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Sammendrag

Denne masteravhandlingen er en kvalitativ casestudie av en norsk entreprengrvirksomhet der
vi undersgker leders bruk av styringssystemet for & implementere en miljgstrategi. Vi har
utformet fglgende problemstilling:

Hvordan benyttes styringssystemet for & implementere en miljgstrategi?

Problemstillingen besvares ved at vi har utfert et casestudie pa en landsdekkende
entreprengrbedrift. Vi valgte 4 samle inn data fra flere selskaper spredt over hele landet for &
oppna en dypere innsikt. | forskningsprosjektet inkluderte vi bade konsernledelse, stab og
ansatte i selskapene for a undersgke flere analysenivaer og fa et mer helhetlig bilde av
virksomheten. Dette bestar av informanter fra seks forskjellige selskaper i tillegg til stab og
konsernledelse, som inkluderer bade ledere og medarbeidere. | tillegg til intervjuene har vi
utfgrt en dokumentanalyse av offentlig tilgjengelige dokumenter fra entreprengrvirksomheten.
Dette har gitt oss en dypere innsikt i bade konteksten og miljgstrategien, samt hvordan
entreprengrvirksomheten implementerer denne strategien. Var forskningsprosess kan

beskrives som en stegvis-deduktiv induktiv metode.

For & undersgke virksomhetens styringssystem i en gkonomistyringssammenheng og i tillegg
kartlegge bruk, har vi valgt & benytte det analytiske Simons (1995a) rammeverk «Levers of

Control».

Var studie viser at entreprengrvirksomheten implementerer miljgstrategien ved a ta i bruk de
begrensende delene av styringssystemet — diagnostiske- og grensesystemer. Det viser et
spesielt ensidig fokus av diagnostisk kontrollsystem i implementering av miljgstrategien
gjennom en «top-down» prosess. Simons (1995a) papeker imidlertid at virksomheter i tillegg
burde benytte muliggjerende kontrollspaker for a sikre ytterligere motivasjon og engasjement
i strategiimplementeringen, og tilrettelegge for kontinuerlige strategiske forbedringer. Derfor
er det viktig a ha en helhetlig tilnaerming til bruk av styringssystemet for a sikre en effektiv

implementering av strategi.



Abstract

This master’s thesis is a qualitative case study of a Norwegian contracting company where we
investigate leaders’ usage of a management system to implement an environmental strategy.

We have formulated the following research question:

How is the management system utilized to implement an environmental strategy?

The research question is answered by conducting a case study on a domestic, nationwide
contracting company. We chose to collect data from several companies spread across the
country to gain a deeper insight. In the research project, we included both the corporate
management, the staff, and employees in the various companies to examine multiple levels of
analysis and to get a more comprehensive picture of the organization. This includes
informants from six different companies in addition to the corporate management and staff,
including both leaders and employees. In addition to the interviews, we have conducted a
document analysis of publicly available documents from the contracting company. This has
given us a deeper understanding of both the context and the environmental strategy, as well as
how the company is implementing this strategy. Our research process can be described as a
stepwise-deductive inductive method.

To examine the company’s management system in an economic management context and to
also map usage, we have chosen to use the analytical framework of Simons (1995a), “Levers

of Control”.

Our study shows that the contracting company implements the environmental strategy by
using the limiting parts of the management system — the diagnostic- and boundary-systems. It
further shows a particularly one-sided focus on diagnostic control systems in the
implementation of the environmental strategy through a top-down approach. However,
Simons (1995a) points out that organizations should also use enabling control levers to ensure
further motivation and engagement in the implementation of the strategy, as well as facilitate
for continuous strategic improvements. It is therefore important to have a holistic approach to

the use of management systems in order to ensure an effective implementation of the strategy.



1 Introduksjon

1.1 Bakgrunn og motivasjon for oppgaven

Bakgrunnen og motivasjonen for a ta opp temaet om beaerekraft i byggebransjen er at
menneskeheten bruker tilsvarende 1,5 planeter til & skaffe ressursene vi bruker, og avfall som
absorberes (Isaksson, Garvare & Johnson, 2015). Byggebransjen star for en stor andel av de
totale klimagassutslippene, og det produseres mye avfall pa dagens byggeplasser (Hugosson,
Stevik, Sgberg & Tryggestad, 2019). Ifglge SSB (Codex 2023; SSB, 2023) oppstar det
omkring 1,8 millioner tonn avfall fra nybygging, rehabilitering og rivning, samt ytterligere
nesten én million tonn fra anleggsaktivitet. Til sammen utgjer dette 25 % av alt avfall i Norge.
Samfunnets bekymringer tvinger virksomheter til a ta samfunnsansvar og utvikle en miljg- og
baerekraftstrategi, og samtidig opprettholde gkonomisk ansvar og lgnnsomhet (Isaksson et al.,
2015).

Tradisjonelt har byggebransjen valgt konstruksjoner i stal og betong, som er energi- og
utslippskrevende. Det har veert antatt at investeringer for a verne om miljget har fa
gkonomiske gevinster for virksomheter. Forskere har imidlertid utfordret denne antagelsen,
og nyere forskning og litteratur viser at beerekraft kan fare til gkt lannsomhet for bedrifter
(Eccles, loannou & Serafeim, 2014; Friede, Bassen & Busch, 2015). Bedrifter kan
implementere miljgvennlige handlinger og samtidig opprettholde konkurransefortrinn (Porter
& van der Linde, 1995; Reyes-Rodriguez, Ulhgi, & Madsen, 2016). Ofte oppnas
konkurransefortrinn ved hjelp av utvikling av bedrifters ressurser og evner i forbindelse med

innfagring av proaktive tilneerminger til miljgvern (Reyes-Rodriguez et al., 2016).

Det har lenge veert antatt av forskermiljget at miljg- og beerekraftsaktiviteter ikke er
verdiskapende, og det gkonomiske perspektivet har veert preget av et avveiningsbehov
mellom & veere lgnnsom eller ansvarlig (Jgargensen & Pedersen, 2013). Isaksson & Johnson
(2015) retter nettopp en pekefinger mot at universiteter fortsatt er i en «business as usual»-
tilstand hvor forstaelse av barekraftige lgsninger, eller & imgtekomme samfunnets behov, ikke
er lannsomt for bedrifter. De mener at utdanningsansvarlige heller burde lzere nyutdannede
hvordan man kan bidra til beaerekraftige lgsninger. Forfatterne forklarer at bedrifter med et
hensyn og omtanke til samfunnets behov faktisk vil oppleve gkt Iannsomhet. Samfunnets
behov fokuserer spesielt pa miljg og sosiale forhold (Isaksson & Johnson, 2015). Det har til
tross for dette den senere tid vert virksomheter som har oppnadd langsiktige fordeler ved a

operasjonalisere og investere i baerekraftige aktiviteter, som har fatt en strategisk betydning i
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dagens konkurransesituasjon (Goyal, Rahman & Kazmi, 2013). Nyere forskning viser dermed
at baerekraftige satsinger kan fare til gkt lannsomhet og konkurransekraft, og en av natidens
starste trender omhandler a ta miljgmessige og baerekraftige hensyn i forretningsdrift. Det
tyder pa at baerekraft og gkonomisk vekst ikke trenger a vaere motstridende mal. Tvert imot

kan de to faktisk styrke hverandre.

Selskaper som integrerer bearekraft i sin forretningsstrategi, opplever en rekke fordeler som
kan bidra til gkt lannsomhet (Eccles et al., 2014). En rapport fra United Nations Global
Compact (2017) viser at fordelene inkluderer gkt markedsandel, styrket merkevare, reduserte
kostnader, gkt produktivitet og innovasjon, samt redusert risiko. Videre viser en undersgkelse
gjennomfgrt av MIT Sloan Management Review at selskaper som har en beerekraftstrategi,
har en hgyere sannsynlighet for a oppleve gkonomisk suksess enn selskaper som ikke har det
(Edelman, Luca & Svirsky, 2018).

Baerekraftige tiltak kan ogsa bidra til & bygge tillit hos interessentene, inkludert investorer,
ansatte, kunder og samfunn. Dette kan igjen fare til gkt lojalitet, og dermed gkt
konkurransekraft og vekstmuligheter. En rapport fra Nielsen (2018) viser at forbrukere i
stadig starre grad vektlegger barekraft og miljg nar de tar beslutninger om kjgp, og at
selskaper som tar ansvar for miljget og samfunnet, ofte opplever gkt kundelojalitet og positiv
omtale (Nielsen, 2018). I tillegg kan baerekraft ogsa bidra til & skape et mer stabilt og
forutsigbart forretningsmiljg pa lang sikt. Ved a ta hensyn til miljg og samfunn, kan selskaper
bidra til & redusere risikoen for naturkatastrofer, sosiale uroligheter og andre faktorer som kan
pavirke forretningsdriften negativt (Eccles et al., 2014). Alt i alt kan det hevdes at det &
integrere beerekraft i forretningsdriften ikke bare er et etisk ansvar, men ogsa en gkonomisk
ngdvendighet for selskaper som gnsker & oppna langsiktig vekst og konkurransekraft (Eccles
etal., 2014)

| lgpet av de siste 20 arene har gkonomistyringslitteraturen rettet fokus mot utforming av
strategi, fremfor hvordan implementering og bruken av den skjer i virksomheten (Simons,
1995a; Malmi & Brown, 2008). Det finnes en rekke styringsmekanismer som virksomheter og
ledere kan velge i blant nar de forsgker a oppmuntre og implementere strategiske endringer. |
denne avhandlingen er fokuset rettet mot & undersgke hvordan ledere og ansatte benytter

styringssystemet for a implementere strategi.

For & undersgke hvordan virksomheter balanserer sitt styringssystem i

strategiimplementeringen av miljg, har vi derfor valgt a gjennomfare en casestudie av en



entreprengrvirksomhet. Kontekstuelle faktorer som om hvorvidt klimaendringer blir pavirket

av byggebransjen og iverksetting av strategiske tiltak, forsterker var motivasjon for oppgaven.

1.2 Posisjonering og problemstilling

Interessen for samspillet mellom styringssystemer og strategi har gkt i senere tid (Langfield-
Smith, 1997; Simons, 1994; Chapman, 2005). Tradisjonelt har forskning pa strategifeltet i stor
grad fokusert pa utforming av strategi, heller enn implementering og bruk av den i
virksomheter (Simons, 1995a). | lys av byggeneringens stadige endring, gkende konkurranse
og fokus pa grenn omstilling, er det viktig a forsta hvordan ulike styringssystemer utfyller

hverandre og hvordan strategiplaner faktisk blir implementert (Johanson & Madsen, 2013).

Tidligere har styringssystemer hovedsakelig veert rettet mot & oppna bestemte mal og
oppgaver gjennom en kommanderende og hierarkisk styringsform. Dette har ofte veert
tilstrekkelig i stabile og forutsigbare omgivelser, hvor virksomhetene kunne operere med
relativt fa endringer og tilpasninger. For & lykkes i et stadig mer dynamisk og
konkurransedyktig forretningsmiljg, er det ngdvendig a utvikle fleksible styringsmekanismer
som legger vekt pa innovasjon, organisatorisk laering og markedsorientering (Heinicke,
Guenther & Widener, 2016). Styringssystemet har dermed en dobbel rolle i organisasjoner,
ettersom det bade ma sikre kontroll for at virksomheten nar sine malsettinger og samtidig
legge til rette for innovasjon og fleksibilitet. Denne balansen krever en bevisst og balansert
bruk av styringssystemet, som kan skape dynamiske spenninger som er essensielle for
konkurranseposisjon, lering og utvikling. Det er derfor viktig at organisasjoner finner den
rette balansen mellom kontroll og fleksibilitet for & oppna suksess, og tilpasse seg endringer i

omgivelsene.

Byggebransjen star overfor utfordringer nar det gjelder a etterleve stadig endrede regelverk og
standarder, ny teknologi og digitale lgsninger, samt endringer i markedet; f.eks. gkonomiske
svingninger eller endringer i kundenes preferanse. | tillegg er byggebransjen ofte preget av
hay konkurranse og gkende fokus pa beerekraft og miljgvern, som igjen stiller hgyere krav til
byggebransjen nar det gjelder a redusere miljgpavirkningen og a bygge mer beerekraftig. Dette
understreker behovet for dynamiske styringssystemer som kan hjelpe selskap i byggebransjen
til & etter leve regler, minimere risikoen for negative konsekvenser for samfunnet og miljeet,

og i tillegg veere innovative og opprettholde konkurransefortrinn.
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Det finnes flere definisjoner pa hva som inngar i et styringssystem, og dette gjer det
utfordrende & forske pa temaet, ifglge Malmi & Brown (2008). Simons (1994), Simons
(1995a) og Simons (1995b) argumenterer for at det finnes ulike motvirkende krefter i
virksomheter som ledere ma balansere ved & anvende ulike styringsmekanismer. Dette har
blitt undersgkt i flere forskningsstudier, og forskning har vist at de fire kontrollspakene i
"Levers of Control" er komplementare og ma sees i sammenheng med hverandre (Widener,
2007). Dette understreker viktigheten av a bruke ulike styringsmekanismer sammen, for a
kunne oppna effektiv styring og implementering av strategier i virksomheten. Malmi &
Brown (2008) underbygger denne forskningen og beskriver at styringssystemenes
mekanismer ikke fungerer isolert fra hverandre, og at det er naturlig & anse dette som en
styringspakke.

Det er mulig for ledere & benytte ulike styringsmekanismer for & overholde ansattes adferd og
avgjarelser i trad med virksomhetens strategi. Dette er imidlertid avhengig av hvilke
styringssystemer virksomheten har tilgjengelig (Malmi & Brown, 2008). | dynamiske og
konkurransepregede markeder kan det veare utfordrende for ledere & kontrollere samtlige
gjennomfarte arbeidsoppgaver, og det er derfor viktig at dagens ledere motiverer ansatte til &
skape prosessforbedringer og utvikle tilbudet mot kundenes nye behov pa en kontrollert og
ngyaktig mate (Heinicke et al., 2016). | forventet og krevende barekraftig omstilling vil dette
medfgre press der virksomheter vil gjennomfare strategiske endringer for 4 etablere
konkurransefortrinn. Det er derfor relevant & undersgke hvordan ledere benytter
styringssystem til & implementere en strategi, og dette fgrer oss frem til oppgavens
problemstilling.

1.3. Problemstilling

Problemstillingen var er som falger:

«Hvordan benyttes styringssystemer for & implementere en miljgstrategi?»

Problemstillingen i oppgaven inkluderer flere begreper som vi vil forklare neermere. Strategi

og implementering er begge sentrale begreper innenfor gkonomistyring, og de er ogsa tett
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knyttet til hverandre. Vi gnsker & undersgke hvordan entreprengrvirksomheten benytter
styringssystemet for & gjennomfare en strategisk implementering, som i dette tilfellet er en
miljestrategi. Vi har valgt a bruke Simons (1995a) “Levers of control" rammeverk som
utgangspunkt i var analyse og rammeverkets definisjon for styringssystemer. Dette
rammeverket beskriver hvordan organisasjoner kan benytte styringssystemet for a

gjennomfare strategiske implementeringsprosesser.

| tillegg inkluderer problemstillingen begrepet "miljgstrategi*, som referer til miljgstrategiene
som entreprengrvirksomheten har implementert i to runder, farste gang 2012/13-2020 og siste
gang fra 2020-2024, som representerer strategien som casebedriften har utarbeidet. Vi vil gi
mer detaljert informasjon om casebedriften i kapittel 3; presentasjon av case, som omhandler

den empiriske bakgrunnen for var studie.

1.4 Bidrag

Denne studien har som formal a veere et bidrag til kunnskapsfeltet ved a undersgke hvordan
ledere kan bruke dynamiske spenninger gjennom styringssystemet for a implementere et
strategisk initiativ om en miljgstrategi i byggebransjen. Ved & analysere
entreprengrvirksomheten som case, gnsker vi & undersgke hvordan ledere benytter
styringssystemet for a sikre at miljgstrategien kan implementeres pa en effektiv, kontrollert og

motivert mate.

Videre har dette studiet ogsa en praktisk nytteverdi, ettersom det sgker a bista ledere til &
navigere i stadig mer krevende omgivelser der barekraft er et gkende fokusomrade. Spesielt
vil studiet hjelpe ledere med a unnga avvik i strategiimplementeringen mellom strategi og
utfarelse, og i stedet implementere miljgstrategien pa en mate som er forankret i hele
organisasjonen. Ved a gke kunnskapen om hvordan styringssystemet kan bidra til &
implementere en miljgstrategi, vil dette studiet kunne gi ledere i byggebransjen et verktay
som kan hjelpe dem med a implementere kritiske strategier for & imgtekomme krav og

forpliktelser til baerekraft, og dermed ogsa styrke deres konkurranseevne pa lang sikt.
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1.5 Forskningsmetode

Simons (1995a) «Levers of Control» teori argumenterer for at organisasjoner ma ha
tilstrekkelige styringssystemer for a sikre at organisasjonens strategi blir implementert og at
atferden til de ansatte er i trad med strategien. Imidlertid kan allerede etablerte rutiner og
vaner hindre endring i organisasjonen. For & forsta hvordan ledere i virksomheter kan benytte
dynamiske spenninger gjennom bruk av styringssystemet for & implementere et strategisk
initiativ i form av miljgstrategi i byggebransjen, har dette studiet valgt & benytte en kvalitativ

forskningsmetode med intensivt design og en fortolkningsbasert tilneerming.

For & fange kunnskap og informasjon om hvordan styringsmekanismene fungerer, og hvordan
dette har blitt implementert i resten av organisasjonen, er det gjennomfgrt dybdeintervjuer
med informanter fra seks forskjellige selskaper i tillegg til stab og konsernledelse. Studiet har
inkludert et bredt spekter av informanter i entreprengrvirksomheten mellom ledelse og
ansatte, som er godt etablerte, og har en god sammensetning av ansiennitet i bedriften. Malet
er a undersgke hvordan ledere benytter de ulike styringsmekanismene, gjennom a analysere

entreprengrvirksomhetens arbeid i forbindelse med miljgstrategiimplementeringen.

Oppgaven sgker & bidra med ny kunnskap som kan bista ledere i praktiske kontekster der
endring mot grenn omstilling er et stadig gkende fokus. Spesielt vil studiet belyse hvordan
bruk av styringssystemet kan bidra til a implementere miljgstrategien med motivasjon og
forankring i hele virksomheten, og redusere gapet mellom endringene i styringssystemet og
etablerte rutiner og vaner som kan forhindre strategiske forbedringer.

1.6 Oppgavens struktur og innhold

Vi har valgt a strukturere oppgaven i 7 kapitler, som inkluderer introduksjon og konklusjon. |
kapittel 1 har vi redegjort for bakgrunn for oppgaven, problemstilling og hensikt med
oppgaven. Kapittel 2 redegjar videre for teoretiske rammeverk og utgjer det teoretiske
grunnlaget for utredningen. Simons (1995a) sitt rammeverk «Levers of Control» presenteres
her. I tillegg gjer vi kort rede for teori om strategi. | kapittel 3 presenterer vi
casevirksomheten og retter fokus mot miljgstrategien. Her legger vi vekt pa virksomheten og
organisering, grgnn omstilling, lederprinsipper og miljgstrategien i selskapet. Videre i kapittel

4 forklarer vi vare metodiske tilneerminger og hvordan vi har gatt frem for a besvare
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oppgavens forskningssparsmal. | kapittel 5 gir vi en presentasjon av det empiriske materialet
og funn. Kapittel 6 presenterer oppgavens analyse og diskusjon med utgangspunkter i det
teoretiske rammeverk gjennomgatt i kapittel 2. Tilslutt i kapittel 7 presenterer vi konklusjonen

og svarer pa problemstillingen basert pa hovedfunnene.
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2 Teori

| dette kapittelet vil vi presentere den teoretiske forankringen til oppgaven. Dette vil sammen
med presentasjonen av empirien senere i oppgaven gi oss et godt grunnlag for a diskutere og
besvare problemstillingen. Formalet med oppgaven er a undersgke hvordan en
entreprengrvirksomhet benytter styringssystemet for & implementere miljgstrategi. Vi vil
derfor starte teorikapittelet med a gi en oversikt av styringssystem og gkonomistyring
generelt. Deretter vil vi beskrive Simons (1995a) «Levers of Control», et kjent rammeverk
som viser hvordan styringssystem kan balanseres og benyttes i en virksomhet for &
implementere en ny strategi (Simons, 1995a). Rammeverket er egnet for a vise hvordan ledere
implementerer strategier i praksis, ved a gi en oversikt over styringssystemet som kan brukes
til & pavirke ansattes atferd og beslutninger. Samtidig gir rammeverket en oversikt over
hvordan forskijellige kontrollspaker kan brukes effektivt for & utnytte potensiale i innovasjon
og kreativitet, uten a forhindre kontroll. Oppsummert viser Simons (1995a) hvordan
styringsmekanismene i styringssystemet kan brukes sammen for a oppna en helhetlig og
balansert tilneerming til strategiimplementering, og hvordan organisasjoner kan tilpasse og

velge hvilke deler av styringssystemet som passer best for deres behov og kontekst.

2.1 Teoretisk rammeverk for styringssystemer

Begrepet styringssystem benyttes ofte nar en ser virksomhetens styringsverktay i en
sammenheng. Styringssystem har imidlertid mange definisjoner som har utviklet seg over tid.
Tidligere var fokuset hovedsakelig pa finansiell og kvantitativ informasjon, men definisjonen
har etterhvert utvidet seg til &8 omhandle et rikere informasjonsspekter. Dette inkluderer ikke-
finansiell og ekstern informasjon, som na anses som en viktig del av styringssystemet
(Chenhall, 2003). Anthony (1965) benytter falgende definisjon av styringssystemet:
“Management Control is the processes by which managers assure that resources are
obtained and used effectively and efficiently in the accomplishment of the organization’s
objectives” (Anthony, 1965, s. 17). | denne definisjonen fokuserer Anthony (1965) pa ledere
som brukere av forskjellige prosesser eller mekanismer kan benyttes til virksomhetens
maloppnaelse. Tradisjonelt har forskningen innenfor styringssystemer inkludert fire
sammenhengende prosesser: planlegging og budsjettering, utvikling av visjon og strategi,

handlinger og gjennomfaring, og rapportering og oppfelging (Anthony & Young, 2003).
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Denne maten a tenke pa tilhgrer den gamle maten & omtale gkonomistyring pa; en hierarkisk
modell hvor strategien er topp-ned, standardisert og planmessig (Simons, 1995a). Denne
maten a se styring pa ble kritisert av blant annet Johnson og Kaplan. Som et resultat av denne
kritikken ble begrepet «Relevance Lost» innfert i 1987. De hevdet at informasjonen som

styringssystemet gir, ikke bidrar til relevant lgsning av problemer (Bjgrnenak, 2010).

Merchant & Otley ( 2007) har derimot en utvidet definisjon: “Almost everything in the
organization is included as part of the overall control system” (Merchant & Otley, 2007). En
mer helhetlig tilnaerming til styringssystemer slik Merchant & Otley (2007) presenterer, tar
hensyn til en rekke faktorer og inkluderer flere aspekter av en virksomhet enn bare de
gkonomiske. Dette synet pa styringssystemet inkluderer elementer som strategisk utvikling og
leringsprosesser, og ansees som et mer relevant og tidsriktig syn pa styringssystem (Chenhall,
2003; Merchant & Otley, 2007).

Begrepet gkonomistyring og definisjonene av dette har vert i utvikling fra & bare fokusere pa
kvantifiserbar, finansiell informasjon til & inkludere ekstern informasjon om kunder,
markeder, verdier, kultur, kommunikasjon og annen relevant informasjon som virksomheter
kan bli pavirket av og som har betydning for deres mal (Chenhall, 2003). @konomistyring er
avgjgrende for & oppna suksess i enhver virksomhet. Pa den ene siden innebzrer strategisk
gkonomistyring utvikling av langsiktige mal og tilpasning av virksomheten til de endrede
omgivelsene. Strategi i et mer moderne perspektiv bearer preg av kundebehov,
markedsstrategi, kontinuerlig forbedring og autonome strategier som oppstar forskjellige
steder i virksomheten. | lys av dette burde ikke strategier veere utelukkende «top-down»
prosess, men ogsa inkludere en tilneerming av «bottom-up». Det er fordi strategier kan
fremkomme i andre deler av virksomheten. Pa den andre siden er operativ gkonomistyring
den daglige implementeringen av planer for a na kortsiktige mal og overvake ressursbruken

mot budsjetter og planer som er basert pa resultatmal (Hansen & Schaltegger, 2016).

Malmi & Brown (2008) beskriver et mer helhetlig styringssystem som fokuserer pa bruken av
styringssystemer og hvordan disse kan pavirke ansattes atferd slik at systemene samlet jobber
mot organisasjonens mal og strategier. Styringsmekanismene ma sees pa som en pakke i
sammenheng med hverandre og ikke isolert (Malmi & Brown, 2008). Det er farst nar
virksomheten anser disse som en pakke at det kan kalles et styringssystem. Med dette synet
kan vi se pa styringspakken som et rammeverk som benyttes til & pavirke hvordan
virksomheten gnsker a la seg styre. De kan da vektlegge et tradisjonelt eller dynamisk verktay
avhengig av hva de vektlegger (Malmi & Brown, 2008).
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Simons (1995a) hevder derimot at for & ha effekt av styringssystemet ma ledere forsta bruken
av det. | rammeverket til Simons (1995a); Simons (1995b) tar han for seg hvordan de fire
kontrollspakene trossystemer, grensesystemer, diagnostiske kontrollsystemer og interaktive
kontrollsystemer ma balanseres mot hverandre. Det legges vekt pa i rammeverket at ledere
derfor burde forsta helheten i styringssystemet og dynamikken mellom kontrollspakene for a
sikre en effektiv implementering av en strategi. Simons (1995a) legger til grunn fglgende
definisjon for et styringssystem: “Management control systems are the formal, information-
based routines and procedures managers use to maintain or alter patterns in organizational
activity” (Simons, 1995a, s. 5). | rammeverket vektlegger Simons (1994); Simons (1995b)
betydningen av formelle rutiner og prosedyrer som planer, budsjetter og
overvakningssystemer, sammen med organisasjonens visjon og verdier, som et integrert
styringssystem. Simons' rammeverk anerkjenner ogsa betydningen av uformelle prosesser og
hvordan de kan pavirke atferd i organisasjonen. Simons (1995a) argumenterer for at disse
formelle og uformelle styringsprosessene er gjensidig avhengige av hverandre og ma sees i
sammenheng for a forsta hvordan organisasjoner kan implementere sine strategier effektivt.
Ved & fokusere pa bade formelle og uformelle styringsmekanismer gir rammeverket et

helhetlig bilde av hvordan organisasjoner kan implementere strategier og oppna malene sine.

2.2 Simons Levers of Control

Simons (1995b) retter sgkelys mot utfordringen ved utfarelse av tilstrekkelig kontroll i
virksomheter med behov for fleksibilitet, innovasjon og kreativitet. “How can organizations
that desire continuous innovation and marketdriven strategies use management controls that
are designed to ensure no surprises?” (Simons, 1995a, s.4). Dette er viktig for bedrifter i en
tidsalder der teknologisk utvikling er en naturlov og kundene er sterkt informerte, og
konsekvensen er derfor dynamiske og konkurransedrevne markeder. Rammeverket har en
grunnleggende idé om at det finnes motstridende krefter i organisasjoner. Dette farer til en
dynamisk spenning som ulike kontrollspaker forsgker a balansere (Mundy, 2010; Simons,
1995a; Simons, 1995b; Simons, 1994;). Simons (1995) identifiserer ulike spenninger som
oppstar i virksomheter, der kreativitet og kontroll spiller en aktiv rolle. Simons (1994);
Simons (1995a) rammeverk fokuserer kun pa hvordan ledere bruker forskjellige
kontrollspaker, og kan derfor oppfattes som en "top-down" tilneerming, som er

ledelsesorientert. Til tross for dette er det i fglge Simons (1995a) en dynamikk mellom «top-
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down» og «bottom-up» strategier der farstnevnte anses som en tiltenkt strategi og sistnevnte
er en fremvoksende strategi som oppstar i virksomheten pa ulike nivaer. Simons (1995a)
bygger sin strategidefinisjon pa Mintzberg (1987) forskning der intendert og fremvoksende
strategi kan realiseres og at synene ikke utelukker hverandre. Som falge av dette hevder
Simons (1995a); Simons (1995b) at styringssystemet ikke alene kan handtere dette, og
fremmer forslag om at hver av kontrollspakene har hver sin strategifunksjon. Pa denne maten
ivaretar styringsmekanismen Mintzberg (1987) fire tilneerminger til strategi: en plan, et

mgnster av handlinger, en konkurranseposisjon etter et overordnet perspektiv.

Simons (1995a); Simons (1995b) retter sgkelyset mot et helhetlig styringssystem, som
forsgker a kombinere bade en aksjonzr- og interessenttilnaerming. Dette er delt inn i fire ulike
kontrollsystemer: trossystem, grensesystem, diagnostiske kontrollsystem og interaktive
kontrollsystem. Systemet kalles «Levers of Control» og Simons (1995a); Simons (1995b)
sammenligner systemet med en kinesisk filosofi om yin og yang, ettersom tilnzermingen
tilrettelegger for motvirkende krefter som skaper en dynamisk spenning, og at
kontrollspakene har til hensikt & skape balanse mellom spenningene. For at styringssystemet
skal veere effektivt er det ngdvendig & kunne harmonisere kontrollmekanismene (Simons,
2000). I Simons (1995a); Simons (1995b) rammeverk utgjer trossystemet og det interaktive
kontrollsystemet den positive siden av rammeverket. Disse to spakene er ment & fremme
positive og inspirerende krefter i styringssystemet til virksomheter. Begrepet "Yang" kommer
fra gammel kinesisk filosofi og representerer solen, varmen og lyset (Simons, 1994). Pa
motsatt side i rammeverket finnes grensesystemet og det diagnostiske kontrollsystemet, som
til sammen representerer den "negative” delen av rammeverket. Det er ngdvendig & merke seg
at dette ikke betyr at disse systemene er direkte negative, men heller at de sgrger for
begrensninger og samsvar i organisasjonen. Simons (1994) knytter denne siden av

rammeverket til begrepet "Yin" fra gammel kinesisk tro, som representerer mgrke og kulde.

Det diagnostiske kontrollsystemet fungerer til motivasjon, overvaking, maling og belgnning,
mens grensesystemet har til formal a redusere risiko gjennom a fastsette rammer for ansattes
handlingsvalg. Disse to systemene representerer den negative siden (Simons, 1995a; Simons
1995b). Trossystemet og det interaktive kontrollsystemet representerer den positive delen av
Simons (1995a; Simons 1995b) rammeverk, ved a inspirere ansatte til a lete etter nye

muligheter og bidra til leering, samt iverksette nye ideer og strategier.

I modellen under fremkommer disse parene som motsetninger. Trossystemet og det
interaktive er angitt som lyse bokser og representerer de positive kreftene. Grensesystemet og

18



det diagnostiske systemet fremkommer som det mgrke bokser og representer de negative

kreftene. P4 denne maten balanseres disse kreftene mot hverandre.

Beliefs Boundary
Systems Systems

Core Risks To
Values Be Avoided

Business
Strategy

Critical
Performance
Variables

Strategic
Uncertainties

Diagnostic Interactive
Control Control
Systems Systems

Figur 1: Levers of Control (Simons, 1994)

Ved a bruke rammeverket kan vi identifisere hvilke kontrollspaker i styringssystemet
entreprengrvirksomheten bruker og hvordan de balanseres for & implementere en strategi.
Den vellykkede implementeringen av strategien avhenger av en balanserende kombinasjon av
ulike kontrollspaker (Ferreira & Otley, 2009). Dette innebarer at det ikke er tilstrekkelig &
kun benytte én kontrollspak for & oppna gnsket resultat. | stedet ma ulike kontrollspaker
brukes sammen og pa en koordinert mate for & handtere de ulike iboende spenningene i
organisasjonen (Simons, 1995a). Dette betyr at organisasjoner ma veere bevisste pa a skape en
balanse mellom ulike kontrollspaker for & oppna suksess. Et ensidig fokus pa én kontrollspak
kan imidlertid fare til at organisasjonen blir for rigid og ikke klarer a tilpasse seg endringer i
omgivelsene, mens manglende bruk av visse kontrollspaker kan fare til at organisasjonen
mister kontroll og ikke klarer & oppna sine mal (Ferreira & Otley, 2009). Derfor er det viktig a
ha en helhetlig tilneerming til bruk av kontrollspaker for a sikre en effektiv implementering av
strategi.
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Simons rammeverk beskriver hvordan styringssystemet brukes, men tar ikke for seg
utforming i praksis. Det er derfor ikke verktgyene i seg selv som tar for seg hvilken
kontrollspak de tilharer, men heller hvordan ledelsen velger & bruke disse (Ferreira & Otley,
2009). | de neste delkapitlene forklarer vi mer inngaende hvordan de fire styringsspakene kan

brukes og forstas.

2.2.1 Trossystemet

Simons (1995a) forklarer at trossystemet er en samling av konkrete organisatoriske begreper
toppledere kan kommunisere, formelt og systematisk, for & endre og skape grunnleggende
verdier, formal og retning i virksomheten. Det handler om a etablere og appellere til gnskede
standarder og fremtidstilstander. Her forsgker man & implementere overbevisninger hos
ansatte, som skal skape fokus og atferd i virksomheten. Det kan vare underbyggende kriterier
for hvilke malsetninger bedriften velger (Simons, 1995a). Videre forklarer Colbjgrnsen
(2004) at verdier er aksepterte og delte kriterier for det akseptable og aktverdige. Han
forklarer at verdiene er betydningsfulle for bedriftenes identitet og symboliserer hvorfor
organisasjonen er et respektabelt og attraktivt sted a arbeide (Colbjgrnsen, 2004).

Simons (1995b) beskriver trossystemet som et sett med organisatoriske visjoner og verdier
som toppledere kommuniserer formelt og systematisk for a skape grunnleggende formal og
retning i organisasjonen. Disse definisjonene er ofte inspirerende og verdiladede, og er ment &
gi ansatte en falelse av formal og retning i deres arbeid. Topplederen har ansvaret for &
kommunisere trossystemet gjennom strategidokumenter og andre kommunikasjonskanaler for
a skape en felles forstaelse av hva som er viktig og hvordan organisasjonen skal bevege seg
fremover. Malet er a forplikte organisasjonen til en felles hensiktserkleering, som kan hjelpe
organisasjonen til & oppna sine strategiske mal og skape en falelse av samarbeid og
engasjement blant ansatte. En virksomhets hensiktserklaering kan for eksempel tydeliggjare
virksomhetens samfunnsansvar. Her vil trossystemet legge til grunn et spekter av verdier slik
at ansatte og interessenter etablerer et hgyt engasjement i virksomhetens langsiktige
malsetning i forbindelse med samfunnsansvaret (Arjaliés & Mundy, 2013). Simons (1995a);
Simons (1995b) beskriver at trossystemet skal inspirere og oppmuntre ansatte til a seke nye
muligheter. Det burde spesielt benyttes nar mulighetene skal utvides, og nar toppledere gnsker
strategisk endring eller a tilfare inspirasjon i virksomheten. Trossystemet har et formal om a

oppna strategiske malsetninger i trad med selskapets verdier. Selskapets fundament og
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ledelsesprinsipper som kommuniseres gjennom trossystemet vil derfor veere likt for alle
entreprengrselskapene i konsernet. Det er flere verktay ledelsen i virksomheten kan benytte
og som inkluderes i trossystemet. Eksempel pa slike verktay kan vere fellesturer, samlinger,

intranett og sosiale medier der virksomhetens verdier og retning blir kommunisert.

Simons (1995a) forklarer at strategi i respektive deler av «Levers of Control» blir betraktet
som et overordnet perspektiv og er tilrettelagt for at fremvoksende strategier kan realiseres.
Toppledere former systemet til a appellere til mangfoldet blant ansatte. Systemet kan
imidlertid bli latterliggjort av ansatte pa bakgrunn av manglende substans. Forskning papeker
her viktigheten av at topplederne gjennom handling opptrer i trad med verdiene, og benytter
visjonen aktivt i et levende dokument, som viser retning for akseptable handlinger. Dette kan

skape et potent «Levers of Control» (Simons, 1995b).

Simons (1995b) papeker samtidig at ansatte tradisjonelt har veert innforstatt med selskapets
visjon uten etablerte verdier eller overbevisninger, siden ansatte oftere hadde tydelige
arbeidsplasser som for eksempel bank eller togselskap. Dagens selskap har derimot blitt mer
komplekse, og det har vanskeliggjort ansattes forstaelse av selskapets retning. Trossystemet
har dermed en stgrre betydning na sammenlignet med tidligere, ettersom moderne
virksomheter har blitt mer sammensatte og det kan veere vanskelig for ansatte & naturlig
identifisere seg med organisasjonens retning og formal (Heinicke et al., 2016; Simons, 1995).
Ansatte kan ha problemer med & identifisere organisasjonens kjerneverdier dersom det ikke
finnes et formelt trossystem pa plass (Simons, 1995a). Disse kjerneverdiene er viktige for a
sikre at de ansatte handler i trdd med organisasjonens gnsker i ulike beslutningssituasjoner. A
skape forpliktelse til organisasjonens visjon og formal kan motivere ansatte til a stadig sgke
etter nye muligheter (Mundy, 2010). | fglge Hermawan, Bachtiar, Wicaksono & Sari (2021)
spiller trossystemet en viktig rolle i organisasjoner og har en positiv innvirkning pa
lederprestasjoner. Det er derfor viktig at organisasjoner har godt implementerte trossystemer,
da dette kan kompensere for ledelsens manglende bruk av en passende kombinasjon av andre
kontrollverktgy (Hermawan et al., 2021). Gjennom for eksempel endringsprosesser eller
omstillinger av ansatte har forventningene og antagelsene blitt mer forvirrende. | selskaper
uten et formelt trossystem vil ansatte i spesielt store og omfattende virksomheter savne en klar
og tydelig persepsjon av verdier og posisjon i selskapet Simons (1995b). Videre mener
Simons (1995a) at alle ansatte har et iboende bidragsbehov for a dedikere tid og energi til noe

betydningsfullt. Virksomheter kan imidlertid gjere det utfordrende for ansattes forstaelse av
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sine bidrag og hvordan disse skaper verdi for virksomheten. Ansatte gnsker derfor a forsta

formalet til selskapet for a vite hvordan de kan bidra.

Organisasjonskultur kan veere avgjgrende for bruken av trossystemer i en organisasjon.
Heinicke et al., (2016). utforsket dette forholdet og fant ut at bedrifter med en fleksibel kultur
ogsa hadde en tendens til & ha en god bruk av trossystemer.

2.2.2 Grensesystemet

Grensesystemet baseres pa et lederprinsipp om at dersom ansatte er kreative og
mulighetssgkende, sa burde ledere forklare hva ansatte ikke far gjere (Simons, 1995a;
Simons, 1995b). Her er et grunnleggende perspektiv at hvis ledelsen forteller ansatte hva de
skal gjere, vil det hindre en kreativ prosess. Hvis det derimot kun settes grenser, er det fortsatt
rom for kreativitet (Simons, 1995b). Rammene i grensesystemet har til hensikt a redusere
risiko og tydeliggjere hvilke handlinger ansatte ma styre unna (Simons, 1992).
Grensesystemet definerer mulighetsomradet og forankrer at realisert strategi inkluderes i
selskapets markedsposisjonering og akseptabelt risikoniva. Innenfor dette mulighetsomradet
oppfordres ansatte til & veere kreative. Rammene deles inn i to typer; en strategisk og en etisk
(Simons, 1995a; Simons, 1995b). Strategiske grenser har til hensikt & hindre selskaper i a
fullbyrde muligheter som kan svekke virksomhetens markedsposisjon, og etiske grenser har
til hensikt & veere virksomhetens bremser (Simons, 1995a). Disse bremsene er viktige for &
skape retning i usikre omgivelser, usikkerhet til hgye kostnader av a ikke overholde krav eller
svekket omdgmme. Disse bremsene skal gi retning og kontrollere adferd (Simons, 1995a).
Grensesystemet er der for a begrense de ansattes handlingsrom, og det er spesielt viktig for
organisasjoner som bygger sitt omdgmme pa tillit, som for eksempel en

entreprengrvirksomhet som skal ivareta byggherres interesser i et byggeprosjekt.

Ved & ha etiske retningslinjer kan virksomheten forhindre en omdgmmesvekkelse gjennom a
forhindre problematiske kundeforhold eller sgrge for redelige interne forhold. Simons (1995a)
hevder at mennesker generelt gnsker a handle etter moralske og etiske koder. Imidlertid kan
denne forstaelsen av menneskelig adferd bli utfordret hvis individer opplever press fra
overordnede eller situasjoner. Da kan individene bli presset til & handle mot moralske og
etiske koder, som har bakgrunn i mal- eller prestasjonstall (Simons, 1995a) Det fremkommer

samtidig ofte at etiske retningslinjer ikke er apenbare for samtlige ledere og ansatte, siden
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leeringsprosessen ofte er reaktiv etter en offentlig skandale eller intern granskning (Simons,
1995h). For a forhindre en negativ utvikling og redusere risiko, er det viktig at toppledere
kommuniserer og skaper forstaelse av grensene (Simons, 1995b).

En organisasjon kan velge ulike verktay for a utforme sitt grensesystem, for eksempel regler,
prosedyrer, lover og andre retningslinjer. Det er samtidig viktig & huske at det ikke er selve
verktgyet som definerer grensesystemet, men hvordan det blir benyttet av organisasjonens
ledere. Det er derfor viktig for organisasjoner a utvikle et effektivt grensesystem som kan
beskytte verdier og omdemme, og samtidig gi klar veiledning til ansatte om hva som er

akseptabel atferd innenfor organisasjonen.

2.2.3 Diagnostiske kontrollsystemer

Diagnostiske kontrollsystemer har til hensikt & overvake virksomhetens resultater og
korrigerende adferd fra forhandsbestemte malsetninger for prestasjoner, og kan dermed anses
som feedback-systemer (Simons, 1995b). Prestasjonenes tilbakemeldinger legger til rette for
at ledere har mulighet til & tilpasse handlinger hvis resultat ikke er i henhold til gnsket
malsetning (Arjalies & Mundy, 2013). | falge Simons (1995a) er det avgjerende for en
organisasjon a ha godt implementerte kritiske suksessfaktorer hvis man gnsker a gjennomfare
strategisk endring. Kritiske suksessfaktorer er de faktorene som er avgjgrende for at en
organisasjon skal lykkes i & na sine mal og oppna suksess. For & male suksess pa en effektiv
mate, er det viktig & bruke bade finansielle og ikke-finansielle mal. Hopper, Scapens &
Northcott (2007) understreker betydningen av a bruke prestasjonsindikatorer for a male
suksess i organisasjoner. Disse variablene viser progresjon og tilbakegang i organisasjonens
ytelse og kan brukes til & overvake suksess i bade finansielle og ikke-finansielle aspekter av

virksomheten.

Disse systemene kan for eksempel vaere resultat- og budsjettplan, prestasjonsmaling,
prosjektplaner eller strategiske planleggingssystemer (Simons, 1995a). Disse skal bidra til
effektiv ressursallokering, malfastsettelse, motivasjon og belgnning, etablering av
korreksjoner og a frigjare lederen fra overvaking. Toppledere benytter diagnostiske
kontrollsystemer til beslutningsstette og & overvake avvik. Det har til hensikt a skape et bilde
og oversikt over virksomhetens situasjon i et inntekts- og markedsperspektiv. Systemet

koordinerer og overvaker implementeringen av intenderte strategier og fastsetter strategien i
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en plan (Simons, 1995b). Systemet er ledelseskritisk for a etablere et tilstrekkelig fokus av
maloppnaelse og underbygger virksomhetens strategi. Diagnostiske kontrollsystem kan
samtidig hjelpe organisasjoner med a identifisere avvik og ta nadvendige tiltak for a sikre at
kritiske suksessfaktorer blir nadd. Disse systemene fokuserer pa a unnga avvik og
opprettholde kontroll, samtidig som de reduserer behovet for direkte overvaking av den
enkelte ansatte. Simons (1995a) papeker at slike systemer er viktige for a sikre at
organisasjonen oppnar sine mal, samtidig som det ikke brukes for mye tid og ressurser pa
overvaking. Diagnostiske kontrollsystemer brukes vanligvis av ledere, og kan sammenlignes

med en «top-down» tilnaerming til kontroll.

Arjalies & Mundy (2013) legger vekt pa at hvis strategien er i konflikt med finansielle
maltall, sa burde ledere tilpasse kompensasjonsordninger, eller belgnning. Denne typen
intendert strategi benyttes i systemet for & bidra med beslutningsstgtte til lederen om
miljginsentiv, sosiale eller miljgmessige aktiviteter for eksterne interessenter (Arjalies &
Mundy, 2013). Diagnostiske kontrollsystemer kan imidlertid skape press og kontrollsvikt,
som kan i verste fall utlgse en krise (Simons, 1995b). Lederen kan ha en tendens til & begrense
eller avslutte overvaking av maloppnaelse hos sine ansatte nar prestasjonsmalene er fastsatt
og koblet til belgnning. Det kan oppsta en annen metodikk i maloppnaelse blant ansatte med
myndighet enn opprinnelig forutbestemt. Simons (1995b) observasjoner har kartlagt at
konsernsjefer kan etablere skadelige prestasjonsmal for underordnede ledere, som belgnner og
sanksjonerer maloppnaelse. Det blir ofte assosiert med fiasko eller suksess. Denne
tilneermingen kan forarsake at underordnede ledere kan manipulere finansielle- eller
prestasjonsresultater. Diverse malstyringssystemer kan naturligvis sees pa som diagnostiske
kontrollsystemer, men det er viktig & huske pa at det ikke er selve malstyringen som er
diagnostisk. For & kunne klassifiseres som et diagnostisk kontrollsystem etter Simons (1995a)
ma bedriften bruke malstyring pa en diagnostisk mate. Det betyr at malene som settes skal
brukes som en indikator pa hvordan virksomheten presterer, og ikke bare som en mate a
motivere ansatte pa. Hvis bedriften bruker malstyring diagnostisk, vil resultatene av
malingene gi ledelsen informasjon om hva som fungerer bra og hva som ikke fungerer sa bra i
virksomheten. Ved a bruke denne typen tilneerming kan bedriften tilpasse sine strategier og
handlinger pa en mate som er mer effektiv og i trad med malene som er satt. P4 denne maten
kan bedriften ogsa lettere oppdage problemer og avvik i prestasjonen, og ta ngdvendige tiltak

for & korrigere dem. Den diagnostiske tilneermingen til malstyring er derfor en viktig del av et
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effektivt styringssystem, da den bidrar til & sikre at bedriften jobber mot sine overordnede mal

og at prestasjonen kontinuerlig blir overvaket og justert for a sikre suksess pa lang sikt.

Simons (1995a) papeker at det oppstar en risiko nar ansatte holdes ansvarlige for egne mal,
spesielt nar malene oppfattes vanskelige. Derfor er det ngdvendig at lederne benytter de andre
kontrollspakene aktivt i Simons' rammeverk, som for eksempel grensesystemer og interaktive
kontrollsystemer, for a sikre at de ansatte ikke bare oppnar sine mal, men ogsa tar hensyn til
andre viktige aspekter ved arbeidet. | implementeringen av miljgstrategien i
entreprengrvirksomheten vil det derfor veere viktig a bruke en helhetlig tilneerming som tar
hensyn til bade finansielle og ikke-finansielle mal. Dette kan for eksempel innebare a sgrge
for at de ansatte har tilstrekkelig opplaering og ressurser til a utfare oppgavene sine pa en god
mate, og a gi dem klare retningslinjer for hvordan de skal handtere situasjoner der det oppstar
konflikter mellom ulike malsetninger. Tidligere forskning viser samtidig at virksomheter med
miljestrategi bar sikre at ledelsen har kompensasjonsordninger, dersom strategien kan veere i
strid med finansielle malsetninger (Arjalies & Mundy, 2013). Dette kan for eksempel
innebare a gi lederne bonus eller andre insentiver for & oppna ikke-finansielle mal, i tillegg til
finansielle mal. P4 denne maten kan man sikre at lederne tar hensyn til bade kortsiktige og

langsiktige perspektiver i sine beslutninger.

Diagnostiske kontrollsystemer kan vaere utfordrende & implementere, spesielt nar det gjelder
fastsettelse og maling av prestasjonsvariabler. En forutsetning er at det ma veere mulighet til &
kartlegge standard eller mal, slik at resultatene kan sammenlignes og avvikene kan
identifiseres (Simons, 1994; Simons, 1995a). | tillegg er det en forutsetning at maltallene ma
veere viktige i forhold til kritiske suksessfaktorer som er tilknyttet strategien (Simons, 1994;
Simons, 1995a). Simons (1995a) understreker imidlertid at malbare variabler regelmessig kan
bli tillagt uforholdsmessig mye oppmerksomhet fordi maltallene er enkle a male. Dette kan
fare til at mindre viktige aspekter av virksomheten blir prioritert, og at de viktigste malene
blir oversett. Det er derfor viktig & huske pa at diagnostiske kontrollsystem ikke bar veere den
eneste maten a evaluere virksomhetens prestasjon pa, og at andre metoder, som for eksempel
interne revisjoner eller kundeundersgkelser, ogsa bar brukes for a fa en mer helhetlig

vurdering av virksomheten.

| falge Simons (1995a) ma malstyring brukes pa en diagnostisk mate for a kunne klassifiseres
som et diagnostisk kontrollsystem. Til tross for dette kan malstyring kan ogsa brukes til
forebygge tiltak mot strategisk usikkerhet, noe som kan plassere den under interaktive
kontrollsystemer i Simons' rammeverk. Nar malstyring brukes jevnlig i mgter med de ansatte
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pa ulike nivaer av virksomheten for a diskutere resultater og forebygge avvik fra
forhandsbestemte standarder, kan dette bidra til & skape en kultur av lering og forbedring.
Dette kan styrke interaksjonen mellom ledere og ansatte, og bidra til gkt engasjement og
motivasjon i organisasjonen. P& den annen side kan malstyring ogsa brukes til & sette grenser
for handlingsrommet til de ansatte, noe som kan begrense deres mulighet til & utforske og
utvikle nye ideer og tilnerminger. | slike tilfeller vil malstyring falle inn under
grensesystemer, som er en annen type kontrollsystem i Simons' rammeverk. | sum kan
malstyring vare et viktig verktgy for & oppna organisatoriske mal, men det er viktig a
presisere at disse ikke alltid inkluderes i definisjonen av diagnostiske kontrollsystem. Det

avhenger av hvordan malstyring benyttes i praksis.

2.2.3 Interaktive kontrollsystemer

Interaktive kontrollsystemer er formelle informasjonssystemer, som skaper muligheter for at
ledere regelmessig og personlig involveres i aktivitetene til ansatte. Ved a benytte slike
systemer pa en effektiv mate kan ledere skaffe seg god innsikt i beslutningene som blir tatt i
lavere nivaer i organisasjonen, og samtidig vise ansatte at ledelsen gnsker a engasjere seg.
Simons (1995a) understreker betydningen av & ha medarbeidere som er flinke til & oppdage
muligheter og lgse problemer i en virksomhet. Ved & ivareta dette, kan ansatte lage prognoser

for fremtiden og justere organisasjonens strategi deretter.

Her kan toppledere sgrge for & ha relevant data og agenda for diskusjoner med sine ansatte.
Systemets formal er a sgrge for en leerings- og diskusjonsprosess for a sikre strategiske
forbedringer. Slike diskusjoner og handlinger med underordnede blir av Simons (1995b)
beskrevet som en «bottom-up» prosess. Dette kan skape nye fremvoksende strategier. Selv
om bade tros-, grense- og diagnostiske kontrollsystemer kan veere interaktive, er det viktig &
papeke at interaktive styringssystemer har fire definerende karakteristikker (Simons, 1995a).
Disse inkluderer at informasjonen som innhentes er viktig og setter en agenda for
toppledelsen, at hele hierarkiet i virksomheten er involvert kontinuerlig, at dataene ma
diskuteres direkte mellom leder og ansatte, og at data fra styringssystemet skaper dialog og
diskusjon. Det interaktive kontrollsystemet mener Simons (1995a) er viktig for a kartlegge
strategisk usikkerhet. Han mener at bedrifter bgr utforme «sensing-systemer» hvor
usikkerhetsmomenter fanges opp og rapporteres til toppledelsen. Det er viktig at denne dataen

kontinuerlig blir informert til toppledelsen, slik at situasjonsovervakningen er en nasituasjon.
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Ledere og ansatte kan i mindre virksomheter sitte rundt et bord og ha en dialog om trusler og
muligheter. Det er derimot vanskelig i sterre virksomheter hvor ledere ofte ikke har mulighet
til & ha personlig kontakt med sine ansatte. Et formelt styringssystem er gradvis viktigere
forholdsmessig med starrelsen av virksomheter (Simons, 1995b). Styringssystemet sikrer pa
denne maten at toppledelsen har tilgang til enkel forstatt data og kan delta i ansattes
avgjerelser, og pa den maten kan fa virksomheten til a fokusere pa leering og oppfalging av

strategiske utfordringer.

Pa den ene siden viser eksisterende forskning at interaktiv bruk av kontrollsystemer har en
positiv effekt pa organisasjonens strategiske kapabiliteter. Henri (2006b) argumenterer for at
en slik tilneerming kan gke organisasjonens markedsorientering, det vil si evnen til a tilpasse
seg og forsta kundenes behov og gnsker, og entreprengrskap, som refererer til organisasjonens
evne til & identifisere og utnytte nye muligheter. P& den andre siden viser forskningen at
diagnostiske kontrollsystemer har en negativ effekt pa organisasjonens strategiske
kapabiliteter (Henri, 2006b). Det kan dermed bade vare en positiv og negativ effekt pa

virksomhetens strategiske evner.

2.2.4 Dynamikken mellom styringssystemene

Styrken av styringssystemene er ikke hvordan hvert respektive benyttes, men hvordan
systemene utfyller hverandre (Simons, 1995a). Styringssystemer er ikke identiske, men er
skreddersydd og utviklet til 2 imgtekomme krav om informasjon fra ledere og bedrifter
(Simons, 1995a). Ved en helhetlig og balansert bruk av styringssystemet kan virksomheten
legge til rette for motivasjon, mal, leering og styring. De aksepterer maloppnaelse, tilpasning
og lgnnsomhet, i tillegg til at innovasjon og kreativitet begrenses kun ved kontroll (Simons,
1995a). Videre hevder Simons (1995a) at styringssystemet brukes pa en suksessfull mate nar
spenning mellom kreativitet og innovasjon mot forhandsbestemte mal bidrar til lannsom
vekst. Spenningen legger til grunn at bedrifter ma sgrge for hgy grad av leering og kontroll for
a balansere bade positive og negative effekter for & oppna helhetlig styring (Simons, 1995a).
Tro- og interaktivitetssystemet oppleves mer positivt ved at ansatte motiveres til deling av
kunnskap og laring ved a etablere vedvarende innovasjonsprogresjon. Grense- og
diagnostikksystemet skal forsikre at ansatte utferer deres arbeidsoppgaver og at disse henger

sammen med bedriftens fastsatte bestemmelser og mal, som er opplevd mer negativt.

27



Hver av kontrollspakene har forskjellige oppgaver og mal, men ledere har et formal om a
utnytte kreativitet blant ansatte (Simons, 1995b). Kan man anvende styringssystemene
effektivt og konsistent, sa kan organisasjonen bidra til innovasjon og kreativitet. Samtidig vil
det ikke forhindre tilstrekkelig styring av virksomheten. Gjennom & balansere positive og
negative krefter kan bedriften skape dynamisk samspill. Det vil kunne legge til rette for

innovasjon og kontroll (Simons, 1995b).

Det a forsta viktigheten av relasjonene mellom kontroll og innovasjon i virksomheter hevder
Revellino & Mouritsen (2009) er ngdvendig. De argumenterer for at det er behov for &
forankre et prosessperspektiv til samskapelse av innovasjon og bruk av et styringssystem. |
stedet for & se pa styringssystem og innovasjon som separate prosesser, argumenterer de for at
det er ngdvendig a se pa dem som sammenhengende prosesser. | fglge Revellino & Mouritsen
(2009) kan et styringssystem fungere som bade en katalysator og en hemsko for innovasjon.
Dette avhenger av hvordan styringssystemet brukes, og hvilken rolle det spiller i
organisasjonen. For eksempel kan styringssystemet brukes til 4 styre innovasjonsprosesser og
sikre at de er i trad med organisasjonens strategiske mal. P4 den annen side kan overdreven
bruk av styringssystemet ogsa hindre innovasjon og kreativitet ved & begrense de ansattes
handlingsrom og autonomi. Revellino & Mouritsen (2009) understreker ogsa viktigheten av a
ha en helhetlig tilnaeerming til styring og innovasjon. Dette betyr at organisasjonen ma ha en
klar forstaelse av hva som er viktig for dem og hvordan de vil oppna det. Samtidig ma
organisasjonen veere apen for endringer og kontinuerlig justere strategiene og
styringssystemene for a sikre at de stgtter innovasjon og utvikling. Pa denne maten peker
Revellino & Mouritsen (2009) pa viktigheten av & balansere kontroll og innovasjon i
organisasjoner, og understreker at dette krever en helhetlig tilnserming som tar hensyn til bade
prosessene og relasjonene mellom dem. Tidligere forskning har fokusert pa rollen til
styringssystemet i innovasjonssammenhenger, som fokuserer pa ulikhetene mellom
styringssystemene som skaper innovasjon og produktivitet. Dynamiske styringssystem
tilrettelegger og skaper derimot autonomi blant ansatte ved a etablere beslutningsmyndighet
pa lavere nivaer i bedriften. Samtidig har Simons (1995a) uttrykt bekymring for at gkt
selvbestemmelse hos ansatte kan fare til ugnsket adferd og legge press pa virksomheten. For
eksempel kan ansatte som har stor frihet til a velge sine arbeidsoppgaver, fokusere pa
oppgaver som er enkle eller morsomme, og dermed nedprioritere oppgaver som er viktige for
bedriftens overordnede mal. Dette kan skape utfordringer for bedriften nar det gjelder a oppna

gnsket maloppnaelse.
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2.2.5 Spenninger

Hvis man forsgker a gjennomfgre endringer i en virksomhet, strategi eller adferd, sa kan
spenninger oppsta. Dynamikken i en virksomhet gjenspeiles i aspektene a skape verdi, i
utarbeidelse av strategi og i menneskelige motiver. Disse ma forsones og balanseres for a
muliggjere en effektiv form av styring (Simons, 1995a).

Virksomheter er et resultat av individers gnske om a arbeide i felleskap mot et omforent mal,
istedenfor & arbeide alene. Nar individene omgjer input til output s oppstar verdiskapning, og
tilrettelegger muligheter og fokus mot et felles mal. Her vil mulighetsomradet veere forskijellig

basert pa innovasjon, eiendeler, kundemasse, kompetanse, konkurranse og interessenter.

Teece (2018) papeker at problemet med verdiskapning kan vere & balansere ubegrenset
mulighet med begrenset oppmerksomhet. Simons (1995a) beskriver to mater a definere en
strategi, en intendert eller en fremvoksende strategi. En intendert strategi er «top-down»
prosess, som er en fastsatt og forutbestemt plan. Det er bade mulig & realisere strategien og
ikke. Simons (1995a) legger vekt pa at virksomheter med utforskning og sek etter potensielle
muligheter, uavhengig fra hierarkiske niva, kan fremprovosere strategi basert pa
handlingsmegnstre. Mintzberg (1987) poengterer imidlertid at synene pa strategi ikke trenger a
utelukke hverandre. Virksomhetene ma kunne balansere en tiltenkt- og en fremvoksende
strategi for 4 etterleve en plan, og samtidig tillate apenhet om potensielle nye muligheter for
en eventuell ny fremvoksende strategi (Simons, 1995a).

Menneskelige motiver bestar av falgende dynamiske sammensetninger, som bestar av tre
antagelser: individer gnsker a handle rett, prestere og bidra, og skape (Deci & Ryan, 2008).
Simons (1995a) forklarer imidlertid at mennesker kan bli hindret i etterlevelse av antagelsene,
og kaller dette organisatoriske blokkeringer. Det kan veare regler, sanksjoner,
arbeidsbeskrivelser, ressurser, gruppepress eller redsel. Disse organisatoriske blokkeringene
begrenser mulighetssgkende adferd og etablerer en ytre ramme. Her benytter ofte ledere
trossystemet, for eksempel verdier og visjoner, til a styrke positive trekk ved ansatte og for a

beherske blokkeringer i organisasjonen (Simons, 1995a).
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2.3 Utvikling av Levers of Control

Curtis, Martyn & Sweeney (2016) hevder at bruken av Simons rammeverk «Levers of
Controll» og empiriske studier har veert i utvikling innenfor flere omrader fra rammeverket
ble lansert for 28 ar siden. I starten ble rammeverket benyttet til a analysere kontrollspakene
hver for seg. I tidligere kvalitativ- og kvantitativ forskning bekreftes teorien til Simons
(1995a) at kraften til rammeverket avhenger ikke av hvordan systemene benyttes alene, men
hvordan systemene utfyller hverandre ved simultant bruk der de fire kontrollmekanismene er
gjensidig avhengig av hverandre (Tuomela, 2005). Nyere forskning hensyntar dette og
integrerer derimot i gkende grad alle delene av rammeverket og ser pa hvordan systemene
benyttes i relasjon til hverandre (Bedford, 2015; Heinicke et al., 2016; Mundy, 2010;
Widener, 2007).

| studiene til Henri (2006a); Henri (2006b) ble det kun fokusert pa to av kontrollsystemene,
heriblant diagnostisk kontrollsystem og interaktivt kontrollsystem. | falge Henri (2006a)
oppstar det dynamiske spenninger nar prestasjonsmalingssystemer brukes interaktivt og
diagnostisk i virksomheter. Interaktiv bruk av prestasjonsmaling stimulerer utforskende atferd
og dialog, mens det diagnostisk kontrollsystemet utever retningslinjer og forsikrer at ordre
falges. Studien hevder ogsa at kombinasjonen av diagnostisk og interaktiv kontroll
intensiverer den organisatoriske dialogen om strategiske mal, som apner for nye ideer og gker

markedsorientering, innovasjon og learing.

Likeledes har Abernethy & Brownell (1999) studert sammenhengen mellom det diagnostiske
og det interaktive kontrollsystemet og hvordan virksomheter benytter styringssystemet til &
legge rette for og understgtte strategiske endringsprosesser. I studien kom Abernethy &
Brownell (1999)frem til at det diagnostiske kontrollsystemet egner seg best for effektiv
styring av atferd i stabile omgivelser nar bedriften er liten eller har ingen strategisk endring,
hvor det eksiterer etablerte rutiner for utfgrelse av oppgaver og det i tillegg er liten usikkerhet
av prioriteringer i organisasjonen. Studien til Abernethy & Brownell (1999) fastlegger det
interaktive kontrollsystemet som formalstjenlig for organisasjoner som skal utfgre endringer.
Det interaktive kontrollsystemet skal fasilitere tilpasning, diskusjon og organisatorisk learing.
Abernethy & Brownell (1999) trekker dette frem som sentralt for at endringsgjennomfaring

ikke pavirker prestasjon negativt.

Videre papeker Widener (2007) at bruken av det interaktive kontrollsystemet vil pavirke

bruken av det diagnostiske kontrollsystemet. Samtidig vil bade trossystemet og
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grensesystemet ha en innvirkning pa hvordan organisasjonen benytter de ulike
kontrollspakene. Dette understreker betydningen av en helhetlig tilngerming til
styringssystemet, og at en ikke kan se pa kontrollspakene isolert fra hverandre. Dette stattes
av McWatters (2000) som poengterer viktigheten av a ta hensyn til alle de fire
kontrollspakene i Simons' rammeverk nar man utformer styringssystemet i organisasjoner.
Dette er i trad med Widener (2007) sin pastand om gjensidig avhengighet og
komplementaritet mellom de ulike kontrollspakene. Det er avgjerende a bruke bade det
interaktive og diagnostiske kontrollsystemet pa en samordnet mate for & oppna fullverdig

ytelse i organisasjonen.

Mundy (2010) statter at det er hensiktsmessig i & kombinere alle styringsmekanismene for a
lede og kontrollere organisatorisk aktivitet. Hun peker ogsa pa at rekkefglgen for nar de ulike
kontrollsystemene benyttes og aktiveres har betydning for evnen til & skape dynamiske
spenninger. Spesielt i virksomheter som skal utfgre strategiske endringer, bar virksomheten
aktivere det interaktive kontrollsystemet far bade det diagnostiske og grensesystemet. Om
virksomheten allerede har etablert regler og grenser som ansatte har internalisert, vil
diskusjoner som fglge av interaktiv bruk ikke vere like apne, @rlige og utforskende. Mundy
(2010) understreker betydningen av trossystemet, da virksomhetens kjerneverdier pavirker
resten av kontrollsystemet og avgjgr om man oppnar sammenheng. Dette stattes av
Marginson (2002) som forklarer at trossystemet er sentralt ved strategiske endringer, da
organisasjoner i gkt grad benytter verdier og trossystem for a samle virksomheten i tider med

gkt usikkerhet og kompleksitet.

| falge Bedford (2015) ferer dynamiske spenninger til maloppnaelse for virksomheter ved at
de legger til rette for innovasjon og utforskende atferd. Bedford (2015) viser i studie at et
diagnostisk og interaktivt kontrollsystem legger til rette for formulering og implementering av
strategi og at trossystemet og grensesystemet gir retningslinje for gnsket atferd. Trossystemet
er den mest sentrale styringsmekanismen for bedrifter som gnsker a vaere tilpasningsdyktig og
i tillegg skal sikre maloppnaelse ved at trossystem formidler virksomhetens strategiske
prioriteringer og kjerneverdier ut i virksomheten (Bedford 2015). Pa denne maten kan
virksomheten balansere interne motstridene krefter, ved at ansatte vet hvilke retningslinjer

som gjelder og hvilke hensyn de ma ta.

Heinicke et al., (2016) skiller mellom fleksible og stabile kulturer i analyserer som er utfert av
virksomheter ved hjelp Simons rammeverk. En fleksibel kultur inkluderer organiske
strukturer, desentralisert beslutningsmakt og god tilpasningsevne, mens en stabil kultur
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kjennetegnes av regler og kontrakter, forutsigbarhet og begrenset informasjonsflyt (Heinicke
et al., 2016). Heinicke et al., (2016) fastslar at trossystemet er den viktigste kontrollen for
fleksible bedrifter. For at ansatte skal tilpasse seg endrede omgivelser er disse bedriftene
avhengige av a definere, kommunisere og forsterke verdier, mening og retning i
organisasjonen. Bruk av trossystemet og det interaktive kontrollsystemet vil gi best grunnlag
for styring. Starre bedrifter med stabil kultur, derimot, ma handtere stor kompleksitet i
virksomheten og trenger sofistikerte og spesialiserte strukturer (Heinicke et al., 2016). Dette
krever en tettere kobling mellom de fire kontrollsystemene. Arjaliés & Mundy (2013) har
undersgkt hvordan organisasjoner bruker styringssystemet til & implementere strategisk
endring, samtidig som en tar hensyn til samfunnsansvaret. De har undersgkt Frankrikes starste
selskaper og benyttet Simons (1995a) «Levers of control» rammeverk for a analysere dette.
Arjalies & Mundy (2013) kom frem til at styringssystemet kan ha potensial til & bidra til
samfunnets behov for grenn omstilling gjennom innovasjon, rapportering og identifisering av
bade muligheter og trusler. Kontrollspakene i rammeverket blir brukt pa ulike mater for a
identifisere muligheter og trusler knyttet til organisasjonenes barekraftstrategi. Dette
innebaerer at styringssystemet kan brukes til & drive frem barekraftig endring i organisasjoner

og samfunnet som helhet.

Ferreira & Otley (2009) kritiserer derimot Simons' rammeverk for a vaere for fokusert pa
toppledelse og mangle et tilstrekkelig fokus pa uformell styring i organisasjoner. Uformell
styring kan veere en viktig del av styringssystemet i noen virksomheter, og det kan vere en
svakhet at det ikke inkluderes i rammeverket. Ferreira & Otley (2009) papeker samtidig at
ikke alle styringssystemene som fungerer for enkelte virksomheter, er overfarbare til starre
virksomheter med datterselskaper. Dette skyldes at trossystemet og grensesystemet ikke alltid
kan pavirkes av datterselskapene. Dermed er det kun mulig for det overordnede konsernnivaet
a identifisere disse styringsmekanismene i rammeverket. Ferreira & Otley (2009)
argumenterer dermed for at «Levers of Contol»-rammeverket ikke beskriver hele
styringssystemet pa en god nok mate. En annen svakhet ved rammeverk er at det er rom for
subjektiv tolkning. Dette skyldes at noen begreper og ord kan veere diffuse og tvetydige, for
eksempel kjerneverdier og interaktiv bruk av kontroll (Ferreira & Otley, 2009). Videre peker
Ferreira & Otley (2009) pa disse svakhetene i Simons' rammeverk og understreker viktigheten
av a ta hensyn til uformell styring og subjektiv tolkning nar man utvikler styringssystemer i

organisasjoner
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2.4 Oppsummering og anvendelse av teori

Vi har i det overstaende kapitlet redegjort for det teoretiske grunnlaget i oppgaven. Med
problemstillingen gnsker vi & undersgke hvordan en entreprengrvirksomhet benytter
styringssystemet for & implementere miljgstrategi. Simons (1995a) rammeverk er dermed
passende i denne oppgaven fordi det ser pa bruken av styringssystemet, og hvordan
virksomheten benytter styringssystemet til & implementere miljgstrategi. Dette kan bidra med
svar om hvordan ledelsen i virksomheten benytter og balanserer kontrollspakene mot

hverandre for a implementere en strategi.
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3 Presentasjon av case

3.1 Virksomhetsomrade og organisering

Betonmast er i dag en av Norges starste byggentreprengrer. Entreprengren hadde i 2022 ca
600 ansatte og omsatte for 5,7 milliarder kroner (Betonmast, 2023). Betonmast har ratter
tilbake til 2006 og bestar i dag av ni entreprengrselskaper og et eiendomsselskap som er
etablert i de starste markedene i Norge. Betonmast eies i dag av 66 % av AF gruppen og 34 %

av ledelsen og tidligere aksjonerer i Betonmast.

SELSKAPER

Betonmast Trgndelag

-

BetonmastRgsand ——————————————— @

Betonmast Innlandet
Betonmast Romerike
Betonmast Oslo

Betonmast Boligbygg

Betonmast Eiendom

|

Betonmast @stfold
Betonmast Asker og Baerum

Betonmast Buskerud-Vestfold

Figur 2: Selskapskart (Betonmast, 2023)

Virksomheten har nylig solgt ut Betonmast Telemark og overfgrt den svenske virksomheten
til AF Gruppen.

3.2 Miljgsituasjon og grann omstilling

Byggenaringen blir stadig mer regulert som fglge av at naringen har stor innvirkning pa
miljget. Det er dokumentert at byggebransjen star for 40% av CO2 — utslipp, 40% av
energiforbruk og 40% av avfall i verden (Codex, 2022). Det som blant annet regulerer
byggenaringen er Teknisk Forskrifter, Norske Standarder og lover og forskrifter, i tillegg vil

34



gnsker fra kunder og sluttkunder pavirke hvilke retning bransjen tar. Ifglge SSB (SSB, 2022;
Codex, 2022) oppstar det omkring 1,8 millioner tonn avfall fra nybygging, rehabilitering og
rivning, samt ytterligere nesten en million tonn fra anleggsaktivitet. Til sammen utgjer dette

25% av alt avfall i Norge.

| perioden 2006 — 2022 har Betonmast opplevd sterk vekst og i blitt et stort konsern med
lokalt fokus. Sett i lys av dette forventes det mer av Betonmast na enn for 18 ar siden.
Betonmast ma ogsa derfor ta et starre samfunnsansvar, som vil si a ga foran og ta ansvar for at
byggenaringen bidrar i miljgkampen. Siden 2012 har Betonmast veert miljgsertifisert
gjennom standarden ISO 14001 (Betonmast, 2022). Betonmast arbeider aktivt med miljg, og
har satt seg ambisigse miljgmal i deres miljgstrategi som er bygget pa FNs barekraftsmal. Pa

denne maten bidrar Betonmast i utviklingen av et beaerekraftig samfunn i trad med ambisjonen.

Malet i miljestrategien er & kutte klimagassutslippene fra byggeaktiviteter med 65% innen
2030 — langt mer enn det Norge som nasjon har satt seg som mal a kutte. Ressursbruken skal
ned, bruk av farlige stoffer elimineres, og lokal gkologi skal fremmes. Videre skal Betonmast

innen 2030 kun ha prosjekter med en klar miljgambisjon (Betonmast, 2022).

Betonmast har gjennom flere ar med strategisk miljgledelse og erfaring fra miljgprosjekter
opparbeidet seg en solid miljgkompetanse som skal sikre gode valg. Som et hjelpemiddel til
miljgstrategien har virksomheten innfart modellen «grgnn trad». Modellen beskriver hvordan
Betonmast som utbygger og entreprengr skal ivareta miljget fra tidlig prosjektutvikling til
overlevering og drift. Dette speiler at positiv miljgoppnaelse skal veere en naturlig malsetting i
de lgsningene Betonmast fremmer og utvikler, pa lik linje med gkonomiske og sosiale

gevinster (Betonmast, 2022)

3.3 Fundament og lederprinsipper

For & na malet om reduksjon i klimagassutslippene og ha prosjekter med klar miljgambisjon,
er virksomhetens fundament og lederprinsipper et sentralt styringsverktgy for a drive atferd.
Prinsippene er et resultat av en ledelsessamling i 2012. | Betonmast er det fundamentet og
deres lederprinsipper som skal drive atferden for maloppnaelse. Fundamentet er: stolthet,
drive, samarbeid og lannsomhet. Ledelsesprinsippene er: tett pa, kompetanse, lgnnsom,
inkluderende, stolte. | Betonmast handler det ikke om a definere ordene for hver enkelt nevnt

over, men Betonmast mer er opptatt av hva medarbeiderne og teamet deres legger i ordene
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selv. Derfor mgtes medarbeiderne med for eksempel dette sparsmalet: Hva legger du i ordet
grenn omstilling — og hva er ditt bidrag? Virksomhetens fundament og lederprinsipper
forsterker derfor fundamentet, leder atferd og former strategi.

3.4 Miljgstrategien

Ved utgangen av 2019 var miljgstrategien for perioden 2020 — 2023 klar. Dette er et
strategidokument som beskriver kort hvilke utfordringer verden star ovenfor og hvilke plikter
Betonmast vurderer a ha for a pavirke markedet i en beerekraftig retning. Strategidokumentet
angir en visjon, deres miljgpolicy og hvilke satsningsomrader virksomheten har valgt a
prioritere. Videre skal resultatene fra satsningsomradene males i prosjektene og falges opp. |
tillegg til dette inneholder miljgstrategien modellen Grann trad. Denne beskriver hvordan
virksomheten jobber med miljgledelse i alle fasene av et prosjekt.

Miljgstrategien fremmer to klare visjoner for virksomheten. Den ene er at innen 2030 skal
Betonmast kutte klimagassutslippene fra sin byggeaktivitet pa byggeplass med 65%. Den
andre er at Betonmast innen 2030 kun har prosjekter med en klar miljgambisjon.
Miljgstrategien har fire klart definerte satsningsomrader som tar utgangspunkt i FNs
baerekraftsmal, der Betonmast har valgt ut og mal 3: God helse, mal 12: Ansvarlig forbruk og
produksjon, mal 13: Stoppe klimaendringene og mal 15: Liv pa land (Betonmast, 2022).
Prosjektene i Betonmast males pa satsningsomradene nevnt over. Den farste er avfall som er i
henhold til FNs bearekraftsmal 12: Ansvarlig forbruk og produksjon. Prosjektene skal
rapportere pa avfallsmengde i kg/m2 BTA. Den neste er energiforbruk som er i trad med FNs
barekraftsmal 13: Stoppe klimaendringene. Videre males prosjektene pa a fremme tiltak som
gir miljegevinst. Den siste som prosjektene males pa er farlige stoffer som er i trad med FNs
baerekraftsmal 3: God helse (Betonmast, 2022).

3.5 Grgnn trad

| forbindelse med den nye miljgstrategien i 2021, utarbeidet Betonmast rammeverket «Grgnn
trad» for miljgledelse, med mal om & sikre hvordan prosjektene skal ivareta miljgledelse i alle
faser av prosjektet. «Grgnn trad» i Betonmast bestar av tre faser: prosjektutvikling og

prosjektering, gjennomfaring og overlevering-drift (Betonmast, 2022).
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Den farste fasen har til hensikt a redusere ressursbruk, kutte klimagassutslipp, fremme
miljegevinst og eliminere farlige stoffer. Den neste fasen skal vise vei for god miljgledelse
ved riktig innkjap, avfallshandtering og energibruk pa byggeplass. Den siste fasen skal sikre
energiriktig innregulering/styring og god brukeropplaering for energiriktig drift og miljariktig
bruk (Betonmast, 22).
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4 Metode

Dette kapittelet tar for seg metode og omhandler fremgangsmaten ved innsamling av data om
virkeligheten, og kan derfor forstas som et hjelpemiddel for a gi en beskrivelse av
virkeligheten (Tjora, 2021). Vi har i denne oppgaven avgrenset virkeligheten til en casestudie.
Dataene er samlet inn gjennom dybdeintervjuer som primerdata og bruk av relevante
dokumenter som sekundzrdata. Kapitlet gjer rede for vare metodiske valg og begynner med
en redegjarelse av vitenskapsteoretisk stasted for videre argumentasjon for valg av
forskningsmetode og forskningsdesign.

4.1 Vitenskapsteoretisk stasted

| dette avsnittet diskuterer vi ontologiske og epistemologiske perspektiver som vil veilede var
tilneerming til en gitt oppgave. Ontologisk perspektiv refererer til grunnleggende spgrsmal om
virkeligheten og hvordan den forstas, og kan deles inn i to motstridende tradisjoner: en som
legger vekt pa en objektiv ytre virkelighet og en annen som legger vekt pa en sosialt
konstruert ytre virkelighet (Aase & Fossaskaret, 2014). Vi har valgt a ta utgangspunkt i det
siste perspektivet, ettersom oppgaven involverer bruk av et styringssystem og implementering
av en miljgstrategi som er sosialt konstruert. En objektiv ytre virkelighet ville derimot
eksistert uavhengig av menneskelig tilstedeveerelse. Styringssystem og miljgstrategi avhenger
av sosialt konstruerte ytre virkeligheter, siden de er skapt av og ikke kan eksistere uten
menneskelig tilstedeveerelse. | tillegg er miljgutfordringene menneskeskapte problemer som
krever nye utviklede lgsninger. Derfor har vi i casestudiet benyttet tilneermingen av en sosialt

konstruert ytre virkelighet og retningen sammenheng.

Nar det gjelder epistemologiske sparsmal, er det en pagaende debatt i vitenskapsteorien om
hva kunnskap er, hvordan den dannes, og hvilke kriterier som ma oppfylles for at kunnskap
skal veere gyldig og sann. Aase & Fossaskaret (2014) skjelner mellom to motstridende
tilnerminger: sammenfallsteori og sammenhengsteori. Sammenfallsteorien tar utgangspunkt i
en objektiv ytre virkelighet utenfor menneskelig tilstedevarelse og antar at kunnskap er sann
dersom den samsvarer med denne virkeligheten, og at det finnes kriterier for sannhet utenfor
menneskelig kunnskap og persepsjon. Sammenhengsteorien tar derimot utgangspunkt i at

mennesker oppfatter verden gjennom sansene, og avviser perspektivet om en objektiv ytre
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virkelighet. Vi har i dette casestudiet tatt utgangspunkt i tilneermingen om sannhet knyttet til

sammenheng og meningsfullhet mellom antakelser og konklusjoner for mennesker.

Det er verdt & papeke at det ikke finnes en enkelt "riktig" ontologisk eller epistemologisk
posisjon, og ulike perspektiver kan veere hensiktsmessige for ulike forskningsformal. Det er
derfor hensiktsmessig a evaluere om det er valgt et passende ontologisk og epistemologisk
perspektiv for sitt spesifikke forskningssparsmal og om det er tilstrekkelig begrunnet og

forankret i relevant teori.

4.2 Forskningsdesign

Forskningssparsmalet skal ta utgangspunkt i et fenomen, som skal undersgkes og konstruere
ny kunnskap (Tjora, 2021). Casestudiets epistemologiske stasted er sosial konstruktivisme der
virkeligheten skapes av menneskelige tankemganstre og persepsjoner. Her er det ikke relevant
a fange bredden og omfanget, men derimot & undersgke dybden, nyanser og detaljer i
fenomenet. Her er det hensiktsmessig & velge et intensivt design, som har en kvalitativ

tilnerming og fremhever innsikt.

Casestudiets ontologiske tilnzerming legger til grunn at virkeligheten er menneskeskapt av
persepsjon og tanker, men ogsa subjektive oppfattelser av hva virkeligheten faktisk er. Det
betyr at mennesker kan forsta og forklare virkeligheten forskjellig, og derfor er det valgt &
benytte en fortolkningsbasert tilneerming i oppgaven. Det har til hensikt & underbygge
konstruksjonen av sammenhenger, selv om informantene muligens har forskjellig oppfattelse
eller forklaring av virkeligheten. Vi vil med bakgrunn i valgte epistemologiske stasted forsgke
a skape ny kunnskap i relasjon og felleskap med informantene. Det er valgt & forankres i en
eksplorerende tilnaerming ved a forenkle data gjennom koding og kategorisering. Her er det
ngdvendig a forsta bakgrunnen og meningene til informantenes handlinger, ettersom det er
flere subjektive handlinger og meninger av styringssystemets rolle i implementeringen av
miljestrategien. Disse bakenforliggende subjektive handlingene og meningene kan gi utfall
for miljgstrategiens implementering. Vi har derfor valgt & benytte et intensivt design, en

fortolkningsbasert tilneerming og en kvalitativ forskningsmetode.

Det er benyttet dybdeintervjuer i datainnsamlingsmetode. Her er det viktig a skape en fri
samtale bade innenfor og rundt forhandshestemte tema, slik at vi har muligheten til & studere
informantenes meninger, holdninger og erfaringer (Tjora, 2021). Intervjuet har til hensikt a
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fange detaljene og nyansene i den subjektive forstaelsen av styringssystemets bruk i
implementeringen av en miljgstrategi. Formalet er & innhente erfaringer, meninger og
holdninger rundt bruken av styringssystemet i implementering av en miljgstrategi. Den nye
kunnskapen skal skapes ved & forstd sammenhengene utover informantenes opplevde og
subjektive virkeligheter (Tjora, 2021). Det blir derfor viktig & forsta informantenes
individuelle virkelighet pa bakgrunn av erfaringer, meninger og holdninger. Videre skal data
fra dybdeintervjuene kategoriseres og kobles til en sammenheng.

Forskningsdesignet benytter et dybdeintervju med mal om a forklare informantenes erfaringer
og holdninger vil tidsdimensjonen ta utgangspunkt i et tverrsnitt. Det vil kunne beskrive en
naveerende tilstand av fenomenet, siden utgangspunktet stammer fra holdningene og

erfaringene til informantene pa et navaerende tidspunkt (Tjora, 2021).

4.3 Utvalg
4.3.1 Utvalgsstarrelse

Ifelge Tjora (2021) er et utvalg pa mellom 8 og 15 dybdeintervjuobjekter nok for innsamling
av tilstrekkelig data. Vi fglger denne anbefalingen og har involvert 8 intervjuobjekter i var
studie for a sikre kravet til utvalgsstarrelse. Vi har samtidig forsgkt & vaere oppmerksomme pa
at intervjuobjektene intervjues til en teoretisk metning, og avslutter intervjuene nar det ikke

lenger fremkommer ny informasjon (Tjora, 2021).

4.3.2 Utvalgsstrategi

Vi har inngatt et samarbeid med Betonmast AS, som har gitt oss fri tilgang til informanter fra
ulike hierarkiske nivaer i virksomheten. Den frie tilgangen inkluderer alle nivaer fra ledelse
og ansatte. Vi mener det har veert viktig a inkludere informanter fra ulike nivaer i bedriftene
for & fa et bredt og helhetlig perspektiv pa hvordan det styringssystemet brukes i
implementering av en miljgstrategi. Gjennom & intervjue bade ledelsen og ansatte har vi
mulighet til & undersgke hvordan ulike ledd i organisasjonen oppfatter og derigjennom skaper
en bedre forstaelse av hvordan styringssystemet brukes. Vi fokuserer videre pa hvordan ulike

former for adferd og rutiner pavirker bruken av styringssystemet i implementeringsprosessen.
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Her intervjuer vi informanter fra ulike nivaer i virksomheten, for a kunne kartlegge hvordan
ulike ledd i organisasjonen handterer og pavirkes ved bruk av styringssystemet i

implementeringen av miljgstrategien.

| var forskning vurderer vi det viktigere a fokusere pa hierarkiske forskjeller, enn & legge vekt
pa spredning av alder, kjgnn og bosted. Selv om disse aspektene av forskjeller kan veere
interessante a undersgke i forhold til var problemstilling, ettersom det kan veere forskijellige
bakgrunner, erfaringer og holdninger ved en spredning av demografiske forskjeller i
samfunnet. Vi mener imidlertid at & inkludere informanter fra ulike nivaer i bedriftene vil gi
oss et mer helhetlig bilde av hvordan styringssystemet brukes i implementering av en
miljgstrategi. Vi har samtidig forsgkt & oppna en viss spredning i alder, kjgnn og bosted blant
informanter fra ulike hierarkiske nivaer, der det er mulig. Dette kan gi oss et bredere bilde av
hvordan styringssystemet brukes i ulike kontekster, men det vil ikke veere det primare fokuset

i var forskning.

Informant Antall ar i Intervjutid
Betonmast
Leder 1 (L1) Konsern 16 ar 61 min
Leder 2 (L2) Konsern 3ar 69 min
Ansatt 1 (A1) Selskap 1 9ar 28 min
Ansatt 2 (A2) Selskap 2 10 ar 48 min
Ansatt 3 (A3) Selskap 3 5ar 28 min
Ansatt 4 (A4) Selskap 4 12 ar 29 min
Ansatt 5 (A5) Selskap 5 3ar 26 min
Ansatt 6 (A6) Selskap 6 14 ar 27 min

Tabell 1: Utvalg

4.3.3 Datainnsamling

Datainnsamling skal forega gjennom dybdeintervjuer av Betonmast pa konsern- og

selskapsniva, mellom ledelsen og ansatte. Malet er a fremskaffe data om informantenes sosialt
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konstruerte virkelighet og fortolkning av fenomenet vi gnsker a undersgke (Tjora, 2021). Vi
har inngatt i rollen som moderator, og forsgkt a legge til rette for at intervjuet foregar pa en
strukturert og apen mate. | tillegg har vi lagt vekt pa a skape en avslappet stemning for &
etablere tillit, og tatt hgyde for en relativt romslig tidsramme slik at informantene har

mulighet til & reflektere over egne erfaringer og meninger (Tjora, 2021).

Vi har vurdert a avholde gruppeintervju som en alternativ datainnsamlingsmetode. Det har vi
imidlertid endt med 4 ikke gjgre ettersom vi har lite erfaring med gruppeintervjuer, og vare
tidligere studieoppgaver hovedsakelig bestar av dybdeintervjuer. Derfor er det vurdert at
gruppeintervju kan kreve mer kontroll og oppfalging av oss, og dermed potensielt kan pavirke
troverdigheten til forskningen. Dybdeintervjuer kan samtidig fange nyanser og detaljer av
informantene uten at denne informasjonen blir preget av en gruppedynamikk (Tjora, 2021).
Vi mener at nettopp disse nyansene og detaljene mellom deltakerne er viktige a fange for &

koble sammenhenger.

For & sikre en strukturert og apen tilnerming er det utarbeidet en intervjuguide med tydelig
tematikk. Det er lagt vekt pa a finne en god balanse mellom fleksibilitet og struktur, slik at vi
kan veere eksplorerende, og samtidig opprettholde en god struktur (Tjora, 2021).
Intervjuguiden er derfor tillagt rom for fleksibilitet, slik at informantene kan reflektere

innenfor visse rammer.

Videre har det veert oppmerksomhet rundt potensielle fallgruver under intervjuprosessen. For
eksempel kan intervjuet bli informant- eller forskerstyrt, noe som kan pavirke troverdigheten
til datainnsamlingen (Tjora, 2021). For & unnga dette sgrger vi for a eliminere begge formene
for styring, og lar informantene besvare tematikken pa en fri og strukturert mate. En god

intervjuguide bidrar til a fastsette struktur og tilrettelegge for fleksibilitet, og ivareta hensyn i

en eksplorerende tilnerming.

4.3.4 Gjennomfgring av intervju

Det er vektlagt at informantene opplever frihet til & ikke begrenses i sine resonnement og
forklaringer, men samtidig opprettholdt progresjon i intervjuet slik temaene blir besvart. For a
oppfylle disse kravene kan man i falge Tjora (2021) sitt forslag til dybdeintervju dele inn

intervjuet i tre deler: oppvarming-, refleksjon- og avrundingssparsmal.
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Oppvarmingsspgrsmalene er enkle og korte, og formalet er 8 motta bakgrunnsinformasjon og
skape en trygghet i intervjusituasjonen. Refleksjonsspgrsmalene utgjer selve kjernen i
intervjuet, der informanten inviteres til 4 fortelle historier og ga i dybden. Vi har i tillegg lagt
fokus pa a stille oppfalgingsspgrsmal for a forhindre stillhet og ubehagelighet.
Avrundingsspgrsmalene bryter refleksjonsspgrsmalene og normaliserer situasjonen etter
intervjuet, slik at stemningen under avslutningsfasen oppleves trygt og naturlig for begge
parter.

For 4 sikre ngyaktighet i transkriberingsprosessen har vi vektlagt a veere ngye og detaljert i
direkte oversettelse. Tjora (2021) papeker at oversettelse i en transkriberingsprosess ikke er
rent objektiv og at det er risiko for at nyanser og detaljer kan ga tapt, spesielt hvis man
forhaster transkriberingen. Det har derfor vert hensiktsmessig a vaere ngye i transkriberingen
og falge radene fra Tjora (2021) om & vektlegge et ngye og detaljert arbeid, til tross for at det
er mer tidkrevende. Vi har benyttet opptak og forsgkt a veere ngye i transkriberingsarbeidet.

4.5 Analysemetode

Analysemetoden som ble brukt i oppgaven er Tjora (2021) stegvis-deduktive induktive

metode (SDI) rammeverk i dataanalysen.

Vi har delt analysen i fire steg; radata, systematisering, kategorisering og sammenkobling. Vi
begynte med a skape radata fra transkripsjon av intervjuene og notater fra feltarbeidet.
Deretter systematiserte vi radataene ved & bruke koding og kategorisering for a ordlegge
viktige poenger fra dataene. Dette hjalp oss med & sortere dataene i mer overordnede former,

slik at vi enklere kunne etablere sammenhenger mellom intervjuobjektenes data.

Videre kategoriserte vi kodene og sammenstilte dem i grupper. For eksempel identifiserte vi
kategorier som "Delaktighet i utarbeidelse av strategi”, “Lennsombhet er prioritert”, og
"Handlingsfriheten er pavirket". Disse kategoriene ga oss et innblikk i hva som var viktig for

informantene i forhold til bruken av styringssystemet i implementering av miljastrategien.

Deretter kunne vi utvikle kategoriene til konsepter, hvor vi forsgkte a koble sammenhenger i
datamaterialet og konstruerte ny kunnskap. Til slutt vurderte vi konseptene i lys av
eksisterende teori. Vi s pa hvordan konseptene kunne bidra til & utvikle og utvide
eksisterende teori, og hvordan vi kunne drgfte og vurdere fenomenet i oppgaven. For

eksempel ble det avdekket i intervjuene at flere ansatte ikke hadde kjennskap til hvorfor
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prestasjonsmal bidro til miljgstrategien. Dette kan tolkes som en utfordring for
implementeringen av strategien og kan ha konsekvenser for hvordan den blir fulgt opp i
praksis. I tillegg kan dette indikere manglende dialog mellom ledelse og ansatte. En mulig
forklaring er at ledelsen har fokusert pa en tiltenkt strategi og implementert denne uten a
involvere andre interessenter i virksomheten. Dette kan resultere i at informasjonen om
miljastrategien ikke er godt nok forankret i gvrig virksomhet. Dette viser betydningen av a ha
tydelig kommunikasjon og aktiv dialog pa tvers av organisatoriske nivaer for a sikre en

vellykket implementering av strategier.
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Figur 3: Stegvis-deduktive metode (Tjora, 2021)

Pa denne maten ga SDI-modellen oss en systematisk og effektiv tilnerming til dataanalysen,

som tillot oss & bygge konsepter og teorier fra vart empiriske materiale.
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4.6 Kvalitet i kvalitativ forskning

| forskning er det alltid viktig & skape troverdige fremstillinger. Troverdighet oppnas gjennom
godt begrunnede tolkninger fra systematiske analyser av empiriske data, som igjen er generert
av et ngye gjennomtenkt design (Tjora, 2021). En forutsetning for & oppna troverdighet er at

forskeren har en uavhengighet i metodikk og analysering av empiriske data. Dette bidrar til at

forskningen blir objektiv og kan sta pa egne ben.

Som forskere forstar vi at det finnes krefter som kan pavirke troverdigheten i forskningen.
Derfor har vi valgt en sosial konstruktivistisk posisjon der virkeligheten er sosialt skapt. Dette
innebaerer at vi som forskere ogsa kan pavirke empirien i intervju- eller analyseprosessen. Det
kan forekomme ved at vi har inngdende kunnskap om temaet, som kan medfgre at vi trekker
informanten eller analysen i en bestemt retning. Dette kan fare til at forskningen ikke fremstar
som troverdig. Derfor har vi vert bevisste pa & vaere uavhengige og objektive, samtidig som
vi forsgker a skape en sosial virkelighet i felleskap med informantene og trekke

sammenhenger utover informantenes virkelighet.

Dette krever ngye planlegging og forberedelser for & unnga pavirkning av forskningen med en
eventuelle styrende adferd. Vi har samtidig vaert bevisste pa a ikke vaere for passive i
intervjusituasjonen og dermed gi adgang til at intervjuobjektet styrer tema i en bestemt
retning. Det krever, som vi har nevnt tidligere, en bevissthet rundt & skape balanse mellom
struktur og frihet.

Tjora (2021) trekker i tillegg frem risiko for politisk og skonomisk pavirkning der
forskningens oppdragsgivere skaper press mot forskere for a fremheve spesifikke resultater
heller enn andre. Dette er ikke serlig relevant i var masteroppgave, men et poeng vi ma veere
bevisste pa i fremtiden gjennom andre forskningsoppgaver der vart standpunkt skal vaere

uavhengig fra eksterne aktgrer, som ikke av naturlige grunner skal vare inkludert i prosjektet.

Vi har forsgkt i var kommunikasjon med deltakerne a ivareta aspektene tillit, konfidensialitet,
respekt og gjensidighet (Tjora, 2021). Dette legger til rette for en etisk sans implisitt i
forskningsarbeidet siden vi bergrer mennesker bade indirekte og direkte. Farst og fremst har
vi forsgkt & utvise integritet slik at disse aspektene ikke pavirker forskningsarbeidet. Videre er
det vektlagt at deltakerne skal vere sikre pa sin frihet i prosjektet, og ma skriftlig samtykke a

veere med og kan til enhver tid trekke seg fra forskningen.
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Deltakerne mottok opptak, transkripsjoner, notater og forskningens i sin helhet, slik at de
kunne ha en dialog med oss om hvordan deltakelsen kan pavirke forskningsdataen. Det er
viktig & understreke at deltakerne har rett til a trekke seg fra forskningen nar som helst, og vil
ikke bli straffet pa noen mate for a gjere dette. Vi har samtidig sgrget for a holde deltakernes
anonymitet i den grad det er mulig, men noen bakgrunnsopplysninger vil veere ngdvendig for

a forankre deltakernes relevans i forskningen.

Et annet viktig aspekt ved forskningsetikk er & ivareta deltakernes integritet, og det er
ngdvendig a sgrge for at forskningsprosessen ikke pavirker dem negativt. Deltakerne skal ha
en falelse av trygghet og tillit til oss, og det er viktig at det vises respekt og gjensidighet i
kommunikasjonen. I tillegg har vi sarget for at deltakerne har forstatt hva forskningen gar ut
pa og hva de kan forvente seg av den. Det er ogsa viktig & papeke at deltakerne har hatt

mulighet til & stille sparsmal eller uttrykke bekymringer de matte ha om forskningsprosessen.

Alt i alt krever forskningsetikk bevissthet og innsats fra oss for & sikre at forskningen blir
gjennomfart pa en etisk forsvarlig mate. Det er viktig a forsta at forskningen involverer

mennesker, og at det derfor er ngdvendig a respektere deres rettigheter og integritet.

4.6.1 Reliabilitet

Palitelighet, eller reliabilitet, handler om & ha en intern logikk eller sasmmenheng gjennom
hele forskningsprosjektet (Tjora, 2021). | vart forskningsprosjekt har vi benyttet SDI-
modellen, som legger vekt pa tydelige krav til datagenerering, kriterier for hvordan analysen
utvikles fra empiri gjennom koding og kodegruppering, og dermed hvordan teorier gjeres
relevant. Relevante koblinger mellom empiri, analyse og teori bidrar til styrket palitelighet,

men ma i tillegg redegjgres godt for.

For & styrke paliteligheten i var oppgave, har vi dokumentert og argumentert utdypende for
samtlige valg av metodikk og informanter i utvalgskapittelet. Vi har ogsa inkludert direkte
sitater og/eller utdrag for a vise hvordan disse tolkes og for & etablere en apenhet mellom

prosjektoppgavens resultat og analyse.

Det er imidlertid to svakheter i var oppgave som kan pavirke paliteligheten. For det farste har
vi mindre erfaring med praktisk kvalitativ metodikk og intervjusituasjoner. Dette kan medfare
risiko for at enkelte nyanser og detaljer gar tapt, ved at enkelte oppfalgingsspgrsmal ikke blir

stilt. For a redusere risikoen har vi stilt spgrsmal om informantene har ytterligere relevant
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informasjon om prosjektet og spurt om det var mulig a ettersende spgrsmal dersom vi skulle

fange opp oppfelgingssparsmal pa et senere tidspunkt.

For det andre arbeider en av forskerne i casevirksomheten. Dette kan potensielt skape en
risiko for at intervjuene er styrt av forutinntatt kunnskap om bedriften, og styring av intervjuet
kan potensielt skade informasjonen. For & motvirke styring har den andre forskeren, som ikke
arbeider i bedriften, vart intervjuleder for & unnga forutinntatt kunnskap og overholde en
objektiv og fri intervjusituasjon. Det er imidlertid ogsa positive sider ved at en av forskerne
arbeider i virksomheten. Casestudiet har fatt fri tilgang til informanter pa alle niva i
virksomheter, full adgang til dokumentasjon, systemer og prosjekter. Det har dermed veert full
tilgang til virksomheten, som har gjort at informasjonen om casevirksomheten er betydelig, i
tillegg er det etablert intervjuer med gnskede personer og nivaer i virksomheten. Dette kan
bidra til & forsterke vart empiriske grunnlag i oppgaven ved at det har veert fri tilgang til

informasjon, som ellers ville veert utfordrende a skaffe.

4.6.2 Validitet

Logisk sammenheng mellom prosjektets utforming, funn og sparsmal man sgker svar pa
utgjer studieoppgavens gyldighet, eller validitet. Det vil si at det er en sammenheng mellom
undersgkelsen og den virkeligheten eller fenomenene man undersgker (Tjora, 2021). Det er
viktig & sikre at var forskning faktisk svarer pa de spgrsmalene vi gnsker a finne svar pa. | var
oppgave har vi stilt apne sparsmal uten svaralternativer, slik at informantene kan svare pa
sparsmalene uten a bli begrenset av forutinntatte svar eller kategorier. Dette har veert viktig
for a sikre at informantene har mulighet til & svare fritt og dermed gi oss mer nyanserte og
detaljerte svar. Vi har ogsa vert ngye med & unnga ledende spgrsmal, for & gi informantene

mulighet til & besvare sparsmalene med sin egen virkelighetsoppfatning.

For & sikre gyldigheten i oppgaven har vi samtidig veert detaljerte i arbeidet med a beskrive og
dokumentere var metodikk og utvalg i oppgaven. Vi har beskrevet og argumentert for
samtlige valg av metodikk og informanter i utvalgskapittelet, og har dokumentert prosessen

for a sikre apenhet og etterprgvbarhet av vare funn.
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4.6.3 Generalisering

Generalisering i forskning refererer til muligheten for at funnene og resultatene kan gjelde for
andre situasjoner enn de som faktisk ble undersgkt (Tjora, 2021). Det er en viktig faktor i a
evaluere forskningens relevans og nytteverdi. | kvalitativ forskning kan generalisering veere
begrenset og moderat, da den er basert pa personlige opplevelser og erfaringer (Payne &
Williams, 2005).

Vi har undersgkt hvordan bruken av styringssystemet kan bidra til & implementere en
miljastrategi. Dette kan veere aktuelt for virksomheter som gnsker a implementere en strategi
der styringssystemet og vare funn kan bidra til en bedre forstaelse av hvordan en helhetlig
bruk av styringssystemet kan bista i implementeringsprosessen. Vi erkjenner imidlertid at var
forskning er begrenset til Betonmast AS og deres unike sosiale strukturer og opplevelser.
Dermed kan vi ikke fullt ut generalisere funnene til andre organisasjoner og situasjoner, men

det vil bidra til allerede eksisterende forskning pa omradet.

Det er samtidig viktig a papeke at begrenset generalisering ikke ngdvendigvis betyr at
funnene ikke er relevante eller nyttige. Moderat generalisering kan fortsatt gi innsikt i
sammenhenger og mgnstre som kan vare relevante i andre situasjoner og sammenhenger.
Som Payne & Williams (2005) papeker, kan personlige opplevelser og erfaringer vere

verdifulle bidrag til en mer helhetlig forstaelse av fenomener og situasjoner.

4.7 Forskningsetikk.

Tjora (2021) understreker at all forskning bgr ha en implisitt etisk sans, som er uavhengig av
de formelle juridiske kravene til forskning. Tillit, konfidensialitet, respekt og gjensidighet bar
prege kontakten mellom forskeren og informanten, ettersom forskerens oppfarsel kan pavirke
kommunikasjonen mellom dem. Ifglge den nasjonale forskningsetiske komiteen for
samfunnsvitenskap og humaniora (NESH), er det tre grunnleggende hensyn som forskeren
skal ta hensyn til i et forskningsprosjekt: (1) informantenes rett til selvbestemmelse og
autonomi, (2) forskerens plikt til & respektere informantenes privatliv og (3) forskerens ansvar

for & unnga skade.

Da forskningsprosjektet skal behandle personopplysninger, ble det sendt inn en sgknad til
Norsk Senter for Forskningsdata (NSD) i starten av prosjektet. NSD godkjente bruken av
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personopplysningene og spesifiserte hvordan opplysningene skulle forvaltes under prosjektet,
inkludert oppbevaring, behandling og sikring. De spesifiserte ogsa rutiner for sletting av
personopplysninger ved prosjektets avslutning. NSD godkjente bruken av
personopplysningene under forutsetning av at det ikke var noen vesentlige avvik fra

sgknadsskjemaet.

Videre stiller personopplysningsloven krav om informert samtykke fra informantene. Det
inneberer at informantene ma ha tilstrekkelig og ngdvendig informasjon om studiet (Tjora,
2021). For a ivareta kravene om informasjon, ble det sendt informasjonsskriv til alle
informantene med beskrivelse av bade innholdet i og hvilke personopplysninger som ville bli
benyttet i prosjektoppgaven. Dette ble sendt pa e-post far intervjuene, sammen med en
samtykkeerklzring informantene kunne signere. Signaturene matte returneres far intervjuene
ble gjennomfart. Informantene fikk ogsa en redegjerelse om at deltakelsen var frivillig og at
de kunne trekke seg uten begrunnelse nar som helst. NSD sin mal for informasjonsskriv ble
benyttet for a sikre at informantene hadde tilstrekkelig informasjon. Hvert intervju startet med

at intervjuerne oppsummerte sentrale punkter fra informasjonsskrivet.
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5 Empiriske funn

| dette kapittelet vil vi presentere de empiriske funnene som vi har samlet gjennom
dybdeintervjuene med ngkkelpersoner i casevirksomheten. Malet med kapitlet er a tilfare
innsikt i kompleksiteten rundt bruk av styringssystemet for & implementere en miljgstrategi i
virksomheten. Vi vil derfor presentere et underkapittel med de fire kontrollspakene for a
fokusere pa de viktigste funnene som vi har gjort. Til slutt vil vi oppsummere de viktigste

funnene som vil legge grunnlaget for analysekapittelet.

5.1 Den grgnne strategien i entreprengrvirksomheten

| 2010 startet Betonmast sin reise mot en grgnn omstilling ved a sertifisere seg etter 1SO
14001, den mest anerkjente internasjonale standarden for miljgledelsessystemer (DNV, 2022).
Dette ble gjort for & oppna et konkurransefortrinn i anbudskonkurranser og for a forenkle
dokumentasjonen i konkurransene. Etter sertifiseringen ansatte entreprengrvirksomheten en
egen miljgsjef pa konsernniva for a sikre at miljgstrategien ble tatt pa alvor og integrert i
virksomhetens overordnede strategi. Flere av intervjuobjektene understreket at kundefokus og
et stadig skende marked for gregnne bygg var en viktig drivkraft bak
entreprengrvirksomhetens omstilling. Ledelsen i entreprengrvirksomheten vektla ogsa at
endrede kundebehov og preferanser var avgjerende for & utvikle en effektiv miljgstrategi.
Informantene var samstemte om at miljgstrategien var en konsekvens av nye kundekrav fra
byggherrene og innfering av I1SO-sertifisering. 1 tillegg til kundefokus var ogsa
myndighetenes krav til energimerking av boliger og bygg over 50 kvadratmeter, samt krav om
energiattest for yrkesbygg over 1000 kvadratmeter, en viktig faktor i
entreprengrvirksomhetens grgnne omstilling. Kravene fra myndighetene var med pa & gke
bevisstheten rundt miljgspgrsmal i byggebransjen og la grunnlaget for mer miljgvennlige
praksiser i entreprengrvirksomheten. Flere av informantene knyttet 1SO-sertifiseringen og

kundekrav til starten av den grgnne omstillingen:

«Miljg kom pa agendaen nar vi ble 1ISO-sertifisert 14001, der vi hadde en konkurransefordel i

offentlige anskaffelser.» L1
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«Begynte med at noen av byggherrene spurte om slike ting, og det gikk pa sanne ting som A

bygg, klasse A og B.» L1

Entreprengrvirksomhetens miljgstrategi ble utviklet av en dedikert miljgsjef i samarbeid med
ledelsen. Ifglge flere av informantene var selve utarbeidelsen av strategien en relativt enkel
prosess der kun ledelsen var representert. Her indikerte ansatte at involveringen i
utarbeidelsen og implementering av miljestrategien var fraveerende. Ledelsen og ansatte
uttrykker enighet om at ingen gvrige enn ledelsen var involvert i utarbeidelse og

implementering av miljgstrategien:

«Har ikke blitt involvert i utarbeidelsen av den grgnne strategien.» A6

«Var ikke kjent med at noen ute i prosjekt var involvert.» L1

Implementeringen av entreprengrvirksomhetens miljgstrategi var en utfordring da
engasjementet fra mange ansatte var lav. Ledelsen og ansatte poengterer at det var liten grad
av aktiv jobbing med den gregnne strategien:

«Det var ikke s& mange som brydde seg om det egentlig.» L1

«Det er litt subjektivt, men det jobbes ikke jevnlig og aktivt med den grgnne strategien i
praksis.» Al

Dette medfarte at det var vanskelig & fa med seg resten av selskapet i
implementeringsprosessen. Ledelsen i entreprengrvirksomheten matte jobbe hardt for a
engasjere og motivere de ansatte til a ta miljghensyn i sitt daglige arbeid, og flere av
informantene trekker frem at dette var en krevende oppgave. Ansatte indikerte at ressursene
ikke strakk til ved implementering av nye rapporterings- og arbeidsoppgaver, og at

miljestrategien dermed ble nedprioritert:
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«Det utfordrende var at dette var «nok en ting» i en krevende hverdag, som ble nedprioritert
sammenlignet med gkonomi.» A2

Entreprengrvirksomheten innsa senere at den eksisterende miljgstrategien var utdatert pa
bakgrunn av skiftende forventninger fra kunder, nye krav fra myndigheter og nye
forretningsmuligheter. |1 2019 ansatte de en ny miljgsjef med ansvar for a revidere strategien.

Den nye miljgsjefen gjennomfarte en grundig gjennomgang av strategien og oppdaterte den
for a reflektere selskapets navaerende behov og malsetninger. Pa dette tidspunktet var miljg og
barekraft et tema som var hgyt pa agendaen, og flere av informantene trekker frem at det var
positivt  oppleve at bransjen gar i en grgnn retning. Til tross for enkelte utfordringer med &
involvere alle ansatte i implementeringsprosessen, beskriver flere av ansatte en gkende

interesse og engasjement nar det gjelder grenn omstilling den seneste tiden:

«Spesielt den siste tiden har jeg merket en forsterket forskjell mot det granne skiftet.» A3

Entreprengrvirksomheten har utviklet en miljgledelsesstrategi som kalles «Grgnn trad», som
er ment & integrere miljghensyn i alle faser av prosjekter fra tidlig utvikling til ferdigstillelse
og overlevering av bygg. Denne strategien ble utviklet med bade markedets behov og en
ambisigs miljgagenda i tankene, og bygger videre pa noen av elementene fra den tidligere
strategien, som for eksempel avfallsmal. Virksomheten har erkjent viktigheten av a tilpasse
seg endringer i markedet, samtidig som de skal veere ambisigse og mgte dagens krav. Ansatte
uttrykte imidlertid mindre forstaelse for miljgstrategien og rapporteringer. Ansatte indikerte

videre at rapporteringen er uten mal og mening:

«Vi rapporterer pa miljg pa lik linje med gkonomi, men vi vet ikke hva disse tallene brukes
til.» A2

«Miljgfokus er bra, men jeg opplever at tallene internt i Betonmast er fiktive og at det heller
fokuseres pa lennsomhet.» Al
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Entreprengrvirksomheten er inne i sin andre strategiimplementeringsperiode med ny
miljestrategi. Det fremkommer imidlertid en varierende innsikt og eierskap til miljgstrategien.
Det var ulike tilbakemeldinger om kunnskap rundt virksomhetens miljgstrategi. Ansatte visste
at den eksisterte, men hadde ikke noe bevisst forhold til egen maloppnaelse. I tillegg var det
varierende bruk eller oppslag av miljgstrategien ute i virksomheten i det daglige. Ansatte ga

dermed uttrykk for forskjellig bruk og kunnskap om miljgstrategien:

«Det meste er at du har deler av den litt delvis under huden, men ma erlig innremme at det

ikke er noe vi plukker opp og sitter med jevnlig, nei.» Al

Informantene indikerte at kundekrav var arsaken til nye miljgstrategier, i tillegg at
myndighetskravene ble ansett som minimumskrav som man matte oppfylle. Ansatte og ledere

var samstemte om arsakene til nye miljgstrategier:

«Myndighetene er jo et minimumskrav. Vi gnsker & pushe oss selv, det handler om

konkurranse og egentlig lannsomhet.» L1

«Jeg tenker at hvilket niva den grenne profilen har i prosjektene er veldig bestemt av
byggherre og hvilket ambisjonsniva og holdninger byggherre har til det.» A5

Ledelsen var imidlertid noe utydelig pa hvordan miljgstrategien er integrert i styringssystemet
og virksomheten. Pa den ene side forklarte ledelsen at miljgstrategien er en selvstendig del av
virksomhetens overordnede strategi, men pa den andre side forklarte ledelsen at
miljgstrategien er integrert i styringssystemet og kulturen. Det indikerer en usikkerhet av
forstaelse for hvordan miljgstrategien er implementert i virksomhetens, og dermed kan det

foreligge usikkerhet blant ansatte for miljgstrategiens posisjon i virksomheten:

«Jeg tror at det er noe sann utenfor strategi som er blitt implementert sa tror jeg det er miljg.
Jeg tror ikke s& mange tenker pa det. Det er en strategi som lever for seg selv, selv om den er

integrert i syringssysemet og litt i tankegangen hvordan vi tenker.» L1
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Videre var det interessant & se na&rmere pa informantenes holdning til endringer av strategi.
Informantene ga et tydelig inntrykk av positive holdninger, og det kom frem at det er enighet
om at selskapet kontinuerlig og fortlgpende ma tilpasse sin strategi i takt med endringer i
verden og eksterne faktorer som pavirker virksomheten. Det virker som at alle i virksomheten

er villige til & raskt tilpasse seg og bidra til bade virksomhetens og samfunnets beste:

«Store endringer i verden gjgr at vi ma endre strategien fortlgpende. Det kommer stadig nye
krav og utfordringer for miljg.» L1

«Vi er ngdt til & veere dynamiske i strategiene med dagens verden. For eksempel krig og

pandemi kan pavirke oss, og det vet man ikke pa forhand.» A3

Videre trakk informantene frem utfordringen om at utvikling i neeringen foregar i et hgyt
tempo. Det er bred enighet om at man ma ha fglerne ut for a falge med hva som skjer rundt
virksomheten slik at strategien ikke blir utdatert:

«Veldig viktig & falge med pa utviklingen. Man kan ikke tenke at na har vi gjort noe bra sa da
star vi ved det, vi ma felge med pa utviklingen, det gar jo i lysets hastighet den utviklingen av

miljg.» L1

Oppsummert fremkommer det at entreprengrvirksomhetens miljgstrategi ble utviklet av en
dedikert miljgsjef i samarbeid med ledelsen. Selv om utarbeidelsen av strategien var en
relativt enkel prosess der kun ledelsen var involvert, var implementeringen en utfordring pa
grunn av lav interesse og engasjement for miljgarbeid blant mange av medarbeiderne.
Ledelsen matte jobbe hardt for & engasjere og motivere de ansatte til 4 ta miljghensyn i sitt

daglige arbeid.

Senere innsa entreprengrvirksomheten at den eksisterende miljgstrategien var utdatert og
ansatte en ny miljgsjef med ansvar for a revidere strategien. Den nye strategien, «Grgnn trad»,

var ment til for & integrere miljghensyn i alle faser av prosjekter og utviklet med bade
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markedets behov og en ambisigs miljgagenda i tankene. Informantene beskrev en gkende

interesse og engasjement for miljghensyn og beerekraft blant medarbeiderne den siste tiden.

Likevel viser resultatene en varierende innsikt og eierskap til miljgstrategien blant ansatte.
Samtlige ga uttrykk for kunnskap om at strategien eksisterte, men de hadde ikke et bevisst
forhold til egen maloppnaelse. Kundekrav ble ansett som den viktigste arsaken til nye
miljgstrategier, mens myndighetskrav ble ansett som minimumskrav som man matte oppfylle.
Ansatte ga derimot samstemt indikasjon om en positiv holdning for strategiske endringer, og

en forstaelse for at samfunnsforhold skaper behov for endring i virksomheten.

5.2 Trossystemet

Etter & ha fatt en grundig forstaelse av hvordan miljgstrategien fungerer i dag, forsgkte vi i
intervjuene a fa en god oversikt av de ulike kontrollspakene i Simons (1995a) rammeverk. Vi
brukte spgrsmal knyttet til kjerneverdier og holdninger for & etablere en forstaelse av hvordan

entreprengrvirksomhetens verdier ble brukt til & implementere miljgstrategien.

Ansatte indikerte at kjerneverdiene i stor grad involverer lannsomhet, og at miljg ikke er en
del av disse. De ansatte var noe i tvil om hva kjerneverdier var, men var samstemte i at det
matte veere lgnnsomhet. Ledelsen stattet at lgnnsomhet var inkludert i kjerneverdiene, men
forspkte i tillegg & koble inn miljg. Det ble imidlertid anerkjent av ledelsen etter noe
resonnering at miljg eventuelt var inkludert i knaggen lgnnsomhet. Informantene var derfor

relativt samstemte om at virksomhetens kjerneverdier er lannsomhet:

«Lgnnsomhet er kjerneverdi, men fa vet om det i dag.» A2

«Det koker jo ned til a tjene penger.» A6

Vi fortsatte a stille spgrsmal om hvordan kjerneverdiene ble kommunisert. Her indikerte
ansatte at kjerneverdiene i hovedsak kommuniseres pa samlinger, og at dette er noe den
enkelte ansatte tar med videre i sitt arbeid. Ansatte antydet ikke andre
kommunikasjonskanaler for informasjon om kjerneverdiene. Ledelsen svarte derimot ikke

direkte pa spgrsmalet om hvordan dette kommuniseres. Det fremkommer derfor ikke annet
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enn at kjerneverdiene kommuniseres ved sporadiske samlinger og kurs, og at det ikke er andre
kommunikasjonskanaler som fokuserer pa kjerneverdiene. De ansatte forklarte at dette blir en
del av identiteten, eller at det ligger i ryggraden. Det gjenspeiler ogsa at samtlige ledere og
ansatte er samstemte pa at lennsomhet er kjerneverdien i virksomheten, som viser hvordan

ansatte har inkludert kjerneverdien i sin arbeidshverdag:

«Verdiene kommuniseres pa samlinger og er en del av bakteppet vart.» A3

«Brukes tid pa kjerneverdiene pa samlinger, ogsa har man det i bakhodet.» Al

Videre stilte vi spgrsmal om hva ledelsen gjer for a forplikte ansatte til a fglge kjerneverdiene.
Informantene svarte at siden lgannsomhet er en av kjerneverdiene, blir ansatte forpliktet
gjennom vanlige resultatmalinger og tilbakemeldinger, som er en del av vanlige gkonomiske
rapporteringer for prosjektene. Ledelsen kommenterte spesielt at miljgrapportering er koblet
til miljgstrategien, som blir inkludert i resultatmalingen. De ansatte svarer derimot at
miljgrapportering er en del av vanlige rapporteringer pa lik linje med gkonomi, men ga

antydning om at hvis det forekommer avvik mot lgnnsombhet, sa blir miljg nedprioritert:

«Vi méler lgnnsomhet.» A3

Deretter stilte vi sparsmal hvordan kjerneverdiene er forankret i miljgstrategien. Ansatte
indikerte at miljg ikke er inkludert i spesiell grad, bortsett fra de vanlige HMS-rutinene. Det
fremkommer imidlertid at HMS-rutinene ikke er koblet til grann omstilling og
miljgstrategien. Her poengterte ansatte at lannsomhet fortsatt er hovedfokus og
miljgstrategien derfor ligger utenfor hovedomradet. Ledelsen hadde samtidig lite innsigelser
pa kjerneverdiene, og bekrefter at miljg ikke er involvert i disse. Det ble papekt av en leder at
miljestrategien skal bidra til gkt lannsomhet, og derigjennom var miljg inkludert i
kjerneverdiene. Det fremkommer uansett en samstemthet mellom informantene om at miljg

ikke i stor grad er inkludert i kjerneverdiene:

«Miljga er ikke koblet til kjerneverdiene.» A2
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«Vi maler HMS, og her er miljg en del av det.» A3

Etter & ha intervjuet informantene om kjerneverdiene og styringssystemet i virksomheten,
spurte vi informantene om deres holdninger til at bransjen blir mer miljgrettet. Vi la vekt pa a
forsta hvorvidt informantene var motivert og entusiastiske for a bidra til den grenne
omstillingen og redusere miljgpavirkningen fra bransjen. Her fremkom det betydelig grad av
entusiasme og motivasjon blant informantene. Flere av dem reflekterte over bransjens
utfordringer knyttet til betydelige utslipp og muligheten for & bidra til en grannere omstilling i
samfunnet. Noen av informantene hadde allerede gjort bevisste valg for & redusere
miljgpavirkningen fra virksomheten, mens andre uttrykte vilje til a gjere det samme i
fremtiden. Noen av informantene uttrykte ogsa bekymring for at bransjen ikke tar nok initiativ
for a redusere sin miljgpavirkning, og at det er behov for en mer koordinert innsats for & gjere
en forskjell. Til tross for dette var det en generell optimisme og tro pa at bransjen kan spille en
viktig rolle i den grgnne omstillingen, og at det er muligheter til & finne lgsninger som bade er
miljgvennlige og lennsomme. Ledelsen og ansatte var samstemte i at sitt engasjement for
miljafokus er viktig for & kunne bidra til en grenn omstilling, serlig forsterket av at

byggebransjen er ansvarlige for betydelige utslipp:

«Mine holdninger er at vi som bransje kan utgjare en enorm forskjell med tanke pa vare

utslipp og miljg.» A2

«Jeg har et genuint gnske om & bidra til miljg og bransjeendring.» A3

Intervjuene bar noe preg av en manglende forstaelse av miljgstrategiens visjon og verdier.
Informantene kunne ikke svare godt pa miljgstrategiens visjon, og falt konsekvent tilbake pa
selskapets verdier og kultur om lgnnsomhet, stolthet og samarbeid. Til tross for at
informantene antydet forstaelse av selskapets overordnede strategi i forbindelse med
lgnnsomhet, sa indikerte de pa en implisitt mate manglende forstaelse av miljgstrategiens

visjoner og verdier.

Ansatte i virksomheten indikerte at kjerneverdier i stor grad handler om lgnnsomhet, mens

milje ikke er en del av disse verdiene. Ledelsen samstemmer om at lgnnsomhet som en
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kjerneverdi. Informantene indikerte at kjerneverdiene hovedsakelig kommuniseres pa
samlinger og kurs, og at dette er noe som den enkelte ansatte tar med videre i sitt arbeid.
Ledelsen forpliktet ansatte til 4 fglge kjerneverdiene gjennom resultatmalinger og
tilbakemeldinger, hvor lgnnsomhet er en av kjerneverdiene. Miljg er ikke inkludert i spesiell
grad, bortsett fra vanlige HMS-rutiner. Informantene viste betydelig entusiasme og
motivasjon for & bidra til den granne omstillingen og redusere miljgpavirkningen fra bransjen,
men noen uttrykte ogsa bekymring for at bransjen ikke tar nok initiativ for & redusere sin

miljgpavirkning.

5.4 Grensesystemet

Vi forsgkte a finne rammene og mulighetsomradet til informantene i vare spgrsmal, og fikk
varierende tilbakemeldinger. Flere av informantene koblet begrensningene sine til
retningslinjer som pavirker kundene, og som derfor ogsa pavirker rammene for informantenes
arbeid. Ledelsen papekte at rammene er begrensningene av hele styringssystemet og de etiske
retningslinjene. Videre beskrev ledelsen normale begrensninger som falger av et definert

system:

«Hele styringssystemet og etiske retningslinjer er en begrensing i seg selv. Men om det er
noen etiske bestemmelser som sier at du ikke skal forurense, det er jeg litt usikker pa, for det
er vel litt rundere enn det. Sa ut over det sann normale begrensninger som du far satt i

system. Jeg kommer ikke pa noe sann spesifikt.» L1

Dette stattes av flere av informantene, som legger til grunn at myndighetskrav er minimum. |

tillegg la informantene til at strategien er en begrensing i seg selv:

«Strategien var gar egentlig inn pa det der, at vi ikke skal bruke materialer som inneholder
kjemikalier som star pa potensial og kandidatlista, det er jo litt utover myndighetenes krav.
Sorteringsgrad er utover myndighetenes krav, kg per kvadrat er utenfor myndighetens krav,
sa der har vi jo satt vare egne krav til oss selv for & pushe oss mer enn det myndighetene sier

at vi skal.» L2.
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Videre poengterte informantene at de hadde konkretisert nye retningslinjer rundt
miljgstrategien. Det kan antyde at visse begrensninger har oppstatt av miljgstrategiens
retningslinjer. Samtidig er det viktig & papeke at begrensningene informantene snakker om
kan vare av ulik art og oppsta fra ulike retningslinjer, og ikke ngdvendigvis som en

konsekvens av implementeringen av miljgstrategien:

«Myndighetene er jo et minimumskrav. Vi gnsker a pushe oss selv, det handler om
konkurranse og egentlig lannsomhet. Nar du utarbeider deg sann erfaring i de type temaer
som gjar at du blir enda bedre enn dine konkurrenter, sa det er jo derfor man stiller de
kravene til seg selv. Blir som idrett, stiller mer og mer krav til seg selv. Ogsa er de jo 1SO-
sertifiseringen som er med p4, revisor som ser pa hva vi gjgr og som setter inn
forbedringstiltak som vi ma jobbe med gjennom aret og som vi ma bli bedre pa miljg. Dette er

ogsa med pa a forme oss i de matene vi stiller krav til oss selv.» L2

Ledelsen papekte at de begynte a tydeliggjere retningslinjene basert pa nye forventinger fra
omgivelsene utenfor virksomheten, og at disse stadig er under endring. Dette medferte gkt
fokus pa klimaendringer og nye taksonomier, som kan ha en innvirkning pa de eksisterende
retningslinjene og begrensningene som pavirker arbeidet med miljgstrategien. Det er derfor
viktig & holde seg oppdatert pa endringer som skjer bade internt og eksternt, og tilpasse seg
disse for a kunne implementere en effektiv miljgstrategi noe som skyldes gkt fokus pa klima

0g nye taksonomier:

«Myndighetskrav for taksonomi og ny Breaam er opptatt av avfall, utslipp, lokalgkologi og
ravarer.» L1

«Ogsa har jo myndighetene sine krav, og na kommer jo Teknisk forskrift med de reviderte

krav i forhold til miljg, som blir lansert 1.juni.» L2

Informantene trakk frem rammebetingelser som aktualiserer transformasjonen med at
byggenaringen er i stadig omstilling, som er driver for fortlgpende nye krav. Informantene
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papekte utfordringer med & kartlegge nar eventuelle nye behov i bransjen skulle kreve nye

omstillinger. De forklarer at det er samtidig utfordrende a vite hvordan kravene defineres:

«Myndighetene gjer det er veldig vagt a fa tak i far det plutselig er der, og det er sann vi ser

na hva kravene blir fremover.» L2

I tillegg til dette er entreprengrvirksomheten ogsa en del av AF-Gruppen. AF-Gruppen har sin
strategi som ma ivaretas i Betonmast sin strategi. Dette kan ogsa vare en utfordring bade med
tanke pa de strategiske malene og rapporteringen som allerede er utarbeidet, spesielt kan dette

skape begrensninger i Betonmast sin strategi:

«l tillegg har vi hva AF vil matte ha av krav, og vi som er litt tidlig ute ma jo tilpasse mye av

det vi har gjort.» L1

Informantene trakk i tillegg frem ulike eksempler pa konkrete retningslinjer og regler som
ansatte ma forholde seg til i arbeidet med miljgstrategien. For eksempel trakk informantene
frem at utbyggere ofte stiller krav om BreeamNOR-sertifisering, som er en privat

energiklassifiseringsstandard for bygg:

«BreeamNOR er jo privat, men fortsatt et krav som mange utbyggere stiller.» L2

Noen av informantene oppga derimot at det ikke finnes spesifikke retningslinjer eller rammer
knyttet til miljgstrategien, men at det likevel er en gkt bevissthet rundt miljg i organisasjonen.
Informantene ga uttrykk for en forskjell pa strategiske rammer i forbindelse med

miljestrategien fra selskap til selskap, og prosjekt til prosjekt:

«Det er veldig personlig hvem som engasjerer seg i miljgstrategien, og det kan variere veldig
fra prosjekt til prosjekt.» Al
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«Har aldri reflektert over det. Lest noe om det. Men husker ikke. Ikke noe spesielt til miljg.
Man skal ikke gjare ting som havner pa forsiden av VG, sa det forteller litt selvsagt om ting &
ikke gjare. Kaste sgppel i elva. Det kan begrense min adferd. Jeg har aldri gjort den
refleksjonen, men det ligger litt i det som ikke er lovlig. Men var strategi har en malsetting

som er hgyere enn lover.» A2

Videre trakk flere informanter frem eksterne tiltak som en kilde til retningslinjer og at

virksomheten har et omdgmme den ma ivareta for & vare fortrukket:

«HMS. Der er det med ikke ga forbi. Der er det strenge regler rundt. Generelt lover og
forskrifter. Skal bygge etter forskrifter. lkke hvitvasking. Vi har fokus pa a vare en bra og
foretrukket samabeidspartner. Da ma vi oppfere oss pa en slik mate at vi ikke bryter med
etikk. Normal folkeskikk.» A3

Det er interessant & merke seg at informantene trakk frem byggherrens krav som en fgrende
faktor for retningslinjer, noe som kan tyde pa at eksterne faktorer spiller en viktig rolle for

rammene som pavirker implementeringen av miljgstrategien.

«Og i mange prosjekter sa har man ogsa en miljgoppfglgingsplan hvor man ma rapportere pa

de ulike miljgtemaer til byggherre.» L2

Vare empiriske funn tyder pa at det er ledelsen som setter retningslinjene og tiltakene knyttet
til miljgstrategien, men det er varierende oppfatninger blant ansatte om hvordan disse er
direkte linket til miljgstrategien. Noen av informantene har uttrykt at begrensningene de
opplever er en konsekvens av retningslinjer som pavirkes av kundene, og som derfor ogsa
pavirker rammen for de ansattes arbeid. Samtidig trakk andre informanter frem konkrete
eksempler pa retningslinjer og regler som er knyttet direkte til miljgstrategien. Det kan
dermed se ut som om det er en viss uenighet eller usikkerhet blant noen av de ansatte om

hvordan retningslinjene og tiltakene faktisk er knyttet til miljgstrategien.
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Funnene viser at flere av informantene beskrev at rammene for handlingsrommet reguleres
med retningslinjer og regler fra kunder og myndigheter, og som dermed pavirker rammene for
de ansattes arbeid. Samtidig antydet noen av informantene at endringer i retningslinjene og
gkt fokus pa klimaendringer og nye taksonomier bidrar til a skape bevissthet om

handlingsrom i virksomheten.

5.5 Diagnostiske kontrollsystemet

Vi gnsket & undersgke om det var kontrollmekanismer pa plass for a overvake og motivere
maloppnaelse i forbindelse med kritiske suksessfaktorer koblet til implementeringen av
miljgstrategien. For & gjere dette stilte vi spgrsmal om prestasjonsmal og miljgstrategien i
entreprengrvirksomheten. Alle informantene var enige om at det fantes prestasjonsmal , og

det var tydelighet i hva som ble malt innfor miljg og gkonomi:

«Ja, det var jo mal i utgangspunkt i den gamle strategien, avfallsmal feks. Vi har viderefart
de, men spisset de til pa en mate, justert de eller gjort de mer malbare. S&nn at man na kan
sette mal for prosjektene. Det er jo viktig & viderefgre arbeidet man har startet i Betonmast,

det skal jo veere velkjent for prosjektene». L2

«Malene er veldig viktig a gjere tydelige for prosjektene. Det er jo malene i strategien vi
jobber etter, ogsa har vi det bakforliggende, alt det andre ligger jo der for & hjelpe oss til &
na de malene. Det er malene som star i strategien som vi skal oppna, og det er viktig & fa ut til
prosjektene nar de leverer tilbud, nar de planlegger prosjekter. Hele tiden fa de ut til alle som
planlegger prosjektene, at det er malene. Det er det som er i det daglige, ogsa er det ved

rapporteringen, se at prosjektene er pa vei til & oppna malene eller er over malene». L2

Det er malene i miljgstrategien som males og vektlegges. Informantene var samstemte om
konkrete rapporteringskrav, og hva som skal rapporteres. Her er bade ledelsen og ansatte

tydelig pa hvilke behov det er til rapportering i henhold til miljgstrategien:
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«Ja, vi maler pa 5 mal. Sorteringsgrad, kg/m2, antall foreslatte miljgtiltak, farlige stoffer,

energi» L1

«Ja, det gjer jo det. Rapporterer jo pa forskjellige miljgting kvartalsvis veertfall. Og internt
ogsa er det jo litt kultur for & preve a fa til, ha best mulig kilo pa kvadrat, sorteringsgrad

osv.» Al

«Kilo avfall, sorteringsgrad, antall miljgtiltak, gkonomi, trivsel, HMS, lannsomhet i penger».
A2

Informantene ga dermed indikasjoner pa at enkelte det eksisterer system som kvantifiserer
motivasjon og avvik i forhold til prestasjonsmal, som antyder at diagnostiske kontrollsystem
er viktig i implementeringen av miljgstrategien. Til tross for dette var det uenighet om hvor
suksesskritisk prestasjonsmalet for sorteringsgrad er. Det fremlegges heller som at dette er et
myndighetskrav virksomheten er pliktig til & rapportere pa:

«Sorteringskrav er vurdert slik at det blir vi malt pa i alle mulig settinger. Hvis det hadde
veert opp til meg s& hadde vi ikke giddet & rapportere pa sorteringskrav. Det er ikke noen vits
for vi ligger pa 95%. Det er arevis siden vi ikke nadde kravet. Det er bortkastet, men bade
myndigheter og AF konsernet forlanger at vi rapporterer pa det, sa da ma vi bare gjgre det.»
L1

Til tross for dette er det flere av informantene som mente at sorteringskravet er et viktig

prestasjonsmal og fortsatt burde vaere del av rapporteringen og inkludert i maltallene:

«Man ma ikke legge bort sorteringsgraden og tenke at det gjer vi sa bra, det blir litt feil. Syns
helt klart vi skal fortsette med det, men se mer pa traksjoner. Ikke bare sorteringsgraden, men

hva vi faktisk leverer av sortert avfall.» L2
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Til tross for at informantene var samstemte om at prestasjonsmal vektlegges i utfarelsen av
miljgstrategien, stiller flere informanter spgrsmalet ved om maltallene for milja er kritiske
suksessfaktorer for maloppnaelse av miljgstrategien og hvordan maltallene bidrar til grenn

omstilling. Her ga ansatte uttrykk for liten forstaelse av miljgrapporteringens maltall:

«Jeg opplever at man setter et mal pa miljg, sa vil man forbedre seg. Det vil vaere en hjelp til
riktig retning. Pa samme mate som gkonomi. Jeg klarer ikke komme pa noe bedre a male enn
det vi har. Jeg kan ikke strategien dritgodt. Mest fremme i panna mi er at vi har rapportert

kilo og sorteringsgrad av avfall. Kanskje kilo er bedre enn sorteringsgrad.» A2

«Vi rapporterer pa miljg pa lik linje med gkonomi, men vi vet ikke hva disse tallene brukes
til.» A5

«Maltallene for miljg er for slappe, og burde vare spisset i stgrre grad. | dag er det

fullstendig oppnaelig, og det blir feil» A4

For & fa en forstaelse av prestasjonsmalene ville vi undersgke hvordan prestasjonsmalene ble
implementert i organisasjonen og hvem som utarbeidet disse. Det er hovedsakelig enten «top-
down»- eller «bottom-up»-tilnerming. Vi stilte derfor spgrsmal om disse tilneermingene for
implementering av prestasjonsmal. Informantene ga samstemte indikasjoner pa at
prestasjonsmalene er utarbeidet av ledelsen, som kan antyde at prestasjonsmalene er

implementert med en «top-down»-tilneerming:

«Jeg gjorde de mer malbart, og hele det ansvaret alene.» L2

«Nei, ikke involvert. Kjenner ingen, men tror mijlgsjef og sant. Men ingen pa mitt niva» A6

Informantene indikerte at Iannsomhet i betydelig grad ble belgnnet, sammenlignet med miljg.
Her kommenterte ledelsen at belgnning for miljgoppnaelse ble premiert ved enkelte
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samlinger, og typiske arlig «miljgpris» til forskjell fra skonomiske maltall som et tilknyttet

bonusordninger:

«Vi fokuserer pa premiering med en miljgpris.» L2

Samlet sett var informantene enige om at det var tydelighet i hva som ble malt blant gkonomi
og miljg, og at det var kontrollmekanismer pa plass som konkretiserte motivasjon og avvik i
forhold til kritiske prestasjonsmal. Det ble papekt en uenighet blant informantene om hvor
suksesskritisk prestasjonsmalet for sorteringsgrad var, der noen sa dette som et
myndighetskrav og andre mente det var en viktig faktor for suksess. De ansatte indikerte at
prestasjonsmalene ble implementert top-down i organisasjonen, og informantene var
samstemte om at disse var utarbeidet av ledelsen. Flere informanter stilte imidlertid spgrsmal
ved om maltallene for miljg var kritiske suksessfaktorer og hvordan malingene faktisk bidro

til grenn omstilling.

5.6 Interaktive kontrollsystemet

Vi har sett naermere pa hvilken grad virksomheten har benyttet det interaktive
kontrollsystemet i utarbeidelsen og implementeringen av miljgstrategien. Vi startet med &
stille sparsmal til informantene om deres tanker om formalet med planlegging og toveis
kommunikasjon pa arbeidsplassen, og om dette ble praktisert i utviklingen av miljgstrategien.
Informantene trakk frem risikoen ved & ikke involvere ansatte i en toveiskommunikasjon og

planlegging, da dette kan fare til en snevrere vurdering og syn pa den strategiske utviklingen:

«Risikoen uten toveiskommunkasjon er en sneversynt strategi. Toveiskommunikasjon apner

verden.» L2

Flere av informantene var ogsa tydelige pa at toveiskommunikasjon og planlegging er helt

essensielt for felleskap, eierskap og trivsel:

65



«Med toveiskommunikasjon far man trivsel og eierskap hvis man er med pa utforming.» A2

«Toveiskommunikasjon og felles planlegging er viktig for a dra effekt i samme retning,
istedenfor & dytte. Skaper enighet og felles mal.” 43

Vi stilte sparsmal om informantenes opplevelse av dialog, informasjonsutveksling og
diskusjon i planlegging og implementering av den grgnne strategien. Informantene var
samstemte om at det ikke hadde veert betydelige informasjonsutveksling, dialog og diskusjon i
utarbeidelsen av miljgstrategien, men at det var ledelsens i hovedsak som hadde utarbeidet
strategien. Dette stattet ogsa ledelsen i sine kommentarer:

«Det var i utgangspunktet konsernledelsen og miljgsjefen som utviklet miljgstrategi.» L1

«Det var kun ***** og meg som utviklet miljgstrategien.» L2

Dette ble stgttet av informantene ute i selskapene at de ikke hadde vaert delaktige i
strategiutviklingen og at virksomheten pa denne maten dermed kan ha gatt glipp av
fremvoksende strategier fra selskapene:

«Var i liten grad inkludert i utarbeidelsen av miljgstrategi.» A3

«Jeg har ikke veert med i utarbeidelsen av strategi, og heller ingen pa mitt niva jeg kjenner.»
A2

«Jeg har ikke veert med a utarbeide miljgstrategi.» Al
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For & kartlegge hvordan virksomheten hadde introdusert miljgstrategien spurte vi
informantene hvordan de farst ble informert om den grgnne strategien, og hvordan den ble
implementert. Ledelsen forklarte at miljgstrategien ble informert til alle selskaper, lagt ut pa
intranettet, tatt opp pa meter med daglige ledere og gjennomgatt pa samlinger. Imidlertid

papekte lederne at dette ikke hadde skjedd regelmessig, bortsett fra ved noen fa samlinger:

«Lansert og sendt til daglige ledere, gjennomganger, intranett og video av strategien.
Miljgstrategien ble bare lansert en gang, uten gjentakelser.» L2

Pa den andre siden kunne ansatte i liten grad huske lanseringen av miljgstrategien eller noen

starre endringer i rutiner og regler som fglge av implementeringen:

«Jeg har ikke minne om & bli informert om lansering av miljgstrategien.» A2

«Miljgstrategi ble lansert live. Prosjektene innfgrte noen nye rutiner, men det var ikke
betydelig endring.» A3

Flere av informantene hadde forslag til hvordan virksomheten kunne forbedre interaktiviteten
rundt miljgengasjementet. En viktig forbedring ville vare a etablere et nettverk med flere
ressurspersoner som er tilgjengelige helt ut i prosjektene, og ikke bare ha en sentralisert
funksjon i en miljgsjef. Dette ville gjere det mulig for prosjektene a ha tilgang til mer
miljgkompetanse og aktivt arbeide med miljgstrategien i fellesskap. Videre forklarte lederen
at selskapet hadde oppnadd gode resultater da miljgsjefen reiste rundt til prosjektene og

informerte om miljg:

«Det vi kan bli bedre pa, som er planlagt, er a skape et miljgnettverk helt ut i prosjektene.
Ikke bare en sentralisert miljgsjef, men kanskje flere ressurspersoner helt ut i prosjektene.»
L1
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«Fikk gode resultater av at miljgsjefen reiste rundt og kommuniserte godt om milja.» L1

Flere av informantene papekte at virksomheten har en struktur som fremmer apenhet og
muligheten til & uttrykke nye ideer. Det virker som om bedriften har et stort handlingsrom og
apenhet for a diskutere og iverksette nye og kreative ideer:

«Jeg kommuniserer ideer med innovasjonsgruppe, kollegaer og prosjektet.» A3

«Jeg drodler med ledergruppe og prosjektledere hvis jeg har en ide.» A2

«Det er apenhet og besluttsomhet for nye lgsninger i dette selskapet.» A2

Oppsummert tyder det pa at interaktiv styring ikke har vert vektlagt i utarbeidelsen og
implementeringen av miljgstrategien, til tross for at informantene ga uttrykk for at
virksomheten legger til rette for en struktur som fremmer apenhet og mulighet for nye og
kreative ideer. Ledelsen og ansatte ga imidlertid indikasjoner pa at ledelsen i miljostrategiens
anledning har gatt bort fra denne strukturen. Ansatte papekte at de ikke var delaktige i
diskusjonene, dialogen og informasjonsutveksling rundt planlegging eller implementering av
strategien, og at informasjon om strategien dermed ikke ble kommunisert effektivt og
tilstrekkelig til alle ansatte. Lederne beskrev i tillegg at de utarbeidet strategien og informerte
de ansatte om den, men det var ikke gjort jevnlig. Det ble ogsd kommentert at et nettverk med
flere ressurspersoner ute i prosjektene ville vaert en forbedring, og at dette er planlagt

fremover.

5.7 Oppsummering

Kapitlet har gitt en detaljert beskrivelse av de empiriske grunnlaget. Funnene danner
grunnlaget for analysen i pafglgende kapittel. Vart inntrykk er at entreprengrvirksomhetens
miljestrategi er drevet frem av omgivelsene fra kunder og myndigheter og at dette er noe som

ettersparres i dagens marked. Samtidig som entreprengrvirksomheten gnsker a
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ansvarliggjering seg selv i utfordringen som finnes i byggenaringen og tillegg til at det er en
forretningsmulighet. | tillegg star fundamentet og ledelsesprinsippene sterkt i hvordan ansatte
benytter strategien i sitt daglige arbeid. Pa tross av dette kan det se ut som at det byr pa mange
utfordringer a implementere en miljgstrategi. Selv om verdisettene star sterkt, kan ikke disse

drive miljgstrategien fremover alene.
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6 Analyse og diskusjon

Vi vil i dette kapittelet analysere og diskutere vare empiriske funn mot det teoretiske
rammeverket Simons (1995a). Vi starter med a analysere vare empiriske funn ved at
virksomheten har en tydelig kultur og verdi rettet mot lannsomhet. Deretter vil vi analysere at
grensene i virksomheten er satt av regulatoriske krav og konkurransefortrinn, ulikhet i
forstaelse og belgnning av maltall, mangelfull dialog, diskusjon og informasjonsutveksling.
Tilslutt vil vi analysere empiriske funn om ubalanse og sterkt fokus pa det diagnostiske
kontrollsystemet, som preger helhetlig bruk av styringssystemet. Malet med kapittelet er &
presentere hovedfunnene fra empirien, og analysere disse mot det teoretiske rammeverket.

6.1 Tydelig kultur og verdier rettet mot lannsomhet

Det fremkommer at virksomheten har tydelige fundament og ledelsesprinsipper, men det er
mer utfordrende & identifisere hvilke kjerneverdier som eksisterer i virksomheten.
Ledelsesprinsippene og fundamentet kommer tydelig frem med et fokus pa lgnnsomhet. Det
er likevel viktig & merke seg at selv om kjerneverdiene ikke er enkle a identifisere, sd kan det
fortsatt veere en kultur og et verdisystem forankret i organisasjonen.
Entreprengrvirksomhetens ledelse og ansatte var samstemte i at kjerneverdiene i
virksomheten er rettet mot lannsomhet, selv om vi kan argumentere for at dette stammer fra
virksomhetens fundament og ledelsesprinsipper, sa er lannsomhet dypt forankret i kulturen og
verdisystemet. Til tross for dette utgjer virksomhetens trossystem formelle,
informasjonsbaserte dokumenter og verdi- og visjonserklaeringer som veileder organisatorisk
atferd. Dette bidrar til at kontrollspaken for trossystemer sgrger for en felles forpliktelse mot
virksomhetens malsetninger (Simons, 1995a). Trossystemets formal er & inspirere ansatte i en
virksomhet til & sgke nye muligheter og legge til rette for kreativitet. Dermed representer
entreprengrvirksomhetens sine ledelsesprinsipper og fundament trossystemet slik Simons
(1995a) beskriver det.

Vare empiriske funn indikerer at virksomheten kun kommuniserer trossystemet pa en formell
mate gjennom samling og kurs. Informantene indikerte at ledelsesprinsippene og
fundamentene i hovedsak kommuniseres pa samlinger og kurs, og at de dermed ligger i
bakhodet hos den enkelte. Her fremkom det en formell kommunikasjonsform der ansatte ble

fortalt ved enkelte anledninger hvilke ledelsesprinsipper og fundamenter virksomheten
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fokuserer pa. Dette indikerer samtidig at uformelle kommunikasjonsformer gjennom dialog
og diskusjon er mangelfull, som er en viktig kommunikasjonsform for forankring i
virksomheten. En slik «bottom-up»-tilneerming kan skape engasjement og motivasjon blant
ansatte ved a legge til rette for dialog og diskusjon. Dette underbygges ved at informantene
antydet at de ikke tilstrekkelig kunne identifisere konkrete kjerneverdier, men at det likevel
var et overveldende fokus pa lannsomhet. Det kan indikere at dersom ansatte ikke far
forankret kjerneverdiene i virksomheten gjennom bade formelle og uformelle
kommunikasjonsformer, sa kan ansattes kultur og verdioppfatning trekkes mot allerede
eksisterende verdier for lgnnsomhet. Simons (1995a) papeker at kommunikasjon er
avgjarende for at ansatte skal kunne integrere verdier i sin veeremate og handlinger, og er
dermed en viktig faktor for at trossystemet skal fungere effektivt. Det kan innebzre at dersom
ledelsen ikke er tydelig nok pa kjerneverdiene omhandlende for eksempel miljg, sa kan det
sannsynliggjeres at organisasjonen faller tilbake pa og etablerer et sterkt lannsomhetsfokus,
som er en allerede dypt forankret kultur og verdi. Formalserklaeringen kan for eksempel vare
en mate a tydeliggjere virksomhetens miljefokus, og trossystemet kan sgrge for et hayt
engasjement blant ansatte og interessenter for virksomhetens langsiktige malsetninger knyttet
til samfunnsansvar (Arjaliés & Mundy, 2013). Simons (1995a) tydeliggjer dette ved at
moderne virksomheter er mer komplekse enn tidligere, og presiserer at ledere derfor i starre
grad burde benytte trossystemet sa ansatte naturlig kan identifisere seg med organisasjonens
retning og mal. Dette legger press pa viktigheten av & kommunisere og forankre tydelige og
godt forankrede kjerneverdier, sa virksomheten kan gi retning mot overordnede strategier, i
dette tilfelle miljgstrategien. Kjerneverdier kan ha en betydelig innvirkning pa hvordan
miljestrategien implementeres og forankres i organisasjonen, ettersom ansatte i selskap uten
et formelt trossystem vil, i spesielt store og omfattende virksomheter, mangle klar og tydelig

persepsjon av verden og posisjonen i selskapet (Simons, 1995b).

Det er avgjerende a forsta spenningen i virksomheten mellom tros- og grensesystemet.
Lederne fra entreprengrvirksomheten beskrev at fundamentet og ledelsesprinsippene
vektlegges i arbeidet med 4 implementere miljgstrategien der verdiene Drive, Samarbeid,
Lennsomhet og Stolthet star i sentrum for beslutningene. Lennsomhet er, som tidligere nevnt,
aspektet som trekkes frem flest ganger blant lederne. Informantene pekte pa at byggenzringen
er for kompleks til at en entreprengrvirksomhet utelukkende kan styres av myndighetenes
regelverk, og tydelige rammer i grensesystemet. Det er derfor gnskelig med tydelige

lederprinsipper og fundament medarbeidere kan samhandle med for & vare tydelig,
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handlekraftig, inkluderende og resultatorientert. Det at ansatte ble involvert i utarbeidelsen av
lederprinsippene i 2012 kan veere en motiverende faktor. Disse prinsippene vil veere med pa a
veilede medarbeiderne til & samhandle uten & matte sla opp i for eksempel etiske
retningslinjer. Pa denne maten illustrerer det spenningen mellom trossystemet og
grensesystemet der gnsket er a finne balanse mellom verdiene og grensene (Simons, 1995a).
Til tross for dette forklarte informantene at ledelsesprinsippene og fundamentet alene kunne
veert tydeligere pa miljg. | tillegg kunne etiske retningslinjene ogsa vert tydeligere pa miljg.
Det kan indikere at ledelsesprinsippene og fundamentet er en del av organisasjonskulturen i
entreprengrvirksomheten og at behovet for 8 kommunisere disse ikke er like stort. De
empiriske funnene indikerer samtidig at fundamentet og ledelsesprinsippene legger til rette for
at ansatte har gode muligheter til & pavirke sin egen hverdag. Det ble derimot uttrykt et behov
for at miljg inkluderes i lederprinsippene og fundamentet for at fokus og kultur ikke
utelukkende rettes mot lgnnsomhet. Dette retter Mundy (2010) et sgkelys pa ved a si at
kjerneverdiene er viktige for a sikre at de ansatte handler i trad med organisasjonens gnsker i
ulike beslutningssituasjoner. A skape forpliktelse til organisasjonens visjon og formal kan
motivere ansatte til & stadig sgke etter nye muligheter (Mundy, 2010).

Visjonen til entreprengrvirksomheten i miljgstrategien er formulert pa denne maten: «Innen
2030 har Betonmast kuttet klimagassutslippene fra sin byggeaktivitet pa byggeplass med
65%» 0g «Innen 2030 har Betonmast kun prosjekter med en klar miljgambisjon». | falge
Simons (1995a); Simons (1995b) kan visjonene forstas a vaere en del av trossystemet ved at
det er et formalisert styringsdokument og dermed blir et informasjonsbasert virkemiddel for
ledelsen. Dette er og blir en kraftfull kontrolimekanisme for ledelsen til a vise vei for gnsket
handling ved at visjonen er et levende dokument (Simons, 1995a). Til tross for dette kan det
se ut til at entreprengrvirksomheten ikke har noen overordnet visjon for selskapet, men at
visjonene fremkommer i ulike strategiske dokumenter, slik som i miljgstrategien.
Informantene ga tydelig uttrykk for en varierende forstaelse, og har implisitt gitt utrykk for
fraveerende kjennskap til miljgstrategiens visjon. Simons (1995a) papeker her at visjonen har
til formal & gi retning og gnsket handling i virksomhetene. Det tyder derfor pa at
casevirksomheten ikke utnytter visjonens formal til & gi retning mot strategiske mal ved at

informantene er utydelige i sin forstaelse og kunnskap om miljgstrategiens visjon.

Oppsummert har vi funnet at entreprengrvirksomheten har tydelige ledelsesprinsipper og et
fundament med et sterkt fokus pa lgnnsomhet. Det er mer utfordrende & identifisere

kjerneverdiene, selv om det er klart at Iannsomhet er dypt forankret i kulturen og
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verdisystemet. Informantene indikerte videre en formell kommunikasjonsform pa samlinger
og en begrenset uformell kommunikasjonsform gjennom dialog og diskusjon, som farer til at
ansattes kultur og verdioppfatning naturlig trekkes mot allerede etablert fokus pa lgnnsomhet.
Det kan derfor veere hensiktsmessig a etablere formelle og uformelle kommunikasjonsformer
mellom ledelsen og ansatte, slik at organisasjonen kan skape ny adferd og handling.
Trossystemet og kommunikasjonsform er avgjgrende for at ansatte skal kunne integrere
verdier i sin veeremate og handlinger, og dermed fungere effektivt (Simons, 1995a). Lederne
ber ogsa forsta spenningen mellom tros- og grensesystemet, og hvordan de kan balansere
dette for & oppna organisasjonens mal. Ansatte indikerte at virksomheten har tydelige grenser
og rammer, men at ledelsesprinsippene og fundamentet i stgrre grad burde inkludere miljg.
Kommunikasjon av kjerneverdiene er avgjerende for at ansatte skal kunne integrere verdier i
sin veeremate og handlinger, og dette er en viktig faktor for & sikre at trossystemet skal
fungere effektivt (Simons , 1995a). Det kan derfor veere hensiktsmessig & legge fokus pa
kommunikasjon og forankring av kjerneverdiene og inkludere miljg i dette arbeidet, sa
virksomheten kan gi en tydelig og forankret retning mot overordnede strategier, og i dette
tilfelle miljgstrategien. Kjerneverdiene i en teoretisk sammenheng star sentralt innenfor
trossystemet, og en god kommunikasjon og forankring av disse kjerneverdiene sgrger for at
ansatte innarbeider disse i kulturen og adferd. Dette kan sikre at ansatte handler i trad med
organisasjonens gnsker i ulike beslutningssituasjoner (Mundy, 2010). Det fremkommer
samtidig fra analysen at virksomheten mangler en overordnet visjon, og indikasjoner pa at
visjonen koblet til miljgstrategien er i liten grad forankret og benyttet blant ansatte. Det kan
dermed argumenteres for at visjonen i forskjellige strategiske sammenhenger ikke er utnyttet i
tilstrekkelig grad. En tydelig og godt forankret visjon kan, ifglge Simons (1995a), gi retning

og gnsket handling i forbindelse med strategiske endringer.

6.2 Grenser etableres av regulatoriske krav og konkurransefordeler

Vare empiriske funn viser at byggenzringen og entreprengrvirksomheten reguleres av
internasjonale og nasjonale mal og regelverk i virksomhetens miljgstrategi og planer. Disse
reguleringene er & anse som minstekrav, og virksomhetene har anledning til a gjere mer
utover dette om de selv gnsker det. Informantene fra virksomheten forklarte at virksomheten
har ytterligere krav for & etablere konkurransefordeler. Dette er bade strategiske- og etiske

rammer virksomheten kan handle innenfor. Dette grensesystemet er en del av den negative og
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mgarke siden av «Levers of Control» (Simons, 1995a). Det innehar kontroller av forskjellig
karakter og blir benyttet for etterlevelse av blant annet lover, regler og minstekrav.
Informantene indikerer en tydelig forstaelse av hvilke grenser eller rammer det finnes i

virksomheten gjennom myndighetskrav og virksomhetskrav.

Ved at grensesystemet ofte oppleves begrensende kan det vere utfordrende a legge til rette for
a fremme innovasjon innenfor definerte grenser. Simons (1995b) papeker at ansatte derfor
burde bli fortalt hva de ikke skal gjgre. Ledelsen og ansatte i entreprengrvirksomheten antydet
en felles oppfatning om at myndighetskravene er minimumskrav som forventes av
virksomheten innenfor miljg, men at virksomheten gnsker a ga utover dette for a veere mer
konkurransedyktig. Informantene var tydelige om at kundekravene er fgrende for
implementeringen av en miljgstrategi. Kundekravene er her papekt a veere en av flere faktorer
for at virksomheten har satt miljg pa agendaen. Ledelsen indikerte at miljg og lennsomhet er
koblet sammen ved at virksomheten vinner flere konkurranser ved a fokusere pa miljg. Her
papekte informantene at selv om det er tydelige rammer gjennom krav og reguleringer er det
fortsatt betydelig mulighetsrom til & veere kreativ og oppfinnsom. Det forklares at lgsninger
som blir foreslatt og ideer man gnsker & diskutere har kort vei til lokal ledelse og en eventuell
beslutning. Det ble anerkjent av informantene at ideer og forslag fort kan bli iverksatt i
prosjektene, som kan antyde at til tross for at virksomheten har tydelige rammer, sa har
virksomhetens ansatte et godt utgangspunkt til & veere kreative og finne nye muligheter
innenfor sine mulighetsomrader. Dette er i trad med Simons (1995a), som papeker at

grensesystemet kan oppfattes bade begrensende og befriende blant individer i organisasjoner.

Simons (1994); Simons (1995a) trekker frem to former for grenser; etiske retningslinjer og
strategiske grenser. Informantene indikerte at bedriften har en tydelig etisk grense. Etiske
retningslinjer i virksomheten har imidlertid ikke miljg inkludert. Entreprengrvirksomheten er
samtidig opptatt av & opprettholde et godt omdgmme og jobber derfor systematisk med
etterlevelse av lover og regler, og herunder etiske retningslinjer. Godt omdgmme, lover og
regler skal derfor sikre at entreprengrvirksomheten handler i overenstemmelse med deres
fundament. Pa den maten statter handlingene selskapets intenderte strategi som handler om a
ta miljgansvar og dermed samfunnsansvar. Ledelsen antydet videre at virksomheten har
strategiske rammer gjennom miljgstrategien, men ansatte indikerte at rammene for miljg i er
varierende fra selskap til selskap, eller fra prosjekt til prosjekt. Det forklares at miljg kan ha
utfordringer med a bli prioritert fremfor lannsomhet, og derfor at miljgstrategiens strategiske

rammer blir pavirket av lannsomhetsresultatene. De empiriske funnene gir ikke tydelige
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indikasjoner pa om en strategisk grense fra miljgstrategien er forankret i hele virksomheten,
men at enkelte aspekter skaper rammer fra forskjellige parameter i maltallene, de diagnostiske
maltallene, i miljgstrategien. De strategiske rammene fra miljgstrategien virker noe vilkarlige,
altsa forskjellig fra prosjekt til prosjekt, selv om det eksisterer enkelte fastsatte grenser fra

miljgstrategien for hvordan man skal handtere miljg pa byggeplassen.

Simons (1995a); Simons (1995b) retter sgkelys mot at trossystemet og grensesystemet skal
veere informasjonsbaserte, det vil si at de skal vaere basert pa tilstrekkelig informasjon og
kunnskap om organisasjonens situasjon og omgivelser. Dette innebarer at organisasjonen ma
veere i stand til & analysere og forsta sin situasjon og utfordringer pa en grundig mate, slik at
den kan utvikle hensiktsmessige trossystemer og grensesystemer. Vare empiriske funn
indikerer at informantene har kunnskap om at det eksisterer mange reguleringer fra
myndighetene og at det er usikkerhetsmomenter tilknyttet implementeringen av
miljgstrategien. Samtidig poengterte informantene at det ikke er hensiktsmessig a sette
retningslinjer bare for a sette retningslinjer, og at entreprengrvirksomheten er mer opptatt av
hva medarbeiderne og teamet deres legger i ordene selv. Dette tyder pa at lederne er bevisste
pa betydningen av tros- og grensesystemet, men at de bruker disse i liten grad i
implementeringen av miljgstrategien, og ansatte gir indikasjoner pa liten involvering. Dette
kan ha sammenheng med ledelsens bruk av det diagnostiske kontrollsystemet. Det
diagnostiske kontrollsystemet er et styringssystem som er mer fleksibelt og tilpasset endring,
og fokuserer mer pa a overvake og analysere resultatene av organisasjonens handlinger enn a
sette rigide retningslinjer og begrensninger. Det kan derfor tenkes at ledelsen i
entreprengrvirksomheten har valgt a bruke det diagnostiske kontrollsystemet som et alternativ
til grensesystemet, fordi de gnsker & gi mer frihet og ansvar til medarbeiderne og teamene i
implementeringen av miljgstrategien. Det er imidlertid utydelig om det er en bevisst eller
ubevisst handling eller tilnaerming, men oppsummert kan vi anta at grensesystemet ikke er
seerlig benyttet i implementeringen av miljgstrategien. Samlet sett gir vare empiriske funn
indikasjoner om at fokuset pa diagnostiske kontrollsystem har etablert enkelte grenser for

ansatte.

Oppsummert viser vare empiriske funn at byggenaringen og entreprengrvirksomheten
regulerer virksomhetens miljgstrategi og planer gjennom nasjonale og internasjonale mal og
regelverk. Dette grensesystemet kan oppfattes som begrensende, men informantene indikerte
at det ogsa gir rom for kreativitet og innovasjon innenfor definerte rammer. Informantene

papekte at virksomheten har etiske og strategiske rammer som gir retningslinjer for hvordan
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de skal handle innenfor miljgomradet. Selv om miljgstrategien har strategiske rammer, er det
utfordringer med a prioritere miljg fremfor lannsomhet, og de strategiske rammene oppleves
noe vilkarlige. Til tross for dette finnes det fastsatte grenser for hvordan man skal handtere
miljg pa byggeplassen. Avslutningsvis gir vare empiriske funn indikasjoner om at
virksomheten har tydelige krav og derigjennom rammer koblet til etiske grenser, men at de
strategiske grensene rundt miljgstrategien kan veere en indirekte konsekvens av fokuset pa
diagnostiske kontrollsystem.

6.3 Ulikhet i forstaelse og belgnning av prestasjonsmal

Vare empiriske funn antyder i hovedsak at ledelsen i entreprengrbedriften har bred enighet om
hvilke prestasjonsmal for finansielle og ikke-finansielle maltall som benyttes. Informantene
forklarte at maltallene er fastsatte og rapporteres regelmessig. Dette er i trad med Simons
(1995a) beskrivelse av at prestasjonsmalingssystemer, systemer for overvaking, strategiske
planleggingssystemer, resultatplaner og budsjetter utgjer de diagnostiske kontrollsystemene.
Informantene ga brede forklaringer pa hvordan man males, overvakes og vurderer tiltak ved
avvik fra prestasjonsmalene. Videre forklarte informantene at det rapporteres pa
prestasjonsmal for miljg og forankring i strategien. Dette er i trdd med Simons (1995a)
forklaring at prestasjonsmalene burde utarbeides med bakgrunn av strategien med
utgangspunkt i overordnede mal og kritiske suksessfaktorer.

De empiriske funnene indikerer at entreprengrvirksomheten har benyttet det diagnostiske
kontrollsystemet i implementeringen av miljgstrategien. Det ble gitt uttrykk for at det er
utformet eller videreutviklet spesifikke ikke-finansielle prestasjonsmal koblet til
implementeringen. Disse prestasjonsmalene maler og overvaker kritiske suksessfaktorer
tilknyttet strategien. Vare funn antyder at ledelsen ikke anser det hensiktsmessig & male kun
for a male, og at de vektlegger dype vurderinger av hvilke parameter det er hensiktsmessig a
male. Ledelsen i entreprengrvirksomheten ga samtidig uttrykk for & veere bekymret over
hvorvidt a fokusere for mye pa malbare variabler kan medfare at oppmerksomheten blir
distansert fra laering og utvikling. De mente derfor at det a sette uhensiktsmessige
prestasjonsmal kan forstyrre leering og utvikling, og at dette er et viktig fokusomrade i
implementeringen av miljgstrategien. Det var imidlertid inkonsekvente svar fra ledelsen og
ansatte om maltallene koblet til miljg. Ledelsen pa sin side, som tidligere forklart, la vekt pa

at maltallene er vektlagt grundige vurderinger om hensiktsmessighet, men flere ansatte
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antydet at maltallene er enkle & male og bidrar lite til miljgstrategien. Det ble uttrykt liten
forstaelse for maltallene blant ansatte, som antydet at rapporteringen av disse er bare «noe de
gjer», men ikke vektlegger mye tid og ressurser. Ledelsen gnsket derimot & vere bevisste pa
hva som faktisk er viktig for & lykkes, og viste villighet til a se bort fra uhensiktsmessige
malinger, til tross for at disse er enklest & male. De gnsket a fokusere pa maling av betydning
og ikke la seg styre av prestasjonsmalinger som ikke er relevante for virksomhetens
overordnede mal. Dette viser at ledelsen har et helhetlig perspektiv pa prestasjonsvurdering og
maling, og at de er villige til & ta en kritisk tilnarming for & sikre at de oppnar sine mal pa en
effektiv mate. Dette er i trad med Simons (1995a), som papeker at malbare variabler ofte
tillegges uforholdsmessig mye oppmerksomhet fordi de er enkle & male. Dette kan medfare et
feil fokus, og det er fordelaktig at virksomheten gir indikasjoner pa hvilke av maltallene det er

hensiktsmessig & inkludere i styringssystemet.

Informantene ga en beskrivelse av at virksomheten har kvartalsvis gjennomgang og fora for
oppfalging av progresjon mot planen. Her skal det kartlegges avvik mot finansielle og ikke-
finansielle prestasjonsmal, og eventuelt vurdere nye tiltak. Beskrivelse av nasituasjonen til
sammenligning fra farste miljgstrategiperiode kan antyde at entreprengrvirksomheten har en
sterkere diagnostisk kontroll. Tidligere antydet informantene lite minne om prestasjonsmal
koblet til miljgstrategien, men at maltall for miljg er blitt viet en stgrre oppmerksomhet og
tydelighet den senere tiden. Det kan stilles spgrsmal til virksomhetens utforming av
rapporteringssystem og innsamling av data ettersom samling av data beskrives av lederne som
tungvint, som ifglge informantene krever betydelig manuell handtering. Simons (1992)
fremhever det diagnostiske kontrollsystemets betydning for & fremme gjensidig forpliktelse
slik at ansattes atferd kan koordineres mot virksomhetens mal. Dette innebzrer at
styringssystemet skal bidra til & sikre at ansatte har en felles forstaelse av hva som er
virksomhetens mal, og at deres atferd og handlinger er rettet mot disse malene. Pa bakgrunn
av dette kan vi si at det diagnostiske kontrollsystemet blir brukt til & koordinere og overvake
implementeringen av virksomhetens intenderte strategi. Dette er sammenfallende med en
plan-basert tilnaerming til strategi, i trad med (Simons, 1995a). Det fremkommer fra de
empiriske funnene at virksomheten benytter det diagnostiske kontrollsystemet til a
implementere miljgstrategien, ved at selskapene og prosjektene rapporterer kritiske
suksessfaktorer. Dette er i trad med Hopper et al., (2007), som understreker betydningen av a
bruke prestasjonsvariabler til 8 male suksess. Variablene tydeliggjer progresjon og

tilbakegang i organisasjonens ytelse og kan brukes til 2 overvake suksess i bade finansielle og
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ikke-finansielle aspekter av virksomheten. Ansatte i entreprengrvirksomheten ga imidlertid
uttrykk for liten forstaelse av miljgrapporterings prestasjonsmal. Her rettes det kritikk mot at
ledelsen har laget en tiltenkt strategi og implementert maltall pa en mate som virker
patvunget, hvor ansatte har lite forstaelse om hvorfor disse skal rapporteres. Dette forklares av
Simons (1995a) som en «top-down» tilneerming, og beskrives som en ledelsesorientert
retning. Det ble antydet at maltallene blir rapportert, men at man ikke har forstaelse for hva
disse skal brukes til, hvordan de er inkludert i virksomhetens strategi eller hvordan maltallene
kan forbedre utslippet i entreprengrvirksomheten. Informantene ga uttrykk for mindre
motivasjon for & rapportere maltall for miljg, og forklarte at maltallene ikke er knyttet til et
overordnet mal eller kompensasjon. Her etterlyste ansatte mer kunnskap om maltallene, og
hvorfor disse bidrar til virksomhetens overordnede miljgstrategi og samfunnsansvar.
Virksomheten kan inkludere maltallene i jevnlige mater for & skape en dialog og diskusjon
knyttet til maltallene, og derigjennom skape en bedre forstaelse. Her papeker Simons (1995a)
at hvis malstyringen blir brukt pa denne maten, sa tilhgrer det gjerne i interaktive
kontrollsystemer. Det kan derimot vare en betydningsfull tilneerming for & ivareta ansattes
behov for forstaelse av maltallene, og legge til rette for nye muligheter og motivasjon. Det er
dermed hensiktsmessig at bruken av styringssystemet er helhetlig ved at de forskjellige

kontrollspakene statter opp om og komplementerer hverandre.

Det fremkom videre fra informantene at gkonomiske mal har en grunnleggende
belgnningsmodell sammenlignet med mal koblet til miljg. Informantene forklarte at miljg kun
blir belgnnet med en arlig symbolsk premie. Lannsomhet blir derimot premiert med tydelige
bonuser for malresultater. Her poengterer Arjalies & Mundy (2013) at hvis virksomheten skal
fokusere pa strategiske initiativ, sa burde ledere tilpasse kompensasjonsordninger, eller
belgnning, hvis strategien er i konflikt med finansielle maltall. Simons (1995b) poengterer at
belgnning eller sanksjoner av maloppnaelse ofte blir assosiert med fiasko eller suksess, og at
denne tilnzermingen kan forarsake manipulasjon av ikke-finansielle- og finansielle resultater.
Det er samtidig tydelig fra teorien til Simons (1995b) og Arjalies & Mundy (2013), som
legger til grunn at strategiske initiativ og ikke bare finansielle maltall burde etablere
hensiktsmessige belgnningssystem pa lik linje med finansielle maltall, sa ansatte kan ta
hensyn til bade kortsiktige og langsiktige perspektiver i sine beslutninger. Det indikerer at ved
a belgnne kun finansielle maltall kan risikoen vere a etablere et mer kortsiktig fokus, enn a
ivareta langsiktige og berekraftige beslutninger koblet til implementering av miljgstrategien.

De empiriske funn indikerer at entreprengrvirksomheten har mer forankrede og fordelaktige
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bonusordninger knyttet til finansielle maltall, som kan pavirke ansattes beslutninger mellom
miljg og lannsomhet, som ofte representerer henholdsvis langsiktige og kortsiktige
beslutninger.

Oppsummert viser analysen at ledelsen i entreprengrbedriften benytter finansielle og ikke-
finansielle prestasjonsmal, som maleverktay for a male og overvake. Det var bred enighet om
hvilke maltall som benyttes, og disse rapporteres regelmessig. Maltallene er fastsatte og
forankret i strategien, og det diagnostiske kontrollsystemet blir benyttet i implementeringen
av miljgstrategien. Ledelsen ga uttrykk for a vaere bevisste pa hva som faktisk er viktig for a
lykkes, og viste villighet til & se bort fra uhensiktsmessige malinger, til tross for at disse er
enklest & male. Dette viser at ledelsen har et helhetlig perspektiv pa prestasjonsvurdering og
maling, og er villige til & ta en kritisk tilnsrming for & sikre at de oppnar sine mal pa en
effektiv mate. Det var imidlertid inkonsekvente svar fra ledelsen og ansatte om maltallene
koblet til miljg, og ansatte antydet at rapporteringen av disse er bare «noe de gjar», men ikke
vektlegger mye tid og ressurser. Dette kan tyde pa en manglende forstaelse for maltallene
blant ansatte, som kan ha betydning for implementeringen av miljgstrategien. Ledelsen ga
likevel uttrykk for & vaere bekymret for at fokus pa malbare variabler kan forstyrre laering og
utvikling, og at dette er et viktig fokusomrade i implementeringen av miljgstrategien. I tillegg
vektlegger belgnningsmodellen i virksomheten finansielle maltall, og som en konsekvens kan
beslutningene blant ansatte nedprioritere miljgstrategien. Det er tilslutt viktig & papeke at
styringssystemet skal brukes pa en helhetlig mate, og at de forskjellige spakene skal statte opp

om og komplimentere hverandre.

6.4 Varierende grad av dialog, diskusjon og informasjonsutveksling

Simons (1995a) forklarer at interaktive kontrollsystemers fokusomrade er & etablere kontroll
ved & involvere organisasjonen. De empiriske funnene indikerer at ledelsen ikke vektla dialog,
diskusjon og informasjonsutveksling med ansatte i utarbeidelse og implementering av
miljgstrategien. Ansatte og ledelsen var samstemte om viktighet av toveiskommunikasjon og
planlegging i fellesskap, eierskap og engasjement, og at risikoen ved a ikke involvere andre
ville medfgre en snevrere vurdering og syn pa strategisk utarbeidelse og implementering.
Informantene indikerer at organisasjonen er utelatt og at ledelsen har skapt en tiltenkt strategi,
som er implementert pa en mate som oppleves «top-down». Her forklarte informantene at

eierskap og engasjement mangler for & arbeide aktivt med miljestrategien. Dette underbygges

79



ved at informantene gir tydelige uttrykk for at miljgstrategien ofte blir prioritert pa et
minimumsniva, som er ngdvendig for a ikke bryte med enkelte interne og eksterne
retningslinjer. Ved a involvere flere ansatte i utarbeidelses- og implementeringsprosessen av
miljgstrategien kunne virksomheten skape en mer «bottom-up» prosess. En slik tilnaerming
med diskusjoner og handlinger med ansatte kan ifalge Simons (1995b) sgrge for en lerings-
og diskusjonsprosess for a sikre strategiske forbedringer, og i ytterste bidrag skape nye
fremvoksende strategier. Mundy (2010) poengterer at i organisasjoner som gjennomgar
strategiske endringer, ber virksomheten aktivere det interaktive kontrollsystemet fgr
grensesystemet og det diagnostiske. Om virksomheten allerede har etablert regler og grenser
som ansatte har internalisert, vil diskusjoner som falge av interaktiv bruk ikke veere like apne,
&rlige og utforskende. Dette underbygger betydningen av entreprengrvirksomhetens
involvering av ansatte gjennom dialog, diskusjon og informasjonsutveksling helt i starten av
strategiutarbeidelsen, s ansatte kan oppleve eierskap og engasjement i implementering av

miljgstrategien.

Lederne forklarte at miljgstrategien ble informert til alle selskaper, lagt ut pa intranettet, tatt
opp pa mater med daglige ledere og gjennomgatt pa samlinger. Lederne papekte imidlertid at
dette ikke hadde skjedd regelmessig eller gjentagende, bortsett fra ved noen fa samlinger. De
ansatte kunne i liten grad huske lanseringen av miljgstrategien eller noen stgrre endringer i
rutiner og regler, som fglge av strategiimplementeringen. Dette kan indikere manglende bruk
av interaktive kontrollspaker for & sikre kommunikasjon og tilbakemelding fra ansatte, slik
Simons (1995a) beskriver det. Lederne i virksomheten virker & ha alle gode intensjoner ved a
informere bredt i flere kommunikasjonsformer og -kanaler. De ansatte indikerte derimot at
informasjonen om implementeringen oppleves tvunget og «top-down». Fra vare empiriske
funn indikeres det at ansatte ikke har vaert involvert i utarbeidelse og implementeringsprosess.
I tillegg er informasjonen i hovedsak gitt ved en enkelt anledning, uten a etablere en pagaende
dialog og et forum for a skape toveiskommunikasjon mellom ledelsen og ansatte. Funnene
kan antyde at ledelsen ikke har klart & etablere en interaktivitet mellom ledelsen og ansatte i
strategiutarbeidelse og -implementering. Simons (1995a) papeker at ved & benytte systemet pa
en effektiv mate kan ledere skaffe seg god innsikt i beslutningene pa lavere niva i
organisasjonen, og samtidig gi et signal om at ledelsen gnsker a engasjere seg. Dette er av
betydning, siden Simons (1995a) papeker at enkelte medarbeidere er spesielt flinke til a
oppdage muligheter og lgse problemer. Ved a ta hensyn til dette, kan ansatte lage prognoser

for fremtiden og justere organisasjonens strategi deretter.
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Ledelsen papekte at en viktig forbedring ville vart & etablere et nettverk med flere
ressurspersoner som er tilgjengelige helt ut i prosjektene, og ikke bare ha en sentralisert
miljefunksjon. Ledelsen forklarte at dette vil bidra til at prosjektene og selskapene har tilgang
til mer miljgkompetanse og aktivt involveres i miljgstrategien. I tillegg kan en slik lgsning
etablere en bedre dialog og plattform for dialog mellom partene i organisasjonen. | trad med
Henri (2006a) vil en slik interaktiv bruk av kontrollsystemet kunne ha en positiv effekt pa
organisasjonens strategiske kapabiliteter, inkludert markedsorientering, entreprengrskap og
organisatorisk lering. Denne positive effekten underbygger ledelsen ved at selskapet
oppnadde gode resultater da miljgsjefen reiste rundt til prosjektene for a informere og skape
dialog om miljg. Gjennom a etablere et nettverk med flere ressurspersoner som er
tilgjengelige i prosjektene, vil selskapet kunne dra nytte av interaktive kontrollspaker ved a
involvere flere ansatte som kan skape en felelse av mer autonomi og ansvar, som Simons
(1995a) forklarer vil legge til rette for at ansatte kan oppdage muligheter og lgse problemer.
Simons (1995) beskriver at interaktive kontrollsystemer som en tilnerming til styring hvor
ansatte involveres gir dem en viss grad av autonomi og ansvar i strategiimplementering. Dette
kan sees som en respons pa kritikken mot tradisjonelle styringsverktgy, som ofte har blitt

beskrevet som for rigide og sentraliserte (Simons, 1995a).

Oppsummert viser delkapittelets empiriske funn at ansatte ikke ble involvert i utarbeidelse og
implementering av miljgstrategien. Lederne hadde utarbeidet strategien uten a involvere flere
hierarkiske ledd i virksomheten. Informantene antydet at eierskap og engasjement mangler, og
at risikoen ved & ikke involvere andre ville medfgre en snevrere vurdering og syn pa strategisk
utarbeidelse og implementering. Lederne har skapt en tiltenkt strategi, som er implementert pa
en mate som oppleves «top-down». Manglende bruk av interaktive kontrollspaker for a sikre
kommunikasjon og tilbakemelding fra ansatte kan indikere manglende etablering av

interaktivitet mellom ledelsen og ansatte i strategiutarbeidelse og -implementering.

Vare funn antyder at det er et behov for en mer «bottom-up»-tilneerming i strategiutarbeidelse
og -implementering, som kan bidra til eierskap og gkt engasjement blant ansatte. En slik
tilneerming kan sikre kommunikasjon og tilbakemelding fra ansatte, og gi ledelsen bedre
innsikt i beslutningene pa lavere niva i organisasjonen. En etablering av et nettverk med flere
ressurspersoner som er tilgjengelige helt ut i prosjektene kan ogsa bidra til & gke
miljgkompetansen og aktivt arbeide med miljgstrategien, samt etablere en bedre dialog og
plattform for toveiskommunikasjon mellom ledelsen og ansatte. Simons (1995a) forklarer at

interaktivitet i kontrollsystemer kan bidra til & skape en laerings- og diskusjonsprosess for a
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sikre strategiske forbedringer og bidra til nye fremvoksende strategier. Det kan veere nyttig for
organisasjoner a ta i betraktning betydningen av ansattes eierskap og engasjement i
strategiutarbeidelse og -implementering.

6.5 Ubalanse og sterkt fokus pa det diagnostiske kontrollsystemet

Den vellykkede implementeringen av en strategi avhenger av en tilfredsstillende kombinasjon
av ulike kontrollspaker (Ferreira & Otley, 2009). Dette inneberer at det ikke er tilstrekkelig a
kun benytte én kontrollspak for & oppna gnsket resultat. | stedet ma ulike kontrollspaker
brukes sammen og pa en koordinert mate for & handtere de ulike iboende spenningene i

organisasjonen (Simons, 1995a).

Vare empiriske funn indikerer at virksomheten benytter de begrensende sidene av
styringssystemet. De diagnostiske- og grense-kontrollspakene blir aktivt brukt i
strategiimplementeringen i entreprengrvirksomheten. Det er tydelig at virksomheten benytter
bade miljg- og skonomiske maltall, og ansatte antyder at disse er tydelig implementert og
innarbeidet i virksomheten. | tillegg er det samsvar i informantenes forklaringer om at
grensesystemene skapes av bransjereguleringer, etiske- og strategiske retningslinjer. Det
fremkommer imidlertid ikke en tydelighet og bevissthet i forbindelse med grensesystemet,
men det antydes en forstaelse av hva man ikke kan gjare. Vare empiriske funn antyder
derimot at virksomheten ikke i tydelig eller utstrakt grad benytter den muliggjegrende og
lystbetonte siden av styringssystemet. Funn om trossystemet viser at det ikke fremkommer
tydelige kjerneverdier i casevirksomheten, men at lennsomhet er klart definert i
lederprinsipper, fundament, kultur og holdninger. Det er derfor indikasjoner pa at
entreprengrvirksomhetens adferd og kultur legger til rette for beslutninger koblet til
lgnnsomhet. | tillegg antyder vare funn at ledelsen ikke i tilstrekkelig grad har klart a etablere
en interaktivitet mellom ansatte og ledere i utarbeidelse og implementering av strategien.
Oppsummert fra funnene om den muliggjgrende og den begrensende siden, sa viser vare funn
liten eller ingen involvering av milje i den muliggjerende delen av styringssystemet. Den
begrensende delen har en tydelig inkludering av miljg, men at det er et ensidig fokus i det
diagnostiske kontrollsystemet. Dette forklarer Ferreira & Otley (2009) ved at et ensidig fokus
pa én kontrollspak kan fare til at organisasjonen blir for rigid og ikke klarer & tilpasse seg
endringer i omgivelsene, mens manglende bruk av visse kontrollspaker kan fare til at

organisasjonen mister kontroll og ikke klarer a oppna sine mal (Ferreira & Otley, 2009).
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Derfor kan det veere hensiktsmessig a ha en helhetlig tilnaerming til bruk av kontrollspaker for

a sikre en effektiv implementering av strategi.

Det tyder dermed pa at entreprengrvirksomheten har et ensidig fokus pa diagnostiske
kontrollsystem, enn & dra nytte av dynamikken mellom bade begrensende og
mulighetsgjarende sider i styringssystemet. Simons (1995b) forklarer viktigheten av a etablere
en spenning mellom begge sidene av styringssystemet ved at styring er suksessfull nar
spenning mellom kreativitet og innovasjon mot forhandsbestemte mal bidrar til lsnnsom
vekst. Spenningen legger til grunn at bedrifter ma sgrge for hgy grad av leering og kontroll for
a balansere bade positive og negative effekter for a oppna dynamisk styring (Simons, 1995a).
Tros- og interaktivitetssystemet oppleves mer positivt ved at ansatte motiveres til
kunnskapsdeling og leering for a etablere vedvarende innovasjonsprogresjon. Grense- og
diagnostikksystemet skal forsikre at ansatte gjennomfarer arbeidsoppgaver og opptrer i
overenstemmelse bedriftens fastsatte regler og mal, som er opplevd mer negativt (Simons,
1995a). Det er nettopp denne spenningen mellom positive og negative krefter
entreprengrvirksomheten har utfordringer med a dra nytte av, nar virksomheten har en
overvekt av fokus mot diagnostiske kontrollsystem. En overvekt av diagnostiske
kontrollsystem kan oppleves patvunget med en «top-downs tilnerming (Simons, 1995a).
Ledelsen etablerer dermed en tiltenkt strategi og implementerer denne med en «top-down»
tilnserming, som kan ha utfordringer med a skape og tilrettelegge for nye muligheter i lavere
hierarkiske nivaer. Videre poengterer dermed Revellino & Mouritsen (2009) at et slikt fokus

kan forhindre fremvoksende strategier, innovasjon og utvikling.
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7 Konklusjon

Formalet med denne masteroppgaven har veert 4 undersgke hvordan et entreprengrselskap har
brukt et styringssystem til & implementere en miljgstrategi. Dette kapittelet presenterer
funnene som besvarer problemstillingen "Hvordan benyttes styringssystemer for &
implementere en miljgstrategi?". Vi har benyttet oss av Simons (1995a) teoretiske
rammeverk, «Levers of Control», som utgangspunkt i & undersgke hvordan virksomheten
brukte de fire kontrollspakene i implementeringsprosessen. Deretter inkluderer vi forslag til

videre forskning, studiens bidrag og implikasjoner, samt begrensninger.

Simons (1995a) legger stor vekt pa at i selskaper uten et formelt trossystem vil ansatte,
spesielt i store og omfattende virksomheter, mangle klar og tydelig persepsjon av verden og
posisjonen i selskapet. Vare funn viser at entreprengrvirksomheten har klare fundament og
ledelsesprinsipper med fokus pa lgnnsomhet, men det er mer utfordrende & identifisere hvilke
kjerneverdier som eksisterer i virksomheten. Selv om kjerneverdiene ikke er enkle a
identifisere, kan det fortsatt veere en kultur og et verdisystem forankret i organisasjonen.
Trossystemet i form av formelle dokumenter og erkleaeringer bidrar til & veilede organisatorisk
atferd. Virksomheten har en formell kommunikasjonsform av ledelsesprinsippet og
fundamentet, som i hovedsak kommuniseres pa samlinger og kurs. Dette kan gi en opplevelse
av "top-down"-tilnzerming, og en manglende uformell kommunikasjonsform gjennom dialog
og diskusjon. Det kan medfare at ansattes kultur og verdioppfatning trekkes mot allerede
eksisterende verdier for Iannsomhet. Informantene etterlyser mer dialog, diskusjon og
informasjonsutveksling i implementeringsprosessen. Samtidig viser vare funn at virksomheten
mangler en overordnet visjon, og det er indikasjoner pa at visjonen knyttet til miljgstrategien
er lite forankret og brukt blant ansatte. Dette kan fare til at visjonen ikke blir tilstrekkelig
utnyttet i ulike strategiske sammenhenger. Det kan derfor argumenteres for at en klar og godt
forankret visjon vil kunne gi retning og gnsket handling i forbindelse med strategiske

endringer, ifglge Simons (1995a).

Vare funn viser at entreprengrvirksomheten omfattes av reguleringer og konkurransefordeler,
som utgjer grensesystemet i virksomheten. Dette inkluderer bade etiske og strategiske
rammer. Myndighetskrav og krav fra kunder anses som minstekrav, mens virksomhetene ofte
har egne krav for & oppna konkurransefordeler. Grensesystemet kan oppfattes som

begrensende for innovasjon, men det er ogsa betydelig mulighetsrom for a veere kreativ og
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oppfinnsom innenfor gitte rammer (Simons, 1995a). Det fremkommer fra informantene at
grensesystemet oppleves bade befriende og begrensende, men at det stort sett legger til rette
for & veere kreativ og oppfinnsom ettersom mulighetsomradet er tydelig definert. Det er
imidlertid utydelig hvordan implementeringen av miljgstrategien er inkludert i
grensesystemet, og det fremkommer videre at rammene er en ubevisst konsekvens av

virksomhetens fokus pa det diagnostiske kontrollsystemet.

Det fremkommer at virksomheten har tydelige miljg- og gkonomiske prestasjonsmal, og at
ledelsen har bred enighet om bruken av bade finansielle og ikke-finansielle maltall. Det
diagnostiske kontrollsystemet brukes til @ implementere miljgstrategien, og spesifikke ikke-
finansielle maltall er utviklet for & male kritiske suksessfaktorer. Ledelsen viser samtidig en
kritisk tilnserming til malbare variabler og fokuserer pd maling av betydning. Imidlertid er det
en inkonsekvens mellom ledelsen og ansatte nar det gjelder forstaelsen av miljgmaltallene, og
ansatte antyder liten forstaelse av hvordan maltallene er relevante for miljgstrategien. Det er
ogsa et tydelig belgnningssystem knyttet til gkonomiske maltall, mens belgnningssystem for
miljgmaltallene virker derimot fravaerende. Arjaliés & Mundy (2013) papeker at hvis
virksomheten skal fokusere pa strategiske initiativ, sa burde ledere tilpasse

kompensasjonsordninger eller belgnning, hvis strategien er i konflikt med finansielle maltall.

Henri (2006a) hevder at & benytte kontrollsystemet interaktivt fremmer en positiv effekt pa
organisasjonens strategiske kapabiliteter, inkludert markedsorientering, entreprengrskap og
organisatorisk lzring. Vare funn indikerer at det er varierende involvering i dialogen,
diskusjon og informasjonsutveksling mellom ansatte og ledelse nar det kommer til
utarbeidelse og implementering av miljgstrategi. Mens ledelsen informerte bredt om
miljgstrategien, ble ikke ansatte tilstrekkelig involvert i diskusjon og dialog rundt
utarbeidelsen og implementeringen av strategien. I tillegg antydes det at miljgstrategien i
hovedsak ble informert om uten gjentakelse. Dette kan ha fart til en opplevelse av "top-down"
tilnserming blant de ansatte. Funnene tyder ogsa pa at ledelsen ikke har klart a etablere
interaktivitet mellom seg selv og de ansatte. For a sikre en mer "bottom-up" prosess og skape
toveiskommunikasjon mellom ledelsen og ansatte, og dermed legge til rette for engasjement
og motivasjon, kan virksomheten involvere flere ansatte pa en tidlig fase i strategiprosessen.
Dette kan skape en leerings- og diskusjonsprosess for a sikre strategiske forbedringer og skape
nye fremvoksende strategier. Ved a benytte interaktive kontrollspaker, som Simons (1995a)
beskriver, kan ledelsen skaffe seg god innsikt i beslutningene pa lavere niva i organisasjonen

0g vise ansatte at de gnsker a engasjere seg. En slik tilneerming kan ogsa hjelpe ansatte med a
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oppdage muligheter og lgse problemer, og lage prognoser for fremtiden og justere

organisasjonens strategi deretter.

Simons (1995b) peker pa viktigheten av a etablere en spenning mellom begge sidene av
styringssystemet for & oppna suksessfull styring. Det innebzrer a balansere bade positive og
negative effekter for & oppna dynamisk styring. Vare funn viser at entreprengrvirksomheten
har et ensidig fokus pa det diagnostiske kontrollsystemet og dermed den begrensende delen av
styringssystemet. Det fremkommer derfor en mangel pa involvering av miljg i den
muliggjerende delen gjennom trossystemet og det interaktive kontrollsystemet. Det antydes
ogsa at det ikke er etablert tilstrekkelig interaktivitet mellom ledere og ansatte i utarbeidelse
og implementering av strategien. Det anbefales derfor en mer helhetlig tilneerming til bruk av
kontrollspaker for & sikre en effektiv og tydelig implementering av miljgstrategien, som tar
hensyn til dynamikken mellom bade begrensende og mulighetsgjgrende sider i

styringssystemet.

Denne studien handler om en entreprengrvirksomhet, som er del av et sterre norsk privat
konsern. Forskningen vil nok derfor vare mest relevant i starre konsern med privat
virksomhetsstyring. Det er allikevel ikke usannsynlig at forskningen kan veere relevant i
mindre konsern, selskaper og offentlig virksomhet. Samfunnets bekymringer tvinger
virksomheter til & ta samfunnsansvar og utvikle en miljg- og baerekraftstrategi, og samtidig
opprettholde gkonomisk ansvar og lgnnsomhet (Isaksson & Johnson, 2015). Dette er relevant
for alle virksomheter i dagens samfunn, og blir mer relevant med tiden. Ettersom det er en
utfordring blant de fleste virksomheter, sa kan det derfor vektlegges at forskningen vil vare
relevant for andre virksomheter, og ikke kun utelukkende relevant for store konsern.
Oppgavens praktiske bidrag vil samtidig kobles direkte til entreprengrvirksomheten vi har
studert. Entreprengrselskapet vil basert pa var forskning fa en innsikt i hvordan ledelsen og
ansatte opplever implementeringen av miljgstrategien. Dette vil derfor veere et bidrag
entreprengrvirksomheten kan dra nytte av i fremtidig arbeid med implementeringen av

miljestrategien, og strategiske initiativ.

7.1 Implikasjoner og forslag til videre forskning

Dette studiet indikerer at entreprengrvirksomheten i stor grad har benyttet seg av den

begrensende delen av styringssystemet, spesielt gjennom bruk av malinger. Maling og
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rapportering utgjer det diagnostiske kontrollsystemet i virksomheten. Virksomheten har
imidlertid ikke klart a etablere tilstrekkelig interaktivitet mellom ledelsen og ansatte i
strategiutvikling og -implementering. Det fremkommer samtidig manglende bruk av
trossystemet. Funnene i studiet viser at virksomheten har fokusert pa diagnostisk styring, men
ikke vektlagt trossystemet og det interaktive kontrollsystemet. Funnene i studiet indikerer at
grensesystemet i kontekst av miljestrategien er en bevisst eller ubevisst indirekte konsekvens
av fokus pa det diagnostiske kontrollsystemet. I tillegg har lederne brukt en «top-down»
tilnserming i implementeringsprosessen, og derfor ikke i tilstrekkelig grad klart & forankre

implementering av miljgstrategien nedover i hierarkiet.

Studien viser at den starste utfordringen for entreprengrvirksomhetens bruk av
styringssystemer er overdreven vektlegging av diagnostisk styring og mangel pa dynamikk
mellom kontrollspakene i styringssystemet. For & legge til rette for organisatorisk leering og
innovasjon under implementeringen kan virksomheten vurdere en mer dynamisk form for
styring, som tar hensyn til bruk av helheten i styringssystemet. Dette vil unnga at diagnostisk
styring prioriteres fremfor de andre kontrollspakene av styringssystemet og tilrettelegger for
dynamiske spenninger. For a skape mer dynamisk styring kan virksomheten vektlegge mer
bruk av trossystemet og det interaktive kontrollsystemet, og derfor legge til rette for en mer
«bottom-up» prosess. Et redusert ensidig fokus pa diagnostisk styring vil gi mer rom for
styring gjennom trossystemer og interaktive styringssystemer, og legge til rette for at disse
kontrollspakene brukes mer aktivt. En helhetlig bruk av styringssystemet kan sgrge for at
virksomheten er bedre rustet til & handtere en videre implementering av miljgstrategien og

fremtidige implementeringsprosesser.

Videre forskning kan undersgke hvordan styringssystem brukes for & implementere
miljgstrategi i andre bransjer og virksomheter. | tillegg er det behov for flere studier som
undersgker hvordan kontrollspakene i «Lever of Control» rammeverket brukes i
implementering av strategier. Det finnes begrenset tidligere forskning som helhetlig studerer
alle de fire kontrollspakene i rammeverket, og det kan derfor veere nyttig a studere alle
samtidig, i ulike kontekster og bransjer for a tilfare mer forskning om styringssystemets
funksjon, bidrag og rolle. Det kan for eksempel veere interessant a studere dominans og

undertrykkelse av styringssystem i ulike kontekster.
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9. Vedleqgg
9.1 Vedlegg 1: Intervjuguide konsern

Introduksjon

Hva er din stillingstittel?

Hvor lenge har du jobbet i firmaet?

Hvem er din naermeste leder (rapporterer til)?
Hva anser du som dine viktigste arbeidsoppgaver?

Hvordan ser en vanlig arbeidsdag ut for deg?

Det grgnne skiftet

Hvorfor ble den grenne strategien innfert?

Hvor kommer denne ideen fra?

Hvem kommuniserte behovet for deg farste gang?

Hvilken rolle har du i den grenne strategien?

Anser du deg selv som en sentral del av den grgnne strategien?

e Hvis ja: pa hvilken mate?

e Hvis nei: hvorfor ikke?

Hvordan jobber dere med den grgnne strategien?

e Hvaer lett?

e Hva er utfordrende?

Hvem har kommunisert informasjonen om den grgnne strategien i konsernet?

Hvordan bergrer den grgnne strategien din arbeidshverdag?
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Styringssystem
Ordet styringssystem, hva tenker du pa da?
Har dere noe styringssystem i organisasjonen?

e Huvilke?
e Hvordan benyttes den?

e Hvordan benyttet dere styringssystemet ved innfgringen av den grenne strategien?

Styrer dere pa en annen mate som fglge av den grgnne strategien?

e Hva synes du eventuelt om den nye maten a styre pa? Hva er lett eller mer

utfordrende?

Trossystemet

Hvilke kjerneverdier har virksomheten?

Hva er opphavet til kjerneverdiene?

Hvordan formidles verdiene i virksomheten, bade internt og eksternt?
Hvordan forplikter ledelsen de ansatte til gjeldende kjerneverdier?

Er miljgstrategien forankret i kjerneverdiene?

e Huvis ja: pa hvilken mate?

e Huvis nei: hvorfor ikke?

Pa hvilken mate sikrer dere at miljg er inkludert i kjerneverdiene?
Hvordan ble kjerneverdiene benyttet i implementering av miljgstrategien?
Ble det gjort endringer eller tilpasninger i kjerneverdiene i forbindelse med miljgstrategien?

Hva er dine holdninger til at nzringen blir mer miljgrettet?
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Grensesystemet
Finnes det regler med hensikt a redusere eller kontrollere ansattes handlingsfrihet?

e Kan du gi eksempler pa slike regler og prosedyrer?
e Hvordan ble medarbeiderne involvert i utviklingen av disse reglene og prosedyrene?

Tror du ansatte hadde inngdende kunnskap om disse reglene og prosedyrene?

e Hvorfor?

e Hvorfor ikke?

Var noen av reglene og prosedyrene benyttet i miljgstrategien?

e Huvis ja: pa hvilken mate?

e Hva tenker du er hensikten med a benytte disse reglene og prosedyrene?

e Hvordan var effekten av dette?

e Hvordan jobber dere med reglene og prosedyrene i en vanlig arbeidshverdag?

e Eventuelt, hvem praktiserer?

Blir reglene og prosedyrene kontrollert pa noen mate?

e FEventuelt av hvem?

Diagnostisk kontrollsystem
Benytter dere prestasjonsmal i organisasjonen?

e Huvis ja: hvilke?
e Hvordan méles de?

e Huvis nei: hvorfor ikke?

Har dere identifisert enkelte kritiske suksessfaktorer for & kunne lykkes med den grgnne

strategien?

e Huvilke?

e Hvordan maler dere at disse blir nadd?
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Benytter dere noen prestasjonsmal pa veien til & na den grgnne strategien?

e Huvis ja: hvilke typer prestasjonsmal blir benyttet? Hvilke effekter skal disse
prestasjonsmalene gi? Hvordan kontrollerer dere at prestasjonsmalene blir nadd?

e Hvis nei: hvorfor ikke?

Hvordan har ansatte vert delaktig i utarbeidelsen av prestasjonsmalene?

e Huvis ja: hvorfor?

e Huvis nei: hvorfor ikke?

Hvordan involverte dere flere ledd i virksomheten i utarbeidelsen av den grgnne strategien?

Interaktive kontrollsystem

Hvordan arbeider dere med utviklingen av den grgnne strategien?

Hva mener du er hensikten med felles planlegging/toveiskommunikasjon i
jobbsammenheng?

e Hvordan praktiserer dere planlegging/toveiskommunikasjon i utarbeidelsen av

miljgstrategien?

Hvordan oppdateres du pa den daglige driftsutferelsen?

e Hvordan blir dette gjort etter implementering av den grgnne strategien?

Hvordan oppdateres du pa den daglige administrative driften?

e Hvordan blir dette gjort etter implementering av den grenne strategien?

Ble medarbeiderne inkludert i diskusjonen rundt planlegging og implementering av den

grgnne strategien?

e Huvis ja: Hvordan?
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e Hvis nei: Hvorfor ikke?

Hvordan ble medarbeidere informert om den grgnne strategien?

Hvordan ble den grenne strategien implementert?

Er det noe du har leert og som du eventuelt kan ta med deg videre til andre prosesser/eller i en
eventuell revisjon av miljgstrategien?

e Hva kan du ta med deg videre?

e Hva unngar du a gjere igjen?

Hvilke holdninger har du til endring i strategi?
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9.2 Vedlegg 2: Intervjuguide selskaper

Introduksjon

Hva er din stillingstittel?

Hvor lenge har du jobbet i firmaet?

Hvem er din naermeste leder (rapporterer til)?
Hva anser du som dine viktigste arbeidsoppgaver?

Hvordan ser en vanlig arbeidsdag ut for deg?

Det grenne skiftet

Betonmast innfarte for farste gang denne grenne strategien i 2013 og en oppdatert versjon i
2020. Hvordan opplevde du det?

Ble du involvert i utarbeidelsen av den grgnne strategien?

. Hvis ja: hvorfor?

. Hvis nei: hvorfor ikke

Hvilken rolle har du i den grenne strategien?

Anser du deg selv som en sentral del av den grgnne strategien?

e Hvis ja: pa hvilken mate?

e Hvis nei: hvorfor ikke?

Hvordan jobber dere med den grenne strategien?

e Hvaer lett?
e Hva er utfordrende?

Hvordan bergrer den grgnne strategien din arbeidshverdag?
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Styringssystem
Ordet styringssystem, hva tenker du pa da?
Har dere noe styringssystem i organisasjonen?

e Huvilke?
e Hvordan benyttes den?

e Hvordan ble styringssystemet benyttet ved innfgringen av den grgnne strategien?

Styrer dere pa en annen mate som fglge av den grgnne strategien?

e Hva synes du eventuelt om den nye maten a styre pa? Hva er lett eller mer

utfordrende?

Trossystemet

Hva mener du er virksomhetens kjerneverdier?

Hvordan kommuniseres disse verdiene internt og eksternt i virksomheten?

Hva gjer ledelsen for at dere skal fale dere forpliktet til gjeldende kjerneverdier?
Hvordan opplever du at kjerneverdiene er forankret i miljastrategien?

e Hvis ja: pa hvilken mate?

e Hvis nei: hvorfor ikke?

Hvilke holdninger har du til at bransjen blir mer og mer miljgrettet?

Grensesystemet

Hvilke regler og/eller prosedyrer eksisterer det i virksomheten, som har til hensikt &

begrense/kontrollere dine handlinger?

e Kan du eventuelt gi eksempler pa slike regler og prosedyrer?

e Hvordan ble du involvert i utarbeidelsen av disse reglene og prosedyrene?
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Hvordan kjennskap til disse reglene og prosedyrene?

e Hvorfor/hvorfor ikke?

Blir noen av prosedyrene og reglene praktisert i miljgstrategien?

e Hvis ja: pa hvilken mate?
e Hva tenker du er hensikten med a benytte disse reglene og prosedyrene?

e Hvordan opplevde du effekten av disse reglene og prosedyrene?

Hvordan benytter dere reglene og prosedyrene i arbeidshverdagen?

e Har du eksempler pa hvem som praktiserer?

Blir reglene og prosedyrene kontrollert pa noen mate?

e Eventuelt av hvem?

Diagnostisk kontrollsystem
Benytter dere prestasjonsmal i organisasjonen?

e Huvis ja: hvilke?
e Hvordan males de?

e Huvis nei: hvorfor ikke?

Har dere identifisert noen kritiske suksessfaktorer a lykkes med den grenne strategien?

e Huvilke?

e Hvordan maler dere at disse blir nadd?

Benytter dere noen prestasjonsmal pa veien til 4 nd den grgnne strategien?

e Huvis ja: hvilke typer prestasjonsmal blir benyttet? Hvilke effekter skal disse
prestasjonsmalene gi? Hvordan kontrollerer dere at prestasjonsmalene blir nadd?

e Huvis nei: hvorfor ikke?

102



Har dere veert med i utformingen av prestasjonsmalene?

e Huvis ja: hvorfor?

e Hvis nei: hvorfor ikke?

Interaktive kontrollsystem
Hva mener du er hensikten med felles planlegging/toveiskommunikasjon i
jobbsammenheng?

e Ble det benyttet felles planlegging/toveiskommunikasjon i utarbeidelsen av

miljgstrategi?

Ble du inkludert i diskusjonen rundt planlegging og implementering av den grgnne strategien?

e Huvis ja: Hvordan?

e Huvis nei: Hvorfor ikke?

Hvordan ble du informert om den grenne strategien?
Hvordan ble den grgnne strategien implementert?

Er det noe du vil videreformidle og som du mener ledelsen bar ta med deg videre i en

eventuelt revisjon av miljgstrategien?

e Hva ser du pa som viktig a ta med seg videre?

e Hva vil du unnga at tas med i neste periode?

Hvilke holdninger har du til endring i strategi?

Hvordan kommuniserer du dine ideer?
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