelse av og forhold til beerekraft,
samt vedkommendes oppfatning av hvordan beerekraft pavirker de ansatte og deres arbeid i
Storebrand. Det andre spgrsmalskategorien var rettet direkte mot de respektive stillingene
intervjuobjektene representerte. Her hadde hvert enkelt intervjuobjekt fatt egne spgrsmal
knyttet til arbeid med beerekraft i vedkommendes stilling. Den siste spgrsmalskategorien
bestod av spgrsmal rettet til ledere og dreide seg om hvordan beerekraft pavirker maten de
leder sine ansatte pa. For & oppfordre til utdypende svar og refleksjon hos intervjuobjektet,
samt legge til rette for oppfolgingsspgrsmal fra var side, benyttet vi hovedsakelig apne
sporreord som “hvordan” og “hva” (Saunders mfl., ), og unngikk ledende spgrsmal

(Qu & Dumay, ). Intervjuguiden finnes i appendiks 1.

Hvert intervju startet med en introduksjon av oss og masteroppgaven, samt en takk for at
intervjuobjektene hadde satt av tid til a delta i prosjektet. I tillegg til & veere en naturlig
méate & starte intervjuseansen pa, trekkes det ogsa frem av Qu og Dumay ( ) at &
etablere en avslappet tone innledningsvis vil gjgre det enklere for intervjuobjektet a svare
mer frisluppent. Rabionet ( ) understreker ogsa viktigheten av en god introduksjon
for a etablere positiv kontakt og atmosfeere som kan bidra til a fremkalle refleksjoner og
erlige kommentarer fra den som blir intervjuet. Etter en rask og uformell oppvarming ble
sa intervjuobjektene informert om at intervjuet ville bli tatt opp og deres rettigheter i

denne forbindelse, i henhold til samtykkeerklzeringen.

Lengden pa de ulike intervjuene varierte avhengig av hva intervjuobjektene hadde tid til.
Innledningsvis ble vi oppfordret av var kontaktperson i Storebrand til & kutte intervjutiden
til 30 minutter for a sikre plass i kalenderne til potensielle intervjudeltagere. Likevel var

det enkelte av intervjuobjektene som satte av 45 minutter, og dette er hovedarsaken
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til spriket i intervjuenes varighet, slik det fremkommer av oversikten under. Tabellen
viser en oversikt over intervjudeltagernes tilhgrighet i Storebrandkonsernet, datoen for

gjennomfgringen av intervjuet samt intervjuets varighet.

Intervjuobjekt Tilherighet m Varighet

Ledergruppe CFO 10.10.2023 47 min
2 Ansatt i beerekraftavdeling 11.10.2023 32 min
3 Ansatt, Kapitalforvaltning, Storebrand Liv 12.10.2023 43 min
4 Kunderddgiver, Wealth Management 12.10.2023 25 min
5 Leder i HR 16.10.2023 40 min
6 Medlem av konsernledelsen 16.10.2023 28 min
7 Forvalter 17.10.2023 42 min
8 Ledergruppe CFO 17.10.2023 40 min
9 Ansatt i kommunikasjon 20.10.2023 41 min

Figur 3.1: Oversikt over intervjuer

3.2.3 Sekundwerdata: Arsrapporter, kvartalsrapporter, andre

offentlig tilgjengelige dokumenter og selskapets hjemmesider

Sekundeerdata er benyttet for a fa bedre innsikt i Storebrands virksomhet generelt, og
arbeid med beerekraft spesielt. Hensikten er a danne et bedre grunnlag for a forsta
hvordan utviklingen i dette arbeidet har foregatt over tid. Sekundeerkildene bestar
av offentlig tilgjengelig informasjon og inkluderer arsrapporter, kvartalsrapporter og
Storebrands hjemmesider. Der rapportene hovedsakelig har bidratt til & forsta utviklingen
i rapporteringsrutiner og maloppnaelse, har selskapets hjemmesider hovedsakelig veert
kilde til innsikt og informasjon knyttet til verdier, ambisjoner og selskapets oppfatning av

sin rolle 1 samfunnet.

3.3 Dataanalyse

For a analysere dataen som var samlet inn gjennom intervjuer har vi i arbeidet med dette
prosjektet basert oss pa tematisk analyse (Saunders mfl., 2019). Metoden kan tilpasses og
er dermed ogsa godt egnet i tilfeller hvor man leter etter bestemte temaer i datagrunnlaget

(Saunders mfl., 2019). Tematisk analyse kan deles inn i fire steg. Forste steg er & gjore
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seg kjent med datamaterialet, noe som ofte gjores gjennom lytting, transkribering og
gjennomlesing. Steg to innebeserer a kode dataen for man i steg tre forsgker & finne
sammenhenger i datamaterialet. Det siste steget innebaerer a bearbeide temaer og teste
alternative forklaringer til sammenhenger som observeres. Fremgangsmaten er ikke bundet

til en spesifikk forskningsfilosofi, og kan benyttes uavhengig av tilneerming (Saunders mfl.,

).

Ettersom intervjuene ble gjennomfort digitalt ved bruk av Microsoft Teams-mgter
benyttet vi oss av programmets transkriberingsfunskjon. Ved & la programmet ta
seg av grovtranskribering kunne vi som intervjuere vie stgrre oppmerksomhet til
intervjuobjektene. Dette ga oss gkt frihet og bedre mulighet til a stille oppfelgingssparsmal
knyttet til elementer vi synes var spesielt interessante og relevante for problemstillingen.
Transkriberingsfunksjonen til Microsoft Teams far med seg det meste, men er ikke uten feil.
Derfor ble alle intervjuer gjennomgatt pa nytt. Her ble alle feil eller mangler i programmets
transkribering rettet opp for a sikre at transkriberingen var korrekt og presis. Den ferdige
transkriberingen av de ulike intervjuene utgjorde sa det primeere datagrunnlaget for videre

analyse av funn og resultater.

Tematisk analyse er en mate a identifisere mgnstre eller elementer som gjentagende
kommer til syne. Analysemetoden kan pa denne maten identifisere temaer knyttet til
problemstilling og forskningsspgrsméal (Saunders mfl., ). Metodikkens systematiske og
fleksible natur gjor den godt egnet til bruk i analyse av kvalitativ data (Saunders mfl.,

).

I arbeidet med analyseringen av datamaterialet definerte vi seks hovedtemaer for sa a se
etter elementer i de transkriberte intervjuene som kunne knyttes til disse. Hovedtemaene
var basert pa Malmi og Brown ( ) sin typologi, samt et tema knyttet til eksterne
pavirkningsfaktorer. Valget av hovedtemaer var ogsa gjort pa bakgrunn av at intervjuguiden
var utformet med typologien til Malmi og Brown i mente. Ved a la teori veere utgangspunkt
for bade intervjuguide og dataanalyse gnsket vi & sgrge for en sammenhengende og
systematisk tilnserming til forstaelsen av problemstillingen i denne eksplorative studien.

Dette var fordelaktig for videre uttrekk av funn.
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Hvert av hovedtemaene fikk tildelt en egen farge og dataeneheter ble markert i samme
farge som hovedtemaet det tilhgrte. Bruken av de ulike hovedtemaene gjorde det enklere
a kategorisere dataenheter fra transkriberingen og pa denne maten verifisere at den valgte
datamengden bidro til & belyse problemstillingen og de tilhgrende forskningsspersmalene.
Hensikten med denne tilnsermingen var a sikre en sa ngyaktig og palitelig fremstilling
av den empiriske informasjonen som mulig ved & bekrefte at dataen som ble brukt var

relevant (Saunders mfl., 2019).

Hovedtema Fargekode
Kybernetisk Grenn
Kultur Gul

Belgnning Red

Administrativ Lilla

Ekstern Rosa

Figur 3.2: Oversikt over hovedtemaer brukt i analysearbeidet

3.4 Forskningskvalitet

For a sikre kvalitet er de metodologiske valgene i en studie ngdt til a evalueres. Kvaliteten

pa kvalitativ forskning er avhengig av studiens troverdighet og autentisitet.

Troverdighet kan defineres som den grad leseren er i stand til a vurdere hvorvidt forskerne
har veert apne og eerlige om hvordan forskningen er gjennomfgrt, og hvorvidt de har veert
rimelige i sine konklusjoner (Pratt mfl., 2020). Videre argumenterer Pratt mfl. (2020) for
at kvaliteten til kvalitativ forskning ikke burde males etter de samme prinsippene som
for kvantitativ forskning. Dersom kriteriene for validitet og reliabilitet holdes for rigide i
vurderingen av kvaliteten pa kvalitativ forskning kan det bli vanskelig for de kvalitative
forskerne & demonstrere at forskningen deres er troverdig, og av hgy kvalitet (Saunders
mfl., 2019). Det finnes flere tilnserminger til hvordan kvaliteten pa kvalitativ forskning
skal vurderes. Tilnsgermingene kan enten velge a holde seg til konseptene for reliabilitet
og validitet, eller substituere disse med andre konsepter som er mer egnet for a ivareta

kvaliteten i kvalitativ forskning (Saunders mfl., 2019). En slik alternativ tilnserming er
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gjennom parallelle versjoner av reliabilitet, intern validitet og ekstern validitet der disse

konseptene heller formuleres som dependability, kredibilitet og overfgrbarhet (Saunders

mfl., ).

3.4.1 Dependability

Dependability er et parallelt konsept til reliabilitet, som sier noe om i hvilken grad andre
forskere kan forvente a finne de samme funnene og na de samme konklusjonene gitt at
de benytter de samme metodene for datainnsamling og analyse (Saunders mfl., ). 1
kvantitativ forskning er konsistens og replikerbarhet tilsvarende begreper. Dependability er
dermed avhengig av utfyllende beskrivelse av prosess og metodearbeid, og gjennomgaende
transparens rundt hvordan resultater er oppnadd og konklusjoner er nadd (Saunders mfl.,

). I denne studien vil vi derfor presentere sitater fra intervjuene og var tolkning av
disse for a imgtekomme behov for transparens. Sitatene er revidert etter tilbakemelding
fra Storebrand for & sgrge for at korrekt budskap danner grunnlaget for dataanalysen, og

apenhet rundt dette skal bidra til videre transparens.

Kvalitativ forskning er vanskelig & gjenskape fordi den vil preges av tolkninger som formes
av deltagernes sosiale rammer pa tidspunktet studien gjennomfgres, men en utfyllende
beskrivelse av forskningsdesign, kontekst og metode kan bidra til at andre kan gjennomfgre
liknende studier i liknende kontekster (Saunders mfl., ). Derfor har vi forspkt a
beskrive disse elementene grundig for a sikre ekstern reliabilitet, og veert flere personer om
intervjuprosessen og den pafglgende analysen for & sikre intern reliabilitet (Saunders mfl.,

). Vi har ogsa forsgkt & gi leseren en omfattende innforing i casets kontekst, samt en

transparent fremstilling av forskningsprosessens fremgangsméate (Johannessen mfl., ).

Saunders mfl. ( ) trekker frem fire sentrale trusler for den kvalitative studiens reliabilitet:
forskerfeil, forskerbias, deltagerfeil og deltagerbias. Forskerfeil er knyttet til faktorer som
kan pavirke eller endre forskernes oppfatning eller tolkning av data (Saunders mfl., ).
En mate vi adresserte forskerfeil pa i intervjuprosessen var a aldri gjennomfgre mer enn to
intervjuer per dag, og sgrge for god tid mellom intervjuene. Pa denne maten stilte vi opplagt
og fokusert til alle intervjuer. Forskerbias er knyttet til faktorer som kan pavirke hvordan

forskeren rapporterer data, noe som kan fa konsekvenser for dataens ngyaktighet (Saunders
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mfl., ). En av forfatterne av denne studien har som nevnt jobbet for Storebrand, noe
som kan ha medfgrt en ubevisst partiskhet i rapporteringen av data og fremstilling av
selskapet. Deltagerfeil skyldes faktorer som pavirker intervjuobjektets handlinger og svar
negativt, mens deltagerbias omhandler faktorer som resulterer i feilaktige svar (Saunders
mfl., ). Vi anser ikke feil knyttet til deltagerfeil og deltagerbias som spesielt relevante

i gjennomferingen av denne studien.

3.4.2 Kredibilitet

Kredibilitet er et parallelt kriterium til intern validitet, som handler om i hvilken grad funn
kan tilskrives de faktiske observasjonene heller enn feil i forskningsdesignet (Saunders mfl.,

). Dette konseptet fokuserer pa hvorvidt de virkelighetene som forskerne beskriver
stemmer overens med den intervjuobjektene opplever. En mate a sikre slik kredibilitet
pa er & diskutere data og funn med studiens deltagere (Saunders mfl., ). I de senere
utkastene av denne oppgaven har Storebrand fatt se over den rapporterte dataen og
tolkningen av disse, og kommet med tilbakemeldinger. Gjennom denne dialogen har vi

arbeidet med & styrke studiens kredibilitet.

3.4.3 Overforbarhet

Saunders mfl. ( ) definerer ekstern validitet som den grad forskningens resultater er
generaliserbare til alle lignende situasjoner. Ghauri mfl. ( ) kaller dette generaliserbar
validitet. Til tross for at dette er en casestudie av en enkelt bedrift trekker Saunders mfl.
( ) frem hvordan en slik studie likevel kan produsere verdifulle funn dersom den er godt
planlagt og undersgker et representativt utvalg fra ulike omgivelser, noe vi har forsgkt
a ta hgyde for gjennom hensiktsmessig utvalg. Generaliserbarheten som beskrevet over
avhenger av forskerens evne til a gjgre rede for hvordan funn fra den respektive casestudien
kan anvendes i en annen kontekst (Saunders mfl., ). For & sikre god overfgrbarhet
har vi kommet med en utfyllende beskrivelse av forskningsprosessen, dens resultater og
tolkninger for a gi leseren best mulig grunnlag for a si noe om hvorvidt leerdommen fra

denne studien vil kunne anvendes i andre situasjoner (Saunders mfl., ).
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3.5 Etiske vurderinger

Etikk i forskningssammenheng refererer til normene for valg og atferd som veileder
forskerens opptreden, seerlig overfor de som blir gjenstand for ditt arbeid eller pa andre
mater pavirket av det (Saunders mfl., ). I forlengelse av dette presenterer Saunders
mfl. ( ) et sett med etiske prinsipper av bred anvendelighet innenfor forskningen.
Kvalitativ forskning som hovedsakelig baserer seg pa intervjuer stiller krav til forskernes
integritet og moral. Derfor har vi lagt disse prinsippene til grunn for etiske avveininger
som er gjort gjennom denne studien. De mest sentrale vil gjgres rede for i de fglgende

avsnittene.

Forst og fremst skal all deltagelse veere frivillig, basert pa et velinformert samtykke med
visshet om at man nar som helst kan trekke seg dersom man skulle gnske det (Qu &
Dumay, ; Saunders mfl., ). Dette innebaerer naturligvis at intervjuobjektene ikke
tvinges til a delta i studien mot sin vilje og at de er klar over hensikten med studien,
samt kjenner til intervjuets og forskernes rolle (Qu & Dumay, ; Saunders mfl., ).
Der forskningen inneberer a intervjue ansatte i et selskap, slik som i dette prosjektet, er
det viktig a respektere tiden de ansatte og selskapet setter av. For a etterkomme disse
prinsippene sgrget vi for at alle deltagere var vel informert om prosjektets hensikt nar de
stilte til intervju, samtidig som deltagerne selv fikk velge om de gnsket a sette av mer enn

de 30 minuttene som opprinnelig ble forespurt internt gjennom var kontaktperson.

Et annet sentralt aspekt ved forskningsetikk er prinsippene som omhandler deltagernes
anonymitet og personvern (Saunders mfl., ). Konfidensialitet er sentralt nar det er
snakk om & intervjue ansatte om deres arbeidsliv (Qu & Dumay, ). I denne studien
er graden av anonymisering et resultat av dialog med Storebrand, som alltid har siste
ord rundt konfidensialitet. Dette for a forsikre oss om at prosjektet ikke bryter med
selskapets, eller intervjuobjektenes, forventinger knyttet til anonymitet, personvern og
konfidensialitet av profesjonelle sa vel som private hensyn. I denne studien tituleres
dermed intervjuobjektene som medlem av en stgrre avdeling i bedriften. Dette skal sgrge
for at studien etterlever prinsipper om respekt for andre og unnga enhver form for skade

(Saunders mfl., ). Videre er det naturlig at arbeidet og databehandlingen foregér i
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henhold til gjeldende lover og reguleringer (Saunders mfl., ). Dette innebeerer blant

annet a rapportere prosjektet til NSD, Norsk senter for forskningsdata.

Avslutningsvis er det ogsa vesentlig for denne studien a sgrge for at data analyseres,
rapporteres og diskuteres pa en apen og ansvarlig mate (Saunders mfl., ). Dette
innebeerer at data og funn ikke fabrikkeres, og at funn rapporteres i sin helhet selvom
de er i strid med forskerens forventninger (Saunders mfl., ). Dette stiller krav til
forskernes integritet og apenhet i mgte med nye sa vel som uventede observasjoner.
Transkribering og videoopptak har tillatt oss & vie like mye oppmerksomhet til alle
deler av intervjuet gjennom datainnsamlingsprosessen, og bidratt til & redusere egne
seleksjonsbias knyttet til hva vi pa forhand ville antatt a veere av seerlig viktighet. Disse
verktgyene for datainnsamling har ogsa sgrget for en hgy grad av ngyaktighet og presisjon
i primeerdatagrunnlaget. Storebrands gjennomlesning og pafglgende tilbakemeldinger til
utkast av oppgavens resultat og analysedel har ogsa bidratt til en overensstemmelse i det
intervjudeltagerne mente med sine utspill og det som reflekteres i datagrunnlaget. En
slik gjennomgang trekkes ogsa frem av Qu og Dumay ( ) som viktig for forskernes
ansvar overfor intervjuobjektene. Den endelige versjonen av denne masteroppgaven ble

ogsa sendt til Storebrand for publisering.

3.6 Refleksjoner rundt prosessen

I dette delkapittelet reflekterer vi rundt den metodologiske prosessen. Vi ser fgrst pa egen

prosess, og deretter pa prosessen knyttet til samspillet med Storebrand.

3.6.1 Refleksjoner rundt egen prosess

I det forberedende arbeidet opplevde vi at arbeidet med intervjuguiden tok lengre tid
enn ventet. Dette skyldes at vi brukte flere arbeidsdager pa a formulere spgrsmal vi var
forngyde med, og som vi fglte dekket de aspektene som var essensielle for oppgavens
problemstilling. Vi opplevde at det var flere tema vi var nysgjerrige pa og gnsket mer
kunnskap om, men at flere av spgrsmalene knyttet til disse matte strykes da de ikke
var helt relevante for problemstillingen. I tillegg var det en tidvis krevende avveining a

bestemme seg for hva vi skulle prioritere & spgrre om innenfor den begrensede tidsrammen
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for intervjuene vi fikk beskjed om & forholde oss til. Ettersom intervjuguiden ville danne
grunnlaget for oppgavens primaerdata konkluderte vi med at dette var korrekt tidsbruk,

selv om det i en periode gikk pa bekostning av fremdrift pa andre omrader.

For a forberede oss pa intervjusituasjonen og verifisere at videoopptak og transkribering
fungerte arrangerte vi et testintervju med en medstudent. Dette var nyttig trening i
intervjuteknikk, i tillegg til at vi fikk testet at det tekniske fungerte som forventet. Vi fant
ut at det fungerte best at begge forfatterne satt i samme rom pa hver sin datamaskin, der
den ene har lyd og mikrofon skrudd av for & unnga ekkoeffekter. Pa denne maten er begge
synlige som en egen deltaker i Teams-mgtet. Dette er a foretrekke istedenfor at begge
filmes med samme webkamera, der en eller begge forfatterne kan havne i utkanten av
bildet. Det var nyttig a teste at medstudenten hgrte begge deltakerne godt, selv om kun
en pc hadde paskrudd mikrofon. Testintervjuet gjorde at vi gikk inn i det forste intervjuet

med lave skuldre.

I og med at vi hadde god tid mellom hvert intervju hadde vi mulighet til & tilpasse
sporsmal basert pa innsikt vi hadde fatt og eventuelle spgrsmal vi satt igjen med etter de
tidligere intervjuene. I noen tilfeller gjaldt dette temaer som ble nevnt av et intervjuobjekt
vi gnsket mer kunnskap om, der det ble naturlig a spgrre neste intervjuobjekt om dette. I
andre tilfeller fikk vi den ngdvendige innsikten i et intervju, og trengte ikke & prioritere

tid i neste intervju til & spgrre om det samme.

Ved gjennomferingen av det siste intervjuet oppdaget vi innledningsvis at
transkriberingsfunksjonen til Microsoft Teams ikke fungerte. Vi valgte her & se bort
i fra dette, og ikke si noe til intervjuobjektet for & ikke forstyrre vedkommende eller
gdelegge flyten og atmosfaeren i intervjuet. Videoopptaket fungerte som normalt, og etter
seansen ble dette intervjuet transkribert manuelt. Det ble ikke brukt noe tid pa a finne
ut av arsaken til feilen da dette var det siste intervjuet. Dette viser dog den potensielle
ulempen med digitale intervjuer, der teknologisk svikt kan komplisere og pavirke intervjuet.
Vi opplevde noe mer etterarbeid som folge av denne feilen, men selve intervjuet ble ikke

pavirket.
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Vi planla opprinnelig a ha et forskningsspgrsmal som omhandlet hvorvidt ansatte folte
at de bidro til beerekraftig utvikling. Vi tenkte at dette ville bidra til innsikt rundt
effekten av beerekraftige styringsverktgy, og om implementeringen av disse var vellykket.
Underveis viste det seg midlertidig at svar pa dette spgrsmalet ville veere preget av
personlig oppfatning, og i veldig liten grad veere generaliserbare. Der de andre spgrsmalene
tar sikte pa a avdekke og undersgke styringsverktgy i organisasjonen var dette spgrsmalet

i for stor grad preget av personlig oppfatning, og vi valgte dermed a ikke inkludere dette.

3.6.2 Refleksjoner rundt samspillet med Storebrand

Intervjuobjektene har blitt valgt ut av var kontaktperson i Storebrand. Det kan hevdes at
personer som er valgt ut av var kontaktperson var ansatte hen visste ville veere interessert i
a delta i studien nettopp fordi de er opptatt av beerekraft. Dette kan gi et seleksjonsbias ved
at ansatte vi intervjuet for eksempel var mer opptatt av baerekraft enn den gjennomsnittlige
ansatte. Denne biasen er utenfor var kontroll, da vi var ngdt til & ta til takke med de

ansatte vi ble gitt tilgang til.

De to personene i Storebrand vi har hatt kontakt med har deltatt i studien som
intervjuobjekter. Disse to hadde dermed storre grad av kunnskap om bakgrunnen og
formalet for studien fgr de ble intervjuet enn de andre intervjuobjektene. Dette kan ha
pavirket svarene vare to kontaktpunkter har avgitt under intervjuet, og kan ha medfert
tilpasning av svar basert pa hva de tror vi er ute etter. Det er vanskelig & stadfeste om
dette har skjedd eller ikke, men vi finner at svarene disse to intervjuobjektene har gitt oss
stemmer overens med innsikt fra de gvrige intervjuene. Dermed virker ikke deltagerbias &
vaere et stort problem. Mot slutten av intervjuene med vare kontaktpunkter spurte begge
om den generelle fremdriften i prosjektet, og vi pratet kort om status. Vi opplevde ikke at

dette pavirket intervjuet for gvrig.

Under arbeidet med denne oppgaven har vi hatt dialog med Storebrand. Fgrst ble
intervjuguiden sendt i forkant av intervjuene. Dette for a avklare at det var greit for
Storebrand at vi stilte de planlagte spgrsmalene, og for at de skulle fa mulighet til & komme
med innspill. Selskapet hadde ingen betydelige innvendinger til spgrsmalene intervjuguiden,

og ingen spgrsmal ble fjernet. Vi fikk midlertidig innspill til et spgrsmal vi burde stille, og
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til presisering av begrepsbruk i to spgrsmal. Dette var nyttige tilbakemeldinger vi tok til
etterretning. Vi opplevde det ogsa som motiverende at Storebrand var sapass interesserte

i oppgaven var at de ga oss spesifikke tilbakemeldinger.

Da studien var tilneermet ferdigstilt ble den sendt til vare kontaktpersoner i Storebrand,
slik at de fikk muligheten til a verifisere innholdet i sitatene som ble brukt. Vi fikk svar
etter atte dager, og hadde tilstrekkelig tid til a ta tilbakemeldingen til etterretning for
neste utkast skulle leveres. Storebrand hadde tilbakemeldinger til ting de gnsket vi skulle
endre. For det fgrste gnsket selskapet at sitatene, som opprinnelig var direkte gjengivelser
av det muntlige spraket i intervjuene, skulle renskrives slik at det ble enklere a lese og
ga et mer serigst inntrykk av samtalen. I tillegg gnsket de endring pa syv spesifikke
steder i teksten. Fem av disse endringene var ikke betydelige med tanke pa innhold, og
gikk hovedsakelig pa omformulering og tydeliggjgring. To av endringene var noe mer
omfattende, og innebar endringer i funnets innhold. Dette er viktige nyanser a fa rettet
i, og det viser viktigheten av at Storebrand fikk mulighet til & verifisere informasjonen.
Det viser ogsa viktigheten av & verifisere informasjon som er tilegnet via intervjuer, da
sma nyanser kan veere vanskelige a fange opp i muntlig sprak. Det hadde veert uheldig for
bade forfatterne og selskapet dersom studien hadde blitt ferdigstilt og publisert med feil
innhold. Igjen opplevde vi den spesifikke tilbakemeldingen som positiv, da den muliggjor

en bedre og mer presis studie.

3.7 Begrensninger

Det faktum at denne studien er en masteroppgave som gjennomfgres over et kort
hastsemester medfgrer enkelte begrensninger. En sentral begrensning er knyttet til
metodologiske valg rundt forskningens formal, forskningsstrategi og omfang. Vi har
i dette prosjektet arbeidet med en casestudie hvis hensikt har veert & utforske og skaffe mer
kunnskap om hvordan en sentral aktgr i den nordiske bank-og finansbransjen arbeider med
implementering av styringspraksiser for baerekraftig utvikling. Casestudier er velegnet i et
slikt utforskende formal, men er tidkrevende og gir forskerne liten grad av kontroll, samtidig
som den involverer bruk av flere datakilder (Saunders mfl., ). Videre har casestudier
veert kritisert for & ikke bidra med generaliserbare funn (Saunders mfl., ). Casestudiens

kompleksitet er ogsa en utfordring for to forstegansgforskere, slik som forfatterne av denne
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oppgaven.

3.8 Oppsummering av valg knyttet til metodearbeid

Valgene knyttet til metodearbeidet i denne studien er oppsummert i den fglgende tabellen:

Forskningstilnarming Induktiv

Forskningens hensikt Eksplorativ

Forskningsmetode Kvalitativ

Forskningsstrategi Casestudie

Datainnsamling

* Prim®rdata Semistrukturerte dybdeintervjuer

* Sekundzrdata Rapporter, nettsider og offentlige dokumenter
Dataanalyse Tematisk

Figur 3.3: Oppsummering av metodologiske valg
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4 Empirisk bakgrunn

Dette kapittelet har til hensikt a gi leseren et godt utgangspunkt for a forsta Storebrands
posisjon i den nordiske bank- og finansnseringen, og selskapets rolle som ansvarlig
samfunnsaktgr. Det gjgres her kort rede for organisasjonens historiske utvikling i delkapittel
4.1, dagens konkurranselandskap i delkapittel 4.2, konsernets kjernevirksomhet og struktur
i delkapittel 4.3, samt selskapets strategiske malsetninger og arbeid med beerekraft i
delkapittel 4.4. Den empiriske bakgrunnen oppsummeres i delkapittel 4.5. Pa denne maten
soker kapittelet a gi et kontekstuelt grunnlag for a bedre forsta funnene som presenteres i

kapittel 5.

4.1 Organisasjonens utvikling

Dette delkapittelet gjor kort rede for Storebrands historiske utvikling som selskap, fra
etableringen av “Den almindelige Brand-Forsikrings-Anstalt” i 1767 til dagens moderne
finanskonsern. Selskapets 250 ar lange historie som ansvarlig samfunnsaktgr er et relevant

bakteppe for a forsta Storebrands arbeid med beerekraft i dag.

4.1.1 Rgtter og historie

Storebrand ASA er et nordisk finanskonsern med hovedsete i Oslo. Selskapet har en
lang historie som strekker seg helt tilbake til etableringen i Kgbenhavn i 1767. Etter
lgsrivelsen fra Danmark ble forsikringsordningen viderefert og flyttet til Norge, med
hovedkontor i Christiania hvor “Christiania almindelige Brandforsikrings Selskap for Varer
og Effecter” ble stiftet i 1847. Selskapet ble omtalt som Storebrand (Storebrand, ).
Gjennom de neste hundre arene gjennomfgrte Storebrand flere oppkjgp av stgrre og
mindre forsikringsselskaper i Norge, og endret i 1978 navn til Storebrand-gruppen. I
1983 fusjonerte Storebrand-gruppen med Norden-gruppen, som videre fusjonerte med
UNI Forsikring i 1991 og ble til UNI Storebrand, Norges stgrste forsikringskonsern. UNI
Storebrand forsgkte pa starten av 1990-tallet & fa kontroll over svenske Skandia for &
etablere en norskledet, nordisk storbank. Overtakelsen mislykkes, og Storebrand havnet i

finansielle problemer, men etter en refinansiering av konsernet i 1993 ble selskapet UNI
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Storebrand bgrsnotert igjen (Dgving, ).

I 1996 endret selskapet navn til Storebrand ASA, og Storebrand Bank ASA ble
etablert samme ar. Tre ar senere samlet Storebrand, Skandia og Pohjola sine
skadeforsikringsvirksomheter under det nye, svenskregistrerte skadeforsikringsselskapet “If
Sakdeforsdkring ab”. Storebrand solgte seg ut av If Skadeforsékring i 2004 for de i 2006
besluttet & gjenoppta egen skadeforsikringsvirksomhet. Aret etter kjopte Storebrand det
svenske pensjonsselskapet SPP av Handelsbanken, og dannet med det Nordens ledende

liv- og pensjonsforsikringskonsern (Storebrand, ).

I 2012 ble det satt i gang et omfattende arbeid med kapitaleffektivisering,
kostnadsreduksjoner, kundeorientering og kommersialisering da Storebrand lanserte sin
nye visjon “Vare kunder anbefaler oss”. Naveaerende konsernsjef Odd Arild Grefstad ble ogsa
utnevnt dette aret. Etter a ha jobbet med beerekraftige investeringer i kapitalforvaltningen
siden 1995 lanserte Storebrand i 2012 et nytt fond, Storebrand Global Solutions A.
Fondet er et fossilfritt aksjefond som sgker a oppna langsiktig meravkastning gjennom a
investere i selskaper som er godt rustet for a lgse problemer knyttet til FNs baerekraftsmal
(Storebrand, ) . 12016 ble tilsvarende beerekraftige fondsprodukter lansert i Sverige.
I 2020 ble selskapet inkludert i Dow Jones Sustainability Index, rangert som et av verdens
10% beste, bgrsnoterte selskap til & arbeide med beerekraft. Ved utgangen av 2022 var

Storebrand det eneste norske selskap pa listen (Storebrand, ).

4.2 Konkurranselandskap

Med en aldrende befolkning og gkende bevissthet rundt viktigheten av sparing, forsikring
og pensjonsplanlegging, har det norske markedet for pensjons- og forsikringstjenester veert
i kontinuerlig vekst de siste arene (Finans Norge, ). Markedet er avgjerende for
a sikre gkonomisk trygghet for private og bedrifter. Kapitalforvaltningen sgrger for at
disse midlene forvaltes pa en gkonomisk ansvarlig og beerekraftig mate som gir best mulig
avkastning for kapitaleierne, samtidig som banknaeringen bidrar til en lgnnsom og effektiv
allokering av ressursene i samfunnet. Som et stort finanskonsern opererer Storebrand i
mange ulike markeder for finansielle tjenester. For & danne et bilde av de mest sentrale

markedene selskapet konkurrerer i er det under gjort kort rede for det norske markedet
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for innskuddspensjon og livsforsikring, bank og forsikring, og kapitalforvalting.

Storebrand er markedsledende pa innskuddspensjon i Norge, og den storste utfordreren
i Sverige, med markedsandeler p& henholdsvis 31% og 15% (Storebrand, ).
Tall fra Finans Norge ( ) viser hvordan premieinnbetalinger for pensjoner og
livsforsikring ved utgangen av 2022 var i underkant av 134 milliarder kroner. Basert pa
premieinnbetalinger utgjorde de seks stgrste aktgrene, DNB Livforsikring, KLLP, Nordea
Liv, Oslo Pensjonsforsikring, Storebrand Livsforsikring og SpareBank 1 88% av det norske
markedet. Storebrand Livsforsikring har her en markedsandel pa 15% og er nest storst i
landet etter KLP (Finans Norge, ). Den samlede forvaltningskapitalen i det norske
livsforsikringsmarkedet var 2 190 milliarder kroner ved utgangen av andre kvartal 2023
(SSB, ). Til sammenligning var innskudd fra husholdninger i banker og kredittforetak
1 650 milliarder kroner (SSB, ).

Det finnes i dag 110 norske banker, hvorav 84 sparebanker, samt 18 filialer av utenlandske
banker pa det norske markedet. Norske banker har om lag 80% av utlansvolumet i
personmarkedet og tilnsermet 60% av utlansvolumet til bedriftsmarkedet (Finans Norge,

). DNB Bank, SpareBankl-alliansen og Nordea er de tre storste aktgrene pa det
norske markedet med markedsandeler pa henholdsvis 28%, 22% og 11% i privatmarkedet
og 30%, 18% og 13% av neeringsmarkedet (Finans Norge, ). Storebrand er en
relativt liten aktgr innenfor privatmarkedet for bank og forsikring med markedsandeler pa

henholdsvis 2% og 6,4%. (Storebrand, ).

Nar det gjelder markedsandeler for forvaltningskapital i det norske fondsmarkedet
er DNB Asset Management den storste aktgren med 24,7%, etterfulgt av KLP
Kapitalforvaltning med 15,2%, Storebrand Asset Management med 12,5% og Nordea
med 12,1% (Kolden, ). Storebrand Asset Management har sett et kontinuerlig tilsig
til sin forvaltningskapital de siste arene. Ved utgangen av tredje kvartal 2023 hadde
Storebrand 1131 milliarder kroner under forvaltning totalt sett (Storebrand, ). Dette

er en gkning pa om lag 60% sammenlignet med utgangen av 2018 (Storebrand, ).
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4.3 Kjernevirksomhet og struktur

Storebrandkonsernet tilbyr i dag pensjons-, spare, forsikrings- og bankprodukter til
privatpersoner, bedrifter og offentlige virksomheter. Ved utgangen av 2022 talte
organisasjonen 2161 ansatte. Med over to millioner kunder i Norge og Sverige,
og 1147 milliarder kroner under forvaltning, er Storebrand i dag blant Nordens
stgrste private forvaltere. Selskapet har en visjon om at disse midlene skal forvaltes
pa en mate som bade gir god avkastning for kunden og positive ringvirkninger i
samfunnet (Storebrand, ). Storebrands kjernevirksomhet er fordelt pa de fire
omradene sparing, forsikring, garantert pensjon og ¢vrig virksomhet (Storebrand,

). Sparing omfatter produkter for sparing til pensjon uten rentegarantier slik
som innskuddspensjon, kapitalforvaltning og spare-og bankprodukter for privatpersoner.
Garantert pensjon omfatter langsiktige pensjonsprodukter med garantert avkastning slik
som tjenestepensjonsordninger, mens forsikring omfatter konsernets risikoprodukter slik
som helseforsikring, personalforsikring og pensjonsrelatert forsikring for bedriftsmarkedet,
og skadeforsikrings-og personrisikoprodukter i personmarkedet. @Dvrig virksomhet omfatter
andre mindre datterselskaper i konsernet. Operasjonelt er konsernets virksomhet delt
inn i de fire forretningsomradene Bedriftsmarked Norge, Bedriftsmarked Sverige (SPP),
Kapitalforvaltning og Personmarked Norge som seg imellom har en tydelig kommersiell

ansvarsfordeling (Storebrand, ).

Storebrand ASA

Bedriftsmarked Sverige {SSP) ‘ Kapitalforvaltning ‘ Personmarked Norge

Bedriftsmarked Morge

Figur 4.1: Oversikt over konsernets operasjonelle struktur

(Storebrand, )

Juridisk er Storebrandkonsernet organisert i flere selskaper med ansvar for de
ulike tjenesteomradene i det nordiske markedet for forsikring og langsiktig sparing.
Storebrand Livsforsikring AS tilbyr produkter og tjenester innenfor tjenestepensjon, privat
pensjonssparing og livsforsikring til bedrifter, offentlige virksomheter og privatpersoner.
Storebrand Forsikring AS har ansvaret for Storebrands ettarige forsikringsprodukter som

skade-og helseforsikring. Storebrand Bank ASA er en direktebank for personmarkedet.
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Storebrand Asset Management AS forvalter pensjonsmidlene til Storebrand Livsforsikring
og SPP Liv i tillegg til a tilby et bredt utvalg fondsprodukter til personkunder og
institusjonelle investorer. Storebrand Helseforsikring AS tilbyr behandlingsforsikring i
bedrifts-og privatmarkedet i Norge og Sverige. 50% av Storebrand Helseforsikring AS
eies av Miinich Health Holding (MHH) AG (Storebrand, 2023¢). Under er et forenklet
kart over organisasjonens juridiske struktur. Illustrasjonen gir et godt bilde av bredden i

konsernet (Storebrand, 2023c¢).

Storebrand ASA

Storebrand

Storebrand Storebrand Storebrand Storebrand Storebrand

i ikri ikril Helseforsikring AS
Livsforsikring AS Forsikring AS Bank ASA Asset Management AS Facilities AS 50%)
Storebrand Holding AB Storebrand Boligkreditt AS ctorebrand Forder AB
SPP Spar AB Storebrand Fastigheter AB
SPP Konsult AB SKAGEN AS
SPP Pensjon & Forsikring AB Capital Investment A/S

Institutional Holding P/S (20%)

Cubera Private Equity AS
Storebrand Eiendomsfond Invest AS .

Storebrand & SPP Business Services AB
Storebrand Eiendomn Trygg AS Cubera Private Equity AB
SPP Fastigheter AB

SPP Hyresféirvaltning AB

Storebrand Eiendom Vekst A5
Storebrand Eiendem Utvikling AS
Storebrand Pensjonstjenester AS
Storebrand Infrastruktur AS
Morsk Pensjon AS (25%)

Storebrand Danica Pensjonsforsikring AS

Figur 4.2: Oversikt over konsernets juridiske struktur
(Storebrand, 2023¢)

4.4 Strategi og beerekraft i Storebrandkonsernet

Storebrand har gjort det til sitt formal & “Skape en fremtid & glede seg til” (Storebrand,
2023¢). For & sikre en helhetlig og langsiktig tilngerming til verdiskaping for aksjonserer,
kunder, ansatte og samfunnet for gvrig har Storebrand definert viktige satsningsomrader.
“Finanskapital og investeringsunivers” og “Kunde- og samfunnsrelasjoner” er blant de mest
sentrale, med tilhgrende temaer som virksomheten adresserer og kontinuerlig arbeider for

a lpse (Storebrand, 2023¢).

4.4.1 VAr drivkraft

Siden 2016 har Storebrand arbeidet etter “Var drivkraft”, et rammeverk som illustrerer

selskapets strategi og verdigrunnlag. Rammeverket tydeliggjor hva Storebrand star for og
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hvordan selskapet gnsker & skape verdi (Storebrand, 2023c¢). Strategien viser Storebrands
kortsiktige malsetninger og langsiktige visjoner, og legger rammene for hvordan disse
skal oppnas gjennom selskapets fundamentale identitet og formal. Strategien formidles
gjennom et symbol hvor de ulike delene inngar i et tredelt venn-diagram som tegner en
blomst. Drivkraften fremhever Storebrand som en “Modig veiviser” (Hvem) som bidrar
til “Okt trygghet og frihet” (Hva) for at deres kunder skal fa “En fremtid & glede seg
til” (Hvorfor), noe de oppnar gjennom & veere “Naermest kunden — enkelt og beerekraftig”

(Hvordan) (Storebrand, 2023c¢).

WORFOR

En fremtid a
glede seg til

WNORD4,,

& Narmest
_t.s::.“ kunden

- enkelt og beerekraftie

S

Modig @kt trygghet
veiviser og frihet

Figur 4.3: Var drivkraft
(Storebrand, 2023c¢)

4.4.2 En baerekraftig strategi

Storebrand har gjort det til sitt formal & arbeide for en fremtid a glede seg til. I tillegg
til & jobbe for at deres kunder har en gkonomi som gjgr at de kan leve det livet de
gnsker, impliserer en slik visjon et ansvar utover det enkelte kundeperspektiv. Selskapet
har derfor utarbeidet en omfattende beerekraftig strategi som adresserer sentrale globale

problemstillinger knyttet til miljgmessige, samfunnsmessige og forretningsetiske forhold.

Finanssektoren spiller en ngkkelrolle i arbeidet med & na FNs baerekraftsmal. Gjennom

EUs grgnne giv har unionen gjort finanssektoren til sitt viktigste virkemiddel for a na
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malsetning om & bli det forste klimangytrale kontinentet innen 2050 (European Commission,

). EU Taksonomien, offentliggjoringsforordningen (Sustainable Finance Disclosure
Regulation) og beerekraftsrapportering for bedrifter (Corporate Sustainability Reporting
Directive) utgjor en sentral del av denne handlingsplanen for baerekraftig pkonomisk,
miljgmessig og samfunnsmessig utvikling. Sammen danner disse et rammeverk som skal
bidra til standardisering og transparens, og pa denne maten mobilisere grgnne investeringer
fra privat og offentlig sektor til reelt beerekraftige prosjekter som i stgrre eller mindre grad
bygger opp om maélet om nullutslipp (Norsk klimastiftelse, ). Intensjonen er & sikre

okt kapitaltilgang for grgnne bedrifter for a raskere omstille til et baerekraftig samfunn.

Som en sentral aktgr i den nordiske bank- og finansngeringen har Storebrand dermed
et stort ansvar nar det kommer til a imgtekomme forventninger fra interessenter og
regulatoriske myndigheter knyttet til baerekraftig utvikling. Selskapet er dette ansvaret
bevisst, og arbeider for a hensynta beerekraft i alle deler av virksomheten. Dette inkluderer
investeringer, produkter og produktutvikling, innkjgp, rekruttering, organisasjonsutvikling
og virksomhetsstyring (Storebrand, ). P& denne maten gnsker Storebrand & arbeide
proaktivt med beaerekraft gjennom hele sin verdikjede, og har gjort det til en sentral del av
konsernets strategi og merkevare (Storebrand, ). Som et resultat av malrettet arbeid
med baerekraft over flere tiar har Storebrand blitt karet til topp 10% til & jobbe med

baerekraft blant bgrsnoterte selskaper, ifglge Dow Jones Sustainability Index (Storebrand,

).

Medlemmene av konsernledelsen har ansvar for a na de strategiske malsetningene knyttet
til baerekraft innenfor sine respektive ansvarsomrader. Storebrand har utpekt en strategisk
og en operativ beerekraftsansvarlig per omrade som skal folge opp disse mélene (Storebrand,

). Malene som er satt for de ulike forretningsenhetene gjennomgas tre ganger i aret

av konsernledelsen og en gang i halvaret av styret (Storebrand, ).

Storebrands operasjonelle arbeid med baerekraft er delt inn i de tre omradene “Orden i
eget hus”, “Produkter og tjenester” og “Kommunikasjon og interessentdialog” (Storebrand,
). Hvert av disse omradene relaterer til ulike aspekter ved selskapets overordnede

arbeid med beerekraft. “Orden i eget hus” omhandler konsernets arbeid med baerekraft i
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drift, produktportefglje og verdikjeden i sin helhet. Her har Storebrand utarbeidet seks
prinsipper som en tydelig rettesnor for alle aktiviteter. Prinsippene beskriver hvordan
selskapet legger FNs beaerekraftsmal til grunn for virksomheten, og knytter ansvar og
transparens til alle selskapets nedslagsfelt i rollen som proaktiv samfunnsakter (Storebrand,

). “Produkter og tjenester” handler primeert om hvordan Storebrand arbeider med at
deres kapitalforvaltning, produktportefolje og tjenester skal kunne skape positive effekter
for samfunnet (Storebrand, ). I dette arbeidet er Storebrand-standarden, en standard
for baerekraftige investeringer som legger fgringene for hva Storebrand kan investere i,
sentral. Selskapet har ogsa identifisert ti av FNs baerekraftsmal som de mener de har
stgrst mulighet til & bidra til gjennom sine investeringsaktiviteter. Malene inngar aktivt
i interne verdievalueringer av investeringsobjekter og ellers i kapitalforvaltningen, i en
forlengelse av Storebrand-standarden. “Kommunikasjon og interessentdialog” handler
om hvordan Storebrand samarbeider med eksterne interessenter om sine strategiske
ambisjoner og mal knyttet til baerekraft. Dette arbeidet innebaerer rapportering i henhold
til ledende rapporteringsstandarder slik som Global Reporting Initiative (GRI), Task
Force on Climate-Related Financial Disclosures (TCEFD) og etterhvert ogsa European
Sustainability Reporting Standards (ESRS) i trad med forventingene til interessenter
og regulatoriske myndigheter. Storebrand har arbeidet med miljgmessig rapportering
siden 1995, og produsert baerekraftsrapporter basert pa konseptet om trippel bunnlinje
(Elkington, ) siden 1999. Beerekraftsrapporteringen har veert en integrert del av
selskapets arsrapporter og revidert av en ekstern tredjepart siden 2008 (Storebrand,

). Arbeidet innebeerer ogsa samarbeid med likesinnede aktgrer i internasjonale
initiativer, som vist gjennom selskapets engasjement i Net Zero Asset Owner Alliance, Net

Zero Asset Manager Alliance og UN Principles for Sustainable Insurance (PSI) (Storebrand,

).

4.4.3 Baerekraftige investeringer

Storebrand har arbeidet med beerekraft i kapitalforvaltningen siden organisasjonen
etablerte det forste dedikerte ESG-teamet i forvalternorge pa midten av 1990-tallet. Siden
da har etablering av Storebrand-standarden i 2005 og implementeringen av egen metodikk
for ESG-rating av alle fond i 2010 bidratt til & bygge videre pa selskapets ansvarlige

forvaltningsstrategi. Selskapets overordnede investeringsfilosofi er at investeringer i
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selskaper som er godt posisjonert for a levere pa FNs baerekraftsmal vil levere en bedre
risikojustert avkastning over tid (Storebrand, ). Dette gjgres gjennom investeringer
i grgnne obligasjoner, grgnn infrastruktur, miljgsertifisert eiendom og lgsningsselskaper.
Sistnevnte defineres av Storebrand som selskaper som bidrar til baerekraftig utvikling, og
at samfunnet nar FNs beerekraftsmal (Storebrand, ). Samtidig er utgving av aktivt
eierskap en sentral del av kapitalforvaltningens arbeid med beerekraft. Dette innebeerer
a sette klare forventninger til selskapene Storebrand er investert i, og bruke selskapets
posisjon som eier til & pavirke disse i gnsket retning. Storebrand opererer ogsa med

utelukkelser dersom investeringer ikke er i samsvar med selskapets prinsipper (Storebrand,

).

Ved & kombinere investeringsstrategi og baerekraftsstrategi arbeider selskapet mot en
integrert og helhetlig tilngerming til baerekraft. I tillegg til at investeringsprosessene er
underlagt et omfattende rammeverk av norm- og produktbaserte eksklusjonskriterier
gjeldende for hele konsernet, sgker forvaltningen & bidra positivt til FNs beerekraftsmal
(Storebrand, ). Storebrand integrerer risikovurderinger knyttet til baerekraft i
investeringsbeslutninger for & unnga eller redusere investeringer i selskaper som vurderes
a veere eksponert for hgy ESG-risiko. Risikoen males ved analyse av eierstyring,
forretningsmodell og forretningsmiljg, samt uforutsette idiosynkratiske risikomomenter som
kan oppsta (Storebrand, ). Basert pa disse vurderingene tildeles investeringsselskapene

en score som er tilgjengelig for forvaltere i Storebrands interne databaser.

4.4.4 Storebrands vesentlighetsvurderinger

Siden 2017 har Storebrand utarbeidet en vesentlighetsanalyse for & kartlegge muligheter
og risikoer virksomheten star overfor, samt bedre forsta hvilke problemstillinger selskapets
interessenter opplever som mest sentrale. Storebrand har i sitt vesentlighetsarbeid
definert aksjoneerer, kunder, ansatte, myndigheter, NGOer, leverandgrer og naturen
som sine viktigste interessenter. Vesentlighetsanalysen legger pa denne maten rammene
for selskapets rapportering og henger tett sammen med konsernets risikohandtering og
strategiarbeid (Storebrand, ). Storebrand reviderer sin vesentlighetsanalyse arlig
basert pa tilgjengelig data og dialog med interessenter. Denne tilnsermingen er i trad

med konseptet om dynamisk vesentlighet, som tar hensyn til vesentlighetsvurderingens
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tidsdimensjon og reflekterer hvordan ulike problemstillinger knyttet til baerekraft vil endres
i takt med selskapets og samfunnets utvikling (Jorgensen mfl., 2022). T 2023 gjennomfgrte
Storebrand en ny vesentlighetsanalyse basert pa prinsippene for dobbel vesentlighet slik de
er beskrevet i EUs nye standard for baerekraftsrapportering ESRS (European Sustainability
Reporting Standard), som ma fglges av alle selskaper underlagt CSRD.
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Figur 4.4: Storebrands vesentlighetsmatrise
(Storebrand, 2023b)

4.5 Oppsummering

Storebrand er et av nordens stgrste, og eldste finanskonsern, med rgtter helt tilbake til
1767. Selskapet betjener i dag over to millioner kunder i Norge og Sverige, har over 2100
ansatte og over 1130 milliarder kroner til forvaltning. I tillegg til a veere blant Nordens
stgrste kapitalforvaltere er Storebrand markedsledende pa innskuddspensjon i Norge,
og den stgrste utfordreren i Sverige med markedsandeler pa henholdsvis 31% og 15%.
Storebrand har ogsa en bank- og forsikringsvirksomhet, men regnes som en relativt liten
aktgr innenfor disse markedene. Baerekraft har utviklet seg til a bli en sentral del av
Storebrands DNA og er godt forankret i selskapets visjon og verdigrunnlag. Konsernet

har arbeidet aktivt med beaerekraft i virksomheten siden starten av 1990-tallet, og har
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siden 2020 veert rangert blant de topp 10% beste selskapene i verden til & arbeide med
baerekraft, i fglge Dow Jones Sustainability Index.

Vi har na gjennomgatt relevant teori om beerekraft, virksomhetsstyring og baerekraftig
virksomhetsstyring, samt tegnet et bilde av Storebrand som aktgr innen den nordiske
bank- og finansnaeringen. Dette for a gi leseren et best mulig kontekstuelt grunnlag for a
forsta funn og resultater som presenteres videre i kapittel 5, og den tilhgrende diskusjonen

av disse i kapittel 6.
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5 Resultater

I dette kapittelet presenteres relevante funn fra de ni intervjuene som er gjennomfgrt
med ansatte i Storebrand. De ansatte representerer et bredt spekter av stillinger og
ansvarsomrader i organisasjonen. Variasjonen i utvalget av intervjuobjekter har til hensikt
a fange opp ulike oppfatninger og holdninger knyttet til beerekraft og virksomhetsstyring i
konsernet, og redusere seleksjonsbias knyttet til enkelte undergrupper eller avdelinger i
organisasjonen. Funnene som presenteres representerer bade gjentakende informasjon som
viser seg gjeldende i flere av intervjuene pa tvers av stillinger og avdelinger, samtidig som

interessante variasjoner trekkes frem.

Sitatene fra intervjuobjektene er renskrevet slik at meningen kommer tydelig frem. Det er
ikke en direkte gjengivelse av det muntlige spraket, men en presis gjengivelse av meningen
og innholdet som framkom under intervjuene. Figur 3.1 viser en nummerert oversikt over
intervjuobjektene og deres tilhgrighet i organisasjonen. Intervjuobjektets tilhgrighet i
organisasjonen er inkludert i tilknytning til sitatet i de tilfellene det er relevant. Ellers

siteres de som “intervjuobjekt [nummer|”, der nummeret er fra figur 3.1.

For en strukturert gjennomgang av resultatene er funnene kategorisert og presentert etter
de ulike elementene i rammeverket til Malmi og Brown ( ). Resultatene, supplert med
intervjusitater som understgtter de funnene som er gjort, gjennomgas kort i lys av teorien
som er beskrevet i kapittel 2. Ved & se pa funnene i relasjon til den presenterte teorien vil
forskningsspersmal 1 om Storebrands arbeid samsvarer med forskning og teori bli besvart.
Strukturen har til hensikt & gjgre gjennomgangen av resultatene oversiktlig, samtidig som

det legger grunnlaget for den pafglgende diskusjonen av funnene i kapittel 6.

Under vil vi fgrst presentere funn relatert til planlegging, for vi videre gjor rede for
funn knyttet til kybernetisk styring og kulturell styring. Deretter dekkes funn relatert til
belonning og kompensasjon og administrativ styring for siste delkapittel vies til eksterne

pavirkningsfaktorer. Avslutningsvis i dette kapittelet vil funnene oppsummeres i en tabell.
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5.1 Planlegging

Intervjuene viser at Storebrand benytter bade langsiktig og kortsiktig planlegging for
baerekraftig utvikling. Funnene illustrerer ogsa hvordan planleggingen for beerekraft er

integrert med den gvrige virksomhetsstyringen.

5.1.1 Funn 1 - Must Win Battles og Running the Business

Fra intervjuene kommer det frem at Storebrand har handlingsplaner for de ulike
forretningsomradene som de kaller “must win battles”. Det er strategiske forflytninger
selskapet ma lykkes med for & oppna den gnskede endringen. Baerekraft inngar i denne
strategiske planleggingen, som fglgende sitat av intervjuobjekt 6, som er medlem av

konsernledelsen, belyser:

Vare handlingsplaner kaller vi must win battles. Det er de krigene du ma
lykkes med i forhold til a endre deg i aret som kommer. Sa for to ar siden, sa

hadde vi must win battles pa baerekraft i alle omrader i konsernet.

Det er Chief Sustainability Officer (CSO) som sammen med konserndirektgr utarbeider
must win battle for hvert forretningsomrade. Det papekes av intervjuobjekt 8 at disse

handlingsplanene ofte strekker seg over flere ar, og viderefgres fra en periode til den neste:

Det er arlige sykluser, men det er jo veldig ofte ting som tar lenger tid enn
bare ett ar, sa ofte blir det viderefgrt til neste ar og neste ar der igjen. CSO
har mgter med alle konserndirektgrene for a fa must win battles for baerekraft

enda tydeligere inn i strategiske prosesser og beslutninger.

Et eksempel pa en langsiktig, beerekraftig handlingsplan far vi fra en forvalter i Storebrand
Asset Management, om at Storebrand skal gke investeringene i lgsningsselskaper, som er

selskaper som bidrar til baerekraftig utvikling og at samfunnet nar FNs beaerekraftsmal:

Vi har en malsetning om at vi innen 2025 skal investere minst 15% i

lpsningsselskaper. Siden en av vare hovedoppgaver i teamet er a identifisere og
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investere i lgsningsselskaper, er denne malsetningen veldig relevant for det vi

jobber med.

Dette lar seg relatere til det Malmi og Brown ( ) omtaler som planlegging i sin
typologi. Must win battles strekker seg ofte over mer enn 12 maneder og har et tydelig
strategisk aspekt, og faller dermed inn under langsiktig planlegging. Direktgren for et
forretningsomrade setter retning og mal, og dette styrer adferden og handlingsrommet til

de ansatte.

Videre understreker et medlem av konsernledelsen at ikke all planlegging innebzerer
strategiske forflytninger og endringer, men at det likevel er en integrert del av styringen.
Dette omtaler Storebrand som “running the business”, og er kjerneaktiviteter som ma
planlegges og fglges opp: “Running the business er noe av det viktigste du gjgr. For a
nevne et eksempel fra CFO-omradet: De skal levere et regnskap. Men det er ikke en must
win battle, det er bare running the business. Det ma du gjgre.”

4

En ansatt i baerekraftsavdelingen beskriver running the business som “...det som er
operasjonelt” og som “daglig drift”. Intervjuobjekt 8, som er i ledergruppen til CFO,
understreker at running the business typisk er planlegging knyttet til & ha fokus for a
“sikre posisjonen”. Disse sitatene peker mot at running the business er taktisk planlegging
som er viktig for Storebrand pa kort sikt, og dermed samsvarer med Malmi og Brown

( ) sin kategorisering av kortsiktig planlegging med fokus pa méal og handlingsplaner i

naermeste fremtid.

[ folge Crutzen mfl. ( ) er det ikke overraskende at bedrifter praktiserer bade langsiktig
og kortsiktig planlegging, fordi komplekse utfordringer som beerekraftig utvikling krever
dedikert planlegging. For beerekraft skjer planleggingen typisk i et langsiktig perspektiv,
fordi effektene av miljomessige eller sosiale tiltak ofte bruker tid pa & fa effekt (Bocken &
Geradts, ). Storebrand har overordnede og langsiktige handlingsplaner for beerekraftig

utvikling, i tillegg til mer operasjonelle, kortsiktige planer.

Funn 1 kan dermed oppsummeres som at: Storebrand benytter strategisk og taktisk
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planlegging for beerekraftig utvikling, omtalt som “must win battles” og “running the

business”.

5.1.2 Funn 2 - Baerekraft integrert i planlegging

Baerekraft er et viktig element i planleggingen for de ulike forretningsomradene. Dette
illustreres ved at hvert forretningsomrade har minst en must win battle eller running the

business relatert til beerekraft:

Na passer vi pa at det er en del av de styringsparametrene som gar pa alle
avdelinger og forretningsomrader i konsernet. At de skal ha enten en must win
battle eller running the business pa baerekraft. (Intervjuobjekt 6 - medlem av

konsernledelsen)

Intervjuobjekt 8 papeker at det under utforming av handlingsplanene for bzerekraft
tas hensyn til om de passer sammen med den ¢gvrige strategien til det aktuelle
forretningsomradet: “... ma veere i samsvar med de ressursene, prioriteringene og strategiene

forretningsomradene har.”

Gond mfl. ( ) peker pa viktigheten av at styringsverktgy for baerekraft er integrert
med andre styringsverktgy og strategien for gvrig. Alle forretningsomradene til Storebrand
har minst en konkret handlingsplan, enten strategisk eller taktisk, knyttet til baerekraft.

Disse handlingsplanene er utformet for & veere i samsvar med gvrige mal og strategier.

Funn 2 kan oppsummeres pa fglgende mate: Beerekraft er integrert © den taktiske og
strategiske planleggingen til Storebrand, og den berekraftige planleggingen samsvarer med

den helhetlige strategien.

5.1.3 Funn 3 - Baerekraftig planlegging mot de neste tidrene

Som vi sa i kapittel 4 forvalter Storebrand hovedsakelig pensjonsmidler, som er investeringer
med en tidshorisont som ofte strekker seg over flere tiar. Dette legger naturligvis fgringer

for planleggingen, som dette sitatet fra medlem av konsernledelsen illustrerer:
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Nar vi tenker langsiktige investeringer, da kan vi ikke bare tenke pa hva som
skjer i ar og til neste ar, men vi ma tenke de langsiktige konsekvensene av det

vi investerer i og hva som gir langsiktig, god og beerekraftig avkastning.

I sin planlegging for de neste tiarene legger Storebrand til grunn en visjon om et 2050
der ni milliarder mennesker lever godt og innenfor jordens beereevne (Storebrand, ).
Videre trekkes FNs baerekraftsmal frem som en rettesnor for den langsiktige planleggingen

frem mot 2030 av intervjuobjekt 7:

Man har beerekraftsmalene som et rammeverk, og det er satt tydelige mal som
fungerer som retningslinjer som alle land skal na innen 2030. Og det er de vi
bruker som en rettesnor. Store trender innenfor baerekraftsmalene er dit vi

gnsker a flytte kapital.

Funn 3 kan oppsummeres som at: Storebrand sin forretningsmodell nodvendiggjor
planlegging for flere tiar fremover, og dette reflekteres i selskapets visjon og ansattes

holdninger.

5.2 Kybernetisk styring

I Storebrand finnes ogsa elementer av kybernetisk styring for beerekraft. Enkelte
forretningsomrader i organisasjonen har velutviklede og etablerte systemer for kybernetisk
styring for baerekraft, mens andre omrader er i en mer begynnende fase. Kybernetisk
styring handler overordnet om & styre ansattes adferd gjennom kvantitativ maling av
maloppnaelse. Generelt virker det & vaere en tro pa kybernetisk styring i selskapet, illustrert
av fglgende sitater fra henholdsvis intervjuobjekt 8 og 3: “What you measure is what you

get” og “For at det skal vaere gjennomsyret forankring, sa méa det vaere KPI pa hele linja”.

5.2.1 Funn 4 - Etablerte KPIer

Storebrand har arbeidet med beerekraftige investeringer siden 1995, og innenfor
kapitalforvaltning anses de & ha kommet langt innenfor beerekraft. Kapitalforvaltning er

ogsa et omrade som tradisjonelt har hgy grad av kybernetisk styring, da avkastning og
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portefgljesammensetning er rimelig enkelt kvantifiserbare. Innenfor dette omradet benyttes
kybernetisk styring for a sikre kongruens mellom spesifikke mal og de mer overordnede
must win battles: “...vi males jo pa beerekraft og hvordan vi i vart team kan bidra til at
vi nar de malene om a investere pa tvers av hele SAM sa og sa mye i lgsningsselskaper.”

(Intervjuobjekt 7 - forvalter)

Dette illustrerer hvordan en must win battle pavirker den kybernetiske styringen.
Storebrand Asset Mangagement har en must win battle som har som overordnet mal a
allokere mer kapital til lgsningsselskaper. Andelen av kapitalen som er investert i slike
selskaper males kvantitativt, og de enkelte investeringsteamene males pa deres bidrag
til dette overordnede malet. Kontinuerlig maling og benchmarking mot et overordnet
mal peker mot det Malmi og Brown ( ) kategoriserer som feedback loops innenfor
kybernetisk styring. Det er verdt a merke seg at dette malet styrer beslutningene til de

som bergreres av det, og at det dermed er et styringsverktgy.

Et annet eksempel pa et kvantitativt mal som kontinuerlig overvakes og folges opp finner
vi pa innkjgpsomradet. Der males det hvor stor andel av leverandgrene til Storebrand
som har akseptert Storebrand sin leverandgrerkleering for beerekraftsforpliktelser. Under
intervju trekker intervjuobjekt 1 frem at dette er en av to KPIer hen er mest opptatt av:
“Ja, de to parameterne eller KPIene som jeg er mest opptatt av, er hvor mye vi bruker
eller omsetter gjennom leverandgrer som har akseptert vare beerekraftskrav og signert

bbl

dem.

Lederen for innkjgpsomradet rapporterer pa dette hvert kvartal til CSO, og den
kontinuerlige malingen og rapporteringen av denne kvantitative verdien representerer et
nytt eksempel pa en feedback loop. Begge eksemplene over illustrer hvordan Storebrand
benytter det Malmi og Brown ( ) kategoriserer som ikke-finansielle malesystemer for
kybernetisk styring. Den kybernetiske styringen som er identifisert her er ikke knyttet
til den enkelte ansatte, men det forretningsomradet eller teamet den ansatte tilhgrer.
Malesystemene fanger ikke opp prestasjonen eller maloppnaelsen for den enkelte ansatte,
men styrer likevel adferd gjennom & sette overordnede kvantitative malsetninger som skal

fremme baerekraftig utvikling. I tillegg til kontinuerlig maling og rapportering til CSO og
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nere ledere rapporteres oppnaelsen av disse KPIene ogsa til konsernledelsen:

Alle forretningsomrader skal ha enten en must win battle eller running the
business pa beerekraft, og status pa disse skal rapporteres inn i business reviews
og folges opp i konsernledelsen. Dette rapporteres og folges videre opp av styret

to ganger i aret. (Intervjuobjekt 6 - medlem av konsernledelsen)

Dette viser hvordan den kybernetiske styringen er integrert med planleggingen, og

oppnaelsen fplges opp bade av neere ledere og av styret.

Funn 4 kan oppsummeres som at: Storebrand benytter ikke-finansielle malesystemer
for prestasjoner pa berekraft © de ulike forretningsomradene, og KPlene er knyttet til

planleggingen.

5.2.2 Funn 5 - Aktivt arbeid med nye KPler

Av intervjuene kommer det ogsa frem at Storebrand jobber aktivt med a implementere
KPIer som skal fremme beaerekraftig utvikling i de delene av konsernet der beerekraft
tradisjonelt har veert mindre sentralt. Det trekkes blant annet frem at det innenfor
skadeforsikring jobbes med konkrete KPIer for gjenbruk og reprasjon fremfor nytt kjop
ved skade:

Vi jobber for eksempel med & sette mal pa andel av oppgjer som skal veere
sirkuleere, eller brukte deler fremfor nye i forsikringsoppgjgr. At man reparerer
bilruta i stedet for & bytte hver gang for eksempel. Vi jobber med konkrete,
operasjonelle og strategiske KPlIer. (Intervjuobjekt 2)

Storebrand arbeider altsa aktivt med & innfgre kybernetisk styring for beerekraftig
utvikling i forretningsomrader som tidligere har hatt mindre grad av dette. Funn 4
og 5 er illustrerende for hvordan Storebrand jobber med & implementere beerekraftig
kybernetisk styring i alt fra forvaltning av fond til overordnede leverandgrprosesser til

forsikringsoppgjgr i personmarkedet.
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Funn 5 kan oppsummeres pa folgende mate: Storebrand arbeider aktivt med a integrere
berekraft 1 virksomhetsstyring i deler av konsernet der dette 1 mindre grad har veert

integrert tidligere.

For at en baerekraftsstrategi skal vaere vellykket ma beaerekraftsmal kontrolleres og folges
opp ved hjelp av innsamling og analyse av data (Bebbington & Unerman, ). Videre
ma beaerekraftsstrategien konkretiseres til operasjonelle aktiviteter det er mulig for ledelsen
a male og pavirke (Schaltegger & Burritt, ). Dette peker mot at kybernetisk styring
er ngdvendig for vellykket implementering av den baerekraftige strategien. Funn 4 og 5
viser at Storebrand har konkrete KPIer knyttet til beerekraft, samtidig som det jobbes
med utvikling av nye. De har ogsa en konkret handlingsplan, en must win battle, pa a
fa bedre kontroll pa ESG-data, altsa er innsamling og analyse av relevant data noe det
jobbes kontinuerlig med & forbedre. Arbeidet virker dermed & veere i samsvar med bade
Bebbington og Unerman ( ) og Schaltegger og Burritt ( ). Vi finner ogsé i funn 4
at ansatte er opptatt av KPlene knyttet til baerekraft, og disse virker a styre adferden i

den gnskede retningen.

5.2.3 Funn 6 - Konsernsjefens scorecard

Det fremkommer fra intervjuobjekt 6 at beerekraft er en integrert del av konsersjefens

scorecard:

Konsernsjefen har baerekraft som en del av sin handlingsplan, som han skal
levere pa i hvert eneste styremgte. Baerekraft er blant de viktigste punktene i

konsernsjefens handlingsplan, og det gjennomsyrer konsernsjefens scorecard.

Dette funnet illustrer hvordan Storebrand forankrer den beerekraftige virksomhetsstyring
fra toppen i organisasjonen. Scorecard faller inn under det Malmi og Brown ( )
kategoriserer som hybride malesystemer, og integrasjonen av baerekraft i malkortet peker
mot det Schaltegger mfl. ( ) omtaler som beerekraftig balansert malkort. Videre er
forankring av baerekraftsmal pa toppen i organisasjonen essensielt for a gi organisasjonens

baerekraftsarbeid legitimitet og oppslutning (Lueg & Radlach, ).
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Basert pa dette kan funn 6 oppsummeres som at: Konsernsjefen i Storebrand har et
beerekraftig balansert malkort, og god forankring av berekraftsarbeidet gir legitimitet og

oppslutning.

5.3 Kulturell styring

Kulturell styring handler om hvordan de verdier, trossystemer og sosiale normer som
etableres innenfor en organisasjonskultur pavirker og regulerer adferden til ansatte i
organisasjonen (Malmi & Brown, ). Vi finner at Storebrand har bade verdier og
symboler som pavirker ansattes adferd, og den kulturelle stryringen virker a veere sterk.
Kulturen baerer preg av at de ansatte i stor grad identifiserer seg med de verdiene som
gjenspeiles i selskapets Var drivkraft. Som vist i kapittel 4.4.1, definerer denne et tydelig
samfunnsansvar der ansatte involveres og ansvarliggjgres i et arbeid som oppfattes som

meningsfylt.

5.3.1 Funn 7 - Var drivkraft som verdi og symbol

Var drivkraft, som presentert i kapittel 4, omhandler hva Storebrand som selskap star
for, og den oppsummerer bade strategi og verdigrunnlag. Den er gjennomgaende i intern
kommunikasjon, og er ogsa et synlig symbol i kontorlokalene via klistremerker, pins og
plakater. I de fglgende sitatene forklarer et medlem av konsernledelsen hensikten med
Var drivkraft: “det er et verdigrunnlag som ligger til grunn for maten vi styrer pa. Det er
den gverste verdiparameteren som skal gjennomsyre maten vi jobber pa”. Videre papeker
intervjuobjekt 6 at Var drivkraft “...kan veere et anker man gar tilbake til hvis man star i
et dilemma. Da kan man prgve a stoppe opp og relatere problemstillingen til Var drivkraft,

som ligger til grunn for alt vi gjor.”

Sitatene illustrerer hvordan Var drivkraft skal fungere som en rettesnor for ansatte og
ledere. Den angir de grunnleggende verdiene, formalet og retningen til Storebrand. Dermed
faller den inn under det Simons mfl. ( ) definerer som verdibasert styring gjennom
belief systems. I og med at Var drivkraft bokstavelig talt har baerekraft som et sentralt

element kan det dermed kategoriseres som et styringsverktgy for beerekraftig utvikling.
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Blant de ansatte vi har intervjuet uten personalansvar varierer oppfatningen av Var
drivkraft noe. Intervjuobjekt 7 synes den er overordnet og litt vanskelig a relatere til: “Det
er veldig fint at man har det, og at man har en felles retning, men vi driver med veldig
mye forskjellig, sa det er vanskelig a lage noe som passer for alle omradene. Da blir det

kanskje litt overordnet...”

Andre er mer positive, og peker pa den som et synlig symbol som brukes som et grunnlag
for maten de jobber pa: “Jeg synes den er ganske synlig, mange har den pa pin og pa pc.
Den blir ofte brukt som en rettesnor. Vi ma huske at vi skal ha kunden i sentrum. Det

star modig veiviser, s& vi skal ta de ekstra stegene...” (intervjuobjekt 9)

Innsikten om at Var drivkraft er synlig via pins og klistremerker er interessant, fordi det
synliggjor at den, i tillegg til & veere det Simons mfl. ( ) definerer som et belief system,
ogsa er et synlig og eksplisitt uttrykk for selskapets visjon og gnskede kultur. Synlighet og
paminnelser om “hvem” de er (modig veiviser) og “hvorfor” de gjor det de gjor (en fremtid
a glede seg til) kan anses som synlige uttrykk for identitet og formal, som er sentrale i en
organisasjonskultur. Dermed kan Var drivkraft ogsa kategoriseres som et symbolbasert
styringsverktgy, som definert av Malmi og Brown ( ). Alle intervjuobjektene kjenner
godt til Var drivkraft. Sitatene illustrererer at det er varierende hvor relaterbar den
oppfattes, men selv intervjuobjektet som uttrykte mest skepsis sier den gir “en felles
retning”. Overordnet virker Var drivkraft & ha en god forankring blant ansatte og ledere i

Storebrandkonsernet.

Funn 7 kan oppsummeres pa folgende mate: Var drivkraft oppsummerer Storebrands

strategi og verdigrunnlag, og fungerer bade som et symbolsk og verdibasert styringsverktgy.

5.3.2 Funn 8 - Var drivkraft integrert med andre styringsverktgy

Under intervjuene ble det ogsa gjort funn som indikerer at Var drivkraft er integrert
med andre styringsverktgy. Et eksempel pa dette er oppleering og utvikling av ansatte.
Malmi og Brown ( ) peker pa at oppleering kan anses som en méte & styre selskapets
kultur pa, og dermed kan det kategoriseres som et kulturelt styringsverktay. I tillegg peker
Lueg og Radlach ( ) pa at oppleering av ansatte er viktig for & skape oppslutning
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rundt beerekraftige aktiviteter, og dermed kan oppleering veere et viktig styringsverktgy
for baerekraftig utvikling. Under intervjuet med en leder innenfor HR (intervjuobjekt 5)

kommer det frem at Var drivkraft brukes aktivt i oppleeringen av ansatte:

Var drivkraft gar igjen hele tiden. Vi tar det med i alle ting vi jobber med,
enten det er utvikling av ansatte, Storebrand-Dagen for alle medarbeidere,
eller lederes utviklingstilbud. Var drivkraft skal alltid veere med. Enten slik
at det er en direkte del av det, eller ved at det er noe vi inkluderer ved & si
“hvordan henger dette sammen med Var drivkraft?”, sa det vil alltid veere der.
Det er det strategien bygger pa. Det er det must win battles bygger pa, sa da

ma det henge sammen.

Sitatet viser hvordan Var drivkraft brukes aktivt i oppleering, og dermed pavirker den
kulturelle styringen som skjer gjennom opplaering. Pondeville mfl. ( ) understreker
at ansatte er den eneste interessentgruppen som pavirker utviklingen av uformelle
baerekraftige styringssystemer som kultur. Dette gjor utvikling og forvaltning av ansatte
til en kritisk suksessfaktor for en vellykket implementering av beerekraftige strategier,
og det er interessant at Var drivkraft spiller en viktig rolle i dette. Den siste delen av
sitatet over er ogsa interessant, fordi det indikerer at den ansatte vi intervjuet opplever
Var drivkraft som fundamentet for strategi og must win battles. Dermed virker den ogsa

a veere integrert med virksomhetsstyringen som skjer via planlegging.

Som en del av sitt verdigrunnlag slik det er eksplisitt formulert i Var drivkraft understreker
Storebrand hvordan evnen til & veere en “modig veiviser” er sentral for at selskapet skal
lykkes i arbeidet med sin visjon om & gi sine kunder “en fremtid a glede seg til”. Dette
trekkes frem av intervjuobjekt 6 for a illustrere hvordan Var drivkraft ligger til grunn for

maten virksomheten styres pa:

Nar vi skal veere modig veiviser, sa betyr det at ja, vi har lov til & mene noe
om ting. Vi har lov til & ta litt risiko. Skal vi veere modig veiviser, sa kan vi
ikke bare dilte etter og ikke mene noe. Sa det er et eksempel pa hvor Var

drivkraft er viktig, og det at vi skal jobbe med en fremtid a glede seg til. Det
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sier noe om det langsiktige perspektivet.

Dette viser at Var drivkraft pavirker kulturen i dag ved a legge fgringer for holdninger og
risikovillighet, altsa verdier. I tillegg inkluderes det langsiktige perspektivet, som peker

mot pavirkning pa planleggingen.

Funn 8 kan oppsummeres pa folgende mate: Viar drivkraft er integrert med ovrige
styringsverktgy som planlegging og opplering, og setter en tydelig retning for verdiene som

skal gjelde.

5.3.3 Funn 9 - Forankring og ansattengasjement

Et gjennomgaende trekk i intervjuene var at intervjuobjektene nsermest uoppfordret
snakket om at baerekraft er en del av Storebrands “DNA” | at de har jobbet med beerekraftige
investeringer siden 1995, og at selskapet og ansatte har et sterkt engasjement for beerekraft.
Dette vitner om en organisasjon der ansatte opplever baerekraftsagendaen som relevant
og engasjerende, noe som trekkes frem som viktig for oppslutning rundt selskapers
baerekraftsstrategi (Du mfl., ; Strand, , ). Beerkraft virker med andre ord
a ha en solid forankring blant ansatte og ledere, og engasjementet fremstar betydelig
og genuint. Enkeltsitater fra intervjuene kan vanskelig fullstendig bevise forankringen

beerekraft har i Storebrands kultur. Likevel kan det belyses av de fglgende sitatene.

Pa sporsmal om hva Storebrand gjor for & implementere den baerekraftige strategien i
hele konsernet svarer intervjuobjekt 1 blant annet at baerekraft “gjennomsyrer alt” og
at det er “en del av DNAet vart”. Videre understreker hen at “det betyr ikke at det ikke
ma jobbes mer med, fordi det skjer ting hele tiden”, som illustrerer en leerevillighet og
ydmykhet i tilnsermingen til baerekraft. Denne tilnsermingen til baerekraft suppleres av
folgende sitat fra intervjuobjekt 3, som peker mot en apen kultur der ansatte ogsa stiller

krav til selskapet:

...man har folk i Storebrand som uoppfordret stiller krav til selskapet. Vi som
sier vi er sapass barekraftig, hvorfor gjgr vi ikke det her og det her. Sa det

synes jeg ogsa viser litt av kulturen, at vi gnsker a veere apne, og vi gnsker a
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hgre pa folk. Vi skal ikke si at vi har fasiten pa alt vi gjor.

Beerekraft virker ogsa a ha god forankring i styret, og sitatet fra intervjuobjekt 6 under
illustrerer at holdningene i styret harmonerer med holdningene blant ansatte og ledere i

Storebrand:

Vi har ogsa et styre som er veldig kompetente pa baerekraft, sa vi trenger ikke
a overbevise styret. Vi har en god, profesjonell sparringspartner som vi kan
diskutere med nar det gjelder baerekraft, hvor de hjelper oss & bli bedre. Og
det er gjensidig dialog. Det er egentlig ingen som trenger a utfordre hverandre
sa veldig mye, for vi er alle enige om hvor vi skal ga. Det blir mer snakk om

hvordan og hvor fort vi klarer a ga, og hva som er mest relevant.

Sitatene eksemplifiserer holdninger og oppfatninger vi fant i alle ni intervjuene
vi gjennomfgrte. Johnstone ( ) understreker viktigheten av individets rolle i
organisasjonens arbeid med barekraft, og Pondeville mfl. ( ) peker pa viktigheten
av stgtte hos ansatte i utformingen og implementeringen av baerekraftige aktiviteter og
strategier. Sitatene viser at ansatte i Storebrand i hgy grad identifiserer seg med selskapets
baerekraftsarbeid. 1 tillegg trekker Eccles mfl. ( ) frem at selskaper som presterer bra

pa beerekraft typisk har et styre som er engasjert i beerekraft.

Funn 9 kan oppsummeres pa fglgende mate: Ansatte i Storebrand identifiserer seg med den
beerekraftige profilen til selskapet, og berekraft er en sentral del av identiteten og verdiene

til styret, ledere, og ansatte.

5.3.4 Funn 10 - Interne arrangementer og tiltak

Storebrand har flere interne arrangementer og initiativer for ansatte som skal fremme
beerekraftig utvikling. Dette kategoriseres av Crutzen mfl. ( ) som et “signal” som
viser organisasjonens engasjement for beerekraftig utvikling, og pa den maten pavirkes
organisasjonskulturen. Gjennom kulturen pavirkes ansattes adferd, og dermed kan slike
arrangementer anses som et styringsverktgy som definert av (Malmi & Brown, ). Et

eksempel pa et slikt initiativ er at det i bakhagen til kontorlokalene finnes bikuber:
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Vi har for eksempel bikuber i bakhagen. Vi prgver a skape litt engasjement
rundt det, og har hatt folk som har holdt foredrag, og vist hvordan man tar
ut honning. Det er pa initiativ fra folk som er interessert i bier. Det bidrar
til & skape en kultur som gjgr at man kanskje bidrar litt, ved a fortelle om

hvordan man kan veere mer beerekraftig i hverdagen. (intervjuobjekt 3)

Andre eksempler inkluderer klesbyttedager, samling av sgppel pa strender, og felles
kjoleskap der ansatte kan sette igjen overskuddsmat. Intervjuobjekt 5, som jobber med
HR, trekker frem at slike initiativer er viktige pa flere nivaer, blant annet fordi ansatte

skal oppleve konkrete beerekraftstiltak:

Ansatte skal ha en opplevelse av at vi gjor noe med det. Vi har for eksempel
kjoleskap med mat som star for a forhindre matsvinn. Det er litt mini niva,
men det kan likevel veere et symbol. Baerekraft er viktig pa mange forskjellige
nivaer, og gjennom slike tiltak kan ansatte fole at det er litt nsermere pa hva

de kan pavirke.

I eksemplene ovenfor brukes ord som “symbol” og “kultur”, og dette er gjennomgaende i
flere intervjuer der vi har spurt om arsak til og effekt av slike interne arrangementer og
initiativer. Dette peker mot at ansatte pa flere nivaer i selskapet har et bevisst forhold til

den baerekraftige kulturen.

Funn 10 kan oppsummeres med at: Storebrand har flere tiltak som skal sette fokus pa

beerekraft, slik at ansatte skal relatere til berekraftstematikk.

5.3.5 Funn 11 - Baerekraft i rekruttering

Som beskrevet i kapittel 4 har Storebrand arbeidet malrettet med beaerekraft siden midten
av 1990-tallet. P4 denne maten har organisasjonen de siste tiarene dyrket frem en
organisasjonskultur preget av et gjennomgaende engasjement for problemstillinger knyttet
til miljomessige og sosiale utfordringer. Turban og Greening ( ) peker pa hvordan et
styrket fokus pa bedriftens baerekraftsarbeid kan bidra positivt til selskapsverdien ved a
tiltrekke seg ansatte av hgyere kvalitet. Ved a etablere seg som ledende pa beerekraft i
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den nordiske bank-og finansnaeringen har selskapet kunnet utvikle spisskompetansen
til et konkurransefortrinn. Samtidig har den tydelige posisjonen ogsa tiltrukket seg
likesinnede fra arbeidsmarkedet og sgrget for at ansatte i organisasjonen er gjennomgaende
engasjert og personlig opptatt av beerekraftig utvikling. Dette understrekes i intervju med
intervjuobjekt 6: “... vi begynte med baerekraftige investeringer i 1995, og det har preget

vart ansettelsesprogram i mer enn 25 ar.”

Dette gjenspeiles i flere av intervjuene. Her reflekterer eksempelvis intervjuobjekt 5 rundt
hvordan det vil veere & jobbe i Storebrand dersom man virkelig ikke bryr seg om beerekraft,
eller er klimaskeptiker: “...jeg tror det er litt vanskelig. Jeg tror faktisk du vil fgle deg litt
utenfor, fordi at troen pa viktigheten av beerekraft er en mening og verdi som er veldig

sterk for veldig mange.”

Ved & ansette mennesker som deler selskapets engasjement for beerekraft oppnar
Storebrand i fglge Malmi og Brown ( ) styring av ansattes adferd gjennom verdiene
i selskapets belief system. I tillegg vil en organisasjon bestaende av ansatte som deler
engasjementet for beerekraft gi et godt grunnlag for diskusjoner, samarbeid, og utvikling

av baerekraftsarbeidet.

Funn 11 kan oppsummeres med at: Ansettelsesprogrammet til Storebrand har veert preget

av berekraft © mer enn 25 ar.

[ folge Lueg og Radlach ( ) blir beerekraft en integrert del av kulturen til en organisasjon
gjennom initiativer, kommunikasjon og engasjement fra toppledere og ansatte. Funnene
vare indikerer at Storebrand har alle disse elementene pa plass, som vi har sett i henholdsvis
funn 7, 9, og 10. Overordnet er kulturen for baerekraft i Storebrand sveert sterk. Visjoner og
malsetninger for beerekraft etableres pa toppniva, og er godt forankret i hele organisasjonen.
I funn 11 sa vi at beerekraft har preget ansettelsesprogrammet til Storebrand i lang tid,
og dette styrker forankringen av beerekraft, fordi engasjementet ogsa kommer nedenfra.
Vi finner en balanse mellom styring og méalsetting ovenfra (top-down) og oppslutning og
ansvarliggjoring nedenfra (bottom-up) i organisasjonen. Denne balansen trekkes frem som

viktig for vellykket implementering av strategi (Mundy, ).
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5.4 Belgnning og kompensasjon

Hensikten med belgnninger og kompensasjon er & incentivere ansatte, og pa denne maten
bidra til & gke motivasjon og prestasjon i organisasjonen. Prestasjonsbaserte bonusordninger
er et eksempel pa en slik belgnningsordning som er relativt vanlig i arbeidslivet. Disse er
gjerne knyttet opp mot finansielle malsetninger, med definerte parametere som gjor det

mulig & male den ansattes prestasjon individuelt.

Frey og Oberholzer-Gee ( ) beskriver, i lys av motivation crowding theory, hvordan
monetzere incentiver bgr revurderes i tilfeller der mottaker hovedsakelig er drevet av
indre motivasjon, og trekker frem hvordan en slik problemstilling er seerlig relevant i
jobbsammenheng der den ansatte er involvert i arbeid av sosial eller miljgmessig betydning.
Dette skyldes at man ved & introdusere en ytre motivasjon i form av monetaere incentiver
vil risikere & undergrave den indre motivasjonen individet har til & prestere pa omradet
fra for av (Frey & Jegen, ). Crutzen mfl., beskriver hvordan belgnning og
kompensasjon er det aspektet ved styringspakken til Malmi og Brown, som er minst

utbredt i selskapers arbeid med a na sine malsetninger for beerekraft.

I arbeid knyttet til baerekraft finner vi, i trad med annen forskning, at dette ikke er like
utbredt nar parametrene knytter seg til ikke-finansielle malsetninger hvor den ansatte

hovedsakelig drives av indre motivasjon.

5.4.1 Funn 12 - Fravaer av monetaere incentiver

Gitt et gjennomgaende personlig engasjement som gjenspeiles i samtlige intervjuer
finner vi det ikke overraskende at Storebrand ikke opererer med bonuser knyttet til
beerekraftsparametere. Dette er det flere arsaker til. Forst og fremst opererer Storebrand i
liten grad med prestasjonsbaserte bonuser generelt, slik det beskrives fra et medlem av
konsernledelsen: “Vi har avviklet bonuser, vi fant ut at det ble bedre samarbeid internt
ved a ikke ha bonuser, og at det blir mindre intern energilekkasje pa at man skal krangle
om man har gjort en god jobb eller ikke.” I stedet for paskjgnning i form av bonuser
vektlegges det heller hvordan personlig engasjement oppfordres og stattes, til gode for

ansattes individuelle utvikling, samt organisasjonen i sin helhet:
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Det pavirker ikke lgnnen direkte, men det pavirker fastlgnn over tid og
karriereutvikling over tid, sa det pavirker pa den maten. Men det er ikke

slik at du far en bonus hvis vi er flinke pa baerekraft...

En annen arsak til fraveeret av bonusordninger knyttet til arbeid med beerekraft relateres
til potensielle interessekonflikter som kunne oppstatt med Storebrands verdigrunnlag, sa
vel som negative bidrag til finansielle malsetninger, noe som ogsa trekkes frem av (Crutzen

mfl., ). Denne problematikken illustreres av dette sitatet fra intervjuobjekt 4:

Det at jeg ikke males pa det, gjor at |...] jeg ikke har noe insentiv for a dytte
det pa kunden, men jeg tenker at det kanskje er positivt. Fordi det er ikke alle
kundene det er riktig at har de produktene heller. Noen av fondene som er

mer baerekraftige eller har elementer av beerekraft, har ofte mer risiko.

Her illustreres det hvordan en belgnning knyttet til beerekraft kan medfere feil incentiver.
Dersom radgivere og andre ansatte med kundekontakt fremmer produkter og tjenester
som ikke er i trad med kundens egen risikoprofil eller sparehorisont, vil dette kunne
bidra til & svekke kunderelasjonen. Manglende evne til & fange kundens preferanser og
formidle Storebrands verdiforslag tilstrekkelig kan resultere i at man mister kunden til en

konkurrent. Dette vil ha negative konsekvenser for selskapets finansielle mal.

Funn 12 kan oppsummeres pa fglgende mate: Storebrand opererer ikke med bonusordninger

knyttet til ansattes arbeid med berekraft.

5.5 Administrativ styring

Hensikten med administrativ styring er a tilpasse organisasjonsstrukturer,
styringsstrukturer og regler slik at ansvarsomrader, rapporteringslinjer og rutiner
sgrger for samsvar mellom ansattes adferd og organisasjonens mal. Den administrative
styringen for beerekraft virker & veere sterk i Storebrand, og vi har identifisert flere tiltak

og styringsverktay.
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5.5.1 Funn 13 - Baerekraftsteam og CSO (ansvarsomrader)

Serafeim og Miller ( ) beskriver selskapers arbeid med beerekraft som en
modningsprosess der baerekraftsstrategien utvikler seg fra generisk til idiosynkratisk
etterhvert som organisasjonens fokus flytter seg fra etterlevelse til marked og interessenter
i omgivelsene. Selskaper som ansees for a veere ledende pa baerekraft kjennetegnes gjerne
ved at det er utnevnt en egen Chief Sustainability Officer (CSO) som arbeider tett med
konsernledelsen (Serafeim & Miller, ). CSO-rollen har pa dette stadiet opparbeidet
seg betydelig formell autoritet. Videre peker forfatterne pa hvordan CSQO’s primeere
arbeidsoppgaver, slik som utarbeiding av baerekraftsstrategier, vesentlighetsvurderinger,
interessentdialog og beerekraftsrapportering, delegeres og beslutningsmyndighet knyttet til
disse desentraliseres etterhvert som selskapets baerekraftsarbeid blir mer avansert (Serafeim

& Miller, ).

Storebrand har i dag et dedikert team bestaende av syv ansatte som ledes av CSO.
Dette teamet arbeider med beerekraft pa tvers av Storebrandkonsernet, og bestar av
baerekraftsanalytikere og baerekraftsradgivere. Teamet har ansvar for baerekraftsstrategien
til Storebrand, som en ansatt i baerekraftsavdelingen beskriver pa spgrsmal om hva
stillingen innebeerer: “...det handler om a stgtte strategiarbeidet som baerekraftsteamet
jobber med, altsa bacrekraftsstrategien til Storebrand. Det er i konsernet, sa det er pa

tvers av forretningsomradene.”

Dette underbygges av intervjuobjekt 8, som trekker frem at CSO har ansvar for & “sikre
at Storebrand har strukturer og systemer pa plass som gjor at baerekraft er integrert i

hele virksomheten.”

Organisering av beerekraftsarbeidet i en spesialisert enhet samsvarer med det Malmi og
Brown ( ) kategoriserer som administrativ styring gjennom organisasjonsstruktur, der

funksjonell spesialisering gjor at ansvarsomradet for beerekraft er tydelig definert.

Funn 13 kan oppsummeres pa fglgende mate: Storebrand har et dedikert beerekraftsteam

ledet av CSO som jobber bredt med berekraft i hele konsernet.



74 5.5 Administrativ styring

5.5.2 Funn 14 - Baerekraft inn under CFO (rapporteringslinjer)

Storebrand har nylig flyttet nevnte baerekraftsteam fra kommunikasjon til CFO-omradet.
I fglge intervjuobjekt 8, som er i CFO sin ledergruppe, ble dette gjort fordi beerekraft
har en direkte pavirkning pa alle omradene som fra for 14 under CFO. Sitat viser at

reorganiseringen har fgrt med seg synergieffekter:

Det er veldig hensiktsmessig a organisere det i CFO, fordi na sitter CSO i
ledergruppen sammen med leder for virksomhetsstyring, leder for innkjgp,
leder for strategi og finans og IR, og leder for risiko og kapitalstyring, hvor ogsa
investeringsstrategien til garantert-portefgljen ligger. Og til regnskapssjefen og
til CFO IT, og juridisk ikke minst. Og baerekraft griper inn i alle de omradene.
Det a fa lgftet de diskusjonene inn i en ledergruppe gir helt klart synergier.

Videre eksemplifiserer intervjuobjekt 8 disse synergiene:

N&a med CSRD sa vil baerekraft og finansiell informasjon bli sidestilt i
rapporteringen. Da er det kjempeviktig at CSO og regnskapssjefen samsnakker
og samspiller og samarbeider om det. Beaerekraft griper egentlig inn i alt

ledergruppa til CFO jobber med. Sa for oss sa var det en helt naturlig justering.

Dette illustrerer hvordan den administrative styringen, i form av rapporteringslinjene,
endres for & sikre at organisasjonen kan levere pa ambisjon og strategi relatert til baerekraft
og ¢vrig verdiskapning. En annen effekt av denne endringen kom frem i intervju med en
ansatt i kommunikasjonsavdelingen, som altsa tidligere var i samme konsernenhet som

barekraftsteamet:

Jeg stotter veldig at baerekraft er flyttet til CFO-omradet. Fordi rapportering
pa beerekraft ber likestilles med det gkonomiske regnskapet. Man skal ikke ta
lettere pa et brudd pa det baerekraftige regnskapet. Det er med pa & understreke
det poenget, at man flytter det over til CFO. Samtidig vet jeg, ogsa internt,

at baerekraftseksperter har veert frusterte over at beerekraft har ligget under
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kommunikasjon. De har syntes det har veert nesten litt provoserende. De mener
at det & legge det under kommunikasjon reduserer viktigheten. (intervjuobjekt

9)

Hvorvidt beerekraftsteamet ble flyttet som et resultat av frustrasjonen som trekkes frem
i sitatet over vites ikke, men reorganiseringen har uansett rigget Storebrand bedre for
arbeid med beerekraft i fremtiden gjennom synergieffekter og beerekraftseksperter som

opplever gkt anerkjennelse.

Intervjuobjekt 6 peker pa utviklingen av beerekraft sin relevans, og at det anses som en

essensiell del av CFO-omradet:

For 22 ar siden husker jeg at medarbeidertilfredshetsundersgkelsen hadde et
sporsmal om beerekraft var viktig. Da var det ingen i CFO-omradet som skjgnte
hva de skulle med beerekraft. Det var bare tull. Finansavdelingen var finans.
Punktum. Og na tror jeg at pa de tilsvarende undersgkelsene vi har na, sa
scorer CFO-omradet hgyest av alle i hele konsernet pa hvor viktig det er med

beerekraft.

Sitatet reflekterer hvordan selskapet generelt og CFO-omradet spesielt har utviklet seg
til & se miljgmessige- og sosiale forhold i selskapets omgivelser som finansielt vesentlige.
Dette synspunktet understrekes av pafglgende sitat fra intervjuobjekt 6: “Og det er jo
fordi at beerekraft er jo egentlig veldig, veldig viktig financial ogsa.”

Funn 14 kan oppsummeres pa fglgende mate: Berekraftsteamet er flyttet til CFO-omradet

for a lgfte diskusjoner om berekraft inn i ledergruppa og realisere synergieffekter.

5.5.3 Funn 15 - CFO omtaler seg som CVO

Som et ytterligere bevis pa at baerekraft integreres i CFO-omradet omtaler CFO seg ofte
som Chief Value Officer (CVO) i ulike sammenhenger. Dette er for & reflektere at det ikke
kun er det finansielle som skaper verdi, men at ikke-finansielle faktorer som baerekraft ogsa

er sentrale for selskapet. Ved a tydelig inkludere beerekraft i denne delen av organisasjonen
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gker oppmerksomheten og graden av maling, og dermed er selskapet rigget for a oppna

malsetningene:

Sa nar vi snakker om fra CFO til CVO sa bygger jo det pa at “what you
measure is what you get”. Det a male, styre, folge opp som typisk ligger i
en finansorganisasjon. Nar du da bringer non-financials som beerekraft inn
i det klarer du a skape den ngdvendige endringen bade internt og eksternt.

(intervjuobjekt 6)

I tillegg til & illustrere symbolsk at Storebrand sidestiller finansielle og ikke-finansielle
verdier faller denne endringen inn under det Malmi og Brown ( ) kategoriserer som
administrativ styring gjennom organisasjonsstruktur, ved at det tydeliggjgr at ansvaret for
ikke-finansielle verdier fglges opp av det som offisielt er CFO. Forankring i toppledelsen

av organisasjonen vil ogsa veere hensiktsmessig i folge Lueg og Radlach ( ).

Funn 15 kan oppsummeres pa fglgende mate: CFO omtaler seg som CVO (Chief Value
Officer) for a vise at “non-financials” som beerekraft er sidestilt med det finansielle og har

forankring pa toppniva.

5.5.4 Funn 16 - Baerekraftsgeneraler og ansvar for handlingsplaner

I funnene relatert til Planlegging ble det presentert at Storebrand har must win battles
og/eller running the business relatert til beerekraft for alle forretningsomrader. I tillegg til
a ha konkrete handlingsplaner for baerekraft i hvert forretningsomrade har Storebrand
ogsa utpekt to baerekraftsgeneraler fra hvert forretningsomrade. Dette er typisk ansatte
som i kraft av sin stilling har seerlig gode forutsetninger for a forsta og bidra til
beerekraftig utvikling innenfor sitt forretningsomrade spesielt og i organisasjonen generelt.
Introduksjonen av baerekraftsgeneralrollen er i trad med funnene til Serafeim og Miller
( ) om at ansvaret for beerekraftige aktiviteter delegeres utover i organisasjonen. Her
forklarer intervjuobjekt 7 hva beerekraftsgeneralene er, og at de har ansvar for oppfolging

og rapportering pa oppnaelsen av de beerekraftige malsetningene:

Som sagt skal alle konserndirektgrene ha satt seg noen mal og tiltak for
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beerekraft, enten gjennom running the business eller must win battles. Vi har
over tid hatt baerekraftsgeneraler, som er to personer fra hvert konsernomrade.
De har hatt ansvar for a fglge opp og sikre at sine omrader leverer pa de must
win battles som er satt for sine omrader. Sa det er baerekraftsgeneralene sitt
ansvar. Det er ikke sikkert det er de som har ansvar for de spesifikke KPIene
som er satt, men de har ansvar for a fglge de opp, og veere mellomleddet
mellom forretningen og CSO pa at forretningsomradene faktisk gjgr det de

har sagt de skal gjogre i aret som kommer.

Dette ansvaret bekreftes i intervju med en beerekraftsgeneral: “Det er ikke vi som skal
utfgre alt, men vi har et ansvar for at det bade rapporteres og forhapentligvis at vi ogsa

nar de malsettingene som er satt i must win battles.” (Intervjuobjekt 1)

Storebrand har definert en tydelig rolle som har ansvar for oppfglging og rapportering pa
oppnaelsen av de spesifikke handlingsplanene for baerekraft. Slik administrativ styring vil
i folge Malmi og Brown ( ) kategoriseres som styringsstrukturer, fordi det delegeres
formalisert autoritet og ansvar i organisasjonen. Det er ikke knyttet noen kompensasjon

til rollen som beerekraftsgeneral, noe som samsvarer med funn 12.

Funn 16 kan oppsummeres pa folgende mate: Storebrand har to berekraftsgeneraler for

hvert forretningsomrdde som har ansvar for a folge opp handlingsplanene for berekraft.

5.5.5 Funn 17 - Baerekraftsgeneraler og koordinering

Videre understreker Malmi og Brown ( ) at styringsstrukturer ogsa kjennetegnes
ved at det er systemer som sikrer at aktiviteter koordineres vertikalt og horisontalt
i organisasjonen. Ordningen med beerekraftsgeneraler samsvarer til en viss grad med
denne teorien, da oppnaelse av Storebrands malsetninger pa beerekraft fglges opp av
baerekraftsgeneralene som rapporterer horisontalt til CSO. I tillegg kommer det frem
fra intervjuobjekt 8 at baerekraftsgeneralene ogsa skal jobbe med oppslutningen rundt

beerekraft i sitt forretningsomrade, altsa vertikalt nedover:

Det er utrolig viktig at det er forankret i toppen, det skal baerekraftsteamet
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sorge for gjennom at det settes mal for konserndirektgrene. Og sa ma
beerekraftsgeneralene bidra til at grasrotnivaet i de ulike omradene ogsa er

engasjert, og gnsker & laere mer.

I tillegg er det mye horisontal dialog mellom baerekraftsgeneralene vedrgrerende tiltak for

baerekraft i de ulike forretningsomradene, som dette sitatet fra intervjuobjekt 8 viser:

Baerekraftsgeneralene har kvartalsvise samlinger med CSO. Tidligere har disse
veert preget av at de har rapportert status pa must win battles for sine omrader.
Innholdet i disse mgtene har blitt justert til at de i stgrre grad brukes til
a dele erfaringer og diskutere beerekraftsrelaterte problemstillinger slik at
baerekraftsgeneralene blir inspirert til videre arbeid. Vi gnsker at generalene
skal veere ambassadgrer som sprer kunnskap og engasjement og interesse for

baerekraft ut i sine omrader.

Det & bruke mgtene til a diskutere og dele erfaringer knyttet til beerekraftsarbeid trekkes
frem av alle tre generalene vi intervjuet som en positiv justering, eksemplifisert ved sitatet

fra intervjuobjekt 1 under:

Vi far veldig mye informasjon om hva som skjer pa baerekraftsfeltet i andre
deler av Storebrand. Dette kan vi integrere i vart arbeid og i vare prioriteringer.
Det har jeg nesten opplevd som noe av det mest nyttige med a vaere
baerekraftsgeneral, nettopp a fa muligheten til & diskutere beerekraftstemaer i

en bred og kompetent forsamling.

Nar man analyserer styringsstrukturene i et selskap er det i folge Malmi og Brown ( )
viktig a undersgke hvordan de er integrert med andre styringsverktgy. Vi har sett hvordan
baerekraftsgeneralene, som en styringsstruktur, er integrert med langsiktig og kortsiktig
planlegging, organisasjonsstruktur, og til en viss grad den kybernetiske styringen relatert

til oppnaelsen av must win battles.

Funn 17 kan oppsummeres pa folgende mate: Berekraftsgeneralene jobber med berekraft
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vertikalt 1 sitt forretningsomrade, og horisontalt pa tvers av konsernet. Ordningen med

beerekraftsgeneraler er integrert med flere andre styringsverktoy.

5.5.6 Funn 18 - Storebrand-standarden (regler, rutiner og
prosedyrer)

Storebrand har som de fleste selskaper mange regler, rutiner og prosedyrer som styrer
ansattes adferd gjennom & definere standard praksis og akseptabel adferd. Storebrand-
standarden er et illustrerende eksempel pa dette. Standarden er en del av Storebrands
investeringspolicy, og utgjor en liste med selskaper Storebrand ikke skal investere i av
hensyn til miljomessig, sosial eller gkonomisk beerekraft. I tillegg til a pavirke ansattes
adferd gjennom hvilke selskaper de faktisk kan investere i, brukes den ogsa av flere i

salgssituasjoner:

Jeg bruker det aktivt som et selling point til kunder. Jeg er mye ute i
anbudsrunder. Nar storbedrifter har innskuddspensjonen sin pa anbud bruker
jeg det veldig aktivt som et selling point. Jeg kan bruke Storebrand-standarden
som et eksempel pa hvordan man kan gjore gode valg uten at det gar
utover avkastning. Det kan vi vise i tallene, som jeg bruker aktivt som

salgsargumentasjon. (Intervjuobjekt 3)

En radgiver for privatkunder svarer ogsa at Storebrand-standarden er anvendelig i dialog
med sine kunder: “Den vil jeg si er ganske vesentlig i kundedialog. Det at vi har en sann
standard gjor at man kan velge Storebrand, og uansett hvilke av produktene du velger, sa

vil de ha et minimumsniva av baerekraftselementer.” (Intervjuobjekt 4)

Storebrand-standarden brukes til & styre adferd, og ogsa som et salgsargument til bade
privat- og bedriftskunder. Dette viser hvordan administrativ styring gjennom regler,
rutiner og prosedyrer, som definert av Malmi og Brown ( ), 1 Storebrand sitt tilfelle

sikrer konsistens i bade investeringsbeslutninger og kundedialog.

Funn 18 kan oppsummeres pa fglgende mate: Storebrand-standarden sikrer at de ikke

wnvesterer i selskaper som hemmer berekraftig utvikling, og brukes aktivt i dialog med
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kunder.

Lueg og Radlach ( ) finner at administrativ styring er den mest utbredte styringsformen
for beerekraftig utvikling, og dermed er det ikke overraskende at vi finner at Storebrand har
flere verktgy pa dette omradet. Funn 16 viser at Storebrand har formelle styringsstrukturer
for beerekraft, som samsvarer med funnene til Crutzen mfl. ( ), og funn 18
eksemplifiserer at de har “regler, rutiner og prosedyrer” (Malmi & Brown, ) for
baerekraft. Funn 13 og 14 viser at ogsa organisasjonsstrukturen styres og tilpasses for at
baerekraftsarbeid skal fungere sa godt som mulig. Det a tilpasse organisasjonsstrukturen
vil i folge Lueg og Radlach ( ) forsterke prioritering av baerekraftig utvikling dersom
det understgttes av formelle uttalelser og malsetninger fra toppledelsen. Vi ser i funn 15 at
Storebrand er bevisste pa & vise at baerekraft har forankring pa toppniva i organisasjonen
ved at CFO omtaler seg som CVO. Videre er ansvaret og rollen til baerekraftsgeneralene
fra funn 16 og 17 ogsa sentral administrativ styring, fordi ansvar og rapporteringslinjer blir
definert. Vi finner at den administrative styringen for baerekraft pavirker ansattes adferd
slik at den samsvarer med malene som er satt, og at den er i samsvar med rammeverket
til Malmi og Brown ( ). I tillegg kommuniseres det til resten av organisasjonen at

beerekraft er sentralt for Storebrand ved at roller knyttet til baerekraft er tydelig definert.

[ en artikkel i Harvard Business Review undersgker Eccles og Taylor ( ) den moderne
CSO-funksjonen. Forskerne trekker blant annet frem at dersom virksomheter skal lykkes
med en faktisk integrasjon av sosiale og miljgmessige forhold i strategien ma CSO veere
involvert i utformingen av selskapets strategi, i tillegg til & ha tilstrekkelig ressurser og
stotte fra hele organisasjonen, inkludert styret, for baerekraftsarbeid. Forskerne peker ogsa
pa en generell tendens til at CSO-rollen har skiftet fra a veere kommunikasjonsrettet til a
veere mer strategisk orientert (Eccles & Taylor, ). Denne innsikten er interessant i
relasjon til flere av vare funn. Funn 13 om at Storebrands baerekraftsteam ledes av CSO lar
seg knytte til denne innsikten, sammen med funn 14 om at beaerekraftsteamet er flyttet fra
kommunikasjon til CFO. Videre fant vi i funn 2 at CSO er involvert i a fastsette strategiske
mal relatert til baerekraft. Vare funn indikerer ikke at CSO er involvert i bestemmelse av
gvrige handlingsplaner og malsetninger ute i forretningsomradene. Pa en annen side er

en sentral oppgave for CSO a sikre at baerekraft integreres i den overordnede strategien,
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og gjennom dette pavirkes ogsa gvrige malsetninger. I tillegg viste funn 9 at styret er en
god stgttespiller og sparringspartner i beerekraftsarbeidet. Dermed konkluderer vi med at

Storebrand praktiserer CSO-rollen i henhold til nyere teori.

5.6 Drivere bak baerekraftsarbeidet - ekstern pavirkning
pa intern styring

5.6.1 Funn 19 - Allianser

Flere intervjuobjekter peker pa at Storebrand er aktive medlemmer i allianser og
naeringslivsnettverk hvis hensikt er & fremme beerekraftig utvikling. Det er CSO som har
overordnet ansvar for dette arbeidet: “...CSO har et konsernansvar for at vi aktivt deltar i
allianser og samarbeidsfora for & prgve a pavirke andre bedrifter, oss selv, og myndighetene

i en riktig retning mer i trdd med beerekraftsmélene.” (Intervjuobjekt 8)

Det kommer videre frem at disse alliansene blant annet pavirker selskapets planlegging for
a bidra til beerekraftig utvikling. Intervjuobjekt 3 forteller for eksempel om medlemskapet
i FN-initiativet Net Zero Asset Owner Alliance. Vedkommende understreker at det
bade pavirker Storebrands langsiktige planlegging, og at det gjenspeiler selskapets egen

beaerekraftsstrategi.

Forpliktelser som at vi ble med i Net Zero Asset Owner Alliance i 2019 gjorde
at vi satte targets for oss selv. Vi mener at dette var veien a ga. Vi mener at
det & veere netto null i 2050 burde veere et minstekrav, og at vi skal gjgre vart
for a progve & komme dit. Det er pa en mate det gnsket og den filosofien og en

del av DNAet vart som styrer hvorfor vi jobber med barekraft.

Samtidig pavirker ogsa denne alliansen den mer kortsiktige planleggingen, ved a styre hva
medlemmene kan investere i. Pa spgrsmal om nye krav til baerekraftsrapportering har hatt
innvirkning pa maten intervjuobjekt 3 arbeider pa fremgar det av svaret at det ikke har
pavirket arbeidsmaten enda, men at forpliktelsen via Net Zero Asset Owner Alliance i

stgrre grad har pavirket:
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Det er bare en ekstra mate a rapportere pa, sa det har ikke formet maten vi
jobber pa og hva vi investerer i. Men det kommer kanskje. Det kommer mer
etter hvert pa det regulatoriske, som kan begynne a pavirke oss litt. Det er for
eksempel sann at medlemskapet i Net Zero Asset Owner Alliance begynner a
legge flere foringer for hva medlemmene kan investere i. Sa det er eventuelt

det som pavirker.

Storebrand er ogsa med i FN Global Compact, som fremmer samarbeid for et baerekraftig
neeringsliv. Kravene Storebrand stiller til sine leverandgrer pa beerekraft inneholder blant
annet FN Global Compact sine ti prinsipper som sikrer en minstestandard leverandgrene
ma fglge for sosial og miljomessig baerekraft. Dette viser hvordan medlemskap i allianser og
samarbeid pavirker prosedyrer i den administrative styringen, da deler av Storebrands krav

til beerekraft hos sine leverandgrer er direkte hentet fra FN Global Compact (Storebrand,

).

[ folge Jorgensen og Pedersen ( ) er allianser ngdvendig for at samfunnet skal bevege
seg i en mer baerekraftig retning, mot en sirkuleer gkonomi. Storebrand tar aktivt del i
flere allianser, og vi har sett at disse alliansene pavirker bade planlegging og administrativ
styring. Dette viser at virksomhetsstyringen ikke eksisterer i et vakuum, men ogsa pavirkes

av eksterne omgivelser.

Funn 19 kan oppsummeres pa folgende mate: Storebrand er en aktiv deltaker i flere
allianser, som er en arena for samarbeid og pavirkning, samt at medlemskapet legger

foringer for egne aktiviteter.

5.6.2 Funn 20 - Regulatoriske omgivelser

De regulatoriske omgivelsene er i stadig endring, og bade EU og Norge iverksetter
nye reguleringer og rapporteringskrav Storebrand og andre aktgrer ma forholde seg
til. Utviklingen i regulatoriske omgivelser pavirker virksomhetsstyringen pa ulike
mater, og innenfor dette omradet finner vi variasjon mellom oppfattelsen til de ulike

intervjuobjektene.
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Intervjuobjekt 2 trekker for eksempel frem at det er utfordrende & jobbe med nytt
regelverk, men at nye krav kan gke det generelle nivaet pa baerekraft. Her eksemplifisert

ved Apenhetslovens krav til sosial beerekraft i verdikjeden:

Det som er utfordrende innenfor beerekraftsomradet, er at det er sa nytt. Det
er mye som gar fra soft til hard law. Det kommer veldig mye pa en gang, og
det er veldig mye compliance som er litt frustrerende. Samtidig er det ogsa
litt bra, for det kommer til & gke baseline og sgrge for at alle aktgrer ma
veere pa et visst niva. For eksempel ma alle ha retningslinjer for & ivareta

menneskerettigheter i egen verdikjede i henhold til Apenhetsloven.

Oppfatningen om at nye rapporteringskrav gker standarden for akseptabel adferd i bransjen
trekkes ogsé frem av Christensen mfl. ( ) som en arsak til at rapporteringskrav har
reelle effekter. Samme intervjuobjekt viser frustrasjon over manglende best practice for

nye reguleringer, og at dette gjor at rapporteringen ikke ngdvendigvis far en reell effekt:

Jeg tror noe av det som ikke fungerer helt optimalt i industrien i dag er at
ansvaret ikke er tydelig plassert, og det er liksom ikke en best practice pa det.
Apenhetsloven forer til at det fluktuerer sporreskjemaer rundt i bransjen med
sporsmal som er stilt pa litt forskjellige mater, men som prgver a catche det
samme. Og da er jo spgrsmalet, er det med pa a redusere sjansen for brudd
pa menneskerettigheter, eller er det bare en sann tick the box exercise. Man
ender opp med et scenario der man bruker veldig mye tid pa compliance og pa
a mote lovkrav, nar man kanskje kunne bruke mer tid pa det proaktive, og pa
a identifisere nye forretningsmuligheter og skape verdi for forretningsomradene

og integrere beerekraft i disse.

Dette viser at nye rapporteringskrav, hvertfall i startfasen, kan veere til hinder for internt
arbeid med barekraft og utvikling av mer beerekraftig praksis. Pa en annen side trekker
intervjuobjekt 8 frem at tiltakende regulatorisk press pa sikt kan ha en positiv pavirkning
pa beerekraftsarbeid: “Green deal og reguleringer gjor at det i enda stgrre grad ikke

er noe som du pusler med pa siden. Det er noe som er en viktig og integrert del av



84 5.6 Drivere bak beerekraftsarbeidet - ekstern pavirkning pa intern styring

virksomhetsstyring”. Rapporteringskravenes pavirkning er dermed noe tvetydig, men det

virker & veere enighet om at de pa sikt vil veere fordelaktige.

Intervjuobjekt 5 trekker frem at tiltakende rapporteringskrav har pavirket det planmessige
i arbeidet med sosial baerekraft: “Det at vi jobber veldig mye med rapportering, gjor at
det blir mer planmessig i maten du skal tilnserme deg disse tingene pa. Du vet at det

kommer neste ar igjen, og justerer aktivtetene deretter.”

Dette viser mer direkte at rapporteringskrav kan ha en positiv pavirkning pa
virksomhetsstyringen for beerekraft gjennom planlegging. Obligatorisk rapportering legger
foringer for aktivitetene innenfor et omrade, ved at tilnsermingen til det som rapporteres

blir mer planmessig.

Den stadige utviklingen i reguleringer gjgr at Storebrand forsgker a veere i forkant, slik at
implementering av nytt regelverk skal ga sa smidig som mulig. Intervjuobjekt 6 papeker
at Storebrand lenge har fulgt internasjonalt anerkjente rapporteringsstandarder for de ble

obligatoriske:

Na prover vi a gjore CSRD rapporteringen ett ar for den blir obligatorisk. Vi
har gjort TCFD i mange ar. Vi har rapportert i henhold til GRI i mange ar.
Vi har pregvd a henge oss pa de ulike standardene. Vi har ogsa gjort frivillig

rapportering til Dow Jones Sustainability Index.

Dette viser at Storebrand er hva Clarkson ( ) ville kategorisert som proaktive. Frivillig
eller proaktivt arbeid med baerekraftsrapportering kan bidra til a styrke bedriftens sosiale
legitimitet og redusere sannsynligheten for at selskapet opplever negative overraskelser i
form av regulatoriske, juridiske eller finansielle reaksjoner (Berman mfl., ; Hillman &
Keim, ). Intervjuobjekt 6 trekker frem bade anerkjennelse og modning som grunner

til at de frivillig har rapportert:

I Global Knights har vi ofte tronet pa topp i kategorien forsikringsselskap i
arbeid med beerekraft. Rangeringen har ofte blitt publisert i forbindelse med
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World Economic Forum i Davos. Og det er jo fordi vi har levert pa frivillig
rapportering til ulike standarder, og pa den maten sa har vi ogsa modnet,
sa vi har allerede kommet langt i & ha bade data og prosesser som igjen er
reviderbare og som kan brukes inn mot den obligatoriske rapporteringen nar

den kommer.

Seerlig utviklingen av data og prosesser er interessant for denne casestudien, da det er
naerliggende a anta at modenheten den frivillige rapporteringen fgrer med seg ogsa gir
positive gevinster for den baerekraftige virksomhetsstyringen. Dette kan ses i sammenheng
med Christensen mfl. ( ), som fant at rapportering kan forbedre méten beerekraftige
aktiviteter utfores pa, gjennom gkt oppfelging og monitorering av prosessene som ligger til
grunn for de baerekraftige aktivitetene. Dette vil veere seerlig relevant for den kybernetiske

styringen for beerekraft, som er avhengig av kvantitativ maling av aktiviteter og resultater.

Funn 20 kan oppsummeres som at: Effekten av nye rapporteringskrav er ikke
entydig, men Storebrand er proaktive i relasjon til nye requleringer, og dette pavirker

virksomhetsstyringen.

5.7 Oppsummering av funn

Samlet viser funnene presentert i kapittel 5 at Storebrand har en nzer komplett
styringspakke for baerekraftig virksomhetsstyring. Vi har sett flere styringsverktgy innenfor
de ulike kategoriene definert av Malmi og Brown ( ), og vi finner at de beerekraftige
styringsverktgyene samsvarer med teori fra blant andre Crutzen mfl. ( ), Lueg og
Radlach ( ), Gond mfl. ( ), Serafeim og Miller ( ), Frey og Oberholzer-Gee
( ), og Pondeville mfl. ( ). Mangelen pa funn relatert til belgnning og kompensasjon
ilegges ikke seerlig stor vekt, da vi har sett at fraveeret av dette er a forvente. Figur 5.1
oppsummerer funnene vare, og dermed ogsa Storebrands styringspakke for baerekraft.
Underveis i kapittelet har vi sett hvordan de ulike funnene relaterer til den presenterte
teorien. Dermed har vi svart pa forskningsspgrsmal 1 om hvordan Storebrands arbeid

samsvarer med forskning og teori.
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5.7 Oppsummering av funn

“

1. Storebrand benytter strategisk og taktisk planlegging for
barekraftig utvikling, omtalt som Must Win Battles og Running the
Business.

Planlegging

Kybernetisk styring

Kulturell styring

2. Barekraft er integrert 1 den taktiske og strategiske planleggingen
til Storebrand, og den barekraftige planleggingen samsvarer med
den helhetlige strategien.

3. Storebrand sin forretningsmodell nadvendiggjer planlegging for
flere tidr fremover, og dette reflekteres i selskapets visjon og
ansattes holdninger.

4. Storebrand benytter ikke-finansielle mélesystemer for
prestasjoner pa barekraft 1 de ulike forretningsomradene, og
KPIene er knyttet til planleggingen.

5. Storebrand arbeider aktivt med 4 integrere baerekraft i
virksomhetsstyring i deler av konsernet der dette i mindre grad har
vart integrert tidligere.

6. Konsernsjefen i Storebrand har et baerekraftig balansert malkort,

og god forankring av berekraftsarbeidet gir legitimitet og
oppslutning.

7. Var drivkraft oppsummerer Storebrands strategi og
verdigrunnlag, og fungerer bade som et symbolsk og verdibasert

styringsverktay.

8. Viér drivkraft er integrert med evrige styringsverktoy som
planlegging og opplaring, og setter en tydelig retning for verdiene
som skal gjelde.

9. Ansatte 1 Storebrand identifiserer seg med den barekraftige
profilen til selskapet, og barekraft er en sentral del av identiteten og
verdiene til styret, ledere, og ansatte.

10. Storebrand har flere tiltak som skal sette fokus pé barekraft,
slik at ansatte skal relatere til baerekraftstematikk.

11. Ansettelsesprogrammet til Storebrand har vart preget av
barekraft i mer enn 25 &r.

Figur 5.1: Oppsummering av funn
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enan | e

Belenning og
kompensasjon

Administrativ styring

Ekstern pavirkning

12. Storebrand opererer ikke med bonusordninger knyttet til ansattes
arbeid med beerekraft.

13. Storebrand har et dedikert barekraftsteam ledet av CSO som
jobber bredt med berekraft 1 hele konsernet.

14. Barekraftsteamet er flyttet til CFO-omrédet for 4 lofte
diskusjoner om barekraft inn i ledergruppa og realisere
synergieffekter.

15. CFO omtaler seg som CVO (Chief Value Officer) for & vise at
«non-financials» som barekraft er sidestilt med det finansielle og har
forankring pé toppniva.

16. Storebrand har to barekraftsgeneraler for hvert
forretningsomrade som har ansvar for 4 felge opp handlingsplanene
for baerekraft.

17. Barekraftsgeneralene jobber med bzerekraft vertikalt 1 sitt
forretningsomréde, og horisontalt pa tvers av konsernet. Ordningen
med barekraftsgeneraler er integrert med flere andre styringsverktey.

18. Storebrand-standarden sikrer at de ikke investerer i selskaper som
hemmer bzerekraftig utvikling, og brukes aktivt i dialog med kunder.

19. Storebrand er en aktiv deltaker i flere allianser, som er en arena
for samarbeid og pavirkning, samt at medlemskapet legger foringer
for egne aktiviteter.

20. Effekten av nye rapporteringskrav er ikke entydig, men
Storebrand er proaktive i relasjon til nye reguleringer, og dette
pévirker virksomhetsstyringen.

Figur 5.2: Oppsummering av funn forts.
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6 Diskusjon

I kapittel 5 ble forskningsspersmal 1 besvart. For a besvare forskningsspgrsmal 2 blir det
ngdvendig a diskutere hvordan virksomhetsstyringen til Storebrand har muliggjort den
komplette pakken som ble identifisert. Forst vil vi presentere en modell for styringssystemet
vi har identifisert, der de mest sentrale sammenhengene mellom de ulike elementene er
illustrert. Deretter vil modellen bli diskutert, fér den brukes som grunnlag for a se hvordan
Storebrand unngar barrierene identifisert av Gond mfl. ( ) og Bocken og Geradts
( ), og oppnar teknisk, organisatorisk og kognitiv integrasjon som muliggjor en integrert
baerekraftsstrategi. Pa denne maten vil vi besvare forskningsspgrsmal 2: hvilken effekt har

virksomhetsstyringen pa implementering av styringsverktgy for baerekraft?

Enkelte av funnene presentert i kapittel 5 er ikke med i figuren. Funnene som er ekskludert
fra figuren viser ikke sammenhenger mellom ulike elementer av styringsverktgy, og er
derfor ikke relevante for figuren. Vi understreker likevel at de er viktige for a vise at
styringspakken for baerekraft er fullstendig, og enkelte av disse funnene vil inkluderes i

den pafglgende diskusjonen.

Funn 2.4

Belanning og Kybernetisk styring Planlegging

kompensasjon

Funn 9, 11 Funn 13, 16

Funn 9

Funn 2, 8

Kulturell styring b
J Funn 9, 14, 15,17

#LAdministrativ styring

Figur 6.1: Modell for Storebrand sin beerekraftige virksomhetsstyring, basert pa
styringspakken til Malmi og Brown ( )

Figur 6.1 bestar av elementene i styringspakken til Malmi og Brown ( ), og illustrerer
hvilke av vare funn som viser sammenhenger mellom disse. Enveispiler indikerer at

elementet det pekes fra pavirker elementet det pekes pa. Toveispiler indikerer gjensidig
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pavirkning, altsa at de er integrerte med hverandre. Det er verdt a merke seg at var
modell skiller seg fra typologien til Malmi og Brown ( ) ved at vi har plassert kulturell
styring i bunnen, istedenfor pa toppen. Dette har vi gjort fordi vi finner at kulturen har
en mer tydelig og direkte effekt i Storebrand enn den “kontekstuelle rammen” Malmi og
Brown ( ) beskriver. I tillegg finner vi en betydelig integrasjon mellom kulturell og
administrativ styring, og dermed faller det naturlig at de sammen danner grunnlaget for

de gvrige elementene.

Videre diskuteres funnene innenfor hvert element, med vekt pa sammenhenger og

integrasjoner som illustreres av figur 6.1.

6.1 Planlegging

Vi fant i funn 1 og 2 at Storebrand har handlingsplaner som stgtter opp under baerekraftig
utvikling, og at disse er integrert med andre styringsverktgy og strategien for gvrig.
Retningen som settes i strategien pavirker planleggingen for baerekraftig utvikling fordi
hvert forretningsomrade har minst en running the business eller must win battle relatert til
beerekraft. Vi har sett at disse konkrete malene har god forankring i forretningsomradene,
og legger konkrete fgringer for hvordan oppgaver skal utfgres. Vi finner at den overordnede
strategien pavirker handlingsplaner og mal de ansatte jobber mot, og dermed kan
Storebrands planlegging sies a bidra til kongruens mellom malene til selskapet og de

ansatte, slik Malmi og Brown ( ) papeker at vellykkede styringsverktay gjor.

Vi fant ogsa i funn 2 at den beerekraftige planleggingen utvikles i et samarbeid mellom CSO
og konserndirektgren for det aktuelle forretningomradet. Dette sikrer at malene er plausible
for forretningsomradet, samtidig som det er basert pa ekspertisen til baerekraftsteamet.
De setter konkrete mal for hva hvert forretningsomrade ma levere pa innenfor baerekraft.

Dermed er det en pil med “funn 2” fra planlegging til kybernetisk styring.

Studier av Arjaliés og Mundy ( ) og Riccaboni og Leone ( ) trekker frem at
integrasjon av baerekraft i malsetninger kan bidra til a styrke kulturen ved & gke
oppslutningen rundt felles normer og verdier. Gitt den solide forankringen bzerekraft

har i Storebrandkonsernet virker det rimelig & anta at denne effekten gjor seg gjeldende.
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Dette er verdt a trekke frem, fordi det viser at baerekraftig planlegging pavirker
kulturen, samtidig som kulturen pavirker den baerekraftige planleggingen. Integrasjonen i
virksomhetsstyringen skaper en selvforsterkende effekt som stgtter styringsverktgyene for
baerekraft. Den beerekraftige planleggingen identifisert i funn 2 pavirker kulturen. Dermed

er det en pil med “funn 2” fra planlegging til kulturell styring.

6.2 Kybernetisk styring

Det arbeides tydelig med planlegging gjennom must win battles og running the business
(funn 1), og disse taktiske og strategiske malenes kobling med strategien (funn 2) bidrar til
at planleggingen far god forankring blant ansatte. Det kommer tydelig frem at de konkrete
parameterne og KPIene er relatert til selskapets overordnede strategi og planlegging (funn
4), og dermed far de god oppslutning blant ansatte som identifiserer seg med selskapets
baerekraftige strategi (funn 9). Tydelige og relaterbare méal skaper en fglelse av at alle drar
i samme retning, og legger grunnlaget for vellykket kybernetisk styring. Dette viser at
samspillet mellom forskjellige elementer av styringsverktgy som planlegging, kybernetisk
styring og kultur bidrar til en vellykket implementering av styringsverktgy for baerekraft.
Dermed er det en pil med “funn 4” fra kybernetisk styring til planlegging.

6.3 Kulturell styring

Storebrand har arbeidet malrettet med beerekraft i flere tiar og har, som vi sa
i funn 11, over tid tiltrukket seg arbeidstakere med kompetanse og engasjement
innenfor beerekraft. Selskapet har kunnet gjgre baerekraftskompetanse til et strategisk
konkurransefortrinn i humankapitalmarkedet, og tiltrekker seg ansatte som er personlig
opptatt av beerekraftstematikk. Dette er igjen med pa a forsterke forankringen av baerekraft
blant ansatte, og effekten vil bli selvforsterkende med tiden. Det at ansatte er enige
om viktigheten av beaerekraft gjgr det lettere a implementere prosesser, aktiviteter og
strategiplaner som bidrar til baerekraftig utvikling. Vi finner at dette er en viktig arsak til

den sterke kulturen vi har identifisert.

De beerekraftige malsetningene har god forankring blant ansatte som vi sa i funn 9.

Det er flere grunner til dette, men en fremtredende grunn er det betydelige personlige



6.3 Kulturell styring 91

engasjementet blant ansatte. Dette gir hgy grad av malkongruens for de baerekraftige
malsetningene, fordi selskapets strategiske gnsker og malsetninger gjenspeiles i holdningene
og verdiene til de ansatte. Konkretiseringen av beaerekraftsmalene til KPIer er sentral
for at ansatte opplever at deres valg og handlinger pavirker oppnaelsen av baerekraftige
malsetninger. Det er enkelt for ansatte a vite hva de skal gjgre for & bidra til at malene
oppnas, og pa den maten blir graden av kontrollerbarhet hgy. Vi sa i funn 4, 5, og 6 at
Storebrand benytter kybernetisk styring som KPIer og malkort for & na sine beerekraftsmal.
Her ser vi igjen at samspillet mellom styringsverktgyene fremmer arbeidet med beerekraft,
med den sterke kulturen som grunnlag. Dermed er det en pil med “funn 9” fra

kulturell til kybernetisk styring.

Vi finner at den kulturelle styringen tydeliggjgr hvilke etiske retningslinjer, normer og
verdier som er gjeldende i Storebrand. Den sterke kulturen identifisert i funn 9 skaper en
felles forstaelse, og bidrar til a etablere forventinger og handlingsrom ansatte méa forholde
seg til. Dette samsvarer med grensesystemet presentert av Simons mfl. ( ), der selskapet
setter rammene for gnsket adferd. Her vil kulturen fungere i samspill med de mer formelle
administrative styringsverktgyene som regler og prosedyrer, men den er likevel et viktig
element. Samtidig bidrar en sterk kultur til & kommunisere og skape oppslutning rundt
selskapets kjerneverdier, som i fglge Simons mfl. ( ) er essensielt for selskapets belief
system, som igjen er viktig for & skape motivasjon og tilhgrighet for ansatte. Dermed er

det en pil med “funn 9” fra kulturell til administrativ styring.

Som del av sitt verdigrunnlag slik det er eksplisitt formulert i Var drivkraft understreker
Storebrand hvordan evnen til & veere en “modig veiviser” er sentral for at selskapet skal
lykkes i arbeidet med sin visjon om a gi sine kunder “en fremtid a glede seg til”. I funn
7 sa vi at Var drivkraft setter en tydelig retning der det & veere en modig veiviser er
sentralt. Verdien reflekterer en fornuftig risikoapetitt som gjgr Storebrand i stand til a ta
en proaktiv rolle i mgte med de baerekraftsrelaterte utfordringene selskapet ma navigere i
det regulatoriske, finansielle og samfunnsmessige landskapet. Ved & oppfordre til leering
gjennom prgving og feiling er organisasjonen og dens medlemmer godt rustet for a handtere
usikkerhet, seerlig knyttet til arbeid med beerekraft. I funn 8 fant vi at Var drivkraft er

integrert med planleggingen, fordi den ligger til grunn for hva forretningsomradene velger
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som sine must win battles. Dette viser hvordan den overordnede virksomhetsstyringen
pavirker styringsverktgyene for baerekraft. Som et kulturelt styringsverktgy med fundament
i strategien far Var drivkraft pavirkning pa konkrete handlingsplaner for baerekraft, og nar
disse oppfylles bidrar ansatte til at selskapet nar sine baerekraftsmal. Her ser vi hvordan
samspillet mellom kultur og strategi legger grunnlaget for beerekraftig styring gjennom
handlingsplaner. Dermed er det en pil med “funn 8” fra kulturell styring til

planlegging.

6.4 Administrativ styring

Bocken og Geradts ( ) beskriver hvordan manglende koordinering og samarbeid pa tvers
av avdelinger vil ha negative konsekvenser for bedriftens evne til a tilpasse seg utviklingen
i interessenters forventninger. Et ensidig fokus pa oppnéaelsen av finansielle malsetninger
pa avdelingsniva far konsekvenser for organisasjonens overordnede strategiske malsetninger
for baerekraftig utvikling i sin helhet. Vi fant i funn 17 at beerekraftsgeneralene arbeider
med dialog og samarbeid om strategisk baerekraftsarbeid pa tvers i organisasjonen, og
dette legger til rette for at problemene beskrevet av Bocken og Geradts ( ) kan unngas.
Her ser vi at den administrative styringen, gjennom tiltaket med baerekraftsgeneraler,
legger til rette for at den kybernetiske styringen far den gnskede effekten. Dermed er

det en pil med “funn 17” fra administrativ til kybernetisk styring.

Vi har sett at tilpasningen av organisasjonsstrukturen (funn 13 og 14) kombinert med
definering av ansvar og rapporteringslinjer (funn 16 og 17) er sentral i administrativ
styring for beerekraftig utvikling. CSO sgrger for at alle forretningsomrader har konkrete
baerekraftsmal, som fglges opp av baerekraftsgeneraler med et tydelig definert ansvar.
Pa denne maten er den administrative styringen helt sentral for de beerekraftige
handlingsplanene. Dermed er det en pil med “funn 13, 16” fra administrativ

styring til planlegging.

Den administrative styringen til Storebrand viser at de baerekraftige malene ikke bare er
snakk, men at de far reelle konsekvenser i maten virksomheten er organisert pa. Dette er
fordi den administrative styringen som gjgres passer sammen med den gvrige styringen:

Baerekraftsgeneralene har ansvar for handlingsplaner, baerekraft flyttes till CFO-omradet
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og blir sementert som vesentlig, og CFO omtales som CVO og viser at beerekraft er
forankret i toppen. Dermed kommuniserer toppledelsen at de er handlekraftige nar det
gjelder a implementere styringsverktgy for baerekraft. Som vi har sett har disse tiltakene
en effekt i seg selv, men den tydelige tilstedeveerelsen til beerekraft i styringen har i tillegg
en kommuniserende effekt som i folge Simons mfl. ( ) bidrar til at kjerneverdiene
integreres i ansattes belief system. Det & ha baerekraftsgeneraler og en baerekraftsavdeling
ledet av en CSO vil ikke isolert sett garantere at organisasjonen blir mer baerekraftig og
kjerneverdiene blir integrert. Samspillet med andre tiltak og styringsverktgy er en helt
ngdvendig faktor, og dette samspillet finner vi i Storebrand. Dermed er det en pil med

“funn 14, 15, 17’ fra administrativ til kulturell styring.

6.5 Belgnning og kompensasjon

Storebrand benytter ikke belgnning og kompensasjon knyttet til oppnaelse av malsetninger
innenfor beerekraft eller andre omrader. Derfor er sammenhengen dette har med den gvrige
virksomhetsstyringen begrenset. Pa bakgrunn av funn 9 og 11 kan man argumentere for at
den kulturelle styringen gir tilstrekkelig indre motivasjon slik at belgnning og kompensasjon
ikke blir ngdvendig. Vare funn indikerer at de ansatte i Storebrand er det Akerlof og
Kranton ( ) kategoriserer som insidere. Disse trenger ikke moneteere incentiver for
a motiveres, fordi identiteten deres allerede samsvarer med organisasjonens identitet
og verdier. Pa den maten pavirker den kulturelle styringen belgnning og kompensasjon.
Dette er midlertidig ikke et veldig unikt funn, da tidligere forskning finner liten bruk av
prestasjonsbaserte bonuser knyttet til beerekraft (Crutzen mfl., ), og det heller ikke
er seerlig vanlig i den nasjonale kulturen der selskapet opererer. Dermed er det en pil

med “funn 9,117 fra kulturell styring til belgnning og kompensasjon.

Dersom Storebrand hadde operert med, eller introdusert, beerekraftsrelaterte
bonusordninger kunne det resultert i ansatte mindre drevet av eget engasjement for
beerekraft. Dette kunne ogsa fatt konsekvenser for organisasjonskulturen pa sikt, ved
a i storre grad tiltrekke seg individer med et mer materielt verdigrunnlag. Siden dette
ikke er tilfellet gar pilen bare en vei, og belgnning og kompensasjon pavirker ikke gvrige

styringsverktgy. Dermed er det ingen pil fra belgnning og kompensasjon.
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6.6 Styringsverktgy som grunnlag for en integrert

beerekraftsstrategi

Med bakgrunn i diskusjonen av figur 6.1 gar vi na videre til a se pa hvordan styringspakken
og de identifiserte sammenhengene far en videre pavirkning pa virksomhetsstyringen i
Storebrand. Dette skal vi gjgre ved a introdusere og diskutere en ny modell, som viser
hvordan styringspakken muliggjer ulike typer integrasjon Gond mfl. ( ) identifiserer
som ngdvendige for en integrert baerekraftsstrategi. Pa bakgrunn av vare empiriske funn
er tre av elementene fra styringspakken med i den nye figuren. Det er fordi vi finner at

det er disse elementene, med tilhgrende funn, som er relevante for integrasjonene figur 6.2

illustrerer.
Integrert
baerekraftssirateqi
Teknisk integrasjon Kognitiv integrasjon Organisatorisk
integrasjon
* * *
Funn B, 9, 20,
Funn 2 10,1113, 15 Funn 14, 17
Kognitiv barriere | Risikoaversjon
Planlegging Kulturell styring Administrafiv

styring

Figur 6.2: Modell for integrert baerekraftsstrategi, basert pa elementer fra Malmi og
Brown ( ) sin styringspakke (nederst), integrasjoner og kognitiv barriere fra Gond mfl.
( ), og risikoaversjon fra Bocken og Geradts ( ).

Figuren er basert pa empirisk innsikt fra intervjuene, diskusjon av figur 6.1, og presentert
teoretisk innsikt. Det er toveispiler fra kulturell styring til bade planlegging og administrativ
styring ogsa i denne modellen. Det er fordi sammenhengene og integrasjonene vi har vist

i diskusjonen over ogsa er relevante for bidraget hvert element har til de ulike typene
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integrasjon. Over boksen med “Kulturell styring” er det en tykk strek, som illustrerer
barrierer Storebrand har kommet seg gjennom for a oppna kognitiv integrasjon. Det er vist
hvilke funn som bidrar til de ulike typene integrasjoner. Samlet muliggjgr integrasjonene

en integrert baerekraftsstrategi. I det folgende vil figuren forklares og diskuteres i detalj.

6.6.1 Integrasjoner

Vi har funnet at de beerekraftige handlingsplanene hensyntar Storebrands gvrige strategi.
Samspillet mellom baerekraftige styringsverktgy og den gvrige styringen og strategien
peker mot det Gond mfl. ( ) kategoriserer som teknisk integrasjon mellom beerekraftige
og ovrige styringsverktgy. Hgy grad av teknisk integrasjon legger i folge Gond mfl. ( )
grunnlaget for at beslutninger i organisasjonen tar hensyn til bade miljgmessige, sosiale
og pkonomiske forhold. Et slikt fullstendig beslutningsgrunnlag vil veere ngdvendig for at
virksomheter skal bidra til beerekraftig utikling, og vare funn indikerer at Storebrand har

den tekniske integrasjonen av styringsverktgy som gir dette grunnlaget.

Bocken og Geradts ( ) beskriver hvordan selskaper som legger for stort fokus
pa maksimering av verdi for aksjonaerer vil sgke a redusere usikkerhet knyttet til
oppnaelsen av finansielle malsetninger. Som en konsekvens av dette vil investeringer i
prosjekter og utvikling av organisasjonen preges av risikoaversjon og lavere toleranse
for finansiell usikkerhet. Dette far igjen negative konsekvenser for innovasjoner og
initiativer for baerekraftig utvikling, slik som styrkingen av ansattes baerekraftskompetanse
eller utviklingen av en mer beerekraftige produkt- og tjenesteportefglje, som krever
at investeringer gjores pa forhand med usikre utsikter for avkastning (Bocken &
Geradts, ). Risikoaversjon og usikkerhetsunngaelse er pa denne méaten til hinder for
implementering av initiativer knyttet til beerekraftig utvikling. Vi finner at at den kulturelle
styringen, gjennom definering og kommunisering av gjeldende verdier og holdninger, gjor
at Storebrand unngar barrierene for implementering av beerekraftige initiativer trukket

frem av Bocken og Geradts ( ).

Gond mfl. ( ) peker pa at kognitive barrierer i organisasjonen kan fgre til suboptimal
iverksettelse av strategiske tiltak for beerekraft. Disse barrierene kan oppsta dersom

toppledelsen ikke oppfatter strategisk usikkerhet knyttet til beerekraft, eller dersom den
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beerekraftige strategien eller styringen i hovedsak er formet av eksternt press. Funn 6 og 9
viser at beerekraft er en sentral del av beslutningsgrunnlaget for toppledere i Storebrand.
Dette tilsier at toppledere oppfatter den strategiske usikkerheten knyttet til baerekraft.
I tillegg viser funn 20 at Storebrand er proaktive, og at beerekraftige tiltak formes av
interne initiativer, og et gnske om a fremme baerekraftig utvikling. Tiltakene og kulturen
som er beskrevet tilsier at Storebrand har en “visjonaer baerekraftsstrategi” (Baumgartner
& Ebner, ), der de gjor mer enn det som kreves og forventes av omgivelsene. Dermed

kommer Storebrand unna de kognitive barrierene beskrevet av Gond mfl. ( ).

Videre trekker Gond mfl. ( ) frem at kognitiv integrasjon er ngdvendig for at beerekraft
skal integreres i en organisasjon og dens strategi. Kognitiv integrasjon handler om at
styringssystemene fasiliterer interaksjon og diskusjon mellom forskjellige medlemmer i
organisasjonen. Funn 13 og 15 viser at den administrative styringen gjor at baerekraft
diskuteres vertikalt og horisontalt i organisasjonen. I tillegg viser funn 10 at det er kultur
for a gjennomfgre initiativer relatert til baerekraft, og funn 11 at rekrutteringen legger til
rette for det. Dette peker mot hgy grad av kognitiv integrasjon. I tillegg er det viktig med
en felles virkelighetsoppfatning i organisasjonen for & sikre kognitiv integrasjon, noe funn
11 og funn 9 viser at Storebrand har. Her ser vi at bade den administrative og kulturelle
styringen bidrar til kognitiv integrasjon. Vi finner den kulturelle styringen som viktigst i
dette tilfellet, da den muliggjor de positive effektene av den administrative styringen: For
at baerekraft skal diskuteres og integreres horisontalt og vertikalt i organisasjonen er det
en forutsetning at ansatte pa alle nivaer er mottakelige for dette, og det ngdvendiggjor en
sterk kultur. Kulturen er dermed sentral for kognitiv integrasjon som muliggjer vellykket

integrering av bacrekraft i strategien.

Organisatorisk integrasjon oppnas i fglge Gond mfl. ( ) dersom organisatoriske
dimensjoner stotter opp under styringssystemet. I lys av diskusjonen av funnene 13-
17 i relasjon til figur 6.1 ser vi at Storebrand gjor organisatoriske tiltak som er sentrale
for at den beerekraftige styringen fungerer optimalt. Vi anser det som seerlig relevant
at Storebrand har justert elementer i den baerekraftige virksomhetsstyringen, som a gke
fokus pa dialog mellom beaerekraftsgeneralene, og & flytte baerekraftsavdelingen under CFO.

Dette viser en evne og vilje til a justere tiltak for a forbedre den beaerekraftige styringen.
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Storebrand har det Gond mfl. ( ) kategoriserer som organisatorisk integrasjon, og den

administrative styringen er sentral for & fasilitere dette.

Gond mfl. ( ) trekker frem at det er bade empirisk og konseptuelt plausibelt at vellykket
integrasjon langs en av dimensjonene kan fgre til tettere kobling og integrasjon ogsa i de
andre. Vi har viet mye oppmerksombhet til kobling og integrasjon mellom styringsverktgyene
i denne casestudien, og mange av de allerede nevnte eksemplene vil ogsa veere relevante
for & muliggjore en integrert baerekraftsstrategi. Vi har for eksempel sett i figur 6.1 at den
kulturelle styringen via funn 9 pavirker den administrative styringen. Samtidig muliggjgr
den administrative styringen organisatorisk integrasjon som vist i figur 6.2. Koblingen
fra kulturell til administrativ styring bidrar til at den administrative styringen legger
opp til organisatorisk integrasjon: Som vist i figur 6.2 bidrar funn 14 til organisatorisk
integrasjon. Samtidig er den sterke kulturen i funn 9 en forutsetning for at beerekraft
flyttes til CFO-omradet, slik funn 14 viser. Pa denne maten bidrar integrasjonen mellom

styringsverktgyene vist i figur 6.1 til integrasjonen vist i figur 6.2.

Videre vil organisatorisk integrasjon fasilitere diskusjoner og utvikling av beerekraftige
tema og aktiviteter, som kan forsterke kulturen ytterligere. Dette illustrerer
hvordan integrasjonene mellom styringsverktgyene styrker grunnlaget for en integrert
baerekraftsstrategi, og hvordan en av Gond mfl. ( ) sine typer integrasjon kan forsterke

andre styringsverktgy som videre pavirker andre integrasjoner.

6.6.2 Integrert baerekraftsstrategi

Med en integrert baerekraftsstrategi er det i folge Gond mfl. ( ) et fullstendig overlapp
mellom strategi og baerekraftsstrategi. Det er med andre ord full integrasjon. Videre trekkes
det frem at bruken av sammenhengende og integrerte systemer sikrer stadig fornyelse av
den baerekraftige strategien og dens tiltak (Gond mfl., ). Flere av vére funn viser at
Storebrand har tilpasset den baerekraftige virksomhetsstyringen underveis, noe som gir
indikasjoner pa en integrert baerekraftsstrategi. Et intervjuobjekt uttrykte at: “Storebrand
har ikke en baerekraftsstrategi, men man skal ha en baerekraftig strategi.” Dette er et
interessant utsagn i lys av innsikten fra Gond mfl. ( ), og vitner om at Storebrand

arbeider med a ha en integrert baerekraftsstrategi.
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I var studie har vi identifisert virksomhetsstyring og integrasjoner som gir Storebrand det
ngdvendige grunnlaget for en integrert beerekraftsstrategi. Hvorvidt det faktisk er tilfelle i
Storebrand er vanskelig & vurdere uten flere og mer varierte analyser, men vi har lyktes
med a besvare problemstillingen om hvordan Storebrand arbeider med implementering av

styringspraksiser for baerekraftig utvikling.

6.6.3 Oppsummering av diskusjon

Diskusjonen har fgrst tatt for seg figur 6.1, som viser koblinger og integrasjoner i
Storebrands beerekraftige virksomhetsstyring. Vi undersgkte hvilke av vare funn som bidrar
til ssammenhenger i det baerekraftige styringssystemet, og har sett at disse sammenhengene
er viktige for at styringssystemet er fullstendig og robust. Vi fant seerlig integrasjonen
mellom den administrative og kulturelle styringen viktig. Videre sa vi i figur 6.2 hvordan
styringssystemet bidrar til teknisk, kognitiv, og organisatorisk integrasjon, hvilket muliggjor
en integrert baerekraftsstrategi. En viktig innsikt er at styringsverktgyene og integrasjonene

virker selvforsterkende pa hverandre.

Det sammenkoblede, baerekraftige styringssystemet fungerer som en “grunnmur”, og pa den
grunnmuren kan man bygge et “hus” som gir de ngdvendige rammene for at en virksomhet
kan utvikle en integrert beerekraftsstrategi. Ved a kombinere elementer fra Malmi og Brown
( ) og Gond mfl. ( ) har vi sett hvordan et fullstendig styringssystem preget av
integrasjon mellom styringsverktgy danner et grunnlag for en integrert beerekraftsstrategi.
Det er koblingene i figur 6.1 som gjgr den til en solid grunnmur, og figur 6.2 viser at et
sammenkoblet og helhetlig styringssystem for beaerekraft er ngdvendig for en integrert

bacrekraftsstrategi.
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7 Konklusjon

I dette avsluttende kapittelet skal vi forst besvare studiens overordnede problemstilling og
de tilknyttede forskningsspgrsmalene. Videre vil vi utforske de praktiske implikasjonene
av vare funn, identifisere studiens begrensninger, og foresla retninger for fremtidig
forskning. Ved & studere empiri og eksisterende litteratur har vi identifisert hvordan
en foregangsbedrift innenfor beerekraft arbeider med beerekraftig virksomhetsstyring.

Dette har gitt oss det grunnlaget vi behgver for a svare pa studiens problemstilling:

Hvordan arbeider Storebrand med implementering av styringspraksiser for berekraftig

utvikling i egen organisasjon?

For a besvare problemstillingen pa en nyansert og presis mate var det ngdvendig med to
forskningsspgrsmal. Det forste omhandlet hvorvidt Storebrands arbeid med baerekraftig
virksomhetsstyring samsvarte med forskning og teori pa omradet. Ved & undersgke dette
gnsket vi a forsta hva som er beste praksis for beaerekraftig virksomhetsstyring, og om
Storebrands praktiske arbeid med implementering av baerekraftige styringspraksiser er i
henhold til innsikt fra litteraturen. Det andre forskningsspgrsmalet undersgker effekten
virksomhetsstyringen har pa implementeringen av styringsverktgy for beerekraft. Her var
hensikten & se pa hvordan de spesifikke forholdene i Storebrand pavirker implementeringen
av styringspraksiser for beerekraft. Ved & besvare disse to forskningsspgrsmalene, og se
dem i sammenheng, sikrer vi en logisk struktur og sammenheng i konklusjonen pa studiens

problemstilling.

I det forste forskningsspgrsmalet spgr vi om Storebrand sitt arbeid med implementering av
styringspraksiser for baerekraftig utvikling samsvarer med forskning og teori. I litteraturen
finner vi flere ngkkelelementer som er sentrale for at virksomheter skal lykkes i sitt arbeid

med implementering av praksiser for baerekraftig utvikling.

Overordnet kan de viktigste faktorene knyttes til elementene i rammeverket til Malmi og

Brown ( ), og listes her i tilfeldig rekkefglge. Det forste elementet for a lykkes dreier
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seg om hvorvidt selskapet evner a konkretisere, operasjonalisere og male fremgangen i eget
baerekraftsarbeid, og om dette arbeidet inngar i en helthetlig strategi. Dette knytter seg
til kybernetisk styring og planlegging. Videre peker litteraturen pa organisasjonskulturens
viktighet. Det sentrale her er i hvilken grad organisasjonskulturen er fokusert rundt
beerekraftige verdier og visjoner, og at disse verdiene er forankret i toppledelsen.
Dette knytter seg til kulturell og administrativ styring. Videre er ansvarsdelegering
og ansvarliggjgring viktig for a samkjgre arbeid pa tvers av avdelinger mot organisasjonens
overordnede malsetninger for baerekraftig utvikling. Dette stottes av en beerekraftsagenda
som oppleves relevant og engasjerende for de ansatte, og formelle styringsstrukturer
som forsterker prioriteringen av beerekraft. Dette knytter seg igjen til administrativ
styring. Avslutningsvis er det viktig at bedrifter tilpasser seg og imgtekommer endringer
i regulatoriske krav og interessentforventninger. Dette knytter seg til planlegging, og

hensyntar endringer i selskapets omgivelser.

I var studie identifiserte vi flere styringsverktgy for beerekraft, som til sammen gjor
at Storebrand har et nsermest komplett baerekraftig styringssystem. Kombinasjonen av
kulturelle, kybernetiske, planmessige og administrative styringsverktgy som alle har fokus
pa, og tilrettelegger for, beerekraftig utvikling gjgr at Storebrand har lyktes med en

implementering som gjennomsyrer alle deler av virksomhetsstyringen.

I det andre forskningsspgrsmalet spgr vi hvilken effekt virksomhetsstyringen i Storebrand
har pa implementeringen av styringsverktgy for beerekraft og utvikling. Her fant vi at det
baerekraftige styringssystemet og sammenhengene i dette la grunnlaget for at beerekraft kan
veere fullstendig integrert i selskapets strategi. Koblingen fra kulturell styring til planlegging
og administrativ styring var seerlig relevant for dette, og vi finner koblingen som essensiell
for den tekniske, organisatoriske, og kognitive integrasjonen vi identifiserte. Koblingen
mellom de baerekraftige styringsverktgyene, og samspillet med organisasjonens strategi og
gvrige styring gjgr at implementeringen har den gnskede effekten. Med andre ord legger
virksomhetsstyringen opp til en vellykket implementering av baerekraftige styringsverktay.
Vi finner at den kulturelle og administrative styringen er helt essensiell for dette, og at disse
elementene fungerer som et grunnlag for den gvrige beerekraftige virksomhetsstyringen.

Den administrative styringen legger et formelt grunnlag gjennom organisasjonsstruktur,
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rapporteringlinjer og rutiner, mens den kulturelle styringen legitimerer og understgtter

den administrative gjennom verdier, holdninger, og symboler.

I det fgrste spgrsmalet blir den empiriske innsikten sammenlignet med teoretisk innsikt. I
det andre spgrsmalet blir den empiriske innsikten i stgrre grad analysert, med innsikten
fra spgrsmal 1 som et grunnlag. Vi har sett pa styringsverktgyene i seg selv, i samspill
med hverandre, og i organisasjonen for gvrig. Pa denne maten leder det fgrste spgrsmalet

opp til det andre, og sammen gir de et fullstendig svar pa oppgavens problemstilling.

7.1 Praktiske implikasjoner

Denne studien har praktiske implikasjoner for ulike grupper interessenter. I det fglgende
presenteres implikasjoner den har for Storebrand, forskning og teori, og andre bedrifter

som arbeider med implementering av beerekraftige styringspraksiser.

I og med at denne studien undersgkte hvordan Storebrand arbeider er det begrenset hvilke
praktiske implikasjoner studien har for selskapet, all den tid det antas at de er klar over
sin egen styring. Likevel haper vi visualiseringen av styringssystemet vi identifiserte kan
veere nyttig i strategiarbeid og virksomhetsstyring i tiden framover. Det samme gjelder
modellen som viser hva som gir grunnlaget for en integrert beerekraftsstrategi. Vare funn
kommer fra et begrenset utvalg, og det er ikke gitt at de er representative for hele selskapet.
Modellene viser hvilke funn som fgrer til gunstige sammenhenger og integrasjoner. Dersom
Storebrand har innsikt som tilsier at enkelte av vare funn ikke er sa sterke eller har den
sammenkoblende effekten vi tror i denne studien kan de allokere ressurser for & styrke det
aktuelle omradet. Dermed kan var studie veere nyttig for Storebrand til tross for mulige
mangler i vart datagrunnlag, fordi den viser hvilke sammenhenger og styringsverktgy
som kan veere gunstige for selskapet. Overordnet kan et eksternt blikk pa intern styring
tydeliggjgre sammenhenger man ikke ngdvendigvis var klar over selv, og pa den maten

bidra til mer effektiv ressursallokering.

Teoretisk har var studie bidratt med a vise hvordan et beerekraftig styringssystem ligger
til grunn for en integrert baerekraftsstrategi ved a kombinere forskjellig teoretisk innsikt

med vare empiriske funn. Selv om de empiriske funnene ikke er generaliserbare i sin helhet
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mener vi modellene vi har utviklet er nyttige for a forsta samspillet mellom styringsverktgy
og en integrert baerekraftsstrategi. Vi har ikke lyktes i & oppdrive litteratur som har
kombinert Malmi og Brown ( ) sin typologi for virksomhetsstyring med Gond mfl.
( ) sin innsikt om integrasjoner og barrier, og var studie bidrar med en modell som
kombinerer disse. I tillegg kan innsikt i den baerekraftige styringen til en foregangsbedrift

veere et nyttig bidrag til forskningen pa feltet, fordi det gir et reellt og praktisk natidsbilde.

For bedrifter som gnsker a i stgrre grad inkorporere baerekraft i sin strategi og identitet
er denne studien interessant. Den viser at malrettet arbeid over tid gir resultater, og at
samspill i hele organisasjonen er essensielt. Vi finner en ydmykhet, tilpasningsdyktighet,
og leerevillighet i Storebrands arbeid med baerekraft, og dette vil veere viktig for bedrifter
som sgker & bli mer beerekraftige gjennom virksomhetsstyring. Videre ser vi at mye av den
beerekraftige strategien og identiteten er knyttet opp mot det som oppfattes som reelle
baerekraftige produkter i selskapets produktportefslje. Dette er ogsa en nyttig innsikt
for andre bedrifter, fordi det viser at det er viktig a relatere beerekraft til virksomhetens
forretningsmodell pa en troverdig og genuin mate. Vi fant at ansattes engasjement var
viktig bade for a stimulere til baerekraftige tiltak, men ogsa for at beerekraftige tiltak
far den gnskede effekten. Det er altsa viktig at det er en sammenheng mellom strategi,

forretningsmodell, kultur og tiltak for baerekraftig styring.

7.2 Studiens begrensninger

Denne studien er i stor grad basert pa empirisk innsikt om en enkelt bedrift. Alle
virksomheter er forskjellige, og den interne styringen vil variere. Dermed er ikke nyansene
i vare funn og den tilhgrende analysen overfgrbar til andre virksomheter. Likevel
kan sammenhengene vi har identifisert og modellene vi har utviklet fungere som et
utgangspunkt. I tillegg er intervjuer kilden til var primeerdata som funnene i denne
studien i all hovedsak er tuftet pa, og disse vil veere farget av intervjuobjektets holdninger,
erfaringer og oppfatninger. Konklusjonene og modellene vi har kommet frem til i var
kvalitative studie baserer seg i veldig stor grad pa innsikten fra intervjuene, og det er en
begrensning at vi ikke kan garantere at utvalget av intervjuobjekter er representativt. For
eksempel har vi trukket frem kultur som et helt sentralt element, men dersom utvalget vi

har pratet med utilsiktet har gitt et kunstig godt bilde av Storebrands kultur for baerekraft
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vil det redusere validiteten til studien.

Studien identifiserte at virksomhetsstyringen gir Storebrand det ngdvendige grunnlaget
for en integrert baerekraftsstrategi, men vi undersgker ikke hvorvidt det er tilfellet om
Storebrand faktisk har en slik strategi. Flere funn og innsikter peker mot at de har det,
men for & konkludere hvorvidt det er tilfelle ville det veert ngdvendig med mer dyptgaende
analyser over lengre tid. Det er en begrensning ved studien at vi ikke fikk undersgkt om

det baerekraftige styringssystemet har den effekten det teoretisk sett kan ha.

7.3 Forslag til videre forskning

Vi finner at organisasjonskulturen er av szerlig betydning for Storebrands implementering
av beerekraft i virksomheten. I forlengelse av dette ville det veert interessant a se om
kulturelle styringsverktgy er essensielle for en vellykket implementering av baerekraft ogsa
i andre selskaper, eller om man kan lykkes like godt til tross for manglende tilstedeveerelse

og forankring i kulturen.

I denne studien har vi funnet sammenhenger og utviklet en modell som viser hvordan
styringsverktgy gir grunnlaget for en integrert baerekraftsstrategi. Det ville veere interessant
a gjennomfgre en lignende studie av andre nordiske finanskonsern, for & undersgke om deres
styringssystem og sammenheng mellom styringsverktgy gir grunnlaget for en integrert
beaerekraftsstrategi. Det kan tenkes at man vil identifisere andre sammenhenger, eller
identifisere et styringssystem som ikke gir tilstrekkelig grunnlag. Dette vil veere nyttig
innsikt, fordi det kan bidra til utvikling og generalisering av modellen for integrert

bacrekraftsstrategi.

Avslutningsvis retter vi oppmerksomheten mot bank- og finansnaeringen pa kontinentet,
gitt den sentrale rollen bransjen spiller for EUs klimaambisjoner. Ettersom denne studien
tar for seg en bedrift i en nordisk kontekst ville det veert interessant a se om lignende
funn vil gjgre seg gjeldende i studier av bedrifter i bank- og finansbransjen i Europa, hvor
aktgrene er underlagt de samme regulatoriske rammene. Gitt flere ressurser kunne et slikt
forskningsprosjekt veert gjennomfert som en fler-case studie for & undersgke om funnene

fra denne studien i stgrre grad kan generaliseres til andre selskaper.
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Appendiks

A Samtykkeskjema NSD

Vil du delta i forskningsprosjektet

«Baerekraftig virksomhetsstyring i Storebrand»

Dette er et sparsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er 3 undersgke hvordan
Storebrand arbeider med implementering av barekraftig virksomhetsstyring. | dette skrivet gir vi deg
informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebaere for deg.

Formal

Formalet med denne masteroppgaven er a undersgke hvordan Storebrand arbeider med
implementeringen av styringspraksiser for beerekraftig utvikling. Herunder skal vi undersgke hvor
vellykket implementeringan er, og om beerekraft pavirker daglige prosesser og valg for ansatte. Vi skal ogsa se
pa hvorvidt ansatte opplever at de bidrar til beerekraftiz utvikling, og om det eventuelt er en konsekvens av
virksomhetsstyringen. Ogsa hvorvidt Storebrand sitt arbeid samsvarer med nyere forskning og teori pa
omradet.

Hwvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Morges Handelsh@yskole ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Du far spgrsmal om & delta fordi du i kraft av din stilling er et gnsket interviuobjekt for studien.

Hva innebaerer det for deg a delta?
Deltagelse innebzerer et digitalt intervju pa 30-45 minutter. Intervjuet blir tatt opp. | den endelige
versjonen vil all persondata veere anonymisert.

Det er frivillizg & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykket
tilbake uten 3 oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vivil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Det kun tre personer som vil ha tilgang til personopplysningene: de to studentene som skriver
oppgaven, samt deres veileder.
Perscnopplysninger cppbevares pa persoenlig pe slik at kun de tre overnevnte har tilgang.

som deltaker vil du ikke kunne gjenkjennes ved eventuell publikasjon.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
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Prosjektet vil etter planen avsluttes nar oppgaven godkjennes 20. desember 2023. Etter prosjektslutt
vil datamaterialet med dine personopplysninger slettes.

Hwva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vibehandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag frahar Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverandgr vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
5a lenge du kan identifiseres | datamaterialet, har du rett til:
+ innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av opplysningene
» 3 fa rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
» 3 faslettet personopplysninger om deg
» 3 sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spgrsmal til studien, eller g@nsker 3 vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:
* Norges Handelshgyskole ved Bjgrn Daniel Johanson, daniel johanson@nhh.no, veileder.
Eventuelt til Jens Johan Meling, jens.meling@student.nhh.no.
s Vart personverncmbud: personvernombud @nhh.no

Hvis du har spgrsmal knyttet til vurderingen som er gjort av personverntjenestene fra Sikt, kan duta
kontakt via:
¢ [Epost: personverntjenester@sikt.no eller telefon: 73 98 40 40.

Med vennlig hilsen
-

Bjgrn Daniel Johanson Jens lohan Meling
(Forskerfveileder) (Student)
Samtykkeerklaering

leg har mottatt og forstaétt informasjon om prosjektet [Baerekraftig virksomhetsstyring i Storebrand],
og har fatt anledning til & stille spgrsmal. leg samtykker til:

O & deltaiintervju.

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

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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B Intervjuguide

Iniroduksjon (0:00)

1. Presentasjon av oss.

2. Presentasjon av forskningsprosjektet og masteroppgaven.

3. Informere om lvdopptak og bekrefte samtvike.
Intervjuspersmal

4. Ean du for opptaket 51 navn og stillingstittel?
5. Hvor mange ar har du hatt denne stillingen, og hvor mange ar har du jobbet i
Storebrand?

Forankring baerekraft (0:10)

6. Hvordan forstar du begrepet beerekraft?

7. Hwvordan pavirker baerekraft din rolle som *stilling*?

¢ Oppiolging: Hvordan / hvorfor ikke? Regulatorisk (eksternt press), organisatorisk
(internt press) eller interessenter (kunder. samfunnsakterer, etc.) som gjer at det
pavirker?

o Hvilket press oppleves sterkest?

8. Opplever du at baerekraft pavirker utformingen av arbeidsprosesser?

s Oppfelging: Hvorfor / hvorfor ikdke?

0. Opplever du at fokus pa baerekraft pavirker valg du tar 1 din arbeidshverdag?
» Oppfolging: Forskjell ni kontra da du startet? Eksempel pa prosess?

10. Males du pa noen konkrete parametere relatert til berekraft?

o  Oppfelging hvis ja: Eksempler? Hvordan falges du opp?

11. Hvordan jobber du som leder med a utforme berekraftige arbeidsprosesser?

¢ Hwva slags ressurser har du tilgjengelig for arbeid med baerekraft?

12. Hva ensker man i oppnd gjennom implementering av Storebrand-standarden og “Var
drivkraft™?

» Pavirker disse miten dere maler ansatte pa?

13. Benytter du som leder verktoy for 3 incentivere beerekraftig adferd hos dine ansatte?
+ Oppfolging hvis ja: opplever du at Storebrand legger til rette for 4 incentivere
barekraftig adferd?

+ Hvorfor ensker du i incentivere berekraftig adferd?

1. Hwva innebarer din rolle?

2. Hvordan arbeider dere i sustainability teamet med implementering av berekraftige
praksiser pa tvers i konsernet?

» Oppfelging: hvorfor jobber dere pa den maten?

+ Huvilke utfordringer moter dere? Bade kavttet til implementering. men ogsa
oppfelging og miling av berekraft.

3. Hva anser du for 3 veere de mest sentrale utfordringene for Storebrands
beerekraftstrategi pa sikt?

4. Hwvordan arbeider dere i sustainability teamet med oppfolging av konsernets
strategiske malsetninger for baerekraft?

» Har du noen konkrete eksempler pa nylige prosjekter?

1. Hva innebarer din rolle?
2. Pavirker strategien og berekraftsarbeid til Storebrand hvilke produkter du anbefaler
til dine kunder?

1. Opplever du at Storebrand-standarden pavirker dine valg?
2. Er det noen utfordringer knyttet til efterlevelse av standarden?
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3. Hvordan folger dere utviklingen pa barekraftsfeltet? Legges det til rette for utvikling
og oppdatering av ansatfes kunnskap?
4. Kan du utdype strategien for baerekraftige investeringer og hvordan Storebrand ser pa
aktivt ererskap vs. elsklusjon?
5. Opplever du at Storebrand er en foregangsbedrift innenfor baerekraft? F. eks 1 forkant
av regulatoriske endringer?
o Hvorfor / hvorfor ikke?

Leder innenfor HR

Hvordan bruker dere Storebrand sin barekraftsprofil 1 utviklingen av ansatte?
Arbeider Storebrand med A utvikle berekrafts-kompetansen til de ansatte?

Hvorfor arbeider dere med dette?

Meter dere utfordringer i dette arbeidet? (intern motstand, mangel pa kunnskap etc).
Hvordan preger baerekraft Storebrands tilnsernung til relauttering av ansatte?

Woe e

Ansatt i kommunikasjonsavdeling

1. Hva inneberer din rolle? Jobber du primeert med intern eller ekstern

kommunikasjon?

2. Storebrand-standarden og “var drivkrafi” brukes hyppig i intern kommunikasjon.

Hvordan ensker dere at disse skal pavirke ansatte?

3. Storebrand har berekraft som en viktig del av merkevaren og kommer godt ut av

mange berekraftskiringer.

» Bruker dere dette til 4 forme kulturen i selskapet?

s Fr et beereloafiig image gunstig for Storebrand?

4 Er det enkelt/vanskelig 3 fi geher for barekraft i organisasjonen
Barekraftsgeneral

Hva innebeerer rollen som barekraftsgeneral for deg?

Hvorfor ble du beerelrafisgeneral?

Er det noe belenning eller kompensasjon knyitet til arbeidet som berelrafisgeneral?
Har du mulighet til 3 pavirke / forme beerekraftsmalene for ditt forretningsomrade?
Hvordan falger du opp at disse beerekraftsmilene nas?

. Hva synes du er utfordrende med arbeidet som barekraftsgeneral?

Medlem av ledergruppen til CFO og Berekraftsgeneral

1. Hvordan folger du som leder opp at berekraft hensyntas 1 inmnlgepsprosessene til
Storebrand?

2. Hvordan folger du som leder opp at beerelraft hensyntas 1 sourcing?

3. Hvilke beerekraftsutfordringer tror du vil veere krevende pa sikt for procurement-
» Hvordan pavirker utviklingen Storebrand sin strategi? Ser du noen
utviklingstrender?

4. Er det en avveimning mellom kostnadseffektivitet og baerekraft?

‘

Medlem i ledergruppen til CFO
1. Ean du fortelle om bakgrunnen for utnevnelse av beerekraftsgeneralene?
» Har de fatt utvidede fullmakter for 3 gjennomfore baerekrafistiltak?
» Males de pa spesifikke parametere knyttet til rollen som baerekraftsgeneral?
2. Har du gjort konkrete tiltak for at baerekraft skal pavirke alle prosesser og valg for
ansatte? (Hvordan ensker dere 3 implementere barekraftsstrategien?)
3. Hva er det mest utfordrende aspektet ved implementering og oppfalging av
berekraftsirategien i konsernet?
4. Hva er bakgrunnen for at Storebrand velger 4 ha en CSO som rapporterer til CFO?
Gitt at det tidligere 14 under kommunikasjon.
5. Hvilken innflvtelse har rapporteringskrav pa beerekraftsmilene deres?
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6. Storebrand har beerekraft som en viktig del av merkevaren og kommer godt ut av
mange berekraftskiringer.

» Bruker dere i toppledelsen dette til 4 forme kulturen i selskapet?

+ Storebrand-standarden og var drivkraft brukes hyppig i intern kommmunikasjon.
Hvordan ensker dere at disse skal pavirke ansatte?

7. Pavirker Styret konsernets arbeid med berelraft? Hvordan?

8. Ser dere pa peers sine rapporter for benchmarking av baerekraftsarbeid?

1. Hvordan pavirker Storebrands beerekrafistrategien din rolle?

+ Forskjell n kontra tidligere? Hvorfor tror du det har endret seg?

2. Hvordan arbeider du med implementering av styringspraksiser for berekraftig
utvikling?

+ Budsjetter & malkort / langsiktig strategisk planlegging / belonningsmodeller som
skal guide adferd?

3. Hvordan ruster Storebrand seg for 3 imetekomme endringer i regulatoriske krav og
forventninger fra inferessenter?

4. Hvilken innflytelse har rapporteringskrav pa KPT'er og mal dere stvrer etter?

5. Pavirker beerekraft utformingen av det tradisjonelle budsjettet? (Balanse mellom
okonomiske mal og baerekraftsmail )

6. Hva ser du som de mest sentrale utfordringene for Storebrand i dag. og i drene som
kommer?

» Hvordan skal Storebrand mete disse? (Knyttet til 3 styre Storebrand til 4 vere
beerekraftige og lennsomme)

Avslutning

1. Takke for intervjuet og apne for eventuelle sparsmal til oss. 51 at de kan ta kontakt
dersom de ensker 3 tilfoye noe.
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