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FORORD

Denne mastergradsavhandlingen er skrevet som avslutning pa masterstudiet i gkonomi og
administrasjon ved Handelshgyskolen UIT Norges Arktiske Universitet, med studiested

Harstad. Oppgaven utgjer 30 studiepoeng.

Gjennom studietiden har sgken etter tema for masteravhandling veert utfordrende, da
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muligheten for a gjgre studien i tilknytning til dette. Jeg vil rette en stor takk til alle som har
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Rikstoto. Tusen takk for at dere i deres ellers sa travle hverdag har tatt dere tid! En enormt
stor takk rettes til min veileder Elsa Solstad ved UIT i Harstad, gjennom godt samarbeid har
dine mange gode ideer og synspunkter pa oppgavens struktur og innhold vert en uvurderlig
stor hjelp. Takk for mange fine veiledninger med innspill og motivasjon! Jeg vil ogsa rette en
takk til mine medstudenter i Harstad for de to innholdsrike arene vi har hatt sammen. Til
gvrige forelesere ved UIT i Harstad og Tromsg rettes ogsa en takk, for laererike ar, og for 4 ha

hjulpet meg ved a besvare mine spgrsmal i lgpet av studietiden.

Til daglig er jeg alenemor til to, jeg jobber ogsa deltid ved Varmestua. Det har veert
utfordrende & kombinere livet med jobb, sma barn og skole. Jeg vil derfor ogsa rette en takk
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som barnevakt, som venn, og som stgttespiller. Denne masteroppgaven er noe alle mine
naermeste har bidratt til. Til slutt vil jeg rekke en stor takk til mine to barn, som talmodig har

ventet pa at mamma skal blir ferdig. Dette hadde ikke veert mulig uten deres statte og hjelp!
Harstad, 1.Juni 2017

Trine Westerberg



SAMMENDRAG

Modeller for gkonomistyring har de senere ar blitt kritisert for ikke & hensynta konteksten
organisasjoner befinner seg i, og det argumenteres for at flere styringssystemer er utviklet
basert pa feil grunnlag. Hybrid organisering ansees & vare en kontekst, og hybride
organisasjoner er ofte gjenstand for motstridende og tvetydige mal. Denne studien forsgker a
finne svar pa felgende problemstilling; «Hvilke funksjoner har gkonomistyring i hybride

organisasjoner?»

Studiens teoretiske forankring knytter seg til a se pa rammeverket til Malmi og Brown (2008),
med utgangspunkt i et ny-institusjonelt deskriptivt perspektiv og legitimitet. Studien er
inspirert av det hermeneutiske paradigmet, og har en deduktiv tilnserming til
problemstillingen. Studien har et deskriptivt, intensivt casedesign, med kvalitativ
metodetilneerming. Innsamling av data er triangulert med semistrukturerte intervjuer og
dokumentstudier for & kartlegge og beskrive hvilke funksjoner gkonomistyringen i Totonor
AS har pa et gitt tidspunkt.

Studien viser en organisasjon som gjennom ar har hatt store utfordringer, som ser ut til &
handle om i alle fall to forhold. Det ene er organiseringen de star ovenfor som gjar
organisasjonen gjenstand for ulike krav og forventninger fra interessenter. Det andre er at
hesteeiernes tilstedeverelse pa alle niva av organisasjonen. De har vert representert i
administrasjon, i styret, som kusk, som hesteeiere og som oppdretter. Funn viser at
organisasjonen har tatt mange grep for a bedre situasjonen de har statt ovenfor, og som de til
dels fremdeles star ovenfor. For det farste har de gatt aktivt inn for a rekruttere mennesker
uten tilknytning til travet inn i organisasjonen. For det andre har de jobbet hardt for & danne
en helhetlig rammeplan for Nord Norge som skal bidra til en felles forstaelse blant alle
interessentene, og pa denne maten sikre enighet rundt hva Totonor AS skal holde pad med som
sadan. Organisasjonen ser ut til a stole pa tradisjonelle kontrollsystemer som budsjett og

regnskap, men det jobbes na for & fa pa plass ytterligere styringsverktay.
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1 KAPITTEL 1 INNLEDNING

1.1 Aktualisering

Utforming og bruk av systemer for gkonomistyring er et tema forskere over hele verden
interesserer seg for. Det har ogsa praktisk relevans, siden det stadig fokuseres mer pa hvordan
ulike deler i styringssystemer interagerer, noe som igjen har implikasjoner for utviklingen av
styringssystemer (Johanson, 2013). Den hybride organisasjonsformen har de senere ar vert i
sterk vekst, ikke minst i offentlig sektor (Koppell, 2003), men er pa ingen mate et nytt
empirisk fenomen (Johansen, Olsen, Solstad, & Torsteinsen, 2010). Dagens samfunn er under
stadig gkende press, og man ser en gkende trend for utvikling av hybride organisasjoner

hvilket gjer fenomenet dagsaktuelt, og dermed spennende a studere.

@konomistyring i organisasjoner preges ofte av a vaere formell, og det vies mye tid til
tradisjonelle styringsformer som budsjett og regnskap (Johannessen, Christoffersen, & Tufte,
2011). Arsaken til dette kan muligens befinne seg i omgivelsene, strukturen og teknologien til
organisasjonen. Spesielt kan man si at hybride organisasjoner ma forholde seg til restriksjoner
og reguleringer fra samarbeidsparter, noe som skaper flere utfordringer, og som kan fare til at
organisasjonen ma tilpasse seg pa andre mater (Haigh, Walker, Bacq, & Kickul, 2015).
Betingelsesteorier Kritiserer styringssystemer for & ikke hensynta konteksten organisasjoner
befinner seg i, og mener mange teoretikere har utviklet systemer som ikke hensyntar
utfordringene dagens organisasjoner star ovenfor. Det hevders at design og bruk av
kontrollsystemer i en organisasjon avhenger av konteksten den befinner seg i, og at en bedre
sammenheng mellom kontrollsystemer og de betingede variablene som for eksempel stgrrelse

eller teknologi vil kunne gke organisasjoners prestasjoner (Fisher, 1998).

Moderne organisasjoner har vaert gjenstand for en gkende kompleksitet, noe som har
implikasjoner for offentlig-, privat-, og nullprofitt sektorer verden over (Farazmand, 2002), og
betyr at hybride organisasjoner ma forholde seg til flere institusjonelle logikker som ofte drar
i ulik retning (Kickert, 2001). Dette kan medfare store utfordringer, da organisasjoner kan
veere gjenstand for tvetydige og/eller motstridende mal forbundet med palagte oppgaver.

Ordet hybride organisasjoner og hybridisering brukes pa to ulike mater; intraorganisatorisk

1



og interorganisatorisk (Johansen m.fl., 2010). Hybride organisasjoner har ofte et
forvaltningsansvar, noe som medfarer at de har ulike restriksjoner og reguleringer de ma
forholde seg til (Pache & Santos, 2013). Ulike parter har ofte ulike interesser, noe som skaper
flere utfordringer. P4 samme tid som organisasjoner er avhengig av forretningsmessig drift
ma de ogsa overholde sitt forvaltningsansvar, dette kan skape ubalanse i organisasjonen
knyttet til hvordan en jobber mot gnskede mal. Det antas at miksen av ulike elementer skaper
tvetydighet og usikkerhet i hybride organisasjoner, noe som apner opp for spenninger og
dynamikker som de «rene» organisasjonsformene i stgrre grad unngar (Johansen m.fl., 2010).
Hybride organisasjoner er kritisert fra flere hold (Brandsen & Karré, 2011), en del av denne
kritikken er knyttet til maloppnaelse. Sammensetningen av ulike komponenter reduserer
effektiviteten i hybride organisasjoner, og det antas at ulik agenda fra flere involverte parter
medfarer tvetydige og motstridende mal. Det vil vere rimelig 4 anta at dette pavirker maten

hybride organisasjoner driver sin gkonomistyring, og hvilke funksjoner den har.

Formalet med studien er a studere en organisasjon lokalt, med mal om & skape en dypere
forstaelse for hvilke funksjoner gkonomistyring har i hybride organisasjoner. Studien vil gi
innsikt i hvordan man oppfatter, og bruker gkonomistyring, og kan dermed bidra til & utvide
forstaelsen av gkonomistyring, fenomenet hybridisering, og den hybride organisasjonsformen.
I lys av dette, og pastanden om at miksen av ulike elementer skaper tvetydighet og usikkerhet
i hybride organisasjoner aktualiseres interessen for hybride organisasjoner og hvilke
funksjoner gkonomistyringen har i denne seregne konteksten. Studien vil omhandle
gkonomistyring i Totonor AS, et driftsselskap som pa vegne av Norsk Rikstoto forvalter all
totalisatorkjering i Nord Norge.

1.2 Problemstilling og formal

Oppgavens problemstilling er:
Hvilke funksjoner har gkonomistyring i hybride organisasjoner?

Begrepene i problemstillingen defineres pa falgende mate:



Funksjoner: Med funksjoner tar jeg sikte pa a beskrive hvordan de ulike deler av et helhetlig
styringssystem anvendes i gkonomistyringen. Ulike funksjoner kan for eksempel vare

kontroll, belgnning, legitimering, og makt etc.

@konomistyring: @konomistyring forstas som organisasjoners forvaltning av begrensede
ressurser med sikte pa & na organisasjonens overordnede mal. Begrensede ressurser

omhandler i denne sammenheng kompetanse, kapital og arbeidskraft.

Hybride organisasjoner: Hybride organisasjoner forstas som organisasjoner som innehar
elementer fra forskijellig institusjonelle logikker, og kan sies a vaere multifunksjonelle enheter

som kombinerer ulike oppgaver, verdier, og organisasjonsform.

Studien tar utgangspunkt i bade et normativt og et deskriptivt perspektiv pa gkonomistyring.
Masteroppgaven avgrenses til & studere en privat bedrift som pa vegne av det offentlige
innehar forvaltningsansvar for all totalisatorkjgring i Nord Norge. Studien vil forega i Totonor
AS pa et gitt tidspunkt, og ser pa hvilke funksjoner gkonomistyring har internt i

organisasjonen.

1.3 Oppgavens videre oppbygging

Oppgaven er bygd opp pa falgende mate; etter innledningskapitlet presenteres teori som er
relevant for oppgaven i kapittel 2. | kapittel 3 redegjeres det for mitt vitenskapsteoretiske
stasted, forskningsdesign og metoder som er brukt for & utfgre studien. Jeg vil ogsa diskutere
studiens kvalitet i dette kapitlet. Kapittel 4 inneholder en casebeskrivelse. Vider vil mine
empiriske funn bli presentert i kapittel 5. | kapittel 6 vil jeg analysere mine funn mot mitt
teoretiske rammeverk. Kapittel 7 oppsummerer sentrale funn og konklusjoner, samt forslag til

videre forskning.



2 KAPITTEL 2 TEORETISK RAMMEVERK

Formalet med dette kapitlet er a gi et teoretisk rammeverk for oppgaven. Teorien er valgt ut

for & kunne belyse oppgavens problemstilling.

Studien vil ta utgangspunkt i bade et normativt- og et deskriptivt perspektiv pa
gkonomistyring. Kapittelet gir derfor et kort overblikk over tradisjonell normativ
gkonomistyring. @konomistyringens normative funksjoner danner ofte grunnlag for
beslutning og kontroll. Med bakgrunn i den kompleksiteten hybride organisasjoner star
ovenfor tar jeg utgangspunkt i rammeverket til Malmi og Brown (2008) der gkonomistyring
ses pa som en «pakke». Rammeverket vil derfor veere viktig for a forsta kompleksiteten
hybride organisasjoner star ovenfor i sin gkonomistyring. Pa denne maten vil man pa en bedre
mate kunne belyse hva gkonomistyring innebarer, med mal om a forsta hvilke funksjoner det
legges vekt pa i en hybrid organisasjon. Legitimitet er benytte for & belyse hvordan
organisasjoner legitimerer sine handlinger ovenfor ulike aktarer, samt hvordan de oversetter
styringsverktay til en «pakke». Videre presenteres betingelsesteori som belyser viktigheten av
a hensynta konteksten organisasjonen befinner seg i, og som er spesielt viktig ettersom
hybride organisasjoner ofte star ovenfor tvetydige og/eller motstridende mal. Avslutningsvis
vil jeg teoretisk forklare hva hybridisering, og hybride organisasjoner er, og hva som

kjennetegner disse.

2.1 @konomistyring

Ideelt sett skal gkonomistyring legge til rette for felles innsats for & na de mal som er satt.
Formalet er & skape en funksjonell ssmmenheng og et samspill i organisasjon (Hoff &
Bjarnenak, 2010). @konomistyring kan altsa forstas som styring av organisasjonens ressurser
(Winther, @yen, & Ottesen, 2006). Det normative perspektivet beskriver virkeligheten slik
den bar vere utfra visse forutsetninger, med fokus pa rasjonalitet og profittmaksimering
(Pettersen, 2013). Tradisjonelt sett knytter gkonomistyring seg til bedriftsgkonomisk analyse,
hvor fokus har veert pa systemer og teknikker som kan bidra til at organisasjon nar sine mal
(Pettersen & Bjarnenak, 2003). @konomer har basert sine analyser pa forutsetningen om at

det primaere malet er maksimering av fortjeneste, noe som tidligere var langt fra en realitet



(Winther m.fl., 2006). Pettersen og Bjgrnenak (2003, s. 39) definerer gkonomistyring, i lys av
formalsrasjonell styring, som: «den aktivitet i en organisasjon som tar sikte pa a styre
ressursbruken mot maksimering av overordnede malsetninger». Beslutninger for optimal
ressursbruk inngar i det normative perspektivet ved hjelp av formelle styringsverktay, der
malet er & fremskaffe informasjon som gir grunnlag for skonomiske beslutninger og
oppfalging (Pettersen, 2013). | fglge Sending, Tangenes, og Gjgnnes (2007) inkluderer
derimot gkonomi- og virksomhetsstyring langt mer enn driftsregnskap og budsjettering, som i
dag er ryggraden i det vi kaller tradisjonelle modeller, og som har sitt teoretiske utspring i
mikroteori og finansregnskap. Det finnes i dag et bredt spekter av oppfatninger pa hva som
kan ansees som gkonomistyring (Malmi & Brown, 2008). Blant annet papeker Chenhall
(2003) at gkonomistyring er en samling av praksiser som for eksempel budsjett, og at et
gkonomistyringssystem er den systematiske bruken av gkonomistyring for a na
organisasjonens mal. I motsetning snevrer Merchant og Stede (2007) inn synet pa hva
gkonomistyring er. De skiller mellom systemer pa strategisk niva, og de systemene som
fungere pa det operative og taktiske nivaet. Formalet er a styre medarbeidernes atferd og
skape samsvar mellom ledernes og ansattes mal, og pa denne maten skape malkongurens
(Johanson, 2013).

2.2 Rammeverk for helhetlig gkonomistyring

Ideen om gkonomistyring som en «pakke» har eksistert i over 30 ar (Otley & Berry, 1980).
Tanken er at bedrifter i ulik grad benytter seg av styrings- og kontrollmekanismer, og at en
bestemt miks av styringsmekanismer til sammen utgjer en «pakke» eller konfigurasjon
(Johanson, 2013). | falge Pettersen (2013) baserer denne tankegangen seg pa at det
tradisjonelle perspektivet ble opplevd som for snevert i forhold til de faktiske utfordringer
dagens organisasjoner star ovenfor. Utfordringer knytter seg til; hurtige endringer i
omgivelsene, usikkerhet i rammebetingelsene, gkende grad av nettverksorganisering og
partnerskap, samt utviklingen av nye og sammensatte organisasjoner (Pettersen, 2013).
@konomistyringssystemet er knyttet til generelle kjennetegn ved organisasjonen, og et
gkonomistyringssystem er ett element i en pakke med kontrollsystemer (Macintosh & Daft,
1987).



Malmi og Brown (2008, s. 290-291) definerer gkonomistyring som:

«Management controls include all the devices and systems managers use to ensure that the
behaviors and decisions of their employees are consistent with the organization's objectives

and strategies, but exclude pure decision-support system» (Malmi & Brown, 2008)

| falge Malmi og Brown (2008) er en styringsprosess noe som gar over flere plan, og det
inkluderer alle verktay og systemer som ledelsen bruker for & sikre at de ansattes atferd og

beslutninger er i samsvar med organisasjonens mal og strategier (Johanson, 2013).

Cultural Controls
Clans f Values E Symbols
Planning Cybernetic Controls
l e 8 F s I """ l """" I--T-i """ Reward and

Long e : Finanecia : Non Financial Hybrie Compensation
range | ; Budgets | Measurement | Measurement | Measurement

4 ¢ planning : ; - |

planning ! Systems : Systems . Systems
Administrative Controls
Governance Structure | Organisation Structure i Policies and Procedures

Figur 1: Management control systems package. Kilde: Malmi og Brown (2008, s. 291)

Figur 1 viser til den konseptuelle typologien av en styringspakke. Denne typologien ble
utviklet gjennom analyse av gkonomistyringssystemer gjennom nesten fire tiar, av blant
annet: Chenhall (2003), Fisher (1995), Flamholtz (1983), og Otley (1980). Den analytiske
oppfatningen av styringssystemer som en pakke gir en tilstrekkelig bred tilnaerming for &
studere fenomenet empirisk. Det tar sikte pa a legge til rette diskusjon og forskning pa
omradet (Malmi & Brown, 2008), i stedet for a foresla et styringssystem som angivelig

fungerer like optimalt i alle organisasjoner og omstendigheter (Otley, 2016).



Malmi og Brown (2008) splitter de ulike delene av styringssystemet inn i fglgende fem

kategorier:

Kulturell kontroll: Organisasjonskultur kan sies a vaere et sett verdier, tro og sosiale normer
som deles av medlemmer i en organisasjon, og som pavirker tanker og handlinger (Flamholtz,
Das, & Tsui, 1985). Kultur kan ansees a vare et system for kontroll nar det benyttes for a
regulere atferd (Malmi & Brown, 2008). Simons (1995) utviklet begrepet value control,
gjennom det han beskriver som et trossystem. Han refererer her til eksplisitte sett av
organisatoriske symboler som ledere kommuniserer formelt og systematisk, for a gi
organisasjonen som helhet grunnleggende verdier, formal, og retning. I falge Malmi og
Brown (2008) har verdier betydning for atferd, og institusjonaliseres gjennom trossystemer,
som fungerer pa tre nivaer. Den farste er nar organisasjoner rekrutterer ansatte som innehar
bestemte verdier som er i overenstemmelse med verdiene i organisasjonen. Den andre er nar
individer sosialiseres slik at verdier endres til & matche organisasjonens. Den tredje er nar
verdiene uttrykkes, og de ansattes atferd er i trade med de, selv om de ikke holder seg til dem
personlig (Malmi & Brown, 2008). En annen form for kulturell kontroll er klan-kontroll,
tanken er at individer gjennom sosialisering tar til seg et sett ferdigheter eller verdier, og at
dette skaper en form for grense som for eksempel enhet eller avdeling (Ouchi, 1979). Det er
ogsa mulig for organisasjoner kan ogsa skape symbol-basert kontroll, gjennom for eksempel
apent kontorlandskap for & visualisere en kultur med apenhet og kommunikasjon (Malmi &

Brown, 2008). Jeg har i min studie valgt & fokusere pa verdibasert kulturell kontroll.

Planlegging kan ansees a veere en form for forhandskontroll i organisasjoner (Flamholtz
m.fl., 1985). Det setter for det farste ut malene for den funksjonelle delen av organisasjonen,
for eksempel avdelinger som regnskap, produksjon eller salg. Dermed styrer det innsats og
oppfarsel. For det andre sgrger planlegging for at standarder oppnas i forhold til malene
organisasjonen har satt, og det klarerer hva som forventes av innsats fra organisasjonens
ansatte. Videre kan planlegging aktivere koordinering, gjennom justeringen av mal satt pa
tvers av de funksjonelle omrader i organisasjon. Dermed kan man kontrollere virksomhetens
grupper og enkeltpersoner for a sikre at de opptrer i trad med gnsket organisatoriske resultater
(Malmi & Brown, 2008). | falge Malmi og Brown (2008) imgtekommer organisasjoner
planlegging pa to mater. Det ene er handlingsplanlegging for umiddelbar fremtid, ofte dreier
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det seg her om tolv maneder frem i tid. Denne typen planer er ofte av taktisk art. Den andre
tilnzermingen er langtidsplanlegging, her legges mal og handlinger for flere ar frem i tid og
man har ofte et strategisk fokus. Strategisk planlegging inneholder ofte prosjekter eller andre
initiativer som gir retning til hva organisasjonen skal foreta seg, og har ikke ngdvendigvis

noen klar link til det finansielle Malmi og Brown (2008)

Kybernetisk styring omfatter bruk av budsjetter, finansielle og ikke-finansielle
prestasjonsmaling samt hybride systemer som eksempelvis balansert malstyring. Et slikt
system kan, alt etter hvordan det brukes, vere et informasjonssystem eller et kontrollsystem.
Budsjettet er sentralt og fundamentet for gkonomistyringssystemer i de fleste organisasjoner,
og det kan ha mange ulike funksjoner (Bunce, Fraser, & Woodcock, 1995). Dette som fglge
av budsjettets evne til & binde sammen ulike trader i organisasjonen & skape en komplett
finansiell plan som tjener mange formal, da serlig ytelsesplanlegging og evaluering av
resultater (Hansen, Otley, & Van der Stede, 2003). Budsjettet kan saledes ses ha en
kontrollfunksjon, da det fokuserer pa planlegging av akseptabel atferd og evaluering av ytelse
rettet mot disse planene. Det er for eksempel vanlig & ha ansatte som er ansvarlig for
spesifikke finansielle mal (Malmi & Brown, 2008). Budsjettet har i mange ar spilt en viktig
rolle i mange organisasjoner (dstergren & Grgnnevet, 2008), og fyller en rekke funksjoner
som flerfunksjonskonsept, bade nar det kommer til beslutningsstatte, ressurs- og
prestasjonsstyring (Tangenes & Gjgnnes, 2012). Budsjettet bergrer styringsfunksjoner som
prognostisering, malformulering og kommunisering av mal, prioritering og ressursallokering,
planlegging, aktivitetskoordinering, kostnadsstyring, ansvarliggjering, oppfelging
avviksanalyse, prestasjonsmaling og belgnning (Barrett & Fraser, 1977; Hansen & Stede,
2004; Wildavsky, 1984).

Regnskapet fremgar i normativ regnskapslitteratur som et kontroll- og beslutningsorgan
(Mellemvik, 1997; Mellemvik, Monsen, & Olson, 1988; Monsen, 2003), der intensjon knytter
seg til & redusere usikkerhet i kontroll- og beslutningsprosesser (Mellemvik m.fl., 1988) . Som
kontrollorgan innebarer dette at regnskapet skal gi informasjon om styring av ressursbruk,
mens det som beslutningsorgan skal danne grunnlag for gkonomiske beslutninger (Mellemvik

m.fl., 1988). Mellemvik (1997) hevder at dersom regnskapet skal ha en beslutningsfunksjon



forutsetter dette at regnskapet er egnet til a fremskaffe informasjon som er nyttig i forbindelse

med gkonomiske beslutninger.

De ikke-finansielle prestasjonsmalingene kan brukes for & dekke begrensninger i de
finansielle malingene, og identifisere driverne for ytelse. Ikke-finansielle prestasjonsmalinger
kan for eksempel veere kundetilfredshet, vekst, eller leering (Ngrreklit, 2005). Slike malinger
har de senere ar har blitt en viktig del av gkonomistyringssystemer i moderne organisasjoner
(Malmi & Brown, 2008). Jeg har i min studie valgt & vektlegge de finansielle
prestasjonsmalingene, og har derfor valgt & ikke omtale ikke-finansielle prestasjonsmal og

hybride systemer videre.

Kompensasjons- og belgnningssystemer fokuserer pa a motivere og gke ytelsen til individer
0g grupper i organisasjonen, ved a skape kongruens mellom deres og organisasjonens mal
(Bonner & Sprinkle, 2002). Slike systemer omhandler alle typer incentiver som
organisasjonen kan bruke for & motivere de ansatte til gnsket atferd (Johanson, 2013). Bonner
og Sprinkle (2002) argumenterer for at gkonomiske insentiver gker de ansattes innsats og
resultater, dette begrunnes i at de ansatte da fokuserer pa oppgaven som skal utfgres. Linken
mellom innsats og oppgave kan pavirke ytelse pa tre mater: innsatsens retning, varigheten pa
innsatsen og intensiteten pa innsatsen (Bonner & Sprinkle, 2002). Malmi og Brown (2008)
skiller i sin typologi mellom elementene kompensasjon og belgnning. Tiltros for at belgnning
ofte linkes til kybernetisk kontroll benytter organisasjoner kompensasjon og belgnning ogsa
av andre grunner. Dette inkluderer det & beholde ansatte, samt oppmuntre til kulturell kontroll

gjennom gruppebelgnning (Malmi & Brown, 2008).

Malmi og Brown (2008) refererer til administrativ kontroll som systemer som gir retning til
ansattes atferd gjennom organisering av individer og grupper. De viser da til overvaking av
atferd, hvem de ansatte star ansvarlig ovenfor, samt spesifisering av prosesser for a angi
retning til hvordan atferden ber, og ikke bar, veere (Malmi & Brown, 2008). Administrativ
kontroll vurderes her i tre grupper; design og struktur (Abernethy & Chua, 1996; Alvesson &
Ké&rreman, 2004; Otley & Berry, 1980), styringsstruktur (Abernethy & Chua, 1996), og
prosedyrer og politikk (Macintosh & Daft, 1987; Simons, 1995). Design og struktur kan veere

en viktig kontrollmekanisme, som for eksempel det at & benytte en spesifikk struktur kan
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oppmuntre til en viss kontakt og relasjon (Abernethy & Chua, 1996; Alvesson & Karreman,
2004). Flamholtz (1983) argumenterte for at organisasjonsstruktur er en form for kontroll som
bidrar til & redusere variasjon i atferd, og at det derfor bidrar til forutsigbarhet. Mange
forskere anser organisasjonen design som en kontekstuell variabel, og ikke som en del av
organisasjonskontroll, men det inkluderes i rammeverket fordi det ansees a vaere mulig for
ledelsen & endre (Malmi & Brown, 2008). Styringsstruktur i firmaet relateres til
organisasjonens brede struktur og sammensetning (Malmi & Brown, 2008). Det inkluderer de
formelle linjer med myndighet og ansvar (Abernethy & Chua, 1996), sa vel som systemer
som er til for a koordinere ulike enheters aktiviteter, bade vertikalt og horisontalt (Malmi &
Brown, 2008). Politikk og prosedyrer er den byrakratiske tilnaermingen for a spesifisere
prosesser og atferd i organisasjoner (Malmi & Brown, 2008). Som Merchant og Stede (2007)
papeker handler det om kontroll av handlinger, men i denne typologien utvides det til ogsa a
inkludere; standard prosedyrer og praksiser (Macintosh & Daft, 1987), samt regler og politikk
(Simons, 1995). Av hensyn til studiens omfang har jeg valgt a fokusere pa prosedyrer og

politikk i min studie.

2.2.1 Hvorfor gkonomistyring som en pakke?

Med utgangspunkt i rammeverket (figur 1) kan man si at plasseringen av de ulike
styringsmekanismene i typologien til Malmi og Brown (2008) ikke er tilfeldig. Kulturell
styring er for eksempel plassert gverst fordi organisasjonskultur ses pa som en mekanisme
som er fgrende for de andre styringsmekanismene (Johanson, 2013). Det antas at
kulturendring tar tid, men likevel gir det en kontekstuell ramme for andre typer kontroll
(Malmi & Brown, 2008). I midten av figuren finner vi planlegging, kybernetisk styring og
belgnning og kompensasjon. Disse linkes tett til moderne organisasjoner, og er plassert i
tidsmessig rekkefalge fra venstre til hgyre. P4 bunnen finner vi administrativ kontroll, fordi
denne type kontroll skaper en struktur for hvordan planlegging-, kybernetisk-, kompensasjon

og belgnningskontroll utgves.

Malmi og Brown (2008) presenterer en typologi som starter med ideen om at kontroll handler
om a sikre seg at ansattes (eller andre relevante parter, som for eksempel

samarbeidspartneres) atferd er i samsvar med organisasjonens mal og strategi. Rammeverket
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struktureres rundt hvordan kontroll uteves, og kartlegger systemer og praksiser som ledere har
tilgjengelig for a pavirke ansattes atferd, bade formelt og uformelt. Nar det kommer til
etablering av verktgy og systemer ledere har tilgjengelig for a pavirke atferd inkluderer denne
typologien den senere tids utvikling av gkonomistyringssystemer, og inkluderer former for
kontroll som tidligere er viet lite oppmerksomhet, som for eksempel kulturell kontroll (Malmi
& Brown, 2008). | fglge Otley (2016) har ideen om kontrollsystem som en «pakke» eksistert
siden tidlig 1980, men det er farst de senere ar tanken er viet stor oppmerksomhet. Otley
(2016) papeker imidlertid viktigheten av at bade ekstern og intern kontekst hensyn tas nar
rammeverket skal benytte og hevder det ser ut til at Malmi og Brown bare delvis gar veien
med a identifisere gkonomistyring som en «pakke». | virkeligheten ser man ofte at
elementene i et samlet kontrollsystem ikke integreres eller koordineres pa en god mate i

organisasjonen, noe Malmi og Brown vier lite oppmerksomhet (Otley, 2016).

2.2.2  Ny-institusjonelt perspektiv pa gkonomistyring

Pettersen (2013) argumenterer for at den deskriptive tilnaermingen til gkonomistyring
beskriver styringssystemer som allerede etablerte institusjonelle fenomener i samfunnet.
Disse teoriene gir innsikt i mangfoldet av problemer som knytter seg til beslutningstaking, og
inkluderer saledes langt mer utover tradisjonell regnskapsmessig og finansiell kontroll.
@konomistyring ma saledes studeres utfra en forstaelse basert pa sosiale normer, krav og
forventninger fra ulike interessenter, samt fra institusjonelle omgivelser. Med denne
forstaelsen vil normer og verdier implementeres inn i organisasjoner, noe som vil ha
konsekvenser for effektiviteten, men ogsa for organisasjonens identitet og legitimitet ovenfor
omgivelsene (Pettersen, 2013). Ifglge Meyer og Rowan (1977) inneholder samfunnet en rekke
institusjonaliserte regler og mgnstre, som danner grunnlag for utviklingen av formelle
organisasjoner. De formelle og konkrete delene av gkonomistyringen er ofte det som er mest
synlig for omgivelsene (Brunsson & Olsen, 1990), og disse betegner Ragvik (1998) som
organisasjonsoppskrifter. Temaet legitimitet og institusjonaliserte krav innenfor ny-
institusjonell teori er valgt for & belyse hvilke funksjoner gkonomistyring har i hybride

organisasjoner.

11



2.2.3 Legitimitet

| motsetning til det formalsrasjonelle perspektivet som vektlegger full informasjon og
rasjonelle aktarer, vektlegger ny-institusjonell tilneerminger legitimitet (Meyer & Rowan,
1977; Zucker, 1977). Legitimitet kan ifglge Suchman (1995) forstas som en antakelse om at
spesielle handlinger er gnskelige og akseptable innenfor et sosialt konstruert system av
normer, verdier, tro og definisjoner. Ifglge Brunsson og Olsen (1990) befinner organisasjoner
seg i det som kalles institusjonelle omgivelser, hvor det stilles krav og forventninger fra
omgivelsene til hva som er en fornuftig eller akseptert mate a organisere seg pa. Disse krav og
forventninger ma saledes tilfredsstilles dersom organisasjonen har et gnske om a lykkes.
Institusjonelle omgivelser er sosialt og eksternt skapte normer og verdier, som organisasjoner

ma forholde seg til, og stadig vurderes ut fra (Brunsson & Olsen, 1990; Rgvik, 1998).

Brunsson og Olsen (1990) argumenterer for at nar organisasjoner er institusjonaliserte betyr
det at de styres av kulturbestemte regler som viser seg i organisasjonens handlingsrutiner, og
at maten man tenker og handler pa tas for gitt og far status som en ngdvendighet i samfunnet.
Organisasjoner som innlemmer og signaliserer tilslutning til legitime organisasjonsmessige
strukturer, prosedyrer og regler i sin formelle styring, vil derfor oppna ekstern legitimitet og
dermed gke sine sjanser for a overleve (Meyer & Rowan, 1977). Dermed omhandler
gkonomistyring bade interne og eksterne forhold, argumentet er at organisasjoner ma
legitimere sine handlinger eksternt til omgivelsene (Solstad, 2013), for & bli akseptert og
fremsta som moderne i samfunnet. Det vil si at organisasjoner som etablerer stgtte i
samfunnet, og bevarer et positivt omdgmme, ofte har sterre sjanse for a overleve pa sikt
(Meyer & Rowan, 1977; Ravik, 1998; Zucker, 1977). Brunsson (2002) peker pa at det er tre
gjensidig utelukkende instrumenter en organisasjon kan benytte for a legitimere seg pa: prat,
beslutning og handling. Konsistente organisasjoner vil ofte bruke prat og beslutninger som et
instrument for & koordinere handlingene mot bedriftens mal. Regnskap er et eksempel en mate
for organisasjoner a legitimere seg pa, gjennom valg av regnskapsprinsipper og bruk av

regnskapsinformasjon pavirker organisasjoner hvordan de omtales gkonomisk i omgivelsene.

Styringsverktay kan ha en legitimerende funksjon, og Revik (1998) kalle oppskriften pa
hvordan en organisasjon bygges opp og drives for organisasjonsoppskrifter. Utgangspunktet
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er at organisasjoner adopterer styringssystemer som er dominerende og tidsriktige myter i
samfunnet, og ikke nadvendigvis fordi de er effektive nar det kommer til maloppnaelse.
Uavhengig av faglige prestasjoner er det ofte organisasjonene som oppnar legitimitet som
ansees som dyktige (Meyer & Rowan, 1977). Meyer og Rowan (1977) argumenterer for at
legitimitet avhenger av hvorvidt organisasjoner er i stand til & innlemme og reflektere over de
til enhver tid gjeldende institusjonalisert antakelsene i omgivelsene. Videre papeker Rgvik
(1998) at innlemmingen av institusjonaliserte antakelser i tillegg til skape ekstern legitimitet
ogsa kan pavirke organisasjonen internt, da med hensyn til hvem man likner pa og gnsker a

identifisere seg med.

2.3 Betingelsesteori

Som en respons til den universelle tilneermingen (Scientific management) som argumenterte
for at et optimalt styringsdesign er gjeldende i alle settinger og organisasjoner oppsto
betingelsesteorier pa 1960-tallet (Fisher, 1998). Betingelsesteori hevder at bruk av
gkonomistyringssystem er betinget konteksten organisasjonen operere i, og at en bedre
sammenheng mellom styringssystemet og konteksten vil resultere i gkte prestasjoner (Fisher,
1998). For a finne et system som fungerer for hver enkelt bedrift hevder betingelsesteorien
derfor at man ma se sammenhengen mellom omstendighetene og aspekter ved
gkonomistyringen i den enkelte bedrift (Otley, 1980). De senere ar er det argumentert for at
forskere pa omradet ma ha en «betinget» tilneerming fordi det na er anerkjent at det ikke
eksisterer noen universell akseptert lgsning nar det kommer til valg av styringssystem (Otley,
2016)

Otley (1980) hevder at konflikten mellom empiriske resultater som ikke tilfredsstiller
rammeverk for gkonomistyring har veert en kilde til utviklingen av betingelsesformuleringen
innen gkonomistyring. Konsepter som teknologi, organisasjons struktur, omgivelsene og
starrelse har bidratt til & forklare hvorfor gkonomistyringssystemer er forskjellige fra en
situasjon til en annen. Nar man ser pa forskning i perioden etter 1980 er det tydelig at disse
viktige variablene er blitt bekreftet som en beskrivelse av grunnleggende, generiske elementer
for kontekst (Chenhall, 2003). Videre papeker Chenhall (2003) at variablene viser bearekraft,

da ogsa nyere forskning inkluderer dem, da med fokus pa moderne aspekter av omgivelser,
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teknologi og struktur. De drar ogsa med seg relevansen til ytterligere kontekstuelle variabler
nar det kommer til design av gkonomistyringssystemer, hvor den viktigste er relatert til
strategi (Chenhall, 2003). Produksjonsteknologi er muligens den mest brukte
betingelsesvariabelen innenfor gkonomistyring (Otley, 1980). Pavirkningen
produksjonsteknologi har pa design av det interne styringssystemet har lenge veart akseptert.
Produksjonsteknologi har en viktig effekt pa type regnskapsinformasjon som kan fremskaffes.
Kompleksiteten av oppgaver en organisasjon star ovenfor er relevant for a definere en
passende finansiell struktur (Piper 1978 sitert av Otley, 1980). Videre hevder (Otley, 1980) at
det fins bevis som tyder pa at strukturen i en organisasjon pavirker maten budsjettinformasjon
best utnyttes. Organisasjonsstruktur og teknologi kan pa denne maten ansees a ha en effekt pa
hvordan et gkonomistyringssystem fungerer. Omgivelsene har ogsa vare en betingelse som
har veert med pa a forklare forskjeller i bruk av regnskapsinformasjon (Otley, 1980). Videre
referere Otley (1980) til Khandwalla (1972) som undersgkte effekten av
konkurransesituasjonen, og hvordan det pavirket bruk av styringssystemer. Det ble konkludert
med at hvor utsgkt regnskap- og kontrollsystemet var ble pavirket av konkurranseintensiteten

organisasjonen sto ovenfor (Khandwalla 1972 sitert av Otley, 1980).

Otley (1980) presenterer et rammeverk (figur 2) med minimumskrav for a studere design av
gkonomistyringssystemer. Her ansees betingelsesvariablene a veere utenfor organisasjonens
kontroll, selv om enkelte organisasjoner forsgker a pavirke bestemte eksogene variabler (eks:
statlige reguleringer). De variablene som organisasjonen kan kontrollere anses ikke for & vaere
betingelsesvariabler, men som en del av organisasjonens kontrolimekanismer. Organisasjonen
tilpasser seg situasjonen de star ovenfor ved & anvende faktorer de kontrollerer pa en slik mate

at de forhapentligvis oppnar effektiv ytelse.
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Fig. 2. The minimum necessary contingency framework.

Figur 2: The minimum necessary contingency framework. Kilde: Otley (1980, s. 421)

Chenhall (2003) tar for seg 20 ars forskning pa omradet. Med bakgrunn i at et passende
design av gkonomistyringssystemer vil bli pavirket av konteksten de opererer i tar studien til
Chenhall (2003) for seg summen av funn knyttet til de ulike kontekstuelle variablene
omgivelser, teknologi, struktur og sterrelse. Studien viser at jo mer usikkerhet det er i
eksterne omgivelser, jo mer apent og eksternt fokusert blir gkonomistyringen. Dersom
forholdet til de eksterne omgivelsene er preget av fiendtlighet og turbulens vil dette medfare
at man i sterre grad stoler pa formelle kontrollsystemer, som for eksempel tradisjonelle
budsjetter (Chenhall, 2003). Det samme gjelder for teknologi, dersom teknologien er
karakterisert som standardiserte og automatiserte prosesser, desto mer formell (budsjett)
kontroll benyttes (Merchant, 1984). Teknologi handler ifalge Chenhall (2003) om hvordan
organisasjonens arbeidsprosess opererer, dersom denne er usikker benyttes en mer uformell
kontroll med mindre fokus pa standardiserte prosesser og planer. Store organisasjoner med
sofistikert teknologi og stort mangfold med desentraliserte strukturer, assosieres med formelle

og tradisjonelle gkonomistyringssystemer. Slike desentraliserte gkonomistyringssystemer
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forbindes med aggregering og integrasjon. Ifglge Chenhall (2003) assosieres store
organisasjoner med mer diversifiserte strukturer, og man ser mer deltakelse i budsjett og
kontroller. Chenhall (2003) papeker ogsa at konservative og kostnadsfokuserte strategier
assosieres med formell kontroll og tradisjonell gkonomistyring. Her fokuseres det gjerne pa
kostnadskontroll og spesifikke operasjonelle mal, budsjett og rigid budsjettkontroll (Chenhall,
2003).

Otley (2016) gar gjennom betingelsesbasert forskning fra 1980 til 2014, og tar for seg temaer
innen betingelsesteori som er forsket pa i denne perioden. Otley (2016) papeker at
gkonomistyring i seg selv er forandret, gjennom utviklingen av «nye» teknikker som for
eksempel ikke-finansielle malinger. Organisasjoner har ogsa veert gjennom en utvikling, fra

den tidligere hierarkiske formen til natidens flatere former og strategier (Otley, 2016).

Otley (2016) tar i sin studie for seg blant annet kultur, strategi og usikkerhet- og fiendtlighet i
omgivelsene. Dette er de variablene det er fokusert mest pa innen betingelsesteori, hvorav
sistnevnte variabel er den som er viet mest oppmerksom. Grunnet til dette er den gkte
usikkerheten de senere ar, som fglge av en stadig mer globalisert gkonomi og en mer
omfattende konkurranse (Otley, 2016). Studien til Otley (2016) viser at dersom en
organisasjon star ovenfor hgy grad av usikkerhet i omgivelsene krever det et fleksibelt og
tilpasningsdyktig system slik at man kan styre aktivitetene i mgte med uventede situasjoner
som oppstar. Videre kan man se at denne usikkerheten de senere ar har gkt, som fglge av
stadig gkende globalisering, og starre konkurranse, men ogsa som fglge av at organisasjoner i
dag har et starre gnske om a kontrollere hele verdikjeden. Nar det kommer til strategi skiller
Porter (1980) mellom tre typer strategi; kostnadslederskap-, fokus-. og
differensieringsstrategi. Organisasjoner med en kostnadslederskapsstrategi fokuserer pa
stordriftsfordeler, effektiv produksjon, og effektiv produksjonsteknologi. Til kontrast vil en
differensiert strategi levere produkter som er hgyt verdsatt av kundene, og som er villige til &
betale mer for akkurat den varen. Videre vil organisasjoner med fokus strategi velge a betjene
den delen av markedet som har darlig tilbud fra gvrige konkurrenter. Her vil kontrollsystemet
fokusere pa enten kostandskontroll eller produkt kvalitet basert pa kundetilfredshet. Otley
(2016) hevder at nar det kommer til hvilken pavirkning strategi har pa
gkonomistyringssystemer er arbeidet fragmentert, og det er vanskelig a finne noen generelle
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bidrag. Det samme gjelder for kultur, her ser man forskjeller knyttet til variasjoner mellom
individer og grupper i ulike land (Otley, 2016). Fisher (1995) hevder derimot at
organisasjonskultur inneberer et sett normer, verdier, og holdninger som er delt blant ansatte i
organisasjonen, og at dette pavirker deres handlinger. Fisher argumenterer derfor for at en
sterk intern kultur kan redusere behovet for andre kontrollmekanismer, noe som igjen vil
pavirke gkonomistyringssystemet som helhet (Fisher, 1995). Otley (2016) papeker imidlertid
at den overordnede konteksten og designet pa et gkonomistyringssystem krever at man tar
hensyn til omgivelsene organisasjonen befinner seg i, bade nar det kommer til spesifikke
faktorer og generelle trender. Konteksten som gkonomistyring og kontroll praktiserer har
gjennomgatt store endringer. Organisasjoners utforming av et helhetlig styringssystem krever
derfor at man anerkjenner den type miljg organisasjonen opererer i, bade i form av

spesifiserte og uspesifiserte trender (Otley, 2016).

2.4 Hybride Organisasjoner

Organisasjonsformen hybride organisasjoner kombinerer ulike institusjonelle logikker pa en
god mate (Battilana & Dorado, 2010). Hybride organisasjoner er ikke et nytt fenomen,
allerede i 1953 var Dahl og Lindblom inne pa noe av det samme, da under navnet «the
blurring of the sectors» (Dahl & Lindblom, 1953). Zenger og Marshall (2000) papeker at vi i
dag ser en gkt bruk av hybridisering, en styring som kombinerer elementer av
markedstransaksjoner inn i hierarkier, eller integrerer hierarkier inn i markedstransaksjoner.
Altsa er styringen markedsorientert i noen sammenhenger, og hierarkisk orientert i andre
(Zenger & Marshall, 2000).

Det finnes en rekke oppfatninger av hva en hybrid organisasjon er. Hybride organisasjoner
beskrives av Kickert (2001) som organisasjoner som befinner seg i skjaeringspunktet mellom
offentlig og privat sektor (interorganisatorisk). Battilana og Dorado (2010) definerer hybride
organisasjoner som organisasjoner som innehar elementer fra forskjellige institusjonelle
logikker (intraorganisatorisk). | fglge Kickert (2001) dekker hybride organisasjoner et bredt
spekter; fra rene offentlige etater i den ene enden til kommersielle aktgrer i den andre. Pa den
ene siden skal de fungere som kunde orienterte og effektive, mens de pa den andre siden skal

forvalte offentlig ansvar (Kickert, 2001). Dette farer til at den hybride arenaen av natur er
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motsigende. Sosiale virksomheter, for eksempel, hvis mal er & na et samfunnsoppdrag
gjennom kommersielle aktiviteter, er fanget mellom de konkurrerende kravene fra markedet
og de sosiale kravene de kombinerer. Dette gjgr at hybride organisasjoner ma finne mater a
handtere de mange kravene som mgter dem (Pache & Santos, 2013). Hybride organisasjoner
er ikke begrenset til en blanding mellom markeds- og sosiale logikker (Pache & Santos,
2013), og de kan sies a vaere multifunksjonelle enheter som kombinerer ulike oppgaver,
verdier og organisasjonsform (Christensen & Legreid, 2010). Slike organisasjoner former
mye av det moderne liv, og danner en kompleks sone der handling er styrt av flere og
varierende logikker (Friedland & Alford, 1991).

Ettersom hybride organisasjoner befinner seg «mellom» offentlig og privat sektor, og/eller
kombinerer flere institusjonelle logikker, oppstar ofte kulturelle spenninger, dette som fglge
av ulike kulturer, verdier og normer i sektorene (Kickert, 2001). At de institusjonelle
logikkene ikke alltid er kompatible er et sentralt trekk ved hybride organisasjoner
(Greenwood, Raynard, Kodeih, Micelotta, & Lounsbury, 2011). Desto stgrre graden av
inkompatibilitet mellom logikkene er, desto sterre utfordring star organisasjonen ovenfor
(Besharov & Smith 2012 referert av Pache & Santos, 2013). Videre papeker D'Aunno, Sutton,
og Price (1991) at det & vedta et element fra en gitt logikk ofte trosser kravene fra en annen
logikk, noe som potensielt kan sette organisasjonens legitimitet vis-a-vis viktige
referansegrupper i fare. Det papekes derfor av flere forskere at hybride organisasjoner ma
imgtekomme disse utfordringene, enten ved & separere logikkene (Murray, 2010; Simsek,
2009), eller ved a forsgke a forene dem (Battilana & Dorado, 2010; Murray, 2010; Simsek,
2009).

Johansen m.fl. (2010) argumenterer for at begrepene «hybrid organisasjon» og
«hybridisering» brukes pa ulike mater. Begrepene kan ses pa som metaforer og spraklige
verktgy formet for & fange empiriske fenomener innen organisering, ledelse og styring som er
ulik fra «rene» prinsipper og «rene» organisasjonsformer for styring og ledelse. Det kan i alle
fall se ut til at begrepene blir brukt pa to mater: intraorganisatorisk og interorganisatorisk
(Johansen m.fl., 2010). Intraorganisatorisk ses hybride lgsninger pa som en miks av ulike
ledelses-, organiserings., og styringsprinsipper internt i en organisasjon (Abernethy &
Brownell, 1997; Greve, 1998; Kickert, 2001; Makadok & Coff, 2009; Schick, 2002), slik som
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jeg ser pa i denne studien. Interorganisatorisk ses hybride lgsninger pa som en blanding av
ulike organisasjonsformer i et nettverk (Andersen, 2004; Ménard, 2004; Rhodes, 1997).

2.4.1 Intraorganisatorisk hybridisering

Makadok og Coff (2009) papeker at hybride organisasjoner i noen sammenhenger kan vere
markedsorientert, mens den i andre sammenhenger er hierarkisk orientert. Eierskap er ansett a
veere en av tingene som skiller marked fra hierarki (ettersom eierskap definerer juridiske
grenser i en organisasjon), men det finnes ogsa andre dimensjoner som skiller de to (Makadok
& Coff, 2009). Flere forskere har observert at marked og hierarki skiller seg fra hverandre i
tre dimensjoner; autoritet, eierskap, og incentiver. | falge Makadok og Coff (2009) vil en
typisk markedsorientering innebzrer at den eller de som utfarer arbeidet har autoritet til &
avgjere hvordan arbeidet skal utfares, de vil eie ressursene som benyttes i arbeidet, og
belgnnes sa utfra produksjon. Dette betyr at en markedsorientert organisasjon sitter med all
risiko ved darlig ytelse, og all fortjeneste ved god ytelse. For en hierarkisk orientert
organisasjon vil det derimot veere motsatt. Makadok og Coff (2009) hevder
interorganisatoriske hybrider skiller seg fra «ekte» hybrider, ettersom interorganisatorisk
hybrider kan sies & veere mellom marked og hierarki i alle disse dimensjonene. Makadok og
Coff (2009) argumenterer pa bakgrunn av dette at en «ekte» hybrid er markeds-lignende i
noen dimensjoner, mens de er samtidig er hierarkisk-lignende i andre. Denne forskjellen er
konsistent med den felles bruken av ordet hybrid (Makadok & Coff, 2009), og man ser en
gkning blant forskere som anerkjenner at organisasjonsdesign kan kombineres pa flere mater
enn det interorganisatoriske perspektivet som beskrevet over (Grandori, 2001; Grandori &
Soda, 2006).
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Figur 3: Taxonomy of Pure and Hybrid Governance Forms. Kilde: Makadok og Coff (2009, s.
299)

Makadok og Coff (2009) presenterer (figur 3) en klassifisering av hybrid styring som
avgrenser marked fra hierarkier i tre dimensjoner; autoritet, eierskap og belgnning. Vi ser av
modellen at «renx» hierarkisk styring bestar av en prinsipal som star for eiendelene, liten grad
av produktivitets intensiver, og en sterk autoritet som gir prinsipalen mulighet til a ta
avgjarelser. | kontrast til dette, pA motsatt side i figuren, ser man at «ren» markeds-styring
involverer eierskap pa agentens side, selvstendighet i arbeidet, og hay grad av belgnning
knyttet til output (Makadok & Coff, 2009). Figuren til Makadok og Coff (2009) viser et
sentralt kontinuum mellom «rene» markeder, og «rene» hierarkier hvor de tre dimensjonene
er i bevegelse. Modellen identifiserer seks prototypiske hybride styringsformer. Den farste er
myndiggjering (empowerment), som bestar av hierarki, men med grad av selvstendighet. En
slik organisasjon vil involvere ansatte, kontra det a stole pa formelle autoriteter. En annen
variasjon (piece-rate) av hierarki har i modellen autoritet og prinsipalt eierskap, men ulikt fra
prototypiske hierarkiske styringsformen ser man her at man inkluderer betydelige

produktivitets insentiver. Den tredje formen for styring (autonomus profit center) som
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Makadok og Coff (2009) identifiserer inkluderer hierarkisk styring, men med betydelig grad
av incentiver, og hgy grad av selvstendighet. Den fjerde styringsformen (consortium) er en
form for markedsstyring, med liten grad av incentiver (Makadok & Coff, 2009). Denne
styringsformen benyttes ofte i samarbeidsprosjekter (Evan & Olk, 1990), hvor man for
eksempel utvikler tekniske standarder eller plattformer, som del av et annet produkt
(Makadok & Coff, 2009). Den femte formen (franchising) bestar i markedsstyring med sterk
autoritet. Prinsipalen, som her er franchisen, star for markedskonseptet, og innehar kunnskap,
rutiner og regler som agenten benytter seg av med retningslinjer fra prinsipalen. Den sjette, og
siste, formen Makadok og Coff (2009) identifiserer er outsourcing (quasi-integration). Ofte
oppstar dette nar leverandgren i stor grad er avhengig av en stor kunde, noe som gir den ene
kunden makt til & uteve autoritet ovenfor leverandgren. Agentens insentiver og selvstendighet
vil her veere sterkere enn i «renex» hierarkiske styringsformen, men betydelig svakere enn i
«rene» markedskonsepter (Makadok & Coff, 2009).

Makadok og Coff (2009) argumenterer, i motsetning til andre teoretikere, for at hybride
styringsformer er gjennomfgrbare, og at de seks kategoriene identifisert kan kategoriseres
som stabile hybrider som eksisterer i virkeligheten, og at de av denne grunn ma vere

gjennomfgrbare i praksis.

2.4.2 Kritikken mot hybrid organisering

Brandsen og Karré (2011) ser i sin studie pa kritikken rundt hybride organisasjoner, som
angivelig utgjar en risiko for offentlig sektor, bade finansielt og kulturelt. De identifiserer tre
typer risiko forbundet med hybride organisasjoner: finansiell, kulturell og politisk. Den
finansielle risikoen begrunnes i at hybride organisasjoner medfarer store tap av offentlige
midler, enten indirekte som fglge av urettferdig konkurranse, eller direkte som falge av
investeringer i risikoprosjekter. Det hevdes at hybride organisasjoner forstyrrer markedet de
opererer i, blant annet fordi de benytter offentlig finansiering til & subsidiere kommersiell
aktivitet, noe som igjen farer til en urettferdig konkurransesituasjon. Den kulturelle risikoen
bygger pa tap av karakteristika som kjennetegner offentlig sektor, og den politiske risikoen
omhandler statens manglende kontroll over hybride organisasjoner (Brandsen & Karrg,

2011). Brandsen og Karré (2011) argumenterer derimot for at kritikken i hovedsak kommer
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fra teoretiske antakelser, og de finner ingen systematiske bevis i sin studie som underbygger
denne Kritikk.

2.5 Oppsummering teori

| dette kapitlet er det teoretiske rammeverket som danner grunnlag for studien presentert. For
a forsta hvilke funksjoner gkonomistyring har i hybride sammenhenger har det veert viktig a
belyse bade et normativt og et deskriptivt perspektiv pa gkonomistyring. Hovedfokuset ligger
pa rammeverket til Malmi og Brown (2008) som refererer til gkonomistyring som en
«pakke».

| folge Pettersen (2013) fokuserer det normative perspektivet pa gkonomistyring pa
virkeligheten slik den bgr veere utfra visse forutsetninger, og fokuserer pa rasjonalitet og
profittmaksimering. Beslutning for optimal ressursbruk inngar ved hjelp av formelle
styringsverktay, der malet er a fremskaffe informasjon som gir grunnlag for beslutning og
kontroll (Pettersen, 2013). Driftsregnskap og budsjettering er i dag ryggraden i det vi kaller
tradisjonelle modeller, og har sitt teoretiske utspring i mikroteori og finansregnskap
(Tangenes & Gjgnnes, 2012).

Ideen om gkonomistyring som en «pakke» har eksistert i over 30 ar (Otley & Berry, 1980).
Tanken bygger pa at organisasjoner i ulik grad benytter styrings-, og kontrolimekanismer som
til sammen utgjer en «pakke» (Johanson, 2013). En bedre sammenheng mellom
styringssystem og organisasjoners kontekst vil ifglge Fisher (1998) resultere i gkte
prestasjoner, og er utgangspunktet for utviklingen av betingelsesteorier. Betingelsesteorier ser
pa betingede variabler som variabler organisasjoner selv ikke kan kontrollere, og hevder
organisasjoner utfra betingelsesvariablene ma tilpasse seg situasjonen de star ovenfor. Denne
tilpasningen skjer gjennom anvendelse av variablene organisasjoner kan kontrollere i sin
gkonomistyring, som f.eks. teknologi, kultur, og planlegging, og vil resultere i effektiv ytelse
(Otley, 2016).

Hybride organisasjoner defineres av Battilana og Dorado (2010) som organisasjoner som

innehar elementer fra forskjellige institusjonelle logikker. De ulike elementene skaper
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motstridene krav, og krever at hybride organisasjoner finne mater for a imgtekomme de ulike
kravene som mgter dem (Pache & Santos, 2013). | motsetning til det formalsrasjonelle
perspektivet som vektlegger full informasjon og rasjonelle aktarer, vektlegger ny-
institusjonell teori legitimitet (Meyer & Rowan, 1977; Zucker, 1977). Legitimitet kan ifglge
Suchman (1995) forstas som en antakelse om at spesielle handlinger er gnskelig og akseptert
innenfor et sosialt konstruer system av normer, verdier, tro og definisjoner. For hybride
organisasjoner kan dermed legitimitet veere utfordrende & skape, etter som krav og
forventinger som mgter dem er tvetydige og/eller motstridende. | falge Brunsson og Olsen
(1990) og Ravik (1998) er det derimot en forutsetning for overlevelse pa sikt, at

organisasjoner tilfredsstiller krav og forventninger som mgter dem.
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3 METODISK TILNARMING

Johannessen m.fl. (2011) argumenterer for at & gjennomfare en vitenskapelig studie dreier seg
om & samle inn, analysere og tolke data, og papeker at studiens formal og problemstilling i
denne sammenheng er avgjgrende for valg av metode i gjennomfgringen. Saledes kan man si
at metodekapitlet omhandler metodiske valg knyttet til overordnet vitenskapsteoretisk stasted,
forskningsdesign, datainnsamling og -analyse, samt hvor hensiktsmessige disse er.

Refleksjoner rundt metodekvalitet og etiske sparsmal vil jeg ogsa belyse.

3.1 Et paradigme- et vitenskapsteoretisk stasted

Vitenskapelig aktivitet defineres av Nyeng (2004, s. 35) som «systematisk og sosialt
organiserte a) sgken etter, b)ervervelse og produksjon av, og c) forvaltning og
kommunikasjon av kunnskap og innsikt». Johannessen m.fl. (2011) beskriver
samfunnsvitenskapen som hensikten til a etablere kunnskap om hvordan den sosiale
virksomheten ser ut, og forholder seg til tre sentrale begreper: ontologi, epistemologi og
metodologi. Altsa eksiterer det forskjellige oppfatninger som er grunnleggende trekk ved den

sosiale virkeligheten.

Saunders, Lewis, og Thornhill (2012) definerer et paradigme som en metode for a undersgke
sosiale fenomener, og som kan fare til en forstaelse av fenomener ved at man forsgker &
forklare dem. Som «medlem» av et forskningssamfunn har man en bestemt oppfatning av
hvordan verden ser ut (ontologi), og hvordan man skal skaffe seg kunnskap om den virkelige
verden (epistemologi), altsa er det enighet rundt hvordan man gar frem i forskningen
(Saunders m.fl., 2012).

Ontologien er opptatt av innholdet i virkeligheten (Saunders m.fl., 2012), og tar for seg hva
som eksisterer i samfunnet (Nyeng, 2004; Tjora, 2012), samt hva vi mener vitenskapen
handler om (Nyeng, 2004). Saunders m.fl. (2012) diskuterer to aspekter i ontologien;
objektivitet og subjektivitet. Her fokuserer det objektive synet pa at det eksisterer en objektiv
virkelighet uavhengig av sosiale aktarer. Videre fokuserer det subjektive synet pa at det

objektive aspektet er mindre viktig, og at mennesker fester individuelle meninger og
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fortolkninger til virkeligheten. Ontologien er premissgivende for epistemologi en, som dreier
seg om kunnskapens natur og hvordan man skal frambringe denne kunnskapen (Johannessen
m.fl., 2011; Nyeng, 2004; Saunders m.fl., 2012).

To vitenskapsteoretiske retninger innenfor ontologi og epistemologi er positivisme og
hermeneutikk. Positivismen skal ifglge forskning forklare det som sikkert lar seg observere,
med fokus pa sveert strukturerte metoder for a forenkle etterpravbarhet hvor malet er et
sluttprodukt som kan generaliseres, tilsvarende naturvitenskaplig forskning (Saunders m.fl.,
2012). Ifglge Nyeng (2004) hevder positivistene at verden bestar av lovmessigheter forskning
kan avslgre. Kvantitativt kan disse lovene dokumenteres, gjennom malinger og registreringer
(Saunders m.fl., 2012).

Det hermeneutiske paradigme er opptatt av fortolkning og forstaelse av fenomener (Saunders
m.fl., 2012). Hermeneutikken benekter lovmessigheter i menneskevitenskapen (Johannessen
m.fl., 2011), og flytter fokus fra et objektivt virkelighetssyn, til & studere hvordan mennesker
fortolker og danner mening av virkeligheten (Johannessen m.fl., 2011; Nyeng, 2004).
Kvalitative data og metoder egner seg best nar man skal forfalge et slikt forskningsideal, og

min studie er dermed inspirert av det hermeneutiske paradigmet.

Videre ma en forsker ta stilling til om man skal ha en induktiv eller en deduktiv tilnerming til
problemstillingen i sin forskning. En tilneerming som gar fra teori til empiri ansees a veare
deduktiv, mens nar man gar fra empiri til teori betegner det som induktivt (Johannessen m.fl.,
2011). Med formal om & fortolke og forsta hvilke funksjoner gkonomistyring har i hybride
organisasjoner har jeg har i min studie lagt en deduktiv tilnaerming til grunn for a skape
innsikt i eksisterende teorier.

3.1.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign kan sies a vaere en generell plan eller et rammeverk for hvordan man skal
ga frem for innhente, analysere og svare pa undersgkelsens problemstilling og formal
(Saunders m.fl., 2012). Forskningsspgrsmalet eller problemstillingen viser hva undersgkelsen

skal gi svar pa, og defineres som «[...] spgrsmal som blir stilt med et bestemt formal, og pa
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en sa presis mate at det lar seg belyse gjennom bruk av samfunnsvitenskapelig metoder»
(Halvorsen, 2003, s. 22). A gjennomfare en slik undersgkelse krever altsd mange overveielser
og valg. Man ma ta stilling til hva og hvem som skal undersgkes, og hvordan det skal

gjennomfares (Johannessen m.fl., 2011).

Johannessen m.fl. (2011) og Saunders m.fl. (2012) hevder forskning tar utgangspunkt i tre
hovedtyper forskningsdesign: deskriptivt, kausalt og eksplorerende. Et kausalt design tar
utgangspunkt i arsak-virkningsforholdet mellom ulike variabler, mens eksplorerende studier
er utforskende og segker innsikt i et tema av interesse. | min studie har jeg valgt et deskriptivt
design. Deskriptivt design har som formal a forsta a beskrive personer, situasjoner eller
hendelser slik de faktisk er, og er ofte en forlengelse av et allerede eksisterende teorigrunnlag
(Saunders m.fl., 2012).

En kan skille mellom ekstensive og intensive forskningsdesign. Ekstensive design egner seg
godt for kvantitative studier, da man her gar i bredden og samler inn data fra et stort antall
kilder. Fordelen med ekstensivt design er at den egner seg godt for statistisk generalisering fra
utvalget og til en stgrre populasjon, mens ulempen er at det kan bli overfladisk og fare til
mindre relevans (Jacobsen, 2015). Intensive design bruker et fa antall kilder, med mal om &
ga i dybden for a fa frem detaljer og nyanser av et fenomen basert pa den enkeltes forstaelse
av det. Fordelen er at de empiriske funnene er detaljerte og nyanserte, og dermed far man en
dypere forstaelse preget av hgy relevans (Jacobsen, 2015). Som igjen betyr at den interne
gyldigheten ofte er stor. Ulempen i disse funn er at det er vanskelig a generalisere fra de/det vi
undersgker til en starre del av populasjonen. Teoretisk kan en likevel generalisere, hvor det
danner en mer generell teori om hvordan virkeligheten ser ut, eller hvordan fenomenet henger
sammen. Kvalitative data er ofte a foretrekke, da et riktig og relevant innhold egner seg for &
analysere komplekse sammenhenger (Busch, 2014; Jacobsen, 2015). | min studie har jeg valgt

et intensivt design, og casestudie.

Casestudier benyttes ofte nar fenomenet som skal studeres er sterkt knyttet til konteksten
(Busch, 2014). Casestudier har ofte et intensivt design (Jacobsen, 2015; Yin, 2003), der
studieobjektet er avgrenset i tid og rom, med mal om a utvikle en helhetlig forstaelse for
fenomenet man studerer (Busch, 2014; Jacobsen, 2015; Johannessen m.fl., 2011; Yin, 2003).
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Strategien involverer empirisk forskning av et spesifikt fenomen i sin virkelige kontekst,
gjennom bruk av flere kilder til informasjon (Saunders m.fl., 2012). Hensikten er ikke a teste
teorier eller generalisere funn, en er kun interessert i det ene casen/fenomenet. Metoden egner
seg ogsa til teoriutvikling (Jacobsen, 2015). Ulempen er som for intensivt design at det ikke
egner seg for statistisk generalisering, men dette er ngdvendigvis heller ikke malet (Jacobsen,
2015).

Tidsperspektivet er et sentralt spgrsmal for hvordan undersgkelser skal gjennomfares, og kan
deles inn i tverrsnitts- og longitudinelle undersgkelser (Busch, 2014).
Tverrsnittsundersgkelser bruker data fra ett bestemt tidspunkt eller en avgrenset, kort periode,
og bruker ofte survey-strategier eller kvalitative strategier som for eksempel casestudier
basert pa intervjuer. Malet er & gi informasjon om variasjoner, eller si noe om sammenhenger
mellom fenomener pa et tidspunkt, og man ma derfor veere forsiktig med & trekke
konklusjoner som sier noe om utvikling over tid (Johannessen m.fl., 2011). Longitudinelle
undersgkelser samler inn data pa mer enn ett tidspunkt (Johannessen m.fl., 2011), gjerne ved
bruk av intervjuer og observasjoner over en lengre periode for & kunne studere meninger,
holdninger og atferd over tid. Bade praktiske og etiske hensyn, som tid og ressurser, knyttet
til denne metoden gjar at den typen undersgkelser er lite gjennomfarbar (Johannessen m.fl.,
2011; Saunders m.fl., 2012).

For min studie har jeg valgt et deskriptivt, intensivt, tverrsnittdesign hvor jeg grunnet tid og
ressurser tar i bruk et casedesign og gar i dybden og samler inn data for & kartlegge og
beskrive hvilke funksjoner gkonomistyring har i Totonor AS pa naveerende tidspunkt.
Hensikten er dermed ikke & generalisere funn, men jeg er interessert i enkeltcasen og teoretisk

generalisering.

3.1.2 Rekrutering av informanter

| folge Johannessen m.fl. (2011) er det viktig at man ved intensive forskningsdesign velger
informanter som er rike pa informasjon og besitter hensiktsmessig kunnskap som er
ngdvendig for a gi innsikt i forskningsspersmalene. Tjora (2012) papeker viktigheten av at

informantene har kunnskap og erfaring til a kunne uttale seg pa en reflektert mate om det
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aktuelle temaet som studeres. Et utvalg informanter som har et klart mal, og som ikke velges
tilfeldig, men pa bakgrunn av deres kunnskapsniva kalles et strategisk utvalg (Johannessen
m.fl., 2011; Tjora, 2012). For meg har det vert naturlig & benytte meg av et strategisk utvalg,
da hensikten er a fa utfyllende kunnskap om hvilke funksjoner gkonomistyringen har i den
hybride organisasjonen Totonor AS. Pa bakgrunn av dette har jeg intervjuet personer pa ulike
nivaer i organisasjonen, samt en interessent fra Norsk Rikstoto, som jeg mener har relevant
kunnskap om organisasjonens gkonomistyring, og som kan bidra til & besvare min

problemstilling.

Min fremgangsmate var farst & kontakte styreleder i Totonor AS via telefon 07.10.2016, der
jeg presenterte min studie og spurte om de kunne tenke seg a bidra som informanter. Jeg fikk
da avtalt et mgte med ledelsen som var positiv til & bidra i min studie, og fikk 20.10.16
gjennomfart en innledende samtale med informant 4 for a fa et overblikk over caset og
bidraget de kunne gi. Her ble ogsa videre utvalg av informanter gjort pa bakgrunn av
sngballmetoden (Tjora, 2012), hvor informant 4 gav tips til aktuelle kandidater. P4 bakgrunn
av dette ble det gjennomfart fire semisturkturerte intervjuer med informantene som var mest
hensiktsmessig for & besvare min problemstilling, henholdsvis 13., 14, og 15 Februar, samt 24
Mars 2017. Hvert intervju hadde en varighet pa ca. en time. Informantene er valgt ut fra
ledelse og ansatte i Totonor AS, samt en informant fra sentralt hold ved Norsk Rikstoto. Pa
denne maten har jeg sikret meg tilstrekkelig med informanter til at hver har kunnet fortelle
noe om sine opplevelser og erfaringer knyttet til problemstillingen. Dette har gitt meg et
innblikk i hvilke funksjoner gkonomistyringen har i organisasjonen. Av hensyn til

taushetsplikt er det ikke anfagrt hvem som er hvem av informantene.
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INFORMANT TYPE INTERVJU

Informant 1 Semistrukturert intervju
Informant 2 Semistrukturert intervju
Informant 3 Semistrukturert telefonintervju
Informant 4 Semistrukturert intervjuer

Figur 4: Liste over informanter.

3.2 Forskningsmetode

Metode handler om & falge en bestemt vei mot et mal (Johannessen m.fl., 2011). Aubert
(1985, s. 196) beskriver metode som: «en fremgangsmate, et middel til & lgse problemer og
komme frem til ny kunnskap. Et hvilket som helst middel som tjener dette formalet, harer
hjemme i arsenalet av metoder». Samfunnsvitenskapelig metode handler om fremgangsmate
for innhenting av informasjon fra virkeligheten, og hjelper oss & treffe hensiktsmessige valg
og fremgangsmater, for innsamling av data som besvarer problemstillingen innenfor fastsatte
rammer som tilfredsstiller vitenskapelige krav (Johannessen m.fl., 2011; Nyeng, 2004; Tjora,
2012). Et skille som dukker opp i metodeleren er skillet mellom kvalitativ og kvantitativ
tilnzerming (Johannessen m.fl., 2011), de ulike metodene egner seg til & belyse ulike spgrsmal
og problemstillinger. I falge Jacobsen (2015) avhenger metodevalg av om en skal samle inn
informasjon i form av tall eller ord og om informasjonsinnsamlingen er apen eller
forhandsstrukturert. Innenfor ontologien og epistemologien strides det om hvilke metoder
som er best egnet til a studere virkeligheten (Jacobsen, 2015). Saunders m.fl. (2012) hevder at
kvantitativ metode egner seg best innenfor det positivistiske paradigmet, mens den kvalitative
metoden ligger innenfor det hermeneutiske paradigmet. Metodene bgr ses pa som
komplementare snarere enn motsetninger, og det kan ofte veere hensiktsmessig a kombinere

de, sakalt metodetriangulering (Jacobsen, 2015).
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3.2.1 Kvantitativ og kvalitativ metode

Kvantitativ metode fokuserer pa det som sikkert lar seg observere, og bruker svert
strukturerte metoder for a forenkle etterpravbarhet, hvor malet er et sluttprodukt som kan
generaliseres, tilsvarende naturvitenskaplig forskning (Saunders m.fl., 2012). Kvantitative
metoder bearbeider og fortolker data i form av tall, primart innsamlet fra spgrreundersgkelser
og benytter statistikk for a finne sammenhenger og generalisere (Abernethy & Brownell,
1997; Jacobsen, 2015; Johannessen m.fl., 2011; Tjora, 2012). Ulempen med denne metoden
er at en ikke far gatt i dybden av det man studerer da forskeren distanserer seg fra
informantene. Derfor egner metoden seg best for a beskrive hyppighet eller omfang av

fenomener (Jacobsen, 2015).

Kvalitativ forskning benyttes somregel nar formalet er 8 komme naert innpa personer som
tilhgrer malgruppen en er interessert i a vite noe om. Kvalitative studier genererer data
gjennom personlig intervju, observasjon, gruppeintervju og sekundeerdata, der forskeren er
delaktig. (Johannessen m.fl., 2011). Forskere som forsker kvalitativt ma forsta subjektive- og
sosialt konstruerte meninger som uttrykkes av informantene, om fenomenet som studeres.
Dette gjor at kvalitativ forskning ofte er mer ambisigs, elastisk og kompleks sammenlignet
med kvantitativ forskning (Jacobsen, 2015; Johannessen m.fl., 2011). Kvalitative data
karakteriseres som rik og dyptgaende, basert pa muligheten til & studere et fenomen i sin
virkelige kontekst. (Saunders m.fl., 2012). Kategorisering av data kan skje underveis, eller i
ettertid. Ved a arbeide i dybden, med fa strategisk utvalgte informanter, ofte gjennom
casestudie, gir kvalitativ metode en mer helhetlig forstaelse av fenomenet man studerer
(Jacobsen, 2015; Johannessen m.fl., 2011). Metoden assosieres vanligvis med nerhet til dem
som undersgkes, samt en apen fleksibel interaksjon mellom forsker og informanter. Dette kan
fare til at man ma foreta justeringer underveis. Metoden er imidlertid meget ressurskrevende,
og en ma derfor ofte ngye seg med et intensivt design med fa respondenter. Dette farer igjen
til sparsmal nar det kommer til representativiteten til de en intervjuer, til generalisering og til
ekstern gyldighet. Utfordringen ligger ofte i at forskeren ma forholde seg til en stor mengde
ustrukturert data, noe som vanskeliggjer kategorisering og tolkning. Pa samme tid kan

forskeren komme sa neert at man mister evnen til & gjere kritiske refleksjoner, det er derfor
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viktig a veere bevisst pa om en faktisk undersgker det en skal undersgke (Jacobsen, 2015;
Johannessen m.fl., 2011; Tjora, 2012).

Kvalitativ metode benytter oftest intervju, observasjon og dokumentstudier som
datainnsamlingsmetoder (Johannessen m.fl., 2011). Jeg valgt a triangulere intervju med
dokumentstudier for eventuelle svakheter forbundet med a bare benytte en metode (Jacobsen,
2015).

3.2.2 Intervju

Innenfor kvalitative forskningsprosjekter ansees intervju a veere den mest brukte
datagenereringsmetoden. Metoden benyttes nar man har et grunnleggende syn pa at
menneskers kunnskap, holdninger og erfaringer gir mening til det som skal undersgkes
(Johannessen m.fl., 2011; Tjora, 2012). Datagenereringsmetoden tar ifelge Kvale (2001) sikte
pa a beskrive informantenes hverdag for a kunne fortolke betydningen av fenomenet som
beskrives. Jacobsen (2015) beskriver det individuelle intervjuet som en dialog mellom
intervjuer og informanten hvor innholdet i liten grad er forhandsbestemt, og data samles inn i
form av ord, setninger og fortellinger. Saledes er metoden knyttet til et fortolkende
vitenskapssyn. Sparsmalene som stilles ved intervju vil ifglge Johannessen m.fl. (2011) vare
beskrivende, fortolkende og av teoretisk art. Intervju egner seg best nar en undersgker relativt
fa enheter og deres fortolkning av et fenomen, bakgrunnen for dette er at metoden gir store
mengder data, er tidkrevende og skal administreres i form av tid, sted, forflytning og
gjennomfgring. Nar det kommer til gjennomfaring av intervju er det viktig & skape et trygt
miljg for informanten, Johannessen m.fl. (2011) hevder intervjuer som blir foretatt pa
informantenes arbeidsplass eller hjemmebane gjer at informantene apner seg mest, og tar seg
best tid. P& bakgrunn av dette sa jeg det som mest fornuftig & la informantene selv velge sted
for intervjuet og pa denne maten fastsette rammene for det. Dette farte til at de alle intervju
ble foretatt informantenes arbeidsplass, men grunnet avstand ble et intervju foretatt per
telefon.

Johannessen m.fl. (2011) deler kvalitative intervjuer inn i ustrukturerte, strukturerte, og semi-

strukturerte. Et ustrukturert intervju vil besta av apne spgrsmal hvor tema gjerne er presentert
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pa forhand, mens spgrsmalene i stor grad tilpasses den enkelte intervjusituasjon. Strukturerte
intervjuer vil i motsetning ha fast oppsett bade pa spgrsmalene og rekkefalgen, denne
metoden har likhetstrekk med et prekodet sparreskjema. Det ustrukturerte intervjuet har sine
fordeler i fleksibilitet og er ikke bundet av intervjuguide, ulempen derimot er at fleksibiliteten
kan reduserer sammenligningsgrunnlaget, og derfor gjgre det vanskeligere a se et mgnster i
datamaterialet. For strukturerte intervjuer vil det vaere motsatt. Mellom disse to ytterpunktene
ligger den mest utbredte formen for intervju, nemlig semistrukturert eller delvis strukturert
intervju. Metoden gir en god balanse mellom standardisering og fleksibilitet, da forskeren
vanligvis bruker en intervjuguide som utgangspunkt. Man kan imidlertid legge opp til &
variere rekkefglgen pa sparsmal og tema (Jacobsen, 2015; Johannessen m.fl., 2011). Basert pa
dette ser jeg det mest hensiktsmessig for min studie a velge et semistrukturert intervju basert

pa en intervjuguide, men som likevel apner for tilleggsspgrsmal.

Intervjuguiden, vedlegg nummer 2 har jeg utarbeidet i samrad med min veileder og er
forankret i problemstillingen samt det teoretiske rammeverket som er lagt til grunn for
studien. Jeg har valgt & bruke den samme intervjuguiden for alle informanter fra Totonor AS,
dette av sammenligningshensyn. For den ene informanten fra sentralt hold utarbeidet jeg en
egen intervjuguide, vedlegg nummer 3, dette pa bakgrunn av hvilken informasjon

informanten hadde tilgang til.

Med godkjenning fra informantene ble alle intervjuer tatt opp med bandopptaker. Pa denne
maten gjorde jeg det mulig & bruke sitater i oppgaven, samt forenklet selve gjennomfgringen
av intervjuene. Informantene sa ikke ut til 4 bli pavirket av bandopptakeren. Jeg transkriberte
intervjuene kort tid etter gjennomfaringen, og sendte sa transkriberingen til informantene for
godkjenning. P& denne maten fikk jeg redusert risikoen for feilsitering. Transkriberingen ble
godkjent fra samtlige informanter, og en av informantene valgte a legge til enkelte merknader
som ikke hadde kommet godt nok frem under intervjuet. All transkribering er anonymisert, og
opptakene er slettet. Informanten har i hovedsak virket sikre i sine besvarelser, og pa spersmal

om ting som var uklare for dem har de gitt uttrykk for dette.
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3.2.3 Dokumentstudier

Saunders m.fl. (2012) betrakter dokumenter som sekundeerdata, og beskriver sekundaerdata
som notiser, administrative- og offentlige dokumenter, rapporter til aksjeholdere, opptak,
video, bilder, film og tv-programmer. Det inkluderer bade kvantitative og kvalitative data, og
benyttes ofte som et supplement av forskere bade i deskriptive og eksplorative studier, med
sikte pa a kategorisere innhold og registrere data som er relevante for studien. Tjora (2012)
argumenterer for at de fleste forskningsprosjekter kan dra nytte av sekundaerdata for a belyse
problemstillingen utover det man gjgr av egen datagenerering. Jeg har i min studie brukt
dokumenter for a supplere informasjon innhentet gjennom intervjuer. P4 Totonors
hjemmeside har jeg fatt tilgang til arsregnskap, arsmeldinger og pressemeldinger. Jeg har ogsa

tatt i bruk medieoppslag og sosiale medier.

3.3 Analyse av datamaterialet

Ved analyse av data ma forskeren ta stilling til hva som kan betraktes som relevante data
(Johannessen m.fl., 2011). I fglge Saunders m.fl. (2012) er det mulig & analysere kvalitative
data fra enten et deduktivt eller et induktivt perspektiv. Den deduktive metoden legger til
grunn eksisterende teori som basis i den kvalitative forskningsprosessen og legger de
teoretiske antakelsene til grunn i analysearbeidet, mens den induktive metoden skaper teori
gjennom analyse av forskningsprosessen. Jacobsen (2015) beskriver en hermeneutisk metode
med tre faser som bestar i  a) beskrive, b) systematisere og kategorisere, samt c) binde
sammen data. Jacobsen beskriver fase b) og c) som innholdsanalyse. Videre beskriver Yin
(2003) manstermatching som en metode for & knytte data med de teoretiske antakelsene.
Teknikken baserer seg pa dataanalyse for a se om ulike mgnstre samsvarer. Mitt
analysearbeid kan sies a vere inspirert av bade Jacobsens (2015) innholdsanalyse og Yins
(2003) mgnstermatching, ettersom jeg har benyttet kategorisering, systematisering,
sammenbinding og sett pd om de empiriske data passer med teoretiske mgnster. Analysen kan

saledes sies a ha et deduktivt perspektiv.

I min studie ble den transkriberte informasjonen fra intervjuene kategorisert pa samme mate
som teorikapitlets inndelinger. Dette gjorde det mulig & sammenligne de ulike informanters

utsagn om et og samme tema. Samtidig systematiserte og sammenfattet jeg radataene slik at
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jeg satt igjen med dataen jeg ansa som relevant for a kunne besvare problemstillingen.
Bakgrunnen for dette var a gjere tolkningen av dataene enklere, og tydeliggjere ulike
meninger og synspunkter. | falge Yin (2009) skaper en slik kategorisering et rammeverk som
hjelper forskeren a organisere og adressere dataanalysene, malet er & identifisere variabler,
komponenter, temaer og problemer i forskningen, samt sammenhengen mellom dem. Utfra
kategoriseringen har jeg forsgkt a finne sammenhenger og menstre i dataene som kan danne
funn i studien. Videre ble dokumentanalyse gjennomfart etter hvert som jeg fikk tilgang til
dokumenter, og jeg valgte her a falge samme kategorisering som i intervjuene. For analytisk
bruk noterte jeg fortlapende relevant informasjon som kunne nyttiggjeres for a besvare

problemstillingen.

3.4 Metodekvalitet

Metodekvalitet handler om studiens konklusjon er gyldig og til & stole pa, og at innsamling,
generering og analyse av data er korrekt og holder hgy kvalitet (Jacobsen, 2015). Saunders
m.fl. (2012) bruker begrepene reliabilitet og validitet som indikatorer pa kvalitet. Guba og
Lincoln (1985) hevder kvalitative studier ma vurderes annerledes enn kvantitative, og
benytter seg derfor av begrepene palitelighet, troverdighet, overfgrbarhet og bekreftbarhet for
a vurdere kvaliteten i kvalitative studier. | motsetning hevder Johannessen m.fl. (2011) at
bade reliabilitet og validitet i noen tilfeller kan veere relevant i kvalitative undersgkelser, men
at det i andre tilfeller ma vurderes utfra andre kriterier. Jeg velger i min studie a statte meg til
Guba og Lincoln (1985) begrepsbruk.

3.4.1 Palitelighet

I kvantitative studier er reliabilitet kritisk, det knytter seg til hvilke data som brukes, hvordan
de samles inn og bearbeides. | kvalitativ forskning er reliabilitet mindre hensiktsmessig
(Johannessen m.fl., 2011), blant annet fordi forskeren selv kan ha bakgrunn eller erfaringer
som pavirker fortolkning av data. | kvalitativ forskning brukes ofte begrepet palitelighet da
dette er analogt med reliabilitet i kvantitativ forskning (Riege, 2003). Guba og Lincoln (1985)
argumenterer for at formalet med palitelighet er a sikre at hvis en annen forsker fglger eksakt
samme prosedyre og utfgrer samme undersgkelse, vil det gi samme funn og konklusjoner.

Malet er @ minimere feilkilder og skjevheter (Yin, 2003) Palitelighet kan styrkes ved a gi
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leseren en detaljert beskrivelse av konteksten, i mitt tilfelle i form av et case, samt redegjare

for fremgangsmaten under forskningsprosessen.

I min studie har jeg gitt en detaljer beskrivelse av casebedriften og organiseringen i travet.
Metodekapitlet gir en inngaende beskrivelse av fremgangsmaten i studien, hvilke metoder
som er benytter, hvilke valg som er tatt og hvorfor. Jeg har forsgkt a beskrive fremgangsmater
ved valg av utvalg, og i utformingen av intervju, intervjuprosess, kategorisering og
analysearbeid. Dette mener jeg bidrar til a styrke paliteligheten i studien, samt minimere

feilkilder og skjevheter.

3.4.2 Troverdighet

Troverdighet knyttes ifglge Thagaard (2002) til om forskningen er utfart pa en tillitvekkende
mate, og kan ses i forhold til lydopptak og til intervju-, transkripsjons- og analysestadiet
(Kvale, 2001).

Jeg har i forkant av intervjuene informert informantene om temaer og oppgavens
problemstilling. Jeg prevde bevisst & opptre sa avslappet som mulig, og mate informantene
med en apen holdning for & skape en sa trygg ramme som mulig rundt intervjusituasjonen.
For at min egen forstaelse ikke skulle prege informantenes svar har jeg bevisst forsgkt a
unnga ledende spgrsmal. Intervjuguiden ble brukt som en rettesnor for a sikre at jeg berarte
alle tema, men jeg fokuserte pa a la informantene snakke sa fritt som mulig. Jeg mener derfor
at intervjuguiden ikke distraherte min kontakt med informantene, og at svarene jeg fikk var
apenhjertige og godt gjennomtenke. Pa sparsmal informantene ikke hadde kjennskap til fikk
jeg klar tilbakemelding pa dette. Jeg mener derfor at mine sparsmal ikke pavirket de svar som
ble gitt under intervjuet, og at jeg fikk frem hvilke funksjoner gkonomistyringen har i Totonor
AS.

Tjora (2012) papeker at bandopptaker kan pavirke informanter til a begrense seg i
intervjusituasjonen nar de vet de blir tatt opp. Jeg benyttet bandopptaker under alle mine
intervjuer, og opplevde ikke dette som noe problem for noen av informantene. Intervjuene

forlgp seg naturlig, og med en opplevelse av at alle informantene velvillig deltok og besvarte
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mine spersmal. Under transkriberingen av intervju har jeg hatt fokusert pa a fa intervjuene
ned sa ordrett og korrekt som mulig i forhold til pauser og kroppssprak. All transkribering er
gjennomfgrt av meg og godkjent av informantene, for sikre troverdighet og etiske

retningslinjer i arbeidet.

Guba og Lincoln (1985) definerer troverdighet som hvordan man kan vere sikre pa at
informanters og kontekstens «sannhet» kommer frem i resultatet av en undersgkelse, og
bruker begrepet som et validitetsmal i kvalitativ forskning. Begrepet kan sidestilles med
intern validitet som innebarer godkjenning av forskningsfunn ved fagfellevurdering eller av
informanter (Riege, 2003). For a sikre troverdighet kan man benytte ulike metoder. Guba og
Lincoln (1985) beskriver to metoder som kan bidra til dette. Den ene er metodetriangulering
hvor forskeren benytter seg av flere ulike metoder. Den andre er observasjon hvor forskeren
over tid bygger tillit, blir kjent med konteksten og hvilken informasjon som er relevant. Det
bidrar til & styrke tillitten at jeg i min studie triangulert, ved & benytte meg av intervju og

dokumenter.

3.4.3 Bekreftbarhet

Bekreftbarhet skal sikre at funnene er et resultat av forskningen, og ikke av forskerens
subjektive oppfatning (Johannessen m.fl., 2011). | kvantitative undersgkelser er det vanlig &
bruke begreper som objektivitet eller ngytralitet (Johannessen m.fl., 2011; Riege, 2003) for
vurdering av kvalitet. Objektivitet ses ofte pa som motstykke til subjektivitet (Guba &
Lincoln, 1985), og i kvalitative studier brukes begrepet bekreftbarhet som synonym til
objektivitet eller ngytralitet. Bekreftbarhet skal sgrge for at funnene forskeren gjar er et
resultat av forskningen, og ikke forskerens subjektive oppfatning. Forskeren ma vektlegge og
beskrive alle beslutninger i forskningsprosessen, og samtidig veere selvkritisk nar det kommer
til tidligere erfaringer, skjevheter, fordommer eller oppfatninger som kan pavirke tolkningen

og tilnermingen til prosjektet (Johannessen m.fl., 2011).

Min studie omfattet intervju av et strategisk utvalgt informanter, hvor bade ledelse og en
interessent tilknyttet organisasjonen er representert. Informantene har ulik fartstid i

organisasjonen, og de representerer flere aldersgrupper. Dette ma ansees som en styrke i
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studien. Sngballmetoden presenteres av Saunders m.fl. (2012) som et ikke—
sannsynlighetsutvalg, hvor informanter oppnas gjennom informasjon gitt av andre
informanter. Intensjonen var i mitt tilfelle a finne informanter som var i besittelse av ulik
informasjon, disse ble alle foreslatt i mitt farste mgte. Gjennom intervjuprosessen kom det til
syne at ogsa disse informantene hadde bred enighet i hvilke informanter jeg burde intervjue,
noe som styrket min oppfattelse av at jeg intervjuet «de rette». Jeg mener dette har gitt meg
tilgang til riktig informasjon for & belyse min problemstilling, og at det styrker

bekreftbarheten at jeg har brukt bade strategisk utvalg og sngballmetoden.

Informantene besatt i stor grad ferstehandskunnskap om temaer som ble omhandlet. Dette er
med pa a styrke studiens bekreftbarhet. Jeg ser ikke at det kan ha pavirket bekreftbarheten i de
tilfeller hvor informantene manglet kunnskap om temaer som ble bergrt ettersom de gav klar
beskjed om dette. Underveis i intervjuene forsgkte jeg & bekrefte at jeg hadde forstatt
informasjonen fra informantene riktig (Busch, 2014; Tjora, 2012). Jeg stilte da
oppfelgingsspersmal som for eksempel: «Sa da forstdr jeg deg riktig nér du sier...», eller
«kan du forklare neermere hva du mener med...». Informantene fikk pa denne maten
anledning til & korrigere seg selv eller min oppfatning av informasjonen som ble gitt.
Intervjuene ble sendt til informantene for godkjenning. Disse ble godkjent, noe jeg mener
styrker bekreftbarheten til min tolkning av resultatene, det sikrer ogsa at jeg ordrett kan sitere

det mine respondenter har sagt i intervjuene som presentert i kapittel 5.

3.4.4 Overfgrbarhet

Overfgrbarhet kan sammenlignes med ekstern validitet eller generalisering som brukes i
kvantitativ forskning (Riege, 2003). Guba og Lincoln (1985) beskriver overfgrbarhet som i
hvilken grad man kan bestemme om funn fra en undersgkelse er overfgrbar til en annen
kontekst eller andre informanter. Dersom funn fra en studie kan overfares til flere lignende
fenomener snakker vi om generalisering, noe som ofte er hensikten med kvantitativ forskning
(Jacobsen, 2015). Malet om generalisering er likevel ikke begrenset til kvantitative
undersgkelser, og all forskning har som mal a kunne dra konklusjoner utover de data som er
samlet inn (Johannessen m.fl., 2011). | kvalitativ forskning handler dette om overfgring av

kunnskap (Thagaard, 2002), eller som Jacobsen (2015) definerer det; teoretisk generalisering.
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Overfarbarhet handle om i hvilken grad en studie lykkes med a bygge opp beskrivelser,
fortolkninger, begreper og forklaringer som vil veere egnet ogsa pa andre omrader
(Johannessen m.fl., 2011). Kvalitativ forskning gir en unik mulighet for & ga i dybden av et
fenomen og fa innsikt i hvordan hver enkelt aktgr opplever sin virkelighet. Min studie er en
enkeltcase som omhandler informantenes erfaringer og opplevelse knyttet til gkonomistyring
i hybride organisasjoner. Resultatet av studien kan neppe overfares til & vaere gjeldende for
alle hybride organisasjoner, eller utelukkende forklare hvilke funksjoner gkonomistyring har i
hybride organisasjoner. Studien gir derimot et innblikk i hvordan informantene opplever
funksjonene gkonomistyringen har i den enkelte situasjon, og kan saledes bidra til mer
kunnskap og starre forstaelse av gkonomistyring i hybride organisasjoner. Dette gir argument

for at et funn teoretisk kan generaliseres.

3.5 Forskningsetiske spgrsmal

Forskningsetikk er grunnleggende normer for vitenskapelig praksis (Ringdal, 2013), og
innebarer forstaelsen for hvordan et tema kan belyses uten at det far etisk uforsvarlige
konsekvenser for enkeltmennesker, grupper eller samfunn. Etiske problemstillinger er spesielt
viktig nar forskningen bergrer mennesker (Johannessen m.fl., 2011).

Jeg har som forsker sgkt & opptre upartisk og apen, uten a la eget syn pa fenomenet pavirke
fenomenet jeg har studert. Prosjektet og temaoversikt ble meldt til Personvernombudet for
forskning ved Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS (NSD) 06.12.16, og 30.01.17
fikk jeg godkjenning for & starte opp prosjektet. Tre av deltakerne i prosjektet har samtykket
skriftlig (vedlegg 1), mens den siste deltakeren har samtykket muntlig per telefon. Deltakerne
er informert om hvem som er prosjektansvarlig med institusjonstilknytning. Saledes har
deltakerne gitt informert og fritt samtykke, og er informert om prosjektet, dets formal og
metoder, samt at de frivillig deltar og har mulighet til & trekke seg pa et hvilket som helst
tidspunkt uten at dette far negative konsekvenser for dem. Informasjonen er behandler
konfidensielt og anonymisert i trad om krav til taushetsplikt og anonymitet (Johannessen
m.fl., 2011). Navn og andre identifiserbare data er tilintetgjort, og lydband er slettet. Der hvor
sitater fra informanter er benyttet er disse anonymisert med henholdsvis informant 1, 2, 3 og
4,
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4 CASEBESKRIVELSE

Dette studiet er en casestudie av Totonor AS i Harstad. Totonor AS er Norsk Rikstotos
forlengede arm og ivaretar all totalisatorkjering i Nord Norge. Organisasjonen er valgt da den
ansees a kunne tilfgre informasjon som belyser problemstillingen. Jeg vil i dette kapitlet

presentere studiens kontekst.

4.1 Totonor AS

Totonor AS er et aksjeselskap, og driver etter aksjeloven. Organisasjonen har et styret
bestaende av fem medlemmer, og i basisorganisasjonen finner vi daglig leder, banemester,
sportssjef, regnskapsfarer, og pa sikt ogsa en markedsansvarlig. | tillegg har organisasjonen et
funksjonarkorps som totalt teller mellom 30 og 35 stykker, disse har ulike roller som primart
utspiller seg pa lgpsdager. Totonor AS eies i sin helhet av Nord Norges Travforbund.
Organisasjonen holder til pa Harstad Travpark omentrent 5 km utenfor Harstad sentrum.
Travparken ble bygget i 1995, og eies i sin helhet av Totonor AS og Totonor Eiendom AS.
Harstad Travpark er Norges nordligste totalisatorbane, og i regi av Totonor AS arrangeres det
hvert ar i overkant av 30 lgpsdager her. Totonor AS har ogsa ansvar for avvikling av rundt
fire totalisatorlgp i ar ved Bodg Travbane.

Totonor AS lever under stramme gkonomiske rammer. Arlig forvalter organisasjonen mellom
10 og 15 millioner kroner, avhengig av antall lgp, spill, reklamesalg og arrangementer.
Organiseringen gjer at Totonor AS ma rapportere den gkonomiske situasjonen til eieren, og
Norsk Rikstoto. Eiersiden, Nord-Norges Travforbund, er representert pa alle styremgter i
Totonor AS, og holder seg pa denne maten kontinuerlig oppdatert. Videre benytte Totonor AS
samme regnskapsprogram som Norsk Rikstoto og de gvrige totalisatorbanene i Norge. Dette
gjer det mulig for Norsk Rikstoto & innhente regnskapsinformasjon pa hvilket som helst
tidspunkt. Det gjar det ogsa mulig med benchmarking mellom driftsselskapene. Videre stilles
det krav fra Norsk Rikstoto om gkonomisk forsvarlig drift i Totonor AS, de arlige budsjettene

ma derfor godkjennes og falges opp av Norsk Rikstoto.
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4.2 Organisering i Travet

Totonor AS er et av driftsselskapene som pa vegne av Rikstoto Norge ivaretar totalisatorspill

I Nord Norge. Figur 5 viser dagens organisering i den norske hestesporten:

Landbruks og Mat

departementet

l De 14 Travlagene i Nord Norge

Det Norske Travselskap

Nord Norges Travforbund

|

Norsk Rikstoto

Figur 5: Organisasjonskart trav Norge.

Det Norske Travselskap (DNT) er en medlemsorganisasjon stiftet i 1875. Organisasjonen er
pa nasjonalt niva underlagt Landbruks- og matdepartementet. Sentraladministrasjon
organiserer sin virksomhet innen hestesporten gjennom retningslinjer gitt av det politiske
styret (Travsport, 2017). 1 1982 stiftet DNT en nzringsdrivende stiftelse kalt Norsk Rikstoto
(NR). Norsk Rikstoto har et overordnet ansvar for all totalisatorvirksomhet, og en overordnet
gkonomisk styring av hestesporten i Norge (Norsk Rikstoto, 2013). Inntektene til travsporten
kommer fra hesten, gjennom spill i trav-, og galopplgp. Spill-omsetningen er derfor
avgjerende for starrelsen pa lgpspremiene til hesteeiere og oppdrettere. Det samme gjelder for

tilskudd til de ulike anleggene, kurs, og generelt organisasjonsarbeid (Travsport, 2017).

Nord-Norges Travforbund som i sin helhet eier Totonor AS eies selv av de 14 travlagene i

Nord-Norge. Disse travlagene, og alle andre travlag i Norge forgvrig, er en underenhet av

40



DNT. Gjennom de lokale travlagene stilles representanter til travets hgyeste organ-
generalforsamlingen. Dette gir de organiserte travlagsmedlemmene bestemmelsesrett, som for
eksempel nar det kommer til valg av styremedlemmer. Pa denne maten kan man si at
organiseringen Totonor AS star ovenfor pavirkere hvordan organisasjonen ser ut, og hva

organisasjonen foretar seg.
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5 PRESENTASJON AV EMPIRISKE FUNN

| dette kapitlet vil jeg presentere de empiriske funnene jeg har gjort i forbindelse med

intervjuene og dokumentstudier. Dokumentasjonen danner grunnlag for analysen i kapittel 6.

5.1 Hybride Totonor

Norsk Rikstoto har gjennom Landbruks og matdepartementet en konsesjonsavtale som
inneberer ansvar for all hestesport i Norge. Totonor AS er et av totalt 12 driftsselskaper som
har en driftsavtale med NR, og har pa bakgrunn av denne driftsavtalen ansvar for all
totalisatorvirksomhet i Nord Norge.

Eierstrukturen i Totonor fremkommer likt fra samtlige informanter. Informant 3 beskriver
eierstrukturen til Totonor AS pa falgende mate: «... Totonor eies av Nord Norges Travforbud i
sin helhet, som igjen eies av Det Norske Travselskap. Sa det er jo styrt av aktagrene i travet,
det er ingen private eiere...». Informant 4 tilfayer at «organiseringen i travet er jo litt
spesiell...», og papeker at Totonor og Totonor eiendom AS eier anlegget pa Harstad Travpark
som er hovedarenaen for avviklingen av totalisatorlgp i Nord. Videre beskriver informant 4 at
«...eieren er jo Nord Norges travforbund, en egen juridisk enhet, en forening...det star i
vedtektene at generalforsamlingen bestar av delegater fra disse travlagene i tillegg til styret i
Nord Norges travforbund...sa du kan si at antall stemmer pa generalforsamlingen er ikke
bare avhengig av styre og styresammensetningen, men ogsa av representanter fra hvert av

disse travlagene».

Pa sparsmal om hvordan inntektsfordelingen skjer i travet ser det ogsa her ut til at
informantene er enig i dette. Informant 2 forklarer at «antall lgp som kjares er noe du blir
tildelt fra Norsk Rikstoto i samarbeid med Det Norske Travselskap og totobanene i landet,
inntektsgrunnlaget er jo slik at jo flere lgpsdager du har jo sterre er innzektsgrunnlaget ...
bade gjennom spill som er en mate & tjene penger pa, men ogsa andre arrangementer man
har denne dagen, reklame, sponsorer, salg av mat etc...». Informant 1 beskriver en
inntektsfordelingsmodell som er todelt hvor «... det ene gar pa provisjon av omsetning, det

betyr at det er en del provisjon av det spillet som foregar pa banen ...ogsa far de en provisjon
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av det som foregar i regionen...der fir de ogsd en provisjon pd det som foregdr hos
kommisjonzr og pa nettspill og mobil. Ogsa nytt av aret er det at de far provisjon av hele
dekningsbidraget til Rikstoto... sd i tillegg til det...sa far de ogsa
driftstilskudd/lgpsdagsbidrag og det er basert pd hvordan banene er bygget opp...». Denne
modellen beskrives av informant 2 som «den kritiske faktoren, hvis man blir skjert sa mye til
beinet», det legges til grunn at det er en nedgang i hestepopulasjon som jo er grunnlaget for
driften til organisasjonen. Dokumentstudier vise ogsa til at organisasjonen i 2014 mistet over
2 millioner kroner i overfgringer fra sentralt hold. Informant 2 mener derfor det kommer til et
balansepunkt for «hvor mange lgpsdager kan man ha for at det skal vaere gkonomisk
forsvarlig a drifte er sa stort anlegg». Informant 1 forklarer ogsa at banene har veert «...veldig
sdrbare og utsatt...sd vi har forsgkt & dempe dette ved ogsa a gi en andel av hele Rikstoto sitt
dekningsbidrag...», 0g legger til at det er en modell som «...tar en del hensyn, men om den er

helt rettferdig banene imellom vil det sikkert veere delte meninger om».

Oppsummert kan man si organiseringen Totonor AS star ovenfor er kompleks.
Organisasjonen eier selv anlegget lgpsavviklingen foregar pa. Pa eiersiden finner vi Nord
Norges travforbund som inkluderer alle traveiere som er organisert gjennom travlagene, og pa
andre siden sitter Norsk Rikstoto og Det Norske Travselskap. Totonor AS er avhengige av
begge interessenter, samt hesteeierne for a veere levedyktig. Inntektene til organisasjonen er
basert pa antall kjgredager som tildeles fra sentralt hold, pa samme tid er organisasjonen

avhengige av spill for hgyest mulig provisjon.

5.2 Helhetlig styring

Flere av sparsmalene var knyttet til Malmi og Brown (2008) rammeverket, deres definisjon
inneholder en styringsprosess over flere plan, rammeverket inkluderer alle verktgy og
systemer som benyttes i gkonomistyringen for a sikre at ansattes atferd og beslutninger er i

trad med organisasjonens mal og strategier.

Det kom tilsynelatende godt frem at organisasjonen for flere ar tilbake har vert gjennom teffe
tak, og har hatt behov for endring pa flere plan. Dette pa bakgrunn av utfordringer internt i

organisasjonen med utskifting av ansatte, samt utfordringer med omdgmme. Informant 3
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uttrykte blant annet: «...det er altsd ikke til a stikke under en stol at da det var brak oppe pd
travbanen da datt den ene annonsgren etter den andre fra». Dokumentstudier viser flere
negative avisoppslag ar tilbake i tid, blant annet «hevnaksjon» 01.09.2009. Organisasjonen
har derimot tatt flere grep, og har blant jobbet hardt for & fa «utenforstaende», uten tilknytning
til travet, og med formell kompetanse nar det kommer til gkonomi og styrearbeid inn i styret.
Dokumentstudier viser at det fra 2014 var pa plass ny styreleder i organisasjonen. Mye er
rettet opp i, men organisasjonen har fortsatt utfordringer, senest 16 mars 2017 var det
avisoppslag i Harstad Tidende rundt debatten om rundt lgpsutskriving som foregikk pa sosiale
medier. Sportssjefen i Totonor AS uttalte her: «Jeg mener at man gjerne skal ta en debatt pa
saklig grunnlag. Og den kan godt inneholde en solid porsjon engasjement. Men nar det gar
over steken til personangrep, synes jeg det er helt haplost....». Allerede 17 mars 2017

kommer et nytt oppslag om samme debatt: «Aldri sett lignende».

5.2.1 Kulturell kontroll

Under intervjuene ble samtlige informanter spurt om verdigrunnlaget i organisasjonen, og

hvilke funksjoner det har for organisasjonen.

Pa sparsmal om felles verdier i organisasjonen uttrykte informant 3 at dette 13 utenfor
arbeidsomradet til informanten, og at jeg derfor burde spgrre de andre informantene om dette.
Informant 4 papekte at: «de har ikke veert veldig spesifikk og opptatt av verdier, og valgt &
konsentrere seg om noen verdier, men de er der og man snakker om de». Videre fokuserte
informant 4 pa respekt, kvalitet og gkonomi, men det poengteres at dette er en gjenstand for
fornyelse, samt viktigheten rundt at verdisyn og verdiparametere henger sammen med det
gvrige styringssystemet. Informant 2 svarte: «...Det handler om helsemessig for hesten, d ha
en bra bane gir mindre skader og en god helse pa hesten, minst mulig stevplager fra naboer
og andre ting». Informant 1 svarte: «...igjen her er utfordringen at vi har ikke noe mandat til
a palegge de noe som helst, og Totonor vil nok falge sin egen strategi, og har nok gjort det,
uavhengig av hvilke tanker Rikstoto har».

Pa sparsmal om hvordan organisasjonens ansatte fungere som en helhet fremkommer det at

det her har veert en del utfordringer, som fglge av blant annet hyppig utskiftning av daglige
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ledere i organisasjonen. Pa tidspunktet for min intervjurunde var de i gang med ansettelse av
ny daglig leder, og hadde utlyst en stilling som markedsansvarlig. Denne som tidligere nevnt
satt pa vent fordi Totonor AS gnsker en ansatt som «passer inn» i den gvrige gruppen. Av
denne grunn var bare to heltidsansatte, samt regnskapsansvarlig pa plass i organisasjonen.
Informant 1 hadde ingen kjennskap til dette. Informant 4 svarte: «...vi har en meget dyktig
banemester, vi har en meget dyktig sportssjef, og vi haper vi kal fa en meget dyktig daglig
leder...», 0Q: «... alle muligheter tilstede for at vi skal fa et godt arbeidsmiljo i den lille
organisasjonen». Informanten 4 poengterer ogsa at en utlyst stilling som markedsansvarlig
ble satt pa vent som falge av at daglig leder gikk av 20 Januar 2017. Dette begrunnes i at de
gnsker a fa pa plass ny daglig leder, og at de gnsker en medarbeider som «passer inn» blant de
gvrige i organisasjonen. Informant 3 svarte: «...det er jo ikke sd mange ansatte, men
samarbeidet er jo egentlig greit...det fungerer». Informant 2 svarte: «Na tror jeg det er bra, vi

har jo hatt utfordringer for....Det gar i alle fall rette veieny.

Pa spgrsmal om alle i Totonor jobber mot et felles mal er det enighet rundt dette dersom det
inkluderer kun de fast ansatte i organisasjonen. Informant 3 svarer: «Ja, det gjor de...det er en
fin organisasjon, og alle jobber godt ilag mot et mal». Dersom man skal inkluderer
funksjonerkorpset svarer informant 2: «... hvis det inkluderer alle funksjonarene er jeg litt
mer i tvil...her er rollene sa voldsomt forskjellige». Informant 4 uttrykker at funksjoneersiden
av organisasjonen er gjenstand for fornyelse og at: «...det er nok en del av disse her som

kanskje har veert forlenge i sine roller, og som ikke er nok lgsningsorienerte...».

Oppsummert viser det at organisasjonen arbeider med a fa pa plass et felles verdigrunnlag.
Informantene ser pa navaerende tidspunkt ikke ut til & ha et felles verdigrunnlag, det kommer
tydelig frem ulikt syn, hvor en informant ikke ser ut til & ha noe forhold til dette i sin
arbeidshverdag, mens gvrige informanter ser ut til & ha ulikt syn pa verdiene i Totonor AS.
Det ser likevel ut til at de ansatte samarbeider godt, men at det i fremtiden blir nedvendig med

flere justeringer for at helheten skal fungere optimalt.
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5.2.2 Planlegging

Prinsippene til Malmi og Brown (2008) legger til grunn at man gjennom planlegging kan

veere med pa a styre innsats og oppfersel blant de ansatte i organisasjoner.

Kortsiktig planlegging

Under intervjurunden ble samtlige informanter spurt om hvordan organisasjonen jobber med
de daglige detaljene for avvikling av lgp pa Harstad Travpark. Et arbeid som samtlige av
informantene uttrykte at de ansatte i organisasjonen var sterkt involvert i, informant 3
uttrykker at «det er jo de ansatte som gjer det. Sportssjefen og daglig leder primart». Likevel
er det enighet i at noe av planleggingen er styrt fra sentralt hold, i form av terminlister,
tidspunkt for avvikling av lgp, hms, sikkerhet og alt som ma vere pa plass for avvikling av
totalisatorlgp. Informant 1 uttrykker at «terminlisten, hvilke lgp...er ting som vi legger opp til
sammen med DNT». Informant 2 forklarer ogsa at «dette er et samarbeid med banene som gir
sine innspill, DNT som gir sine, og NR som gir sine...det er om a sette hvem som skal ha
kjoredager og ndr...dette er for a koordinere slik at vi far mest mulig hest og mest mulig
spill». Informant 2 forklarer videre at nar terminlistene er lagt settes det opp lgpsbulletin for
to maneder av gangen, her ma det avgjares «hvordan de skal skrives ut, hvilke grunnlag, hvor
mye penger etc...». Informant 4 forklarer at «...lgpsbulletin og alt settes jo opp i samarbeid,
men det er jo i stor grad sportssjefen som har hovedansvaret, og som utfgrer det pa en meget
god mate». | planleggingen av lgp tas det hensyn til hestepopulasjon for a sikre at alle hester i
alle grunnlag gis mulighet for a starte i lgp, informant 2 forklarer at «utskriving av lgp kan
veere utfordrende, for hvis noen kjagper seg to tre hester, sa vet man ikke om de hestene...ndr
lopene skrives ut...sd du er hele tiden pd etterskudd, og jobber med det du tror du har &
forholde deg til». Debatten i sosiale medier handlet blant annet om dette med lgpsutskriving.
Videre opplyses det at lgpsdager ogsa inneholder andre typer arrangementer, med andre typer
virksomheter som skal bidra til sideinntekter for Totonor AS. Informant 4 poengterer at i
planleggingen av lgpsdager «sa skal jo dette krydres disse arrangementene», noe informant 3
papeker at «...er en kjiempeviktig del av denne jobben...». Informant 4 forklarer at dette kan
veere «...alt fra omsetning pd kroa, sponsoravtaler, reklame og arrangementer av flere arter.

Fasiliteter til bedrifter og organisasjoner som kan kjore teambuilding og styremoter...» 0Q
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forklarer at dette er noe de har hatt mye fokus pa, men at det i fremtiden kommer til & bli enda
viktigere ettersom «...det stilles storre krav til oss i fremtiden...». Informant 2 fokuserer og pa
at Totonor ma «...std pd egne ben i fremtiden...det kommer til a bli mindre overfgringer fra
sentralt hold», og det argumenteres for at dette er arsaken til at organisasjonen har utlyst en

stilling som arrangement/inntektsansvarlig.

Oppsummert kan man si organisasjonen hele veien jobber opp mot retningslinjer fra sentralt
hold, men at dette baserer seg pa en koordinering med innspill fra alle driftsselskaper, Norsk
Rikstoto og Det Norske Travselskap. Organisasjonen ma ta stilling til hvilke hester som
befinner seg i regionen nar det skal avgjgres hvilke lgp, og hvilke grunnlag som skal kjares,
slik at det blir en mest mulig rettferdig fordeling pa lgp til de ulike hestene. Hvilket betyr at
organisasjonen ma ha god kontroll pa hestepopulasjon i Harstad og omegn, Nord Sverige og
Finland. Dette arbeidet beskrives som utfordrende. Videre skal lgpsdager ogsa inneholde
andre arrangementer, for a sikre gkonomisk forsvarlig drift. Dette er noe organisasjonen ma
ha fokus pa fremover ettersom det stilles strengere krav til a sta pa egne ben i fremtiden. Her

arbeides det for & fa pa plass en egen stilling som skal ta seg av dette arbeidet.

Langsiktige planer

Pa sparsmal om organisasjonens langtidsplaner kom det frem at organisasjonen i
utgangspunktet har hatt en strategiplan fra 2007 til 2017, men at denne av forskjellige grunner
ikke har blitt fulgt av sittende styret. Informant 4 uttrykte her: «...vi har en strategiplan fra
2007 til 2017, jeg har ikke forholdt meg til denne i det hele tatt. Styret har heller ikke forholdt
seg til den... den er ikke verdt papiret den er skrevet pa engang etter min mening...».
Informant 2 uttrykker at disse planene blir «veldig darlig bruk» og karakteriserer det som
luftslott planer. Informant 3 formidler at dette er noe jeg ma snakke med de andre
informantene om, mens informant 1 nevner den nye konsesjonsavtalen som foreligger, og at
det i fremtiden vil bety endringer for Totonor og alle andre totalisatorbaner som sadan.
Informanten papeker at endringene i konsesjonsavtalen inneberer at Norsk Rikstoto blir mer
et spillselskap, noe som pa sikt vil farer til gkonomiske kutt, men at det per dags dato ikke
klart hvordan dette vil pavirke totalisatorbanene. Informant 4 nevner i denne sammenhengen

at «...her diskuteres apent om alt, det kan hende at AS ene feller bort og at det blir avdelinger
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ute...», samtidig papekes det at de starste endringene i denne sammenheng vil vere sentralt,
for «...det er jo her vi har de sterste besparelsene, det er jo ikke pa de sma avdelingene som

for eksempel i Harstad.

Internt har styret i Totonor de siste to arene fokusert pa a danne en ny strategisk femarsplan
for Nord Norge. Planen kalles Nord Norgesplanen og inkluderer Norsk Rikstoto (NR), Det
Norske Travselskap (DNT), og eiersiden. Informant 4 uttrykker nar det kommer til dette:
«...vi har sammen med eierne og rammeleverandgrene brukt to ar na for & forsgke a enes om
en helhetlig rammeplan for hele Nord Norge...vi har utfordret eierne sa til de grader, og
eierne er avhengige av DNT og NR sa til de grader for a legge faringer for hva vi skal
konsentrere oss om...». Mens informant 2 poengterer at dette er «...et arbeid vi har jobbet
knallhardt med i fjor ... det er jo et styringsverktay for styret, og veldig viktig nar man far inn
nye personer ... sd de kan gjore seg kjent med...strategi...hvor man skal, hvilke mdal man
har». Informant 4 papeker at «vi har tgffe planer, taffe mal fremover for & utvikle Harstad
Travpark til et naturlig treffpunkt...og det ma vi legge stein for stein for a fa til».

Oppsummert kan man si at organisasjonen i utgangspunktet har hatt tidrige strategiplaner,
disse planene har sittende styret ikke forholdt seg til, og de har pa ingen mate vert benyttet i
det daglige arbeidet til organisasjonen. Det har derimot vert jobbet hardt for a fa pa plass en
ny langsiktig plan for de neste fem arene, som organisasjonen kaller Nord Norges plan. Malet
med dette arbeidet har veert a fa en felles forstaelse blant Totonor, Norsk Rikstoto, Det Norske
Travselskap og eiersiden, slik at det i fremtiden ikke skal vaere noen tvil for hva Totonor skal
holde pa med driftsmessig, samt sikre at det jobbes mot et felles mal. Pa tidspunktet for mine
intervju var ikke Nord Norges planen vedtatt pa generalforsamlingen.

5.2.3 Kybernetisk styring

Malmi og Brown (2008) anerkjenner fire typer kybernetisk styring; budsjetter, finansielle og
ikke-finansielle prestasjonsmalinger, samt hybride systemer som eksempelvis balansert
malstyring. Budsjett ansees her a vaere meget sentralt for gkonomistyringen i de fleste
bedrifter.
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Informant 4 forklarer at Totonor i all hovedsak benytter budsjett, regnskap og prognoser i sin
gkonomistyring, men at de etter hvert na ogsa skal ta i bruk «...arbeidskapital,

likviditetsbudsjett... EBITDA ... », 0g at dette kommer til & ha «...mye mere fokus fremover...».

Gjennom min intervjurunde kom det tydelig frem fra samtlige informanter at bruk av budsjett
var en sentral del av gkonomistyringen til Totonor AS. Pa spgrsmal om hvem som deltar i
budsjettarbeidet ser det ut til a veere overenstemmelse blant alle informanter om dette.
Informant 3 svarer her: «Regnskapsferer, daglig leder og styreleder...sa er det da styret som
gjor sine vurderinger og sine vedtak, sa kommer det tilbake...». Informant 4 presiserer at
«...det er jo daglig leder som er utgangspunktet for budsjettarbeidet, styret skal egentlig ikke
blande seg sa veldig inn i budsjettarbeid. S&nn som det har veert i ar sa er det styreleder som
har hatt budsjettmgter med banemester, og med sportssjef og regnskapsfarer, og veert
toneangivende i budsjettarbeidet». Bakgrunnen for at styreleder i ar har hatt budsjettansvaret
skyldes ifglge informant 4 langtids sykefraveer hos daglig leder, og forklarer at dette er noe
som har fart til oppgaver og ansvar hos styreleder som innebarer langt mer enn ordinart
styrearbeid. Videre hevder informant 4 at budsjett er noe de har brukt mye tid pa a fa
forstaelse for i styret og at det ogsa har veert utfordrende & ha «...en daglig leder som kanskje
ikke har den sterkeste siden pd budsjett...», men at alle ansatte i ar har vert sterkt inne pa sitt
ansvarsomrade i budsjett arbeidet, slik at det har blitt «en veldig god prosess». Arbeidet med
budsjettet er ifalge samtlige informanter i stor grad bygget pa erfaringstall. Informant 3
papeker at «...det er ganske forutsighart...det dukker ikke plutselig opp noe vi skal gjore...vi
far terminlistene pd hosten, da vet vi noyaktig hvor mange lopsdager vi har ... og planlegger
utfra det...». Informant 1 har ikke inngaende kunnskap nar det kommer til organisasjonens
budsjettarbeid, bakgrunn for dette er at Totonor benytter seg av egen regnskapsfarer og ifalge

informanten «...holder pa litt for seg selv med dette.

Pa spgrsmal om hvordan organisasjonens strategi og mal ivaretas i budsjettarbeidet svarer
informant 2: «...ikke sa mye i det vanlige driftsbudsjettet kan du si, men mer i
investeringsbudsjettet...». Informant 4 hevder derimot at det gjgr organisasjonen, og at «...det
har i stor grad fer veert fjoraret som har veert toneangivende, det er det ikke i ar». Dette ser

informant 3 ut til & veere enig i, her hevdes det at «...styret innarbeider de mdlene de har
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satt... ogsd fdr...da en oversikt over at til neste ar skal vi da anskaffe sann og sann, sann skal

det finansieres, sann skal det avskrives, sa slik gjar vi det».

Pa spgrsmal om budsjettet har legitimerende effekt for organisasjonen fremkommer det fra
informant 4 at ovenfor interessentene har det det, men at «...det burde veert bedre...». Det
forklares at Totonor fokuserer pa hvordan de for eksempel skal begrense kostnader, eller gke
inntekter, og at interessentene «...ikke er opptatt av a fa aktivitetene, de er opptatt av
tallene...». Videre hevder informant 4 at nar det kommer til omgivelsene har det ingen
legitimerende effekt, «...det er banken stort sett som etterspor det...». Informant 3 ser ut til
ha samme synspunkt nar det kommer til dette. Informant 2 forklarer nar det kommer til
interessenter at «Rikstoto er det, eiersiden er mindre interessert, men det har nok med
kompetanse & gjere», og at det derfor er svert viktig a legitimere driften, spesielt nar det
kommer til Rikstoto. Videre hevder informant 2 at budsjettet er viktig for & legitimere driften
ovenfor omgivelsene ogsa, dette forklares med at «...skal du ha samarbeidspartnere i
regionen sa ma du veare sikker pa at du har et godt syemed, du ma ha en stabil drift, solid, det
er jo for eksempel ikke vits & ga inn & satse masse penger pa markedsfgring i kompaniskap

hvis et firma gar gaiken etter kun kort tid».

Det ser ut til & veere enighet i at budsjettet har en svert viktig funksjon i organisasjon.
Informant 4 forklarer at budsjettet er viktig for at organisasjonen skal komme seg «langt frem
pd banen...vi vet vi har periodisert alt av inntekter og utgifter i regnskapet, vi har periodisert
budsjettet slik at ndr vi sitter her xx.xx.17...s& vet vi vi kan vurdere og bruke det som et
styringsverktoy...». Det fremkommer ogsa at det jobber aktivt for & hgyne kvaliteten pa dette
arbeidet. Videre fremkommer det at det i den daglige driften kanskje ikke har veert brukt godt
nok, ogsa her er det bred enighet. Informant 2 papeker her at «daglig leder har ikke vert sa
flink & bruke det. Styret har vel etterlyst det mer aktivt brukt», men forklarer at styret alltid
evaluerer budsjett opp mot regnskap pa styremgter. Informant 3 legger her til at de er i gang
med ansettelsen av en ny daglig leder, som ikke har tredd inn i sin stilling, men at «...hun er
nok mer vant med det enn de andre daglige lederne vi har hatt. For hun snakker om at de
ansatte skal fd sine budsjetter...det har de ikke hatt far sann direkte». Informant 2 papeker at

budsjettet «...er et grunnlag for beslutninger og brukes aktivt til det...det har en
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kontrollfunksjon, det er et styringsverktgy, og det er en maloppnaelse». Informant 4 forklarer

at hovedfunksjonen til budsjettet er «...forvaltning og kontroll...».

Nar det kommer til bruk av regnskap i Totonor forklare informant 1 at det benyttes et
regnskapsprogram kalt Aggressor i Norsk Rikstoto til dette, og at ogsa Totonor ma
rapporterer i dette systemet til tross for at de benytter egen regnskapsfarer. Informant 4
forklarer at «...alle de andre drifisselskapene kjorer regnskap sentralt og har en egen lisens,

Vi har en egen lokal variant her...vi har valgt a gjore det slik fordi det er billigere...».

Informantene ser ut til & veere enig nar det kommer til hvordan regnskapet benyttes i
organisasjonen. Det fremkommer at ogsa regnskapet legger grunnlag for beslutning og
kontroll. Informant 1 forklarer at de gjennom regnskapet ser pa «...hvorfor har vi brukt sd
mye penger her, hva er det vi har brukt de pd...vi styrer og ser hvorfor vi har overforbruk,
hvorfor er det mye igjen pa budsjettet og sann». Informant 2 legger til at «...regnskapet
rapporteres til styret minimum annenhver maned, og er sentralt pa styremgtene», og forklarer
at det er daglig leders ansvar a drifte forsvarlig. Videre forklarer informant 2 at pa alle
styremgter «...har man jo resultat, balanse, arbeidskapital, budsjett og prognoser, sd da vet
vi at nd gdr det sdnn og sann...vi kan satse noen kroner...eller vi har ikke rad til noe... ».
Videre beskriver samtlige informanter at de pa bakgrunn av budsjett og
regnskapsrapporteringene til styret hver annen maned utarbeider prognoser for resten av aret.

Oppsummert kan man si at budsjett og regnskap er en sentral del av gkonomistyringen i
Totonor AS og at de har i tankene a ta i bruk flere verktay som blant annet EBITDA, men at
de pa naveerende tidspunkt jobber aktivt for & hgyne kvaliteten pa styringsverktayene som
allerede er i bruk. Styringsverktgyene beskrives som et grunnlag for beslutning, kontroll og
maloppnaelse for organisasjonen og det ser ut til informantene har lik forstaelse for hvordan
disse styringsverktgyene benyttes. Totonor AS har til forskjell fra de andre totalisator banene
i landet valgt & benytte seg av egen regnskapsfarer, men ma likevel benytte det samme

systemet som sentralt hold.
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5.2.4 Belgnning og kompensasjoner

Nar det kommer til bruk av incentiver og belgnning fremkommer det fra samtlige informanter
at dette er noe organisasjonen ikke benytter seg av. Informant 1 hevder imidlertid at det fra
sentralt hold er vurdert & ha «...incentiv til den banen som har hgyest gkning i antall
starthester, eller hgyest baneomsetningsgkning...». Nar det kommer til Totonor AS sier
informant 4 at dette er noe som er diskutert i styret og som med stor sannsynlighet kommer til
a bli innfart nar «...vi har hoynet kvaliteten... legger bedre budsjetter og styring....», men
poengterer at dette i sa fall kommer til & vaere snakk om en teambonus basert pa driftsar, og
ikke enkeltpersoner eller enkeltaktiviteter. @vrige informanter hadde ingen kunnskap om
dette.

Oppsummert kan man pa naveerende tidspunkt si at belgnning og kompensasjoner er noe

Totonor AS ikke benytter seg av, men at det ogsa her foreligger tanker og ideer for fremtiden.

5.2.5 Administrativ kontroll

Alle informantene ser ut til & vaere enig i at den interne organiseringen og styringen er
hensiktsmessig for & ivareta gkonomistyringen i organisasjonen, bade nar det kommer til
starrelse, og design pa systemet. Informant 4 hevder: «vi har vel egentlig ikke behov for mer
enn det». Det gis uttrykk for at rapportering per andre maned er tilfredsstillende og gir et godt
grunnlag for gkonomistyringen. Informant 2 uttrykker: «...det gdr ikke et halvt ar far vi ser
hvordan det gdr...jeg tror vi er ganske godt oppdatert...». Det nevnes ogsa at det sikkert er
ting som kunne veert gjort annerledes, men at systemet de har i dag er kjent og det fungerer.
Informant 3 uttrykker her: «...vi er kjent, og alle har pd en mate sin rolle i systemet...».
Informant 1 svarer: «Det er vanskelig a si, sdnn som jeg ser det har styret tatt noen kloke
beslutninger ndr det kommer til ldn for eksempel...». Informant 4 papeker derimot at
gkonomiske innstramminger har fart til konflikter, og at dette er noe travet ikke er tjent med,
det uttrykkes: «Totonor har de siste arene forsgkt a avvikle alt som har med politikk og
distrikts kamper a gjare, preve a fokusere rundt drift og positiv utvikling pa har Harstad

Travpark».
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Pa sparsmal rundt prosedyrer og retningslinjer som pavirket arbeidshverdagen til de ansatte
svarte informant 1. «...terminlistene er avgjorende...pd et overordnet perspektiv...», men at
Totonor AS utover dette juridisk sett kan ta avgjgrelser pa egen hand fordi «...den aksjeloven
som regulerer styrets ansvar, den gdr over konsesjonen...». \Videre papekes det at det
uavhengig av dette stilles det blant annet krav fra sentralt hold om gkonomisk forsvarlig drift,
og at dersom «...de ikke tilfredsstiller sd vil vi kunne si opp avtaleny. Informant 3 uttrykker at
det i stor grad er mulighet til 4 ta avgjerelser basert pa egne vurderinger, men at det jobbes
etter retningslinjer fra interessenter hele veien, og at: «...arbeidet med for eksempel
lgpsdagavikling er veldig styrt, men hvordan man styrer det daglige pa kontoret og sann, der
ser vi jo hva som passer for oss». Informant 2 svarer: «Veldig mye vil jeg pasta, du har jo
faste kjgredager du jobber mot hver dag, og etter lgp. Det er veldig rutinepreget», det
poengteres likevel at organisasjonen er underlagt aksjeloven og dets bestemmelser og at det
derfor kan «vaere utfordrende ettersom Totonor er et eget aksjeselskap sa har jo Norsk
Rikstoto ingen bestemmelsesrett». Informant 4 svarer: «...vi er underlagt krav fra sentralt
hold i en driftsavtale....nar rammene er lagt sa er det tillitt og handlinger og aktivitet som
styrer...», men 0gsa her poengteres det at organisasjonen har fullmakt og myndighet som et

vanlig aksjeselskap.

Pa sparsmal om i hvilken grad gkonomistyringen pavirkes av utenforliggende faktorer svarer
informant 3: «...det er vel ikke til d stikke under en stol at nar det var brak oppe pa travbanen
da datt den ene annonsgren etter den andre fra, og det er klart det pavirker jo. Det er noen
som betaler for dette gildet deres, og det tenker de ikke pa». Informant 2 refererer til de
fysiske omgivelsene og svarer: «Ja det gjar jo det, for det handler jo om hvor moderne anlegg
har man...slike ting....er det darlig gkonomistyring s& gser du bare ut penger og koser
deg...», men papekes ogsa at «en kjempeutfordring i travet er bruk av sosiale medier, det
skader mye mer enn folk tror». Videre forklarer informant 2 at «...folk klarer ikke d se at de
har flere hatter pd seg...0g det er litt av problemet nar du skal ha den vanlige hesteeieren
som kanskje gjerne er hesteeier, kusk og oppdretter i styret, for egeninteressen blir sd stor...».
Informant 4 forklarer at «frustrasjon og stayen kommer jo da nar ikke Nord Norges

Travforbund klarer og styre sine eiere. Og der er jo problemet...disse travlagene er jo
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medlemsorientert...». Informant 1 vet at det har veert utfordringer, men har ikke inngaende

kunnskap pa dette omradet.

Pa spgrsmal om i hvilken grad interessentene pavirker gkonomistyringen ser det ut til at alle
informanter enes om dette. Informant 2 svarer: «Ja, den pavirker mye for du har jo knagre
rammer-...sa det er klart hvordan det gar sentralt pavirker oss lokalt». Informant 3 svarer:
«det pavirker oss jo sann at vi er jo avhengige av dem...». Videre fremkommer det at ulike
interessenter har forskjellige forventninger til organisasjonen, noe informant 4 forklarer som:
«...i stor grad forskjellige forventinger av hva det er selskapet Totonor og Totonor Eiendom
egentlig skal gjgre». Informant 2 opplever at dette «...har med mangel pa kunnskap a gjare.
Hesteeierne for eksempel har ikke ngdvendigvis formell kunnskap, det samme gjelder for
menneskene som kanskije tidligere har sittet i styret for eksempel», og forklarer at de pa
bakgrunn av dette har veert jobbet hardt for a fa utenforstaende inn i styret til organisasjonen.
Denne prosessen startet ifglge informant 2 for et par ar tilbake, og har fart til flere nye

styremedlemmer uten tilknytning til travsporten som innehar ulik naringslivkompetanse.

Oppsummert kan det se ut til at organisasjonen selv er forngyd med det interne systemet de
jobber etter i hverdagen, og at de mener det er godt tilpasset sin organisasjonsstruktur. Det
fremkommer at mye av det daglige arbeidet, og da spesielt lgpsdagsavvikling er underlagt
retningslinjer fra sentralt hold, og at det derfor er mye som «ma veere pa plass», men at de
ansatte utover dette har mulighet til & ta beslutninger basert pa egne vurderinger. At Totonor
AS er et eget aksjeselskap belyses som en utfordring, ettersom dette gjer at organisasjonen
har rett til 2 handle etter aksjeloven da den gar over driftsavtalen som foreligger mellom
Norsk Rikstoto og Totonor. Driftsavtalen kan likevel sies opp dersom Norsk Rikstoto mener
Totonor ikke tilfredsstiller kravene. Saledes kan det se ut til at dette er en harfin balansegang
som kan by pa utfordringer begge veier. Videre fremkommer det at organisasjonen har hatt,
og til dels har utfordringer knyttet til omgivelsene og ulike forventninger fra interessentene.
Det opplyses at organisasjonen tidligere har mistet annonsgrer pa bakgrunn av utfordringer
knyttet til omgivelsene, og at bruk av sosiale medier ogsa er et problem i dag. Dette
begrunnes med at ansatte og/eller styremedlemmer i organisasjonen ikke klarer a skille

mellom rollene fordi egeninteressen blir sa stor. Det fremkommer at organisasjonen har
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jobbet for a fa bedre dette, blant annet gjennom rekrutering av utenforstdende kandidater til

styret.

5.3 Oppsummering av empiriske funn

Her oppsummeres kort funnene fra dokumentstudiene og intervjuene.

Hybrid
gkonomistyring

Totonor AS er et av totalt 12 driftsselskaper som driver
totalisatorvirksomhet i hestesporten. Pa vegne av Norsk Rikstoto har
de ansvar for avvikling av all totalisatorkjering i Nord Norge.
Organiseringen fremstar som kompleks, og organisasjonen ma
tilfredsstille sprikende og motstridene krav fra for eksempel eiersiden,
Norsk Rikstoto og hesteeierne. Inntektsgrunnlaget baserer seg pa et
fast bidrag per lgpsdag, samt provisjon av spillet som foregar pa
Harstad Travpark. De senere ar har organisasjonen opplevd stor
usikkerhet i rammebetingelsene, blant annet i form av million kutt i
lgpshidragene, og Totonor er derfor avhengige av a skape sideinntekter
for a kunne overleve pa sikt. Ny konsesjonsavtale fra 2017 skaper mer
usikkerhet og vil fare til flere endringer pa sikt. Hvordan dette vil
pavirke Totonor er pa naveerende tidspunkt ikke avgjort.

Kulturell kontroll

Pa tidspunktet for min studie uttalte samtlige informanter at Totonor
har en liten gruppe ansatte i administrasjonen, som samarbeider godt.
Personalet var derimot ikke fulltallig ettersom daglig leder gikk av og
matte erstattes. De jobbet ogsa med a fa pa plass en markedsansvarlig.
Verdier fremsto som noe de ansatte i Totonor ikke hadde et forholde til
I sin arbeidshverdag. Blant informantene jeg intervjuet var det tydelig
ulikt fokus pa hva som er verdigrunnlaget i organisasjonen.

Planlegging

Totonor AS baserer sin drift pa avtalen som foreligger med Norsk
Rikstoto. Denne avtalen innebzrer retningslinjer som pavirker
arbeidshverdagen til de ansatte, samt Igpsavvikling. Daglig
planleggingen fremstar som kompleks, og forutsetter at organisasjonen
har oversikt over hestepopulasjon i region for a sikre et rettferdig
lgpstilbud til alle aktive lgpshester. Totonor AS er et aksjeselskap, noe
som innebeerer at organisasjonen har full raderett til 2 handle etter
aksjelovens paragrafer. At driftsselskapet er et aksjeselskap fremstar
som en stor utfordring ettersom Totonor AS ma handle etter
retningslinjer fra Norsk Rikstoto, og pa samme tid tilfredsstille andre
krav fra hesteeierne og eiersiden. Dette ses pa som en harfin
balansegang ettersom Totonor AS er avhengige av alle parter for a
kunne drive totalisatorvirksomhet pa Harstad Travpark. For &
imgtekomme utfordringene med ulike krav og forventninger har styret
i Totonor AS de siste arene jobbet hardt for a skape en helhetlig
rammeplan for Nord Norge (Nord Norges planen). Planen skal
inkludere krav og forventninger fra Norsk Rikstoto, Det Norske
Travselskap, Nord Norges Travforbund, og Totonor. Malet er a sikre
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en felles forstaelse for hvordan og hva Totonor AS egentlig skal holde
pa med i fremtiden.

Kybernetisk
styring

Organisasjonen bruker budsjett aktivt i sin gkonomistyring, men
beskriver forhold i organisasjonen som er med pa a forklare at dette
ikke har fungert optimalt. Blant annet har kompetansen pa omradet
ikke veert tilfredsstillende, og de har derfor jobbet for & skape en
forstaelse for bruk av budsjett i organisasjonen. Budsjettarbeidet
beskrives som forutsigbart, dette pa bakgrunn av at organisasjonen fra
sentralt hold blir tildelt antall kjgredager og dermed vet eksakt hva de
har & forholde seg til. Informantene forklarer at det tidligere har veert
fjoraret som har vert toneangivende i dette arbeidet, men at de i ar har
gjort det annerledes, og ogsa innbakt organisasjonens mal i budsjettet.
Budsjettet ansees a veere en av organisasjonens viktigste
styringsverktgy og organisasjonen benytter budsjett som et grunnlag
for beslutninger, kontroll og maloppnaelse. Regnskap er det andre
styringsverktgyet organisasjonen beskriver som aktivt brukt i
gkonomistyringen. Organisasjonen har i motsetning til de andre
driftsselskapene benyttet seg av egen regnskapsfarer, men benytter
samme regnskapsprogram som de andre selskapene. Regnskapet
beskrives som et grunnlag for beslutning og kontroll.

Belgnning og
kompensasjon

Pa navaerende tidspunkt benytter ikke organisasjonen seg av noen form
for incentiver. Fra sentralt hold er det vurdert incentiver til den banen
som har starst gkning i antall starthester eller hgyest baneomsetning.
Internt i organisasjonen er det ogsa diskutert a innfare teambasert
bonus basert pa driftsar, det hevdes derimot at dersom dette skal
innfares krever det hgynet kvaliteten pa budsjettene og styringen farst.

Administrativ
kontroll

Det fremkommer at Totonor AS er forngyd med systemene
organisasjonene jobber etter. Hver ansatt har sitt ansvarsomrade, og
leverer pd en meget tilfredsstillende mate. Utover de retningslinjer og
for eksempel regnskapssystemet fra Norsk Rikstoto baserer arbeidet til
de ansatte seg pa tillitt, handling og aktivitet. Videre kan man si at som
falge av en langtidssykemeldt daglig leder har de formelle linjene og
ansvar forskjavet seg. Styreleder har dermed veert arbeidende
styreleder, og hatt oppgaver og ansvar langt utover det som inngar i
vanlig styrearbeid.

Legitimering

Organisasjonen har hatt utfordringer som knytter seg til miljget rundt
travsporten, og beskriver en organisasjon hvor hesteeiere har vaert
representert pa alle nivaer i organisasjonen. Dette har skapt
utfordringer knyttet til stor egeninteresse, og at det da blir vanskelig &
skille mellom de ulike rollene. Sosiale medier har i denne
sammenheng veert flittig brukt, og har pa et tidspunkt gjort sa stor
skade at organisasjonen opplevde frafall av annonsgrer. Dette medfgrer
et direkte gkonomisk tap for organisasjonen. Det har derfor vert jobbet
hardt for & «rette opp i» dette. Likevel ser det ikke ut til at det
fokuseres pa viktigheten rundt dette, det fremkommer av flere
informanter at ekstern legitimering kanskje ikke oppfattes som viktig.
Flere av informantene hevder for eksempel att budsjettet ikke har noen
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legitimerende effekt overfor interessentene eller omgivelsene, mens
andre hevder at det motsatte. Kun en av informantene ser sammenheng
mellom et tilfredsstillende budsjett/regnskap og mulighetene for &
skape samarbeidspartnere.
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6 ANALYSE

| dette kapitlet vil de empiriske funnene fra kapittel 4 og 5 analyseres. Analysen vurderes i

forhold til studiens teoretiske forankring.

6.1 Hybrid gskonomistyring

Malmi og Brown (2008, s. 290-291) definerer gkonomistyring som:

«Management controls include all the devies and systems managers use to ensure that the
bahaviors and decisions of their employees are consistent whit the organization's objectives

and strategies, but exclude pure decision-suppert systemy.

Rammeverket til Malmi og Brown (2008) baserer seg ifglge Pettersen (2013) pa at det
tradisjonelle perspektivet opplevdes som for snevert i forhold til de faktiske utfordringene
dagens organisasjoner star ovenfor. Disse utfordringene knytter seg til; hurtige endringer i
omgivelsene, usikkerhet i rammebetingelsene, gkende grad av nettverksorganisering og
partnerskap, samt utviklingen av nye og sammensatte organisasjoner (Pettersen, 2013).
Studien viser at Totonor AS star ovenfor en organisering som gjer at de er gjenstand for ulike
krav og forventninger fra interessenter og omgivelser, noe som ifglge Pache og Santos (2013)
er noe av det som kjennetegner hybride organisasjoner. Organisasjonen har de senere ar
mistet flere millioner i overfaringer fra sentralt hold, og ma pa ogsa i fremtiden belage seg pa
flere kutt. Pettersen (2013) argumenterer for at den deskriptive tilneermingen til
gkonomistyring ma studeres utfra en forstaelse basert pa sosiale normer, krav og
forventninger fra ulike interessenter, samt fra institusjonelle omgivelser. Med denne
forstaelsen vil normer og verdier implementeres inn i organisasjonen, noe som vil ha
betydning for effektivitet. Studien viser at Totonor AS har et styringssystem som baserer seg
pa tradisjonelle verktay, og at de i hovedsak benytter seg av budsjett, regnskap og prognoser.
Organisasjonen har imidlertid mye pa gang, det jobbes aktivt med a forbedre de verktgyene
som allerede er i bruk, det vurderes bruk av incentivsystemer, samt jobbes det med a fa pa

plass en helhetlig rammeplan for Nord Norge.
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Battilana og Dorado (2010) definerer hybride organisasjoner som organisasjoner som innehar
elementer fra forskjellige institusjonelle logikker. Kompleksiteten i hvordan Totonor AS er
organisert gir i samsvar med dette et godt bilde av en hybrid organisasjon. Organisasjonen har
flere og varierende logikker a forholde seg til i sin gkonomistyring, noe som ifglge Battilana
og Dorado (2010) gjer at hybrid gkonomistyring av natur er motstridende. Bakgrunnen for
dette er at de er fanget mellom de konkurrerende kravene fra markedet og de sosiale kravene
de kombinerer (Battilana & Dorado, 2010). | samsvar med dette viser studien at Totonor i
hgyeste grad opplever ulike forventninger fra blant annet eiersiden og Norsk Rikstoto, og at
dette pavirker gkonomistyringen i organisasjonen. Dette er ifglge Kickert (2001) noe som

oppsta pa bakgrunn av ulike kulturer, verdier og normer blant interessentene.

Makadok og Coff (2009) og Zenger og Marshall (2000) argumenterer for at hybride
organisasjoner er markedsorienterte i noen sammenhenger og hierarkisk orientert i andre.
Hybrid styring avgrenser marked fra hierarki i tre dimensjoner; autoritet, eierskap og
belgnning. En markedsorientert organisasjon vil dermed ha autoritet til & avgjere hvordan
arbeidet skal utfgres, eie ressursene som benyttes i arbeidet, og belgnnes utfra produksjon.
For hierarkisk orienterte organisasjoner vil det veere motsatt (Makadok & Coff, 2009).
Totonor AS og Totonor Eiendom AS eier og drifter anlegget pa Harstad Travpark. Driften
bygger pa en driftsavtale med Norsk Rikstoto, denne driftsavtalen er inntektsgrunnlaget til
organisasjonen og baserer seg pa fast lgpsdagsbidrag, samt provisjon av spill. P4 bakgrunn av
dette kan man si at Totonor AS er markedsorientert i den grad at de eier ressursene som
benyttes, samt at de belgnnes utfra produksjon. Pa den andre siden er de hierarkisk orientert
fordi de gjennom driftsavtalen med Norsk Rikstoto er palagt krav for hvordan lgpsavvikling
skal forega. Tiltros for at organisasjonen er et aksjeselskap, og i utgangspunktet kan handle
etter aksjeloven, har de dermed ikke autoritet til 4 avgjare dette selv. En slik orientering
definerer Makadok og Coff (2009) som en «ekte» hybrid, ettersom de er markedsorientert i

noen sammenhenger, og hierarkisk orientert i andre.

6.2 Kulturell kontroll

| falge Flamholtz m.fl. (1985) og Fisher (1995) kan organisasjonskultur sies a vere et sett

verdier, tro og sosiale normer som deles av medlemmer i en organisasjon, og som pavirker
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tanker og handlinger. Studien viser at Totonor AS har hatt utfordringer knyttet til
gjennomtrekk av ansatte, og da spesielt av daglige ledere. Pa naveerende tidspunkt uttrykkes
det at organisasjonen har dyktige ansatte som fungerer godt sammen. Det ser likevel ikke ut
til & veere et felles verdigrunnlag i organisasjonen. Dette ser ut til & veere i overenstemmelse
med noe av kritikken hybride organisasjoner har veert gjenstand. Kritikken handler om den
kulturelle risikoen hybride organisering star ovenfor, og bygger pa tap av karakteristika
(Brandsen & Karré, 2011) Kulturendring antas ifglge Malmi og Brown (2008) & veere en
tidkrevende prosess, men argumenterer likevel for at kultur gir en kontekstuell ramme for
andre typer kontroll. Blant informantene i min studie var verdifokuset sprikende, og det sa ut
til at verdier var noe organisasjonen ikke hadde fokus pa, og som ikke hadde noen funksjon i
organisasjonen. Dette tiltros for arbeidet som var lagt til grunn for & fa en velfungerende
organisasjon som jobber mot et felles mal. Det tenkes at gjennomtrekk av ansatte er en
pavirkende faktor til organisasjonens fragmentert verdigrunnlag. Et felles verdigrunnlag vil
ifalge Malmi og Brown (2008) kunne vere med pa a regulere de ansattes atferd. Fisher (1995)
papeker at en sterk intern kultur kan redusere behovet for andre kontrolimekanismer, noe som
igjen pavirker gkonomistyringssystemet som helhet. Saledes kan man si at bruk av rigide
styringsverktgy som eksempelvis budsjett og regnskap fremstar som et behov pa bakgrunn av
et fragmentert verdigrunnlag.

Simons (1995) papeker at verdier har betydning pa atferd, og at disse kan institusjonaliseres
gjennom trossystemer som fungerer pa tre niva: rekrutering av ansatte som er i
overenstemmelse med verdiene i organisasjonen, sosialisering av individer slik at de matcher
organisasjonens verdier, samt nar verdier uttrykkes og ansattes atferd er i trad med dem. Til
tross for sprikende verdigrunnlag viser funn at organisasjonen tar hgyde for & fa pa plass
ansatte som er i overenstemmelse med verdier i organisasjonen. Funn viser at organisasjonen
har satt pa vent ansettelse av markedsansvarlig pa bakgrunn av gnsket om en ansatt som
passer inn i den gvrige gruppen. Dette forutsetter derfor at ny daglig leder far gjare seg kjent i

organisasjonen farst, samt vaere med i ansettelsesprosessen av markedsansvarlig.
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6.3 Planlegging

Planlegging setter ut malene for den funksjonelle delen av organisasjonen og styrer dermed

innsats og oppfarsel (Malmi & Brown, 2008).

Studien viser en organisasjon som pa bakgrunn av driftsavtalen med Norsk Rikstoto star for
avvikling av totalisatorlgp i Nord Norge, og at mye av arbeidet foregar i samarbeid med
gvrige interessenter. Dette skal blant annet sikre mest mulig spill med mal om hgyest mulig
omsetning, samt mest mulig starthester. Gjennom terminlister vet Totonor hvor mange
kjgredager de har i aret, hvilke dager lgpene skal avvikles, samt tidspunkt for avviklingen.
Videre innebarer driftsavtalen en del krav og retningslinjer som pavirker mye av det daglige
arbeidet til de ansatte, bade i forkant og i etterkant av lgpsavvikling. | falge Malmi og Brown
(2008) kan man gjennom en slik justering, pa tvers av funksjonelle omrader i organisasjonen
planlegge aktiv koordinering, og dermed kan man ogsa kontrollere virksomhetens grupper og
enkeltpersoner. Funn viser at organiseringen vanskeliggjer dette nar det kommer til Totonor
og deres interessenter. Dette begrunnes i at Totonor er et aksjeselskap, og derfor kan handle
pa bakgrunn av aksjeloven som overgar driftsavtalen mellom Totonor AS og Norsk Rikstoto.
Organisasjonen kan pa bakgrunn av dette handle uavhengig av Norsk Rikstoto, da Norsk
Rikstoto i utgangspunktet ikke har rett til & palegge Totonor AS noe som helst. For Totonor
AS er dette en utfordring da organisasjonen pa ene siden ma drifte etter hva som er mest
fornuftig og hensiktsmessig for egen vinning, mens de pa andre siden ma imgtekomme
retningslinjer og krav fra Norsk Rikstoto som er en forutsetning for driftsavtalen. Videre
krever planleggingen at organisasjonene hensyntar hestebestanden i regionen, og sikrer at alle
aktive lgpshester har lgpstilbud. Ifalge Chenhall (2003) er en betingelsesvariabler som blant
annet omgivelsene noe som pavirker valg av gkonomistyringssystem. Organisasjoner som har
en kostnadsfokusert strategi fokuserer ofte pa kostnadskontroll, spesifikke operasjonelle mal
og benytter ofte rigid budsjettkontroll (Chenhall, 2003). | samsvar med dette viser funn at
Totonor pa bakgrunn av gkonomiske innstramminger har et behov for a fokusere pa kostnader

I sin strategi, og at budsjett har en sentral rolle i dette arbeidet.

Ifzlge Otley (2016) ma organisasjoner, som er en del av et fellesskap, og som ikke har felles

eierskap eller overordnet myndighet anerkjenne konteksten organisasjonen befinner seg i for a
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utforme et helhetlig styringssystem. Funn viser at Totonor har Nord Norges Travforbund,
Norsk Rikstoto, Det Norske Travselskap, og hesteeierne a forholde seg til, og at kravene fra
de ulike interessenter har veere sprikende. Totonor har i utgangspunktet hatt en tiaring
strategiplan som sittende styret har valgt a ikke forholde seg til, dette pa bakgrunn av
uenigheter rundt innholdet i planen blant de ulike interessentene. For & imgtekomme
utfordringen med sprikende krav har organisasjonen jobbet hardt for a fa pa felles Nord
Norges Plan som skaper en felles forstaelse for hva Totonor AS skal holde pa med. Planen
skal ha en styringsfunksjon for styret, og fungere som et verktay slik at nyansatte skal kunne
sette seg inn i organisasjonens strategi og mal. Dette arbeidet samsvarer med argumenter fra
flere forskere, som hevder en av metodene for & imgtekomme utfordringene med flere og
varierende logikker i hybride organisasjoner er og forene de (Battilana & Dorado, 2010;
Murray, 2010; Simsek, 2009).

6.4 Kybernetisk styring

Bunce m.fl. (1995) argumenterer for at budsjett er sentralt og fundamentet for gkonomistyring
i de fleste organisasjoner. Studien viser at dette ogsa er tilfellet i Totonor AS som ifalge
empirien anser budsjett og regnskap som organisasjonens viktigste styringsverktgy. I trad
med Hansen m.fl. (2003) som hevder budsjettet binder sammen ulike trader i organisasjoner
ser dette ut til ogsa a veere tilfellet i Totonor AS, hvor det benyttes til ytelsesplanlegging samt
evaluering av resultater (Hansen m.fl., 2003). Pa bakgrunn av dette kan budsjettet ses pa som
et styringssystem som fokuserer pa planlegging og ytelsen rettet mot disse planene. Funn
viser at Totonor AS i stor grad benytter budsjettet til planlegging, og at deler av dette arbeidet
er ganske forutsigbart og tidligere har basert seg pa erfaringstall. Organisasjonen har hatt
utfordringer knyttet til budsjettarbeid som ser ut til 8 omhandle kompetanse, og har derfor
brukt tid pa a skape forstaelse for bruk budsjett i styret. Funn viser at organisasjonen star
ovenfor en presset gkonomisk situasjon, og at kutt i overferinger fra sentralt hold har fart til
en gkning i distrikts kamper. | fglge Chenhall (2003) dette forhold som vil medfare at
organisasjoner i stgrre grad stoler pa formelle kontrollsystemer, som for eksempel budsjett.
Otley (2016) hevder derimot at usikkerhet krever et fleksibelt og tilpasningsdyktig system,

slik at organisasjonen kan styre aktivitetene i mgte med uventede situasjoner.
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| falge Tangenes og Gjannes (2012) kan budsjettet ha flere funksjoner, som beslutningsstatte,
ressurs og prestasjonssyring. Budsjettet bergrer styringsfunksjoner som prognostisering,
malformulering og kommunisering av mal, prioritering og ressursallokering, planlegging,
aktivitetskoordinering, kostnadsstyring, ansvarliggjering, oppfelging avviksanalyse,
prestasjonsmaling og belgnning (Barrett & Fraser, 1977; Hansen & Stede, 2004; Wildavsky,
1984). | overenstemmelse med dette viser funn at styringsfunksjonen budsjettet har i Totonor
AS i dag inkluderer bortimot alle disse funksjonene. Organisasjonen benytter budsjettet som
forvaltning, kontroll, maloppnaelse, beslutningsstette, og kontroll. Det jobbes tett opp mot
budsjettet nar beslutninger skal tas for & vurdere om de for eksempel har gkonomi til &
investere, eller markedsfare. Budsjettet benyttes ogsa som et kontrollsystem (Malmi &
Brown, 2008), og vurderes kontinuerlig opp mot regnskapet for & vurdere hvorfor det
eventuelt har gatt mer penger enn forventet i forhold til budsjettet. P4 denne maten kan
organisasjonen aktivt benytte budsjettet som et styringsverktgy. Empirien viser derimot en
utfordring knyttet til at Totonor AS og interessentene vektlegger budsjettet ulik, hvor Totonor

AS selv fokuserer pa aktivitetene bak tallene, mens interessentene kun vektlegger tallene.

Totonor AS bruker som eneste totalisatorbane i landet egen regnskapsferer. @vrige baner
benytter Norsk Rikstoto til dette arbeidet. De palegges imidlertid & benytte samme
regnskapssystem som Norsk Rikstoto, pa denne maten har Norsk Rikstoto enkelt tilgang til
ngdvendig informasjon. Produksjonsteknologi, som for eksempel regnskapssystem, har ifglge
Otley (1980) en viktig effekt pa hvilke regnskapsinformasjon som kan fremskaffes. For
Totonor AS ser man at dette felles systemet gir enkel tilgang til benchmarking mot de gvrige
travbanene. | fglge Mellemvik (1997) fremgar regnskapet som et kontroll og beslutningsorgan
med intensjon om & redusere usikkerhet i kontroll- og beslutningsprosesser. Studien viser at
Totonor AS aktivt bruker regnskap i kontroll- og beslutningsprosesser. Regnskapet benyttes
for & se pa bruk av ressurser, og vurderes opp mot budsjett for & se hvorfor det eventuelt er
brukt mer, eller mindre penger i forhold til det som var budsjettert. Utfra dette kan
organisasjonen vurdere hvorvidt de har gkonomi til gvrige investeringer eller ikke. Dette er i
samsvar med Mellemvik m.fl. (1988) som hevder regnskapet som kontrollorgan skal gi nyttig
informasjon om ressursbruk, og at det som beslutningsorgan skal danne grunnlag for

gkonomiske beslutninger.
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6.5 Belgnning og kompensasjon

Bonner og Sprinkle (2002) legger til grunn at kompensasjon og belgnningssystemer fokuserer
pa & motivere og gke ytelsen til individer og grupper i organisasjoner, ved & skape kongruens

mellom ansatte og organisasjonens mal.

Funn viser at inntektsfordelingsmodellen i travet baserer seg pa faste lgpsdagstilskudd samt
provisjon. Dette innebzrer at driftsselskapene far hgyest provisjon av spillet som foregar pa
hver enkelt travbane, noe som baserer seg pa en tanke om & oppmuntre til aktivitet pa banene,
og pa denne maten sikre at driftsselskapene skaper inntekter selv. Videre viser studien at
Totonor AS internt ikke har noen incentiv ordning per dags dato, det har derimot veert vurdert
a innfgre en teambasert bonus som baserer seg pa driftsar. Gruppebasert belgnning
argumenterer Malmi og Brown (2008) for at er et verktgy som oppmuntrer til kulturell
kontroll. Bonner og Sprinkle (2002) hevder gkonomiske incentiver er noe som gker ansattes
innsats og resultater, og hevder det kan pavirke ytelsen pa tre mater: innsatsens retning,
innsatsens varighet og innsatsens intensitet. Funn viser at Totonor AS i motsetning til Bonner
og Sprinkle (2002) sitt utsagn gnsker hgynet kvalitet pa budsjetter, rapporter og prognoser i

forkant av et eventuelt incentiv system i organisasjonen.

6.6 Administrativ kontroll

| fglge Malmi og Brown (2008) er administrativ kontroll systemer som gir retning til ansattes
atferd gjennom organisering av individer eller grupper. Det kan vere overvakning av atferd,
ansvarsfordeling eller spesifisering av prosesser som gir retning til atferd (Malmi & Brown,
2008). Rammeverket til Malmi og Brown (2008) vurderer administrativ kontroll i tre grupper;
design og struktur (Abernethy & Chua, 1996; Alvesson & Karreman, 2004; Otley & Berry,
1980), styringsstruktur (Abernethy & Chua, 1996), samt prosedyrer og politikk (Macintosh &
Daft, 1987; Simons, 1995). For Totonor AS er mye av arbeidet styrt gjennom spesifiserte
prosedyrer, regler, og retningslinjer for hvordan totalisatorlgp skal avvikles. Dette inkluderer
alt fra HMS til tidspunkt for avvikling av lgp, og pavirker mye av arbeidshverdagen til de
ansatte bade i forkant og i etterkant av lgpsdager. | faglge Malmi og Brown (2008) er dette den

byrakratiske tilnaermingen for a spesifisere prosesser og atferd i organisasjonen. Macintosh og
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Daft (1987) papeker dette handler om kontroll av handlinger, og inkluderer da ogsa standard
prosedyrer og praksiser (Macintosh & Daft, 1987), samt regler og politikk (Simons, 1995).

Teknologi handler ifglge Chenhall (2003) om hvordan arbeidsprosesser i organisasjoner
fungerer, og hevder at dersom denne er usikker vil det fokuseres mindre pa standardiserte
prosesser og planer. Totonor AS derimot har pa bakgrunn av organiseringen de star ovenfor
tilgang til noe av den samme teknologi som Norsk Rikstoto benytter. Organisasjoner er i sa
henseende en del av en stgrre enhet, og ifelge Chenhall (2003) assosieres slike organisasjoner
med tradisjonelle gkonomistyringssystemer. Dette kan se ut til & vaere i overenstemmelse med

gkonomistyringen i Totonor AS.

6.7 Legitimitet

Legitimitet kan ifalge Suchman (1995) forstas som en antakelse om at spesielle handlinger er
gnskelige og aksepterte innenfor et sosialt konstruert system av normer, verdier, tro og
definisjoner. Brunsson og Olsen (1990) argumenterer for at organisasjoner befinner seg i det
som Kkalles institusjonelle omgivelser, hvor det stilles krav og forventninger fra omgivelsene,
og at disse forventningene ma tilfredsstilles dersom organisasjonen skal lykkes. For Totonor
AS ser det ut til at dette kan veere en utfordring, ettersom organisasjonen er gjenstand for

ulike forventninger fra blant annet eierne, Norsk Rikstoto og omgivelsene.

Funn viser enighet rundt at styringsverktayene har en legitimerende funksjon ovenfor
organisasjonens interessenter. Videre ser det ut til a veere uenighet rundt om det er viktig for a
legitimere driften ovenfor omgivelsene. | fglge Meyer og Rowan (1977); Ravik (1998);
Zucker (1977) har positivt omdgmme og stette i samfunnet betydning for om organisasjoner
overlever pa sikt. Det samme hevder Brunsson og Olsen (1990) som papeker at krav og
forventninger ma tilfredsstilles dersom organisasjonen har et gnske om a overleve pa sikt. |
samsvar med dette argumenterer en av informantene for at organisasjonen er avhengig av
samarbeidspartnere, og at dersom de ikke kan vise til en solid drift og et positivt omdgmme
kan det bli utfordrende & skaffe samarbeidspartnere. Dette viste seg tidligere da
organisasjonen mistet annonsgrer, noe som farste til et direkte inntektstap pa bakgrunn av

negativ omtale av organisasjonen. Den nye konsesjonsavtalen som foreligger innebaerer
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endringer pa sikt, og gjar at organisasjonen i fremtiden vil veere enda mer avhengige av

samarbeidspartnere.

Brunsson (2002) argumenterer for tre gjensidig utelukkende verktgy organisasjoner kan
benytte for a legitimere seg: prat, beslutning og handling. Her viser funn at organisasjonen har
gjort flere grep for & «rette opp i», og skape ekstern legitimitet. Organisasjonen har hatt
hesteeiere representert pa alle nivaer i organisasjonen, dette har fart til stor egeninteresse, og
har gjort det vanskelig a skille mellom ulike roller. Videre har organisasjonen gatt aktivt inn
for & rekruttere utenforstaende uten tilknytning til travsporten og med formell kompetanse, for

a sikre profesjonalitet, samt avvikle alt som har med politikk og distrikts kamper og gjare.
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7/ KONKLUSJON

Med bakgrunn i problemstillingen i kapittel 1 vil jeg i dette kapitlet basert pa teori, empiri og
analyse forsgke a svare pa problemstillingen, deretter vil det bli gitt forslag til videre

forskning.

7.1 Svar pa problemstillingen

Studien tar utgangspunkt i fglgende problemstilling: Hvilken funksjon har gkonomistyring i

hybride organisasjoner?

Studien viser at Totonor AS er preget av formell kontroll i sin styring og planlegging, hvor
hovedvekten ligger pa funksjoner som skal statte opp om beslutning, forvaltning og kontroll.
Bade i planlegging og oppfalging av drift vies mye tid til budsjett, regnskap og prognoser.
Arsaken til organisasjonens formelle system kan finnes i organisasjonens struktur, omgivelser
0g organisering. Totonor AS har veert gjenstand for turbulens og negativ omtale i og rundt
organisasjonen, og har gjennom ar matte ta konsekvensene for uenigheter i trav miljget. Dette
vil ifglge Chenhall (2003) fare til at organisasjoner stoler mer pa formelle kontrollsystemer
som for eksempel bruk av budsjett. Videre anerkjenner organisasjonen tilstedevearelsen av
ulike krav og retningslinjer som knytter seg til forvaltningsansvaret de har gjennom
driftsavtalen med Norsk Rikstoto. Totonor AS ma ogsa forholde seg til ulike krav og
forventninger fra andre interessenter som for eksempel Nord-Norges Travforbund og
hesteeiere. Kompleksiteten i organiseringen gir et godt bilde av en hybrid organisasjon, og
ifglge Pache og Santos (2013) er ulike krav og forventninger et av kjennetegnene ved denne
organisasjons formen. Totonor AS er avhengige av Norsk Rikstoto, Nord-Norges
Travforbund og hesteeierne for a kunne avvikle totalisatorlgp, som dermed er en forutsetning

for at organisasjonen skal overleve pa sikt.

Empirien viser at Totonor AS har jobbet hardt for a fa pa plass en velfungerende organisasjon,
og at de har veert gjennom utfordringer som i stor grad har pavirket gkonomistyringen. Mange
av disse utfordringer knytter seg til organiseringen, hvor hesteeierne har veert representert i
alle ledd i organisasjonen. Dette har gjort det ngdvendig for Totonor AS a fa pa plass
mennesker med formell kompetanse, og uten tilknytning til travet. Studien viser at de har
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kommet en lang vei i dette arbeidet og at mye positivt har skjedd i organisasjonen, men at det
fremdeles er utfordringer og arbeid som gjenstar. Dette bekreftes ogsa av dokumentstudier.

Et gkonomistyringssystem beskrives ifglge Chenhall (2003) som den systematiske bruken av
gkonomistyring for & na organisasjonens mal. Et slikt gkonomistyringssystem er et element i
en pakke med kontrollsystemer (Macintosh & Daft, 1987). Budsjett er et eksempel pa ett slik
element og budsjettet kan ha mange funksjoner, bade nar det kommer til beslutningsstatte,
ressurs-, og prestasjonsstyring (Tangenes & Gjgnnes, 2012). Funn viser at hovedfokuset i
gkonomistyringen til Totonor AS er at organisasjonen skal ha verktgy som stgtter forvaltning,
beslutning, og kontroll av organisasjonens ressurser. Legitimering ser ut til & veere mest rettet
mot Norsk Rikstoto, ikke eksternt mot omgivelsene og eventuelle samarbeidspartnere som
ifglge Meyer og Rowan (1977), Revik (1998), og Zucker (1977) er av betydning dersom

organisasjoner gnsker a overleve pa sikt.

Studien gir et teoretisk bidrag ved a knytte gkonomistyring til en kontekst som tidligere er lite
studert. Dette vil tilfgrer kunnskap til litteraturen i forhold til hvordan og hvorfor

organisasjoner forholder seg til gkonomistyring i hybride sammenhenger.

Studien gir ogsa et praktisk bidrag i forhold til Totonor AS, og vil gke forstaelsen for
gkonomistyringens kompleksitet i organiseringen de star ovenfor. Det gis ogsa et bidrag til
hvordan Totonor AS, eller en annen lignende organisasjon, i praksis kan ga frem for a lgse

noen av utfordringene og skape et helhetlig styringssystem.

7.2 Forslag til videre forskning

Denne studien ser pa hvilke funksjoner gkonomistyringen har i hybride organisasjoner, med
utgangspunkt i Totonor AS. Det kan veere interessant a gjennomfare en komparativ casestudie

for & se pa om utfordringene Totonor AS star ovenfor er i samsvar med andre organisasjoner.

Studien tar utgangspunkt i en enkelt bedrift Totonor AS i Harstad. Statistisk generalisering av
mine funn er derfor ikke mulig, studien kan kun teoretisk generaliseres. Forslag til videre

forskning kan derfor veere en kvantitativ studie av de gvrige totalisatorbanene i Norge, for 4 se
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pa hvilke funksjoner gkonomistyringen har i disse organisasjonene. Det kan ogsa vaere aktuelt
a se pa andre hybride organisasjoner for a se hvilken funksjon gkonomistyringen har der.
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VEDLEGG

Vedlegg 1. Samtykkeerkleaering

SAMTYKKERERKLZAERING

Dette er en mastergradsavhandling i skonomi og administrasjon ved Universitetet i Tromsg,
campus Harstad. Avhandlingens tittel er: «@konomistyring i hybride organisasjoner».

Problemstillingen er «Hvilke funksjoner har gkonomistyring i hybride organisasjoner?»

Formalet med denne mastergradsstudien er a vinne innsikt i funksjonene gkonomistyring har i
hybride organisasjoner pa lokalt niva i Totonor AS. Du er forespurt om a delta da jeg tror du
besitter interessant og verdifull informasjon for besvarelsen av problemstillingen.

Mastergradsstudiet er kvalitativ, og jeg trenger derfor aktiv deltakelse gjennom intervju.

Undertegnede gir herved samtykke til & delta som informant/respondent i forbindelse med
dette prosjektet, som gjennomfares og ferdigstilles av Trine Westerberg varen 2017.
Deltakelsen er pa frivillig basis, og informanten kan nar som helst trekke sin deltakelse under
intervjuet, og fra selve prosjektet. Datamaterialet vil bli behandlet konfidensielt og lydopptak
slettes etter transkriberingen.

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

Jeg har mottatt tilstrekkelig informasjon om studien, og er villig til & delta som informant.

Sted, dato:

Signatur:

Student: Trine Westerberg, Handelshagskolen UIT Norges Arktiske Universitet, studiested
Harstad.

Veileder: Elsa Solstad, Farsteamanuensis, Handelshggskolen UIT Norges Arktiske
Universitet, Harstad
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Vedlegg 2. Intervjuguide 1

Intervjuguide 1

Innledning
Hva er din relasjon til Totonor? Hva er din stilling?
Hvor lenge har du hatt denne stillingen? Hvem rapporterer du til?

Kan du beskrive organiseringen i Totonor? Syns du dette er en god organisering for bedriften?

Hvorfor/hvorfor ikke?

Hvordan er eierstrukturen i Totonor? Og er organisasjonen eier av ressursene som benyttes i

arbeidet?

Hvordan er finansieringen av Totonor? Kompenseres organisasjonen utfra produksjonen?

Eks: antall 1gp?
Kan du beskrive din arbeidshverdag ift Totonor, hvilke oppgaver og ansvar du har?
Har organisasjonen autoritet til & avgjgre hvordan arbeidet ber utfgres?

Hvem er involvert nar det gjelder gkonomistyringen i bedriften? Hvordan er disse involvert?

Er det andre du mener burde vert involvert?

Arbeider du innenfor gitte rammer fastsatt av ledelsen og/eller prosedyrer fastsatt fra ledelsen

eller interessenter? Eller har du frihet til 2 handle uavhengig av disse? Gi eksempler?

Er det ulike forventninger fra de ulike interessentene (for eksempel Riktoto, eiere,
hestefolket)? Hvilke forventninger? Hvordan arbeider dere med disse forventningene i

hverdagen?

Har de ulike interessentene ulike krav til gkonomisk resultat? Hvordan arbeider dere med

dette i hverdagen?
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Stiller de ulike interessentene ulike krav til bedriften? Hvilke krav? Hvordan hensyn tar dere

disse kravene i hverdagen?

Hvordan pavirker denne organiseringen (med ulike interessenter) gkonomistyringen i
bedriften?

Hvordan rapporteres det gkonomisk overfor de ulike interessentene?

Hvilke gkonomiske maleparametere jobber Totonor i forhold til? Og synes du disse er gode

maleparametere? Hvorfor/hvorfor ikke?
Hvilke styringsverktay benytter Totonor? Og hvordan synes du de fungerer?

Mener du at disse styringsverktgyene gir et godt grunnlag for gkonomistyringen?

Hvorfor/hvorfor ikke?

Hva kunne evt. ha vart gjort annerledes?

Er det andre styringsverktay du mener kunne veert brukt? Hvorfor?
Kulturell kontroll

Har Totonor fastsatt overordnede verdier? Hva er disse?

Hvordan nedfelles disse verdiene i gkonomiske maleparametre? Og eventuelt hvordan

anvendes verdiene i gkonomistyringen?

Er verdiene nedfelt i strategi eller mal for fremtiden til Totonor? Hvem utarbeider strategier i

bedriften? Er du involvert?
Er du opptatt av strategi/mal i din arbeidshverdag?

I hvilken grad opplever du at de ansatte jobber mot de felles malene? Og hva gjeres for a

eventuelt sikre dette.
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Opplever du at de ansatte har samme holdninger og verdier? Hvordan gir dette seg utslag i
hverdagen? Huvis ikke: hvilke utfordringer skaper dette?

Hvordan opplever du samarbeidet mellom de ansatte? Gi eksempler.

Hva gjer organisasjonen for & bidra til en tilfredsstillende organisasjonskultur? Begrunn

mener du at alle i Totonor arbeider mot felles mal? Hvorfor/hvorfor ikke?

Anvendes malene nar man jobber med gkonomistyringen i bedriften? Hvorfor/hvorfor ikke?

Evt. hvordan anvendes malene i gkonomistyring?

Hvilken funksjon har verdier og mal for gkonomistyring i bedriften?
Planlegging

I hvilken grad planlegges daglig drift/arrangementer som for eksempel lgpsdager? Hvorfor/

Hvorfor ikke?

Tenker man gkonomi i denne planleggingen? Hvorfor/hvorfor ikke? I hvilken grad er de

ansatte involvert i planleggingen av daglig drift?

Har bedriften laget langsiktige planer? Evt. hvilken tidshorisont? Hvordan brukes disse

langsiktige planene i arbeidshverdagen?

Bruker dere disse langsiktige planene i gkonomiarbeidet i Totonor? Hvordan anvendes
langsiktige planer i gkonomistyringen?

I hvilken grad er de ansatte involvert i langsiktig planlegging? Hva er fordeler/ulemper med

dette? Hvilken funksjon har langtidsplanene for bedriften?
Hvem deltar i budsjettarbeidet? Er du involvert?

Nar dere utarbeider budsjettet bygger budsjettet pa fjorarets budsjetter (det vil si at du justerer
arets budsjett basert pa fjorarets budsjett), eller bygger budsjettet pa strategier og mal i

bedriften?
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Hvordan ivaretas malene til bedriften i budsjettet?

Reviderer dere budsjettet i lgpet av aret?

Hvordan anvendes budsjettet i den daglige driften?

Syns du budsjettet er et viktig styringsdokument? Hvorfor/hvorfor ikke?

Mener du budsjettet er viktig nar dere fatter beslutninger? Hvorfor/hvorfor ikke?

Mener du budsjetter er viktig i oppfalgingen av den daglige driften? Hvorfor/hvorfor ikke?
Har budsjettet en legitimerende effekt ovenfor bedriftens interessenter?

Er interessentene opptatt av budsjettet til bedriften? Er budsjettet viktig for a legitimere

driften overfor interessentene?
Er budsjettet viktig for a legitimere driften overfor omgivelsene?
Hvilken funksjon har budsjettet for bedriften? Kybernetisk styring

Kan du si noe om bruk av regnskap i Totonor? Hvem rapporteres det til? Har dere et felles

regnskapssystem (pa lokal/sentralt?)?

Hvordan skjer ressursfordelingen? Hva legges til grunn? Syns du dette er en grei mate &

fordele ressursene pa? Hvorfor/hvorfor ikke?

I hvilken grad opplever du at interessenter er opptatt av regnskapet til bedriften? Og pa

hvilken mate?

Er dere opptatt av regnskapet nar dere skal fatte beslutninger? Hvordan bruker dere

regnskapet i slike situasjoner?
Hvordan bruker dere regnskapet for a kontrollere forbruket? Hvem har dette ansvaret?
Er regnskapet viktig for a legitimere driften overfor interessenter?
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Er regnskapet viktig for a legitimere driften overfor omgivelsene?
Hvordan funksjon har regnskapet for bedriften?

I hvilken grad bruker dere prognoser? Og har du muligheten til & pavirke utarbeidelsen av

prognoser?

Brukes prognoser lokalt/regionalt i gkonomistyringen? Og er det mulig a gjere lokale

tilpasninger?
Brukes det andre styringsverktey? Evt. hvilke?
Belgnning og kompensasjon

Hva er ditt forhold til insentiver i form av bonus/belgnninger? | hvilken grad benyttes dette i

Totonor? Begrunn svaret
Hvordan males/utarbeides bonusen? Synes du dette er rette malene? Hvorfor/Hvorfor ikke?

Har du selv eller andre i Totonor deltatt i fastsetting av disse kriteriene? Og hvilken rolle var

det eventuelt snakk om?
Synes du bonusen er viktig for motivasjonen i jobben din? Hvorfor/hvorfor ikke?
Syns du bonusen er viktig for din tilfredshet pa jobben?

Hvilke positive eller negative effekter har bruk av bonussystemer nar det kommer til

samarbeid, og maloppnaelse? Gi eksempler

Hvilken funksjon har belgnning og intensiver i Totonor?

Administrativ kontroll

I hvilken grad pavirkes arbeidshverdagen av prosedyrer og retningslinjer fra interessentene?

I hvilken grad pavirkes arbeidshverdagen av prosedyrer og retningslinjer fra styret?
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I hvilken grad har du mulighet til & ta avgjgrelser basert pa egne vurderinger?

Syns du dere er organisert rett for a ivareta gkonomistyringen i bedriften? Hva kunne evt.

veert gjort annerledes?

Mener du at gkonomistyringssystemet (det teknologiske systemet) er godt tilpasset driften?

Hvorfor/hvorfor ikke? Hva kunne du evt. gnsket & endre?

I hvilken grad pavirker omgivelsene organisasjonens gkonomistyring? Og hvordan vil du evt.

beskrive forholdet mellom organisasjonen og omgivelsene?

Mener du at gkonomistyringssystemet er godt tilpasse sterrelsen pa organisasjonen? Hvorfor?

Hva kunne eventuelt veert gjort annerledes?
Hvordan vil du beskrive forholdet mellom Totonor og omgivelsene?
Hvordan vil du beskrive forholdet mellom Totonor og eierne?

Hvilken funksjon spiller ledelse for gkonomistyringen i Totonor?

Hvilken funksjon spiller organisering for gkonomistyring i Totonor?

Avslutningsvis

Er det noen sammenheng mellom strategier, budsjett, regnskap, og organisasjonsstruktur i

organisasjonen? Kan du utdype dette.

Har du noe du vil tilfgye i forhold til hva vi har snakket om?

Takker for deltakelsen!
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Vedlegg 3. Intervjuguide 2

Intervjuguide 2

Innledning

Hva er din stilling, og hvilken relasjon har du til Totonor?

Hvor lenge har du hatt denne stillingen?

Kan du beskrive din arbeidshverdag? Har du oppgaver/ansvar knyttet til driften i Totonor?

Hvem er involvert nar det gjelder gkonomistyringen i Totonor? Hvordan er disse involvert?

Er det andre du mener burde vert involvert?

Kan du si noe om hvilke krav som stilles til Totonor fra Rikstoto? Hvorfor? Er det noe du
syns kunne veert annerledes? Hvordan pavirker denne organiseringen gkonomistyringen i

bedriften?
Hvordan rapporteres det gkonomisk overfor dere fra Totonor AS?
Kan du si noe om hvilke styringsverktgy de benytter i Totonor?

Mener du at disse styringsverktgyene gir et godt grunnlag for gkonomistyringen?

Hvorfor/hvorfor ikke?
Er det andre styringsverktay du mener kunne veert brukt? Hvorfor?
Kulturell kontroll

Eksisterer det noen overordnet strategi for hele Rikstoto og deres forvaltningsaktgrer som for

eksempel Totonor? Hva gjares evt for a falge dette opp?
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Hvordan nedfelles disse verdiene i gkonomiske maleparametre? Og eventuelt hvordan

anvendes verdiene i gkonomistyringen?

Er Rikstoto med i strategisk planlegging i Totonor? Hvem og Pa hvilken mate?

Planlegging

Kan du si noe om i hvilken grad Rikstoto er med i planleggingen av driften i Totonor?

I hvilken grad planlegges daglig drift/arrangementer som for eksempel lgpsdager? Hvorfor/

Hvorfor ikke? Tenker man gkonomi i denne planleggingen? Hvorfor/hvorfor ikke?
I hvilken grad er de ansatte involvert i planleggingen av daglig drift?

Har Totonor laget langsiktige planer? Er Rikstoto involvert i denne planleggingen? Hvordan

brukes disse langsiktige planene i arbeidshverdagen?
I hvilken grad er de ansatte involvert i planleggingen?

I hvilken grad er Rikstoto involvert i budsjettplanleggingen i Totonor? Evt er du involvert i
dette arbeidet? Og hvordan foregar dette arbeidet? (bygger det pa fjorarets budsjett?), eller

strategier eller mal i bedriften?

Hvordan ivaretas malene til Totonor i budsjettet?

Revideres budsjettet til Totonor i lgpet av aret?

Hvordan anvendes budsjettet i den daglige driften i Totonor?

Syns du budsjettet er et viktig styringsdokument i Totonor? Hvorfor/hvorfor ikke?

Mener du budsjettet er viktig nar Totonor fatter beslutninger? Hvorfor/hvorfor ikke?
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Mener du budsjetter er viktig i oppfalgingen av den daglige driften til Totonor?
Hvorfor/hvorfor ikke?

Har budsjettet en legitimerende effekt ovenfor bedriftens interessenter?
Er interessentene opptatt av budsjettet til bedriften?

Er budsjettet viktig for a legitimere driften overfor interessenter?

Er budsjettet viktig for a legitimere driften overfor omgivelsene?

Hvilken funksjon har budsjettet for Totonor?

Kybernetisk styring

Kan du si noe om regnskapssystemet i Rikstoto? Benyttes samme system pa alle

totalisatorbaner?

Hvordan skjer ressursfordelingen? Hva legges til grunn? Syns du dette er en grei mate a

fordele ressursene pa? Hvorfor/hvorfor ikke?

Er dere opptatt av regnskapet nar dere skal fatte beslutninger i Totonor? Hvordan bruker dere

regnskapet i slike situasjoner? Er Rikstoto involvert i slike beslutninger?

Har Totonor rapporteringsansvar ovenfor Rikstoto? Hva gar eventuelt dette ut pa? Bruker for

eksempel Rikstoto regnskap for & kontrollere forbruk?
Hvilke funksjoner har regnskapet for Totonor?

I hvilken grad bruker dere prognoser? Og har du muligheten til & pavirke utarbeidelsen av
prognoser? Brukes prognoser lokalt/regionalt i skonomistyringen? Og er det mulig a gjere

lokale tilpasninger?
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Vet du om det brukes andre styringsverktay i Totonor? Eventuelt hvilke?

Belgnning og kompensasjon

Hva er ditt forhold til insentiver i form av bonus/belgnninger? Eksisterer det noen felles
plattform for dette? I hvilken grad benyttes dette i Totonor? Begrunn svaret

Hvordan males/utarbeides bonusen? Synes du dette er rette malene? Hvorfor/Hvorfor ikke?

Opplever du at bonusen er en viktig for motivasjonsfaktor for de ansatte i Totonor?

Hvorfor/hvorfor ikke?

Hvilke positive eller negative effekter har bruk av bonussystemer nar det kommer til

samarbeid, og maloppnaelse? Gi eksempler

Hvilken funksjon har belgnning og intensiver i Totonor?

Administrativ kontroll

I hvilken grad pavirkes arbeidshverdagen til de ansatte i Totonor av prosedyrer og

retningslinjer fra Rikstoto?
I hvilken grad har Totonor mulighet til a ta avgjerelser basert pa egne vurderinger?

Syns du Totonor er organisert rett for & ivareta gkonomistyringen i bedriften? Hva kunne evt.

vert gjort annerledes?

Mener du at gkonomistyringssystemet (det teknologiske systemet) er godt tilpasset driften?

Hvorfor/hvorfor ikke? Hva kunne du evt. gnsket & endre?

I hvilken grad pavirker omgivelsene Totonors gkonomistyring? Og hvordan vil du evt.

beskrive forholdet mellom organisasjonen og omgivelsene?
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Mener du at gkonomistyringssystemet er godt tilpasse starrelsen pa Totonor Hvorfor? Hva

kunne eventuelt veert gjort annerledes?

Hvordan vil du beskrive forholdet mellom Totonor og Rikstoto?

Avslutningsvis

Er det noen sammenheng mellom strategier, budsjett, regnskap, og organisasjonsstruktur i

Totonor? Kan du utdype dette.
Har du noe du vil tilfaye i forhold til hva vi har snakket om?

Takker for deltakelsen!
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