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Forord

Denne avhandlingen er skrevet varen 2023 og markerer avslutningen pé vér toarige
masterstudie i skonomi og administrasjon ved Handelshagskolen ved UiT, Norges Arktiske
Universitet, og utgjer 30 studiepoeng. Avhandlingen er innenfor skonomistyring og
omhandler bruk av styringssystemer ved strategiske endringer i en caseorganisasjon.
Gjennomferingen av studien har bydd pa utfordringer og tidvis vert krevende, men det har

ogsa vert spennende og leringsrik.

Vi ensker 4 innlede med a takke var veileder Jorgen Breivik som har gitt gode og
konstruktive tilbakemeldinger under hele forskningsprosessen. Det har vert svaert
betryggende for oss & ha en tdlmodig, faglig dyktig og engasjert veileder som har hjulpet oss
ndr vi har statt fast. Vi vil i tillegg rette stor takk til caseorganisasjonen som har strukket seg
langt for 4 tilrettelegge for forskningen. Tusen takk til alle informantene som har tatt seg tiden
til & delta. Uten dem ville det ikke vaert mulig & gjennomfoere studien. En siste takk rettes til

samboere, venner og foreldre som har vart uvurderlige stottespillere.
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Sammendrag

Ved utvikling i samfunnet, ny teknologi og endringer i markedsforhold, mé organisasjoner
tilpasse seg stadig skiftende kontekst. Regskapsbransjen er intet unntak. Prosesser
automatiseres og ny teknologi gjer at bedrifter har mindre behov for a kjepe eksterne
regnskapstjenester. Dette gjor at regnskapsbransjen star ovenfor nye utfordringer og ma
omstille seg for & overleve i markedet (Schei et al., 2015). Formalet med denne studien er &
undersoke hvilke styringsmekanismer som er blitt benyttet under en strategisk endring for &

tilpasse seg skiftende omgivelser.

For & besvare studiens problemstilling har vi gjennomfort en deskriptiv casestudie av et
regnskapsforetak med avdelinger spredt over et storre geografisk omrdde. Via
semistrukturerte intervjuer er det innhentet data fra 7 informanter pa ulike avdelinger, hvorav

tre av informantene har lederstillinger.

Sentralt for studien er begrepene styringssystem og strategi, og sammenhengen mellom dem.
Det teoretiske rammeverket i forskningen bestar av Mintzberg (1987) sin beskrivelse av
strategibegrepet og Simons (1995a) definisjon av styringssystem. Videre er Simons (1995a)
rammeverk levers of control det teoretiske hovedgrunnlaget for studien, og studiens

problemstilling besvares i lys av dette rammeverket.

Basert pa innhentet empiri finner vi at regnskapsforetaket i hovedsak har benyttet tradisjonelle
styringssystemer for & lykkes med implementering av nye strategiske mal. Gjennom
overvakning av innsatsfaktorer og resultater, sammen med etablering av nye rutiner, benytter
organisasjonen de begrensende systemene i levers of control-rammeverket. Til tross for dette
identifiserer vi at trossystemer og interaktive kontrollsystemer har pavirket de tradisjonelle
styringssystemene. Studien viser at trossystemer har en overordnet rolle i organisasjonen ved
at de leder til brudd med nyetablerte rutiner. Videre finner vi at interaktive kontrollsystemer
har ledet til endringer i formaliserte regler og rutiner, og vi paviser en viss grad av autonomi

til tross for relativt omfattende bruk av begrensende styringssystemer.

Nokkelord: Styringssystemer, strategi, kvalitativ, implementering, levers of control,
Simons

il



Innholdsfortegnelse

1

2

INOIEANING. ..ottt ettt et s e et e e s b e ebeesabeesbeessbeenseesnseenne 1
1.1 AKLUATISEIING ...ttt ettt st e et e st e et e sabeesbeeesaeenseesneeenne 1
1.2 ProblemsStilling ........ccciiiiiiiiiiee ettt ettt e 2

1.2.1 AVEIENSNING OF PIESISCTING . ..uvveruireriereieetieriieeieenteeeteenseesseesseesseenseessseenseesnns 3
1.3 StUAIETS SEUKLUT . ....eeuiiieiiiiiieeieeeee e ettt s 3

Teoretisk TAMMEVETK. ........cooiiiiiiiiiiieee et 5
2.1 StyringsSYStEM OF SALEZI.....eeeuvieiieriieiieeieeitieeteeiteeteeteeeteesteesereeseesateeseessreeseens 5

2.1.1 SEYTINGSSYSTEIM ..veeuiieeiiieiieetieciie ettt ettt ettt e et e esbeeebe et e enbeebeesnbeenseessseenne 5

2.1.2 18 21157 4 LU SRR URRPRPR 6

2.1.3 Strategi som plan, handlingsmenstre, perspektiver og posisjon ........................ 8

2.1.4 Strategisk €NATING......ccueiiiieiieie e 9
2.2 LeVers OF CONIOL c...oiuiiiiiiiiiieieeiesee ettt sttt sttt 11

2.2.1 TTOSSYSEEIMIET ....vieeuiiieeiiie ettt ettt ettt eb et e e st e e st e e sareeenbeeenaaeeens 14

222 GIENSESYSIEIMET ..euivieeuiiieeiiie et ee ettt e ettt e ettt e et e e st e e st e e sabeeesabeeesabeeenabeesnnneeens 15

223 Diagnostiske KontrollSYStemer ..........cccueeruieriieiiieiiieiiecie e 16

224 Interaktive KONtrollSYStEMET .........cccueeiiieiiieiiieiiecie e 18

2.2.5 Systemenes gjensidige PAVITKNING ........cc.ceovieriieiiieniieiiienie e 20

2.2.6 Sammenhengen mellom strategi 0g styringssystemer ............coecveevveereeeneennen. 22

2.2.7 Kritikk av Simons” levers of control...........cccovieviiiiinieninienieeieceeceee 24
2.3 OPPSUMIMETINE ...eeevieniieeiieeiieeiteesieeeteeteesteesteessaeeseessseesseessseensaessseeseessseesesssseenns 25

IMIETOME ...ttt ettt et ee bttt ettt s bt e bt et b et et nbe et 27
3.1 Valg av forskningsstrategi 0g -deSIZN ......c.ccoveeiuierieriiienieeiieie et e ere e 27

3.1.1 Kvalitativ forskningsstrategi .........ocveeiieriieriieiiieeiieieeeie et 27

3.1.2 CASESTUAIC. ...ttt ettt ettt b ettt e 28
3.2 InnSamling @V data ........coeouieiiiiiiieiieeie et 29

3.2.1 UtVal@SStIAtE@ICT. . ..o uvieiieeiieeiie ettt ettt ettt ettt e et e e e et e saaeenbeassneenseens 29

v



322 Rekruttering av informanter.............ooceevieeiierieniieieee e 31

323 Grad av struktur pa kvalitative intervju.........ccceevieeiiienieeiiieieeieeeeee e 32
324 SemiStrUKtUIEIte INETVIU....ccuvieiieriieeiieniieeieeeee et e eee et ete et e saeebeesaeesee e 33
3.2.5 INEETVIUGUIAR ...ttt 34
3.2.6 GJENNOMIEBTING ..ottt ettt e e e et e et eeaeeennas 35
33 ANALYSEPIOSESSEI ...cueiieiiieiieeiieeiieetteeite et estteeteestteebeenseesebeeseesseeseesnseenseessseesaens 35
3.3.1 TranSKITDEIING .....vieiiieiiiiie ettt 36
332 KOQINE .ttt ettt ettt et e e e ebeeseeenee e 36
3.4 KVAlEISKITERIICT .. eueeiiiiiiiiieieeereee ettt sttt 38
34.1 TTOVETAIGNEL ... .ottt 38
34.2 OVErfOrbarhet ......cc.oviiiiiiiiciee e 39
343 PALIEEIIGNET. ....ceeiiiieiie ettt e 39
344 Bekreftbarhet...........ooviiiiiiiii e 40
3.5  Etiske Detraktninger.........cooiiiiiiiiieiiieiieeie ettt ettt st 40
4 CASEDESKITVEISE ...uveiuiiiiiiieieei ettt sttt 43
5 EMPIri OZ QNalySE...ccuieiiiiiiiieiieeiie ettt ettt ettt ettt ettt et esnbeebeesnbeeseen 45
5.1 TTOSSYSEEIMIET ....vieeiiiieeiiie ettt ettt ettt sb e e st e e st e e siaeeesibeesenseeesbeeennne 45
5.1.1 KJOINEVEIAICT .....oviieiiieiiecie ettt 45
5.1.2 Frihet 0g handlingSrom ............ccceeiiiiiienienieeieee e 47
5.2 €S R ] 157 10 1<) PR RRRPRRR 49
5.2.1 RULINET ..ttt sttt et e 49
53 Diagnostiske KONtrollSYStEMET ..........ccvieriiiiiieiiieiiecie e 51
5.3.1 Kritiske prestasjonsvariabler...........c.oviieieiiieiieeiieiee e 51
532 KONtIOIISYSIEMET ....c.viiiiieeiiieiiecie ettt 54
54  Interaktive KONtrollSYSIEMET......cc.eeiiiiriiiiiieiieeie ettt 56
54.1 Systemer for tilbakemeldinger ..........c.coocveeiiiiiiiiieiiiciee e 56
542 LLBIINE oottt ettt ettt ettt eaa e e e b eseeeaeeenee 59



5.5 Oppsummering av empiriske hovedfunn .............ccoooeviiiiiiniienie, 62

0 DISKUSJOM ..ttt ettt et ettt b e et e et e enbe e bt e enreeneen 64
6.1 TTOSSYSEEIMIET ...tieeiiiie ettt ettt et st e e st e e st e e saae e e sabeesenseeenbeeennee 64
6.2 €S R ] 157 11 1<) TP RRPRRR 66
6.3 Diagnostiske KONtrollSYSteMET ..........cccvieriiiiiiieiiieiiecie e 67
6.4  Interaktive KONtrollSYSIEMET ... ..cc.eeiiieiieiiieiieeie ettt 68
6.5 Sammenhengene mellom styringsverktoyene...........occveeeveerieeiieniencieenieeieeee e, 71
6.6  AUutonomi 0g KONIIOIL.......ccuiiiiiiiiiiiiieiiecie ettt 72

7 Avslutning 0g KONKIUSJON ....c..eeiiiiiiiiiiieiieie ettt 75
7.1 KONKIUSJOM 1.ttt ettt ettt e st eenbeesabeensaens 75
7.2 VIdere fOrsKning.........cccciieiiiiiiiiieeit et 76

REFETANSEIISTE .....veuieeieiieeeie ettt sttt sbe et st e b e 78

VEALEZE ..ottt ettt ettt ettt e be e eab e bt et e et e e nteenbeeeabeeseeenbeenne 87

INEETVIUGUIAR ...ttt ettt ettt e et e s eb e et e e sabe e bt e esbeenseessseenseennnes 87

Intervjuguide til iNtervju av I€deINe .......cc.eeviiiiiieiiieiiee e 91

SaMEYKKEEIKIBTING. ... eeeiieiiieiiieiie et ettt et e s e et esabeenbeesabeenseens 94

vi



Tabelliste

Tabell 1 INterVJUOVETSIKL .....ccuiiiiiiiiieie ettt ettt e e e esee s 30
Figurliste

Figur 1: Typer strategier (Mintzberg & Waters, 1985, 5. 258) .c.covueriiiiininiiiniiiiiieceeeee 7
Figur 2: Faser i en planlagt endringsprosess. Modellen er en syntese av Cummings & Worley
(2001) og Nadler (1987) henvist i Jacobsen (2018) 8. 32. ...ccueieiieriieiieiieeieeee et 10
Figur 3: Levers of Control (Simons, 19952, S. 7)....ccccueriiiiiiiiieieeiieiiecie ettt 13
Figur 4: Forholdet mellom de fire styringsverktoyene og realiserte strategier (Simons, 1995a,
e I54) . ettt ettt 22
Figur 5: Spesifikt forhold mellom styringssystemer og strategiimplementering ved Simons’
"levers of control" (Marginson, 2002, 8. 1022) ......cccuieiiiiiiieiieiie ettt 23
Figur 6: Gjennomfoering av casestudieforskning: En lineer, men iterativ prosess (Yin, 2018, s.
L) ettt h e h e a e bt et ettt ettt e b e ae et ene s 29
Figur 7: Ulik grad av struktur pa kvalitative intervjuer (Johannesen et al., 2020, s. 107)........ 32
Figur 8: Figur for kategorisering av datamaterialet ...........ccccooerieniiiiniiinieninenecceiceee 37

vii



1 Innledning

1.1 Aktualisering

Nér samfunnet endrer seg mé bedrifter vaere fleksible og i stand til 4 tilpasse seg endringer for
a opprettholde konkurransekraft (Porter, 1996; Simons, 1995a, s. 3). Stadig utvikling av ny
teknologi og skiftende markedsforhold gjor at temaet organisasjoners tilpasningsevne stadig

er aktuelt.

Porter (1996) pastér at organisasjoners strategi vil vaere avgjerende for deres suksess 1
markedet. Etter Mintzbergs (1987) definisjon av strategi vil organisasjonens realiserte strategi
inneholde flere dimensjoner og det er ingen selvfolge at tiltenkt strategi samsvarer med denne.
Dette gjor at organisasjonens strategi vil veere dynamisk. Det dynamiske aspektet kan gi
positive virkninger for organisasjonen, ved at den mest hensiktsmessige strategiske
tilnermingen kan endre seg over tid i takt med omgivelsene (Simons, 1995a). Avvik mellom
tiltenkt og realisert strategi kan ogsd vaere negativt for organisasjoner ved at akterer kan
handle pé en méte som ikke er i samsvar med organisasjonens tiltenkte mal. Dette gjor at
ledere mé pase at organisasjonens realiserte strategi gir enskede effekter. Det finnes tette
koblinger mellom strategi og styringssystemer (Chenhall, 2003; Loot, 1997; Marginson,
2002; Simons, 1995a) og denne studien undersgker hvordan styringssystemer er brukt for &

realisere en organisasjons tiltenkte strategi.

Strategiske endringer kan vere tidkrevende og mete reaksjoner siden bedrifter, i tillegg til &
vare et sted for produksjon, er sosiale systemer hvor det gjerne eksisterer egne normer og
motiver blant medarbeidere (Chenhall & Euske, 2007; Jacobsen, 2018; Simons, 1995a). Dette
vil pavirke adferden til akterene i organisasjonen og det er ikke en selvfolge at denne
adferden er i1 organisasjonens interesse (Simons, 1995a). Folgelig ma organisasjonen
kontrollere akterene for & unngé aktiviteter og adferd som virker gdeleggende. Dette, i tillegg
til at det er pa lavere nivaer i organisasjonen strategien vil komme til syne, gjor at de
menneskelige aspektene ma tas hensyn til ndr man gjennomferer endringer (Jacobsen, 2018,
s. 194). Pa samme tid som organisasjonen skal ha kontroll mé det ogsé legges til rette for at
akterene har en viss frihet (Simons, 1995a). Arsaken er at organisasjoner er avhengige av
kreativitet, innovasjon og mulighetssokende adferd hos sine arbeidstakere for & holde seg
konkurransedyktige (Savi¢ & Pavlovi¢, 2023; Simons, 1995a, s. 3). Organisasjoner er derfor

like avhengige av initiativer fra ansatte som de er av & ha kontroll, og friheten og kontroll blir

Side 1 av 97



motstridende krefter. For at organisasjoner skal lykkes med a implementere nye eller endre

eksisterende strategier mé de ha evnen til 4 balansere disse motstridende kreftene (Simons,

1995a).

Det utvikles stadig ny teknologi og automatiserte prosesser som vil gjere at arbeidsoppgaver
man tradisjonelt sett forbinder med regnskapsforeryrket, vil ta kortere tid. I tillegg apner den
teknologiske utviklingen for at organisasjoner kan fore regnskapet selv via rimelige
regnskapsprogrammer og fjernhjelp. Dette gjor at bedrifters betalingsvilje for eksterne
regnskapstjenester reduseres, og at regnskapsbransjen, i likhet med andre bransjer, ma tilpasse
seg nye omgivelser (Savi¢ & Pavlovi¢, 2023; Schei et al., 2015). De menneskelige ressursene
i regnskapsbransjen vil vare spesielt viktige ved at regnskapsforere ma ta i bruk ny teknologi
samtidig som de ma vere kreative for & mete stadige endringer i omgivelsene (Savi¢ &
Pavlovi¢, 2023; Schei et al., 2015). Dette gjor at det ma legges til rette for innovativ adferd i
en bransje som er strengt myndighetsregulert, pd samme tid som ledere mé pése at akterenes

adferd samsvarer med organisasjonens tiltenkte strategi.

Denne studiens formal er & kartlegge hvordan en moderne, desentralisert organisasjon har
benyttet styringssystemer under en strategisk endring. Ved at teknologi gjer det mulig for
ansatte 4 arbeide hvor som helst, samtidig som bruken av hjemmekontor stadig blir mer
normalisert (Ben Sedrine et al., 2021; Cascio & Shurygailo, 2003; Hansen, 2021), vil
okonomistyring i geografisk desentraliserte organisasjoner vare svert aktuelt. Denne studien
har til hensikt & bidra med innsikt i hvilke styringssystemer som benyttes i moderne

organisasjoner for 4 implementere strategier.

1.2 Problemstilling

For & kartlegge hvordan organisasjonen som er gjenstand for denne studien har brukt

styringsverktoy tar vi utgangspunkt i felgende problemstilling:
Hvilke styringsmekanismer benyttes i regnskapsforetak under strategiimplementering?

Problemstillingen inneholder to sentrale begrep innenfor ekonomistyring: styringsmekanismer
og strategiimplementering. Med styringsmekanismer menes det i denne studien hvilke
formaliserte rutiner og prosedyrer som benyttes av organisasjoner for a opprettholde eller
endre menstre i organisasjoner (Simons, 1995a, s. 5). For 4 underseke hvilke

styringsmekanismer som er brukt under en strategiimplementering er Simons’ (1995a)
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rammeverk levers of control tatt i bruk. Rammeverket omhandler spesifikt hvordan
organisasjoner benytter styringssystemer for a endre eksisterende eller innfere nye strategier,
og vil derfor vaere et godt utgangspunkt for forskningen. Levers of control-rammeverket
inneholder fire styringsverktoy som skal balansere frihet og kontroll i organisasjonen.
Hensikten er at verktoyene sammen og synkront skal arbeide for at organisasjoner skal lykkes
med strategiimplementeringer (Mundy, 2010; Simons, 1995a; Widener, 2007). I denne
studien vil hvert av styringsverktoyene behandles separat, for vi deretter undersoker

sammenhengen mellom dem.

Strategi er ogsa et sentralt begrep for studien. Det finnes ulike syn pé og definisjoner av
strategibegrepet, men i denne studien benyttes Mintzbergs (1987) definisjon. Mintzberg
(1987) mener begrepet er bredt og inneholder flere dimensjoner. Levers of control-
rammeverket bygger direkte pa fire av Mintzbergs (1987) definisjoner, og i denne studien

defineres strategi som planer, posisjoner, handlingsmenstre og perspektiver i organisasjoner.

1.2.1 Avgrensning og presisering

Denne studien er en casestudie hvor forskningen kun gjeres i én organisasjon. I studien skal
vi undersoke hvilke styringsmekanismer som er benyttet under en strategisk endring, og
studien vil derfor kun omhandle interne prosesser i organisasjonen. For & begrense tidsbruk
og studiens omfang er det ikke innhentet data fra foretakets omgivelser. I forskningsprosessen
er det kun innhentet data fra informanter som direkte har opplevd endringer i
arbeidshverdagen i forbindelse med den strategiske endringen. Dette gjor at studien ikke
innhenter data fra avdelinger som ikke direkte er pavirket av nyetablerte rutiner. Det er heller

ikke gjennomfert intervjuer med organisasjonens toppledelse eller tilknyttede selskap. p

1.3 Studiets struktur

Studien innleder med aktualisering, og presentasjon av problemstilling og avgrensninger i
kapittel 1. I kapittel 2 presenteres studiens teoretiske rammeverk ved redegjorelse for sentrale
begreper, presentasjon av tidligere forskning med hovedvekt pa beskrivelse av levers of
control-rammeverket. Kapittel 3 beskriver vart metodiske rammeverk for & besvare
problemstillingen samt forskningsprosessen. Her gjennomgar vi valg av forskningsstrategi,
datainnsamling, analyseprosessen og vurdering av studiens kvalitet. Casebeskrivelsen for
denne studien finnes i kapittel 4. I kapittel 5 presenteres empiriske funn fra datainnsamling

samt analyse av denne. Kapittel 6 bestar av diskusjon og drefting av empirien i lys av det
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teoretiske rammeverket for & besvare studiens problemstilling. I siste kapittel, kapittel 7,

finnes var konklusjon samt forslag til videre forskning.
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2 Teoretisk rammeverk

Formalet med dette kapittelet er & presentere det teoretiske rammeverket for studien. Kapitlet
vil forst presentere styringssystem og strategi, og videre vil det ga inn pd sammenhengen

mellom sammenhengen mellom disse.

Fisher (1998) poengterer at det kan vaere utfordrende a forske pa styringssystemer siden
begrepet kan vaere vanskelig & definere. Malmi og Brown (2008) mener begrepet er et bredt
konsept, og at delene i styringssystemer ikke kan studeres hver for seg, men heller mé sees pa
som en pakke nar man studerer gkonomistyring. Studiens empiri og analyse baserer seg pa
Simons (1995a) rammeverk “levers of control”, som bygger pa Mintzberg (1987) sine
definisjoner av strategibegrepet. I dette kapittelet vil vi redegjore for hva som menes med
styringssystemer 1 denne studien, Mintzbergs (1987) perspektiver pa strategi og presentere

levers of control-rammeverket (Simons, 1995a).

2.1 Styringssystem og strategi

Studiens hensikt er & kartlegge hvilke styringsmekanismer som er benyttet i et
regnskapsforetak som har gjennomgétt en strategisk endring. Det er derfor essensielt a kjenne
til begrepene strategi og styringssystem og hvordan de i denne studien defineres. I de neste

delkapitlene vil vi redegjore for begrepene.

2.1.1 Styringssystem

Styringssystemer kan vere utfordrende a forske pa siden det kan vere vanskelig & definere
hva som menes med styringssystem (Fisher, 1998, s. 49). Anthony et al. (2014) definerer et
styringssystem som systematiske prosesser hvor mélet er & implementere strategier fra
toppledelse og ned i organisasjonen. Nyland og Pettersen (2010) bruker begrepet
okonomistyring pa en lignende méte som Anthony et al. (2014), men trekker dessuten frem at
styringssystemer ogsa inkluderer menneskelige aspekter ved at de har et malformulerende,
kommuniserende, lederorientert og analytisk perspektiv. Ofte assosieres gkonomistyring med
tradisjonelle verktoy som budsjetter og ekonomiske nekkeltall, men ekonomistyring har ogsé
ikke-finansielle aspekter ved seg (Malmi & Brown, 2008), for eksempel innovasjon,
overvakning av bedriftens renommé og identifiserte verdidrivere (Kaplan & Norton, 1992).
Det er flere elementer i styringssystemer. Malmi & Brown (2008) mener styringssystem er et

bredt konsept og at skonomistyring i organisasjoner méa sees som en helhet nr man studerer
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styringssystemer i organisasjoner. Chenhall (2003) argumenterer for det samme. Dette gjor at
styringssystemer vanskelig lar seg definere pa en kortfattet mate, men essensen i begrepet er

at styringssystemer er verktay og prosesser som brukes av organisasjoner for 4 na satte mal.

Organisasjonens omgivelser vil prege hvordan styringssystemet blir brukt (Chenhall, 2003;
Malmi & Brown, 2008) og styringssystemets rolle vil pavirkes av bade usikkerhet og risiko
(Widener, 2007). For eksempel kan usikre omgivelser i storre grad gjore at styringssystemer
blir mer dpne og rettet mot det eksterne, enn det som ville vert tilfelle i stabile og forutsigbare
omgivelser (Chenhall, 2003, s. 138). Merchant (1981) finner at store og desentraliserte
organisasjoner er tilboyelige til 4 ta i bruk formelle styringssystemer og
kommunikasjonsformer, samt at ledere vil ha mindre interaksjon med ansatte enn de ville hatt
1 mindre organisasjoner. Dette underbygges av Chenhall (2003), som ogsa finner at
tradisjonelle og formelle styringssystemer, som budsjetter, vil assosieres med storre
organisasjoner. Idet foretak nar en viss storrelse, vil de gjennom stordriftsfordeler f mulighet
til & spesialisere roller, formalisere prosedyrer og utarbeide regler og rutiner for a styre
adferden til akterer i organisasjonen (Burns & Waterhouse, 1975; Chenhall, 2003, s. 149;
Hoque & James, 2000).

I denne studien tar vi utgangspunkt i Robert Simons’ (1995a) rammeverk, levers of control,
og bruker derfor hans definisjon av styringssystem: “styringssystemer er de formelle,
informasjonsbaserte rutiner og prosedyrer som ledere bruker for d opprettholde eller endre

monstre i organisasjoners aktiviteter” (Simons, 1995a, s. 5. Oversatt fra engelsk).

2.1.2 Strategi

Selv om strategi er et kjent begrep, finnes det flere definisjoner av, syn pa og formuleringer til
hva en strategi er. Porter (1996) omtaler strategi som organisatoriske prosesser hvor hensikten
er at organisasjoner skal oppnd et konkurransefortrinn i markedet. Konkurransefortrinnet skal
oppnds gjennom aktiviteter som er annerledes enn de hos konkurrentene, og organisasjonen
pa den maéten vil skille seg ut i markedet. Porter (1996) vektlegger markedsposisjon i sin
definisjon, men strategibegrepet kan vaere bredere definert. Mintzberg (1987) og Seth og
Thomas (1994) pastar at strategi ogsa omhandler menstre og planer som koordineres med
organisasjonens mal. Gibcus og Kemp (2003) kombinerer ulike definisjoner av strategi basert
pa litteratur fra de nevnte forfatterne og lager sin egen definisjon: “Strategi er en koordinert
plan som gir retningslinjer for beslutninger og aktiviteter i en bedrift, og er fokusert pd d

anvende ressursene pd en mdte som gir merverdi til omgivelsene slik at organisasjonen kan
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oppnd egne mal” (s. 11. Oversatt fra engelsk). De ulike synene pé strategi gjor det vanskelig &
definere strategibegrepet med en enkel, presis definisjon. Allikevel kan man si at essensen i
begrepet er at den kan ansees for & vare en styringsmekanisme som setter regning for
organisasjonen og bistdr ledere nér de skal avgjere hvilke aktiviteter som skal prioriteres, og

hvordan ressurser skal allokeres.

Mintzberg (1987) mener man ikke kan definere en strategi ut fra én definisjon, men
presenterer fem definisjoner: strategi som en plan, handlingsmonstre, triks, posisjonering og
perspektiver. Mintzberg og Waters (1985) skiller mellom tiltenkt strategi og fremvoksende
strategier, og mener at disse sammen vil utgjere organisasjonens realiserte strategi. Strategier
kan bli til gjennom bevisste prosesser, som planlegging, og gjennom ubevisste prosesser, som
at handlingsmenstre endrer seg i takt med omgivelsene. Strategiprosessen starter med
introduksjon av en tiltenkt strategi, men denne kan tidlig i prosessen ende opp som urealisert,
ved at strategien enten avvises av organisasjonen selv eller markedsforholdene organisasjonen

opererer i (Mintzberg & Waters, 1985). Figur 1 illustrerer overnevnte:

. .

REAL1ZED >
3;5?253 > *  STRATEGY
> DELIBERATE
STRATEGY
UNREALIZED EMERGENT
STRATEGY STRATEGY

Figur 1: Typer strategier (Mintzberg & Waters, 1985, s. 258)

Selv om realiserte strategier ikke samsvarer med tiltenkte strategier, er ikke dette synonymt
med at strategien mislykkes. Fremvoksende strategier er dynamiske. De indiker at
organisasjonen er fleksibel og derfor vere i stand a respondere pa endrede markedsforhold,
fremfor 4 handle som om organisasjonens kontekst er statisk. Dette gjor at organisasjonens
kontekst vil pavirke hvilke strategier som blir realiserte, og videre at leerende organisasjoner
som opererer i skiftende omgivelser i storre grad er tilbgyelige til & avvike fra tiltenkt strategi.
Det dynamiske og leerende aspektet ved strategier vil vere spesielt viktig for organisasjoner

som opplever turbulente og komplekse omgivelser (Mintzberg & Waters, 1985).

Simons’ (1995a) rammeverk bygger pé fire av Mintzbergs (1987) definisjoner av hva strategi

er og skiller ogsa mellom dynamiske og satte strategier. Strategi som plan, handlingsmenstre,
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posisjonering og perspektiver utgjer grunnlaget for levers of control-rammeverket. I neste

delkapittel vil vi redegjore for hva som tillegges dvert element.

2.1.3 Strategi som plan, handlingsmgnstre, perspektiver og posisjon

Med strategi som plan menes at det pd forhand er laget retningslinjer for hvordan
organisasjonen skal handle. Plan er perspektivet som ofte assosieres med strategibegrepet. En
plan sier noe om hvor organisasjonen skal befinne seg i fremtiden ved hjelp av langsiktige
planer for hvordan gitte mal skal nds (Mintzberg & Waters, 1985). Selv om en plan er
utformet, og meningen er a folge den, mé organisasjoner analysere hvordan den pédvirker de
interne handlingsmonstrene (Mintzberg, 1987, s. 12). Handlingsmenstre kan oppstad som
konsekvenser av utarbeidede planer, men kan ogsa oppsta uten at de er tiltenkte. Planer kan
eksistere uten av de folges, og handlingsmenstre kan finnes uten at det er en tenkt plan bak.
Organisasjonen kan ha en fremgangsmaéte for hvordan de skal oppna en posisjon i
omgivelsene befinner seg i, men markedsposisjoner kan ogsa komme som en konsekvens av

handlingsmenstre (Mintzberg, 1987).

Siden handlingsmenstre uplanlagt kan vokse frem i organisasjoner og vil pavirke hvordan
strategien praktiseres, er det vesentlig at handlinger er forenelige med organisasjonens mal.
For a lykkes med & forene mal og handlingsmenstre ma intensjonen bak strategien vare
presis, vaere felles for alle aktorer i organisasjonen og ikke pavirkes av eksterne faktorer
(Mintzberg & Waters, 1985). Disse tre vilkdrene gjor at det er vanskelig & {4
handlingsmenstre til & perfekt samsvare med tiltenkt strategi. Selv om handlingsmenstre og
fremvoksende, uplanlagte strategier kan ha negative effekter pa organisasjonen, s er det ogsa
et positivt leringsaspekt ved dem (Mintzberg & Waters, 1985). Handlingsmenstre og
fremvoksende strategier vil, i motsetninger til planer, veere dynamiske ved at akterer i
organisasjonen kan justere handlingene sine for & tilpasse seg skiftende omgivelser, mens

realiserte strategier er utfallet av prosesser 1 organisasjoner.

Perspektiver omhandler interne faktorer i organisasjonen. En organisasjons perspektiver
handler om hvordan organisasjonen opptrer, og hvordan akterene i organisasjonen oppfatter
organisasjone. Mintzberg (1987) sammenligner perspektiver med individer, hvor mennesker
har ulike personlighetstrekk. Disse perspektivene kan vare felles for alle akterer, men de kan
ogsa kun eksistere hos enkeltindivider. Hvis organisasjonens visjoner i stor grad er gjeldende
for alle akterer, vil de arbeide mot samme mal og vare bundet til & handle i trdd med egne

verdier og visjoner (Mintzberg & Waters, 1985). Det at aktorer er bundet til & handle i trdd
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med verdier og visjoner kan vare positivt for organisasjoner, men det kan ogsé ha negativ
innvirkning ved at akterene ikke endrer handlingsmenstrene sine nér nye strategier
introduseres, fordi disse bryter med tidligere perspektiver. Handlingsmenstrene i
organisasjoner vil derfor ha ner tilknytning til eksisterende perspektiver (Mintzberg &

Waters, 1985).

Mintzbergs (1987) definisjon av posisjon omhandler 1 likhet med Porter (1996) konteksten til
organisasjoner og hvordan de tilpasser seg eksterne faktorer. Essensen i posisjonering er at
organisasjonen skiller seg ut i markedet og oppnar et konkurransefortrinn gjennom aktiviteter.
Posisjonering henger tett ssmmen med andre dimensjoner av strategibegrepet etter
Mintzbergs (1987) definisjon ved at posisjonering kan bli til gjennom en plan eller gjennom

handlingsmenstre.

2.1.4 Strategisk endring

Et selskap kan métte endre sin strategi dersom det skjer store strukturelle endringer i bransjen,
og nye strategiske posisjoner oppstér ofte nettopp pa grunn av bransjeendringer (Porter,
1996). Endring og styring i organisasjoner er komplekse og dynamiske prosesser og planlagte
endringer bestar ikke av en enkelt strategi eller lederstil, men av mange forskjellige
(Jacobsen, 2018; Yang et al., 2017). Jacobsen (2018) tar utgangspunkt i forskning av Van de
Ven og Poole fra 1995 hvor de laget en syntese av de mange ulike perspektivene som fantes i
allerede eksisterende litteratur om organisatorisk endring. Studien resulterte i funn av rundt 20
forskjellige perspektiver pd endring som de videre reduserte til fire hovedtyper: 1. planlagt
endring — intensjoner som drivkraft, 2. endring som livssykluser — vekst som drivkraft, 3.
endring som naturlig utvelgelse — konkurranse om knappe ressurser som drivkraft og 4.
endring som dialektisk prosess — interessekonflikt som drivkraft (Van de Ven & Poole, 1995,
henvist i Jacobsen, 2018). Disse perspektivene viser til hva som driver frem endring og for
organisasjonen. For caseorganisasjonen i denne studien er det forste perspektivet det som
passer best. Dette perspektivet beskriver en teologisk modell som gér ut pa at en endring skjer
fordi mennesker har oppdaget et problem og videre setter seg et mél for & lose dette problemet

(Van de Ven & Poole, 1995, henvist i Jacobsen, 2018).

I noen situasjoner ma organisasjoner endre seg ndr de oppfatter at ndverende prosesser ikke
bidrar til at organisasjonen nar gitte mal. Dette vil danne grunnlaget for en planlagt strategisk
endring. En slik tilnerming bygger pa forskjellige forutsetninger, hvor den viktigste

forutsetning er at det er et mal for endringen (Van de Ven & Poole, 1995, henvist i Jacobsen,
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2018). Risikoer ved a gjennomfere strategiske endringer er at organisasjonen distraheres, og
disiplin og kontinuitet er nedvendig for & lykkes med endringen (Mintzberg & Waters, 1985;

Porter, 1996). Figuren under illustrerer hvordan en endringsprosess i organisasjoner foregér:

~ N\ 4 N 4 N\ 4 N\ 4 N
Fase 1:
Diagnose Fase 2
ase 2: .
erkjennelse av Mal FaTe 3: Fase 4: ) Fase 5
behov for endring beskrivelse av en Plan Implemeqtermg Eva:lgermg
- opplevde gnsket fremtidig utvikling av tiltak Intervgnspner I . maling av
problember tilstand (m3l) for & n3 malet organisasjonen tiltakenes effekt
og/eller
muligheter
. J \\§ J . J g J \\§ J

Figur 2: Faser i en planlagt endringsprosess. Modellen er en syntese av Cummings & Worley (2001) og Nadler
(1987) henvist i Jacobsen (2018) s. 32.

Det er i forste fase man oppgaver et problem eller noe som ma forbedres. Dette kan oppdages
bade internt og eksternt i en organisasjon (Van de Ven & Poole, 1995, referert i Jacobsen,
2018). En organisasjon kan ifelge Porter (1996) kun overgé konkurrenter dersom de kan
etablere en forskjell de klarer & bevare. Dette kan gjeres ved a levere en vare eller tjeneste
som gir merverdi for kundene, eller ved a skape sammenlignbare verdier til en lavere kostnad,
eller begge deler (Porter, 1996). Dette kan vere et eksempel pa en motivator for a skulle sette
1 gang en strategi-endring. Fase 2 gér ut pé at ledere i organisasjonen identifiserer hvilken
posisjon en ensker & ha i markedet, og utvikle konkrete mél for fremtiden, noe som kan gjores
med ulik grad av konkretisering og ulike tidshorisonter (Mintzberg & Waters, 1985; Van de
Ven & Poole, 1995, referert i Jacobsen, 2018). Disse malene ma vere brede slik at alle
akterer 1 organisasjonen kan ta opp i seg malet, uavhengig av hvilke arbeidsoppgaver de har,
men de ma ogsa vere presist formulerte for & unngé forvirring (Mintzberg & Waters, 1985;
Nienaber, 2022). I fase 3 skal organisasjonen utarbeide en konkret beskrivelse av hvordan den
skal mete det nyoppstatte problemet, gjerne gjennom konkrete endringstiltak som kan

iverksettes (Porter, 1996).

En forutsetning for 4 lykkes med planen er at det strategiske mélet er presist definert og
bygget pa konkurransefortrinnet organisasjonen ensker a oppna (Nienaber, 2022). Porter
(1996) poengterer at essensen av en strategi er 4 velge & utfore aktiviteter annerledes enn

rivaler gjor, noe som er en viktig faktor a ta med i betraktning nér man skal utarbeide en
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losning pa det nyoppstétte problemet fra fase 1. Videre mé det beskrives i en plan som viser
hvordan endringen skal gjennomferes. En slik plan inneholder gjerne en tidsplan, hvilke
aktiviteter som skal gjennomferes og hvem i organisasjonen som skal std som ansvarlig for

prosjektet (Van de Ven & Poole, 1995, referert i Jacobsen, 2018).

I fase 4 skjer selve gjennomferingen av endringen gjennom de planlagte aktivitetene i fase 3
(Van de Ven & Poole, 1995, referert i Jacobsen, 2018). I denne fasen skal organisasjonen
arbeide for at den planlagte strategien ogsa realiseres. Under implementeringen er en del av
lederens oppgaver & formidle strategien til andre i organisasjonen, samt a sette grenser for hva
som er akseptabelt (Porter, 1996; Simons, 1995a). Nar en slik endring gjennomferes, kan
mellomledere oppleve a dras i flere retninger av sine underordnede, og ledere pa lavere nivaer
kan mangle perspektiv og selvtillit til & opprettholde en strategi (Porter, 1996). Chenhall &
Euske (2007) finner at det er spesielt utfordrende & endre tankesett i organisasjoner som

allerede har sterke holdninger og tankesett.

Etter gjennomfort endring av strategi kommer evaluering, som er fase 5 i modellen. Her vil
organisasjonen kunne se om endringen ga ensket effekt sett opp mot planen (Van de Ven &
Poole, 1995, referert i Jacobsen, 2018). Dersom resultatet av endringen blir vurdert som
vellykket, vil videre steg 1 prosessen vere a stabilisere eller institusjonalisere endringen
(Oliver, 1992, referert i Jacobsen, 2018) for a {4 hele organisasjonen med pa & forsterke og
stotte de endringene som er blitt gjennomfert (Van de Ven & Poole, 1995, referert i Jacobsen,

2018).

2.2 Levers of control

I delkapittel 2.1.1 definerte vi et styringssystem som formelle, informasjonsbaserte rutiner og
prosedyrer som brukes for a opprettholde eller endre menstre i organisasjonens aktiviteter
(Simons, 19954, s. 5, oversatt fra engelsk). Levers of control er et rammeverk utarbeidet av
Robert Simons som beskriver hvordan rutiner og prosedyrer, styringssystemet, kan brukes til
a implementere og fornye strategier i organisasjoner. Styringssystemer spiller en kritisk rolle
ndr en organisasjon skal drive innovasjon og tilpasning (Loot, 1997; Simons, 1995a).
Bakgrunnen for rammeverket er at tradisjonelle styringsformer, som top-down ledelse,
standardisering og detaljstyring ikke er tilstrekkelig for a holde organisasjoner
konkurransedyktige i moderne tid (Simons, 1995a, s. 3). Innovasjon og fornyelse er

nedvendig for & sikre vekst og overlevelse i markeder som stadig endrer seg. Initiativer fra
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ansatte er avgjerende for at organisasjonen skal kunne tilpasse seg skiftende omgivelser

(Simons, 1995a; Tohidi & Jabbari, 2011).

Rammeverkets formél er at organisasjonen skal skape et miljo preget av frihet, med
selvdrevne ansatte som arbeider innenfor gitte rammer (Speklé et al., 2017) og pd den maten
drive innovasjon og fornyelse under kontrollerte forhold (Simons, 1995a). I levers of control
skal styringssystemer brukes pé en slik mate at de legger til rette for at avgjerelser kan tas pa
lavere nivéer i organisasjonen, ansatte skal fa handlingsfrihet og styringssystemene skal
oppmuntre til mulighetssokende adferd hos ansatte. Hoy grad av frihet og oppmuntring til
kreativitet kan drive innovasjon og vare verdiskapende, men det er ikke nedvendigvis
uproblematisk & gi akterer fritt spillerom. Akterer kan ha méal som ikke er forenelige med
organisasjonens, og ledere ma pase at aktiviteter bidrar til organisasjonens forméal (Simons,
1995a). Levers of control skal handtere disse motstridende kreftene, hvor det pa den ene siden
m4 gis frihet, mens pa den andre siden ma denne friheten kontrolleres. Mélet ved & benytte
seg av styringssystemene i rammeverket er kunne la kreativitet og kontroll koeksistere, men
en forutsetning for 4 oppna denne balansen er at hele rammeverket ma tas i bruk (Mundy,
2010). I korte trekk beskriver levers of control hvordan ledere kontrollerer aktiviteter i
organisasjonen samtidig som det legges til rette for innovasjon og frihet slik at organisasjonen

holder seg aktuell (Simons, 1995a).

Organisasjoner har flere aspekter ved seg, og Simons (1995a) identifiserer tre elementer som
er fundamentet for levers of control: verdiskapning, utarbeiding av strategi og menneskelig
atferd (s. 13). Organisasjoner i seg selv har mél, men de er ogsa sosiale systemer hvor en
finner normer, grupperinger og uformelle maktforhold (Jacobsen, 2018; Simons, 1995a). Ved
forsek pa & forene mennesker, strategi og organisasjonen kan det oppsta gnisninger som
skaper problemer (Simons, 1995a) og levers of control beskriver hvordan en hindterer disse
gnisningene. Ved hjelp av fire styringsverktoy skal motstridende krefter i organisasjonen
balanseres slik at det er mulig & kombinere styring med kontroll. For & ta i bruk disse
verktayene er det fire elementer 1 organisasjonen som maé analyseres og forstds: kjerneverdier,
risiko knyttet til strategien, kritiske prestasjonsvariabler og strategisk usikkerhet (Simons,
1995a). Hvert av disse elementene styres og kontrolleres av hvert sitt styringsverktoy;
trossystemer, grensesystemer, diagnostiske kontrollsystemer og interaktive kontrollsystemer.
Som nevnt i delkapittel 2.1.2 bygger Simons’ rammeverk pé fire elementer en finner i
Mintzbergs (1987) definisjon av strategi, strategi som plan, posisjon, handlingsmenstre og

perspektiv. Organisasjoners syn pd hva strategi er kan pdvirke hvilke og hvordan de ulike
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styringssystemene benyttes i praksis (Kruis et al., 2016; Simons, 1995a). For eksempel vil
organisasjoner som ser pa strategi som en plan gjerne benytte seg av diagnostiske
kontrollsystemer for 4 male om organisasjonen folger planen og nar mélene sine. Et annet
eksempel er at organisasjoner som betrakter strategi som et perspektiv, i hoyere grad vil

fokusere pé trossystemer for 4 sikre at selskapets visjon er implementert (Kruis et al., 2016).

De fire styringsverkteyene i levers of control er ment & vaere motpoler til hverandre. Tros- og
interaktive kontrollsystemer beskrives som positive systemer ved at deres formal er 4 legge til
rette for innovasjon, kreativitet og inspirere organisasjonen til & seke etter muligheter. P4 den
andre siden er grensesystemer og diagnostiske kontrollsystemer som betraktes som negative
systemer med formal 4 begrense mulighetssoken og frihet. Denne typen strukturering av
aktiviteter, sammen med av akterer involveres og opplever & ha kontroll, bidrar til 4 redusere
strategisk usikkerhet i organisasjonen (Burns & Waterhouse, 1975). Figur 1 illustrerer hvilke

faktorer hvert av de fire kontrollverktoyene skal handtere:

BELIEF BOUNDARY
SYSTEMS SYSTEMS
w el
Core
Values Risks to
Be Avoided
\/
Business
Strategy
.
. Critical
S 'mtef," € Performance
Uncertainties .
Variables
v
N
INTERACTIVE DIAGNOSTIC
CONTROL CONTROL
SYSTEMS SYSTEMS

Figur 3: Levers of Control (Simons, 1995a, s. 7).

Essensen i rammeverket er at disse fire systemene skaper en balanse i som er nedvendig nar
organisasjonen fornyer strategien sin, forutsatt at ledere forstdr sammenhengen mellom
verktoyene og er i stand til & balansere disse (Simons, 1995a). Vi vil i de neste delkapitlene ga

narmere inn pa hvert av de fire verktoyene.
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2.2.1 Trossystemer

Organisasjonens kjerneverdier og holdninger styres gjennom trossystemer i organisasjonen.
Kjerneverdier, visjon og ensket retning for organisasjonen kommuniseres systematisk fra
ledere og nedover i hierarkiet hvor mélet er at akterer skal adoptere enskede holdninger og
verdier (Simons, 1995a). Hensikten med trossystemer 4 implementere holdninger hos akterer
1 organisasjonen slik at de handler en mate som samsvarer med organisasjonens méal og derfor
er trossystemer en forutsetning for & kunne gi akterer frihet og handlingsrom. Implementering
og endring av holdninger og verdier i organisasjonen kan vare en ubevisst prosess som skjer
hos ansatte. Selv om ansatte kan fortelle at noe har endret seg, kan det oppleves vanskelig for
dem & konkret fortelle #va som er endret (Bergquist, 1994, s. 353). Dette gjor at a kartlegge

endringer i kjerneverdier kan vare utfordrende a forske pa.

Som nevnt i kapittel 2.2 er organisasjoner avhengige av ansattes initiativer og
mulighetssegkende adferd, og implementerte verdier og holdninger kan fungere som en guide i
denne mulighetssoken. Om akterer har organisasjonens visjon klart for seg og vet hvilken
retning organisasjonen skal utvikle seg i, vil trossystemet kunne sette retningen for hvilke
losninger de skal se etter om organisasjonen steter pd problemer eller usikkerhet (Simons,
1995a). Ved at visjoner og verdier adopteres apnes det for at akterer i organisasjonen kan ta
avgjerelser basert pa egen demmekraft, samtidig som de blir bundet til 4 handle i trdd med
disse verdiene. Dette gjor at trossystemene vil ha en overordnet rolle i levers of control ved at
de skaper en grunnleggende tilnerming til hvilke beslutninger som er de riktige, og derfor vil
de kunne begrunne handlinger selv om de ikke skulle vare i trdd med for eksempel regler og
rutiner (Chenhall & Euske, 2007; Heinicke et al., 2016; Mintzberg & Waters; Mundy, 2010;
Widener, 2007). Videre er intensjonen med trossystemer at de skaper lojale ansatte som foler
seg forpliktet til organisasjonens formal og visjon og som derfor motiverer til & soke etter nye
muligheter organisasjonen kan skape verdi pd (Simons, 1995a). Siden trossystemer handler
om implementerte verdier, holdninger og visjoner hos individer, vil akterenes motivasjon for
a handle pa ensket mate komme fra innsiden og ikke fra ytre faktorer som for eksempel

bonusordninger (Hermawan et al. 2021, s. 238; Simons, 1995a).

I storre, desentraliserte organisasjoner med hoy kompleksitet og flere ulike aktiviteter, vil
trossystemer kunne bidra til at alle ansatte arbeider mot en felles visjon uavhengig av hvilke
arbeidsoppgaver de har (Simons, 1995a). I denne type organisasjoner mangler ofte klart

formulerte kjerneverdier og dette gjor gjerne at ansatte pa egenhand forseker & finne
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organisasjonens mening og verdier (Simons, 1995b). Mennesker har et grunnleggende behov
for & anerkjennes og fole tilherighet (Lai, 2021; Maslow, 1967) og Simons (1995b)
argumenterer for at dette behovet gjor at akterer i organisasjonen ensker & bidra. Dersom det
mangler klart kommuniserte kjerneverdier vil akterer pd egen hand forseke & finne
organisasjonens mening og sin rolle for hvordan de arbeider mot dette malet (Simons, 1995b).
Dette gjor at ledere i1 organisasjoner mé pése at det er klart kommuniserte kjerneverdier slik at
akterene forstir hvordan de kan bruke sine evner til & bidra. For & lykkes med implementering
av trossystemer ma organisasjonens visjon er bred nok til & vaere aktuell for alle ansatte i ulike
stillinger. Samtidig vil ikke trossystemer vere nyttige om de ikke kan brukes til & skape

meningsfull aktivitet i organisasjonen (Simons, 1995a, s. 38).

2.2.2 Grensesystemer

Grensesystemer lager rammen for hvilke aktiviteter som er akseptable for akterer i
organisasjonen (Simons, 1995a, s. 39). Selv om organisasjonens visjon og verdier er
implementert, er det behov for et annet styringssystem for & sikre at utvikling i organisasjonen
gér 1 riktig retning. Individer i organisasjoner vil sgke etter muligheter, som er noe av
hensikten med trossystemene, men det vil ogsé vere risiko forbundet med sekende adferd
(Simons, 1995a). Som nevnt i delkapittel 2.2 er en del av hensikten med levers of control at
beslutningsprosesser kan gjores pa lavere nivder i organisasjonen, men toppledelsen ma pase
at disse avgjorelsene er i trdd med organisasjonens mal. Det ma settes grenser og regler for &
sikre at akterene i organisasjonen handler innenfor gitte rammer, og derfor ansees
grensesystemer for & vere trossystemenes motpol (Simons, 1995a; Speklé et al., 2017).
Grensesystemene kan besta av nedskrevne rutiner, prosedyrer, koder og normer som akterer i

organisasjonen mé handle innenfor (Arjalies & Mundy, 2013; Simons, 1995a).

Ettersom grensesystemer er begrensende styringsverktey vil ikke deres primere hensikt vere
a lede til autonomi, men heller til heteronomi ved a sette rammer for adferd. Det finnes
forskning som viser at digitalisering har innvirkning pa opplevd autonomi hos ansatte (Gerten
et al., 2019; Kirchner et al., 2023; Mengay, 2020). Dersom de digitale verktoyene har negativ
innvirkning pa graden av autonomi i organisasjoner kan de oppleves som systemer som setter
begrensninger pa adferd. Mengay (2020) finner at digitalisering kan fere til mindre autonomi i
organisasjoner ved at teknologiske verktoy kan brukes til mer overvékning og kontroll. Han
hevder ogsé at digitale verktoy forer til formalisering av arbeidsprosesser som videre har

negativ pavirkning pa autonomi hos ansatte. I likhet med Mengay (2020), pdstir Gerten et al.
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(2019) at digitalisering kan eke graden av heteronomi i organisasjoner ved at ledere er
tilbayelige til & kontrollere og detaljstyre ansatte om det finnes tilgjengelige verktoy for det.
Pa den andre siden argumenterer Gerten et al. (2019) og Langfred og Rockmann (2016) at
digital teknologi kan brukes til & gi ansatte mer fleksibilitet i arbeidshverdagen.
Hjemmekontor og fleksitidsordninger vil vere et typiske eksempler pd hvordan digitalisering
kan apne for at ansatte i hayere grad kan styre arbeidshverdagene sine. Kirchner et al. (2023)
finner at bransjen organisasjonen opererer i kan vare en innvirkende faktor pd graden av
autonomi i organisasjonen. Spesielt finner de at arbeidstakere hvor kunnskap er viktige for
arbeidsoppgavene og som i stor grad bruker digitale verktoy, i mindre grad opplever
detaljstyring fra arbeidsgiver. Langfred og Rockmann (2016) papeker ogsa at organisasjonens
kontekst vil ha innvirkning pé graden av autonomi, og skiller pa oppgaveautonomi og frihet
knyttet til arbeidstid og sted. Samlet sett er forskere delte i sparsmalet om digitalisering leder
til mer eller mindre autonomi, men det finnes klare indikasjoner pé at digitale verktey kan

oppleves begrensende i medarbeideres arbeidshverdag.

Ifelge LOC skal grensene settes ved at ledere forteller hva ansatte ikke skal gjore, fremfor & si
hva de skal gjore (Simons, 1995a). Gjennom grensesystemene blir akterenes mulighetssgken
risikofri og organisasjonen sikrer at utvikling og sekende adferd gjores uten at tid og ressurser
brukes pé aktiviteter som ikke er i organisasjonens interesse (Simons, 1995a, s. 48; De Haan-
Hoek et al., 2020). Selv om grensesystemer i utgangspunktet er negative, begrensende
systemer, er de en forutsetning for & kunne gi frihet i organisasjonen. Simons sammenligner
de med bremser péa en bil, - for & kunne kjere raskt er det nedvendig & kunne bremse bilen.
Det samme gjelder for organisasjonen. For & drive effektivt ma en kunne bremse utvikling

ved behov (Simons, 1995a, s. 41).

2.2.3 Diagnostiske kontrollsystemer

Diagnostiske kontrollsystemer er formaliserte systemer som benyttes av ledere for & overvake
prestasjoner og aktiviteter i organisasjonen (Simons, 1995a). Nér styringssystemer brukes
diagnostisk sammenligner de faktisk ytelse med forhdndsdefinerte mal og ledere bruker
styringssystemer for & kunne identifisere unntak og avvik fra planer (Simons, 1995a; 1999).
Diagnostiske prosesser representerer den tradisjonelle bruken av styringssystemer, som
budsjetter og rapporter, hvor korrigerende tiltak iverksettes som et resultat av

tilbakemeldinger som er gitt om ytelse (Fisher, 1995; Simons, 1995a).
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Formalet med styringssystemet er & sikre forutsigbar maloppnéelse og i de fleste tilfeller
overvakes kun resultater, men i noen tilfeller kan ledere velge & ogsa male innsatsfaktorer
som vil pavirke resultater direkte. Ved hjelp av diagnostiske kontrollsystemer har ledere
mulighet til & fokusere pa kritiske prestasjonsvariabler og trenger kun involveres i prosesser
nar forventede resultater avviker fra faktiske resultater (Su et al., 2017). Siden levers of
control legger til rette for at avgjerelser tas pa lavere nivaer i1 organisasjonen har ledelsen
behov for a kontrollere at avgjerelsene som tas er i trdd med organisasjonens strategi.
Organisasjonens strategi kommuniseres nedover i organisasjonen og diagnostiske
kontrollsystemer informerer ledere om resultatene ikke er i henhold til planen (Simons, 1991).
Simons (1995a) sammenligner systemet med en pilot og en cockpit, hvor piloten far

tilbakemeldinger fra systemet og kan gjere justeringer om nedvendig (s. 60).

Med kritiske prestasjonsvariabler menes de faktorene som er kritiske & oppna for at
organisasjonen skal lykkes med sin strategi. Hvilke prestasjonsvariabler som er kritiske vil
variere fra organisasjon til organisasjon, for eksempel vil et selskap med lavkoststrategi
vektlegge effektiv produksjonslinje, mens en differensieringsstrategi i sterre grad vil
vektlegge kundetilfredshet (Simons, 1995a). Dette innebarer at for 4 finne kritiske
prestasjonsvariabler ma organisasjonen analysere egen strategi og definere spesifikke mal.
Nér variablene er funnet vil diagnostiske kontrollsystem kunne gi indikatorer pé at variablene
oppnas. Dette forutsetter at de kritiske suksessfaktorene er konkrete nok til at det er mulig &

male dem (Tuomela, 2005).

For at et system skal kunne brukes diagnostisk, mé tre vilkar vaere oppfylt. Det forste vilkéret
er at det ma veere mulig 4 identifisere mal og inneberer at ledere ma vite hvilke resultater de
onsker. Det andre vilkaret er at det méd vaere mulig & male resultatene av en prosess. Simons
(1995a) illustrerer dette med at det for eksempel ikke vil veere mulig & male bedriftskultur (s.
72). Det tredje vilkaret som mé oppfylles for at et system skal kunne brukes som diagnostisk
kontrollsystem, er at det skal veere mulig a korrigere avvik om resultatene ikke er som
planlagt. Dette vilkaret sier implisitt at diagnostisk kontroll kun er passende for prosesser
hvor ansatte i organisasjonen har stor innflytelse (Simons, 1995a, s. 72). Disse tre faktorene
innebarer at mal, strategi og kritiske suksessfaktorer ma veare konkrete nok til at det er mulig
a lage passende systemer for diagnostisk kontroll. Ved valg av diagnostiske kontrollsystemer
m4 ledelsen ogsa ta hensyn til at méling av prestasjoner vil pavirke de tre andre

styringssystemene, i tillegg til diagnostiske kontrollsystemer (Tuomela, 2005).
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Diagnostiske kontrollsystemer har et top-down-perspektiv og er et av de negative systemene i
levers of control siden ledelsen kun involveres i utforming av mal, far oppdateringer og bare
griper inn om faktiske resultater avviker fra mél (Simons, 1995a). Utelukkende bruk av
diagnostiske kontrollsystemer kan ha negative effekter pd organisasjoner bade ved at de
begrenser lering og innovasjon (Su et al., 2017), men ogsa ved at de ikke stimulerer til debatt
rundt mélingers validitet (Vaivio, 2004) og at det finnes en viss risiko for at akterer kan bli
fristet til 4 fabrikkere data (Simons, 1995a). Samtidig setter diagnostiske kontrollsystemer
klare rammer for hvilke resultater organisasjonen ensker a oppna. Selv om systemet ansees
for & veere ett av de to begrensende systemene som bremser mulighetssoken og laring, er
leering et aspekt ved diagnostiske kontrollsystemer. Prosessen som organisasjonen
gjennomgér under utarbeidelse av diagnostiske kontrollsystemer, som budsjettering,
kundeunderseokelser og markedsanalyser, vil gi organisasjonens kunnskap om sin ndvarende
posisjon (Shurafa & Mohamed, 2016). Dataen som genereres av kontrollsystemet vil &pne for
at ledere kan gjore nedvendige justeringer om strategien ikke gir enskede resultater og lere av
sine feil, og videre implementere nye regler i organisasjonen om det skulle vaere behov
(Simons, 1995a). Diagnostiske kontrollsystemer forteller ogsa akterer i organisasjonen vet
hvor de skal rette oppmerksomheten og hvilke omrader det gjores mélinger pa, som videre
kan fore til autonomi (Simons, 1995a). Autonomi gir fordeler for bade arbeidstaker og
arbeidsgiver. Arbeidstaker opplever selvstendighet, far utfere oppgaver pad maten de selv
mener er best og autonomi har positiv effekt pd den ansattes motivasjon (Lai, 2021) samtidig
som arbeidsgiver kan vere sikker pd at ansatte arbeider mot gitte mal (Simons, 1995). Dette

gjor at kontrollsystemet vil vare en forutsetning for & vellykket kunne gi ansatte frihet.

2.2.4 Interaktive kontrollsystemer

Interaktive kontrollsystemer skal handtere organisasjoners strategiske usikkerhet og stimulere
til innovasjon. De er formaliserte systemer som brukes av ledere til 4 involvere seg i
aktiviteter pa lavere nivaer i organisasjonen (Simons, 1995a, s. 95). I motsetning til
diagnostiske kontrollsystemer, som skal sikre forutsigbar maloppnaelse, gjerne pd bekostning
av innovasjon og mulighetssokende adferd, skal interaktive kontrollsystemer stimulering til
lering og utforskning (Simons, 1995a; Tuomela, 2005). Diagnostiske kontrollsystemers
formal er & overvake médloppnéelse, men sammen med hurtig endringer 1 markedet kan
kritiske prestasjonsvariabler endre seg over tid og organisasjonen ma holde seg oppdatert.
Interaktive kontrollsystemer skal serge for at denne oppdateringen skjer kontinuerlig og har et
fremtidsrettet perspektiv ved at fremfor 4 hente data som allerede finnes (slik diagnostiske
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kontrollsystemer gjor) samler systemet informasjon som organisasjonen mangler (Simons,
1990). Dette gjores ved a etablere formelle former for toveis kommunikasjon mellom ledere
og underordnede. Kontrollsystemet dannes ved at ledelsen etablerer nettverk i ulike deler av
organisasjonen for & fa et oppdatert bilde av organisasjonens posisjon og pa den méten
oppfatte endringer i kritiske prestasjonsvariabler (Mundy, 2010; Simons, 1995a). Dette gjor at
systemet krever mye oppmerksombhet fra ledere, som videre gjor at involvering av alle deler i
organisasjonen blir vanskeligere jo sterre organisasjonen er (Deosthalee, 2004; Simons,

1995a).

Interaktive kontrollsystemer har et tredelt mél ved at det skal bidra til at ansatte motiveres til &
komme med idéer, lopende méle markedsforhold og kunnskap som genereres av systemet
deles. Ved at interaktive kontrollsystemer legger til rette for innovasjon vil organisasjonens
akterer fa oppfylt ensker om & vere kreative og innovative (Simons, 1995a). Informasjonen
som innhentes skal anerkjennes som viktig, den skal diskuteres pé alle nivéer i organisasjonen
og systemet skal kontinuerlig debattere data og handlingsplaner (Simons, 1995a, s. 97). Siden
innovasjon er nadvendig for vekst og overlevelse i endrende omgivelser vil det vaere viktig
for organisasjonen a innhente informasjon om hva som kan true dens strategi (Simons, 1995a;
Tohidi & Jabbari, 2011). Informasjonen bearbeides, diskuteres og planer for hvordan
organisasjonen skal hindtere strategiske usikkerheter blir til (Simons, 1995a). P4 denne maten
vil interaktive kontrollsystemer gi ledere viktig informasjon om markedsforhold samtidig som

kontrollsystemet fremmer diskusjoner og leering (Tuomela, 2005).

Styringssystemet har er bottom-up orientert perspektiv ved at det skal oppfordre akterer til &
bryte ut av rutiner og la nye strategier danne seg pa lavere nivaer i organisasjonen etter hvert
som nye muligheter og trusler viser seg, men en forutsetning for at organisasjonen lykkes med
systemet er at det velges riktig system & bruke interaktivt (Simons, 1995a). I motsetning til de
andre styringssystemene vil interaktive kontrollsystemer kreve mye oppmerksomhet av
ledere, og ved bruk av for mange interaktive kontrollsystemer vil kunne gi mer informasjon
enn organisasjonen klarer & behandle (Simons, 1990, 1991). Dette innebzrer at ledere ma
velge hvilket interaktivt kontrollsystem som skal benyttes, og bade strategi, interne og
markedsmessige forhold vil avgjere hvilket system som brukes interaktivt (Widener, 2007).
Siden interaktive kontrollsystemer i stor grad baserer seg p innspill fra alle nivaer i
organisasjonen mé ledere pase at det skapes arenaer for lering, stotte mulighetsseken og
kreativitet, og pase at organisasjonen har riktig fokus i alle ledd (Kvélshaugen & Breunig,

2009; Yang et al., 2017). Dette fokuset vil pavirkes av spesielt trossystemene og diagnostiske
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kontrollsystemer ved at de to systemene bidrar til & sette agendaen i organisasjonen. Om
systemet skal kunne handtere strategiske usikkerhet ma ledere velge det kontrollsystemet som

gir tilbakemeldinger om faktorer som kan true strategien (Simons, 1990;1995a)

Leaering er et viktig perspektiv i interaktive kontrollsystemer siden organisasjoner i usikre
omgivelser m4 ha evne til & tilpasse seg, og en forutsetning for tilpasning er effektiv lering i
organisasjonen (Pudjiarti & Darmanto, 2019). Bide diagnostiske og interaktive
kontrollsystemer er drivere for lering i organisasjonen. Forskjellen er at lering gjennom
diagnostiske kontrollsystemer er enkeltkretslering, hvor en pa bakgrunn av resultater gjor
endringer, mens det interaktive kontrollsystemet ogsa vil involvere bakenforliggende
prosesser (Hyunjung et al., 2013; Simons, 1995a). Hva leringen i organisasjonen bestar av vil
avhenge av hvilket system som brukes interaktivt. I likhet med diagnostiske kontrollsystemer
er interaktive systemer med & sette agendaen i organisasjonen. Dermed guider de akterer i
organisasjonen ndr de seker etter relevant informasjon, nye strategier og handlingsplaner, og
pavirker derfor retningen for leering og utvikling i organisasjonen (Simons, 1990). Simons
(1990) argumenterer for at lering skjer via interaktive kontrollsystemer, men det finnes
forskning som viser at det ikke foreligger en klar korrelasjon mellom utelukkende bruk av

interaktive kontrollsystemer og lering (Shurafa & Mohamed, 2016; Widener, 2007).

2.2.5 Systemenes gjensidige pavirkning

Hovedformaélet med levers of control er at organisasjoner skal lykkes med
strategiimplementering gjennom 4 balansere lering, kontroll, innovasjon og forutsigbar
méloppnéelse. Bakgrunnen for levers of control er at organisasjoner er avhengige av a flytte
beslutningsprosesser fra toppledelsen til lavere nivéer i organisasjonen, men jo flere
beslutninger som tas pa ansattes initiativer, jo sterre er behovet for kontroll (Heinicke et al.,
2016; Simons, 1995a). Dette skaper motstridende krefter i organisasjonen som ledere ma
forsgke a balansere. Denne balansen oppnas ved at de fire styringssystemene arbeider

sammen og synkront (Mundy, 2010; Simons, 1995a).

Widener (2007) finner at de fire kontrollsystemene utfyller og er gjensidig avhengige av
hverandre og at spesielt interaktive kontrollsystemer er avhengige av grensesystemer og
diagnostiske kontrollsystemer. Interaktive kontrollsystemer er kun effektive om diagnostiske
kontrollsystemene aktiverer mekanismer i organisasjonen som gjor at akterer laerer nye mal
samtidig som grensesystemene setter rammer for hvordan disse malene skal nés (Henri, 2006;

Shurafa & Mohamed, 2016; Widener, 2007). Dette gjores ved at diagnostiske
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kontrollsystemer setter formaliserte mal, som markedsandeler og finansielle méltall, som
kommuniseres til mellomledere. Videre vil mellomledere kommunisere de formaliserte
maélene til sine ansatte og dermed blir organisasjonens mél implementert i alle deler av

organisasjonen (Simons, 1995a, s. 136).

Hvordan systemene sammen skaper verdi henger sammen og pavirkes av hverandre er
hovedpoenget med levers of control. Grensesystemer betraktes som et begrensende system,
men barer likevel preg av leering ved at normer og rutiner endres pd bakgrunn av kunnskap
generert av interaktive kontrollsystemer (Simons, 1995a). Heinicke et al. (2016) finner at
spesielt starre organisasjoner vil gke bruken av grensesystemer dersom de eker fokuset pé

trossystemer, og derfor at de to systemene direkte pavirker hverandre.

Selv om grensesystemene setter regler, kan sterke trossystemer gjore at akterer bryter med
nye regler fordi de ikke samsvarer med verdiene de har fra tidligere (Chenhall & Euske, 2007;
Heinicke et al., 2016; Mintzberg & Waters, 1985; Mundy, 2010; Widener, 2007). Interaktive
kontrollsystemers formal er & innhente data som er kritisk for at organisasjonen skal lykkes,
skape diskusjoner og legge til rette for at nye strategier kan danne seg pa lavere nivaer i
organisasjonen. Over tid kan utbytte fra interaktive kontrollsystemer endre de negative
systemene i levers of control. Simons (1995a) finner at generert informasjon gjor at
toppledere utvikler og forsterker visjoner og formelle kontrollsystemer. Informasjonen kan
inkluderes i overordnede strategier, hvor méloppnaelse i lys av strategien overvakes av
diagnostiske kontrollsystemer (Simons, 1995a, s. 160). Som nevnt i delkapittel 2.2.3 vil
diagnostiske kontrollsystemer legge til rette for autonomi i organisasjonen, men trossystemer
vil ogséd vare en medvirkende faktor for 4 oppné hey grad av autonomi. Ved godt
implementerte kjerneverdier vil akterer i organisasjoner oppleve at tildelte arbeidsoppgaver er
fremstar som meningsfulle og videre lede til indre, autonom motivasjon (Gangé & Deci,
2005). Pa denne maten virker trossystemer og diagnostiske grensesystemer sammen for a

styre akterers adferd.

Figur 4 illustrerer ssmmenhengen mellom de ulike systemene og hvordan de pavirker en

organisasjons strategi.
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Figur 4: Forholdet mellom de fire styringsverkt@yene og realiserte strategier (Simons, 1995a, s. 154).

Figur 4 viser hvordan strategiprosessen starter ved at ledere utarbeider en plan for hvilke
strategiske mal organisasjonen skal oppnd. Neste ledd i prosessen vil vaere
implementeringsfasen hvor organisasjonen skal arbeide for & realisere tiltenkt strategi, sorge
for at prosesser i organisasjonen samsvarer med det strategiske malet og ved hjelp av
diagnostiske kontrollsystemer male resultater og innsatsfaktorer (Simons, 1995a). Underveis i
prosessen vil en lerende organisasjon legge til rette for at interaktive kontrollsystemer tas i
bruk for & hindtere strategisk usikkerhet, hvor organisasjonen pa forhand er kjent med hvilke
maél som skal oppnés gjennom de diagnostiske systemene. Figurene viser ogsd hvordan
grensesystemene setter rammene for hvilke aktiviteter som er akseptable i organisasjonen,

samt hvordan trossystemer berarer organisasjonens mulighetsrom (Simons, 1995a).

2.2.6 Sammenhengen mellom strategi og styringssystemer

Strategi og styringssystemer er tett sammenknyttet og vil gjensidig pavirke hverandre.
Strategibegrepet i denne studien omhandler markedsposisjon, handlingsmenstre, planer og
perspektiver i organisasjonen (Mintzberg & Waters, 1985), mens styringssystemene forteller
hvordan organisasjonen skal implementere og sikre at strategiske mal nas (Simons, 1991,
1995a). Simons (1990, 1991, 1995a) argumenterer for at et viktig aspekt med
styringssystemer er at de stimulerer til strategisk fornyelse gjennom lering og
mulighetssoken, som er ett av grunnprinsippene i levers of control. Dette underbygges av

Loot (1997) som finner tette koblinger mellom styringssystemer og laering i organisasjoner,
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som indikerer at styringssystemer driver strategisk fornyelse. Strategi og styringssystemer er

tett sammenknyttet og vil gjensidig pavirke hverandre.

Chenbhall (2003) finner at hvilken strategi organisasjonen velger vil pavirke hvilke og hvordan
ulike kontrollsystemer blir benyttet for & sikre at strategiske mal oppnas, Chenhall (2003)
eksemplifiserer dette ved at organisasjoner som strekker seg etter & vere kostnadsledere storre
grad vil ta i bruk styringssystemer som fokuserer pa kostnadskontroll og effektivitet. Motsatt,
paviser Marginson (2002) at styringssystemer vil ha innvirkning pd hva ledere i
organisasjonen anser som viktig og dermed vil organisasjonen strebe etter & utforme strategier
som samsvarer med disse oppfattede viktige faktorene. Marginson (2002) har tatt
utgangspunkt i levers of control for & kartlegge hvordan rammeverkets styringssystemer

pavirker organisasjonens strategi. Dette illustreres i figur 5:
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Figur 5: Spesifikt forhold mellom styringssystemer og strategiimplementering ved Simons™ "levers of control”
(Marginson, 2002, s. 1022)

Verdier og visjoner vil ha direkte innvirkning pa hva som ansees for & vaere sentralt for
organisasjonen og sammen med kontrollsystemer som 1 heyere grad er formelle, som
budsjetter, vil styringssystemene sette retning for hvilke mal nye strategier skal oppnd. Dette
pavirker lederes avgjorelser nir de skal avgjere hvilke idéer som skal folges, hvilke prosjekter
som stattes og hvilke forandringer som skal gjeres (Marginson, 2002). For eksempel kan
styringssystemer som maéler kundetilfredshet, gjore at organisasjonen utarbeider strategier for

hvordan gkt kundetilfredshet skal oppnés.
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I delkapittel 2.1.1 gjorde vi rede for Henry Mintzbergs (1987) definisjon av strategi som plan,
handlingsmenstre, posisjon og perspektiver i organisasjonen og i delkapittel 2.2 ble de fire
styringsverktoyene i lever of control presentert. LOC bygger pa Mintzbergs (1987)
definisjoner av strategi og Simons (1995a) kobler de fire strategiske perspektivene direkte til
de fire styringsverktoyene i rammeverket. Ved at diagnostiske kontrollsystemer angir hva
organisasjonen arbeider mot relaterer Simons (1995a) dette til strategi som plan, siden
kontrollsystemet skal bidra at tiltenkte strategier blir realiserte. Interaktive kontrollsystemer, i
likheter med diagnostiske kontrollsystemer, setter agendaen i organisasjonen og styrer
innovativ adferd. Interaktive kontrollsystemer gjor det mulig for ledere & pavirke
eksperimentering og mulighetsseken i organisasjonen, som videre gjor at fremvoksende
strategier kan styres. P4 denne méten relaterer denne typen kontrollsystemer til
handlingsmenstre i organisasjonen. Videre relaterer Simons’ (1995a) grensesystemer direkte
til posisjon ved at systemet sikrer at organisasjonens aktiviteter foregér innenfor gitte rammer,
i riktige markeder og til akseptabel risiko. Gjennom adopsjon av organisasjonens visjoner blir
akterene pavirket av organisasjonens trossystemer, som videre vil ha innvirkning pa bade
tiltenkte og fremvoksende strategier (Marginson, 2002; Simons, 1995a). Simons (1995a)

trekker derfor koblinger mellom organisasjonens trossystemer og perspektiver.

2.2.7 Kritikk av Simons” levers of control

Simons” rammeverk har blitt bredt anvendt de siste arene, sarlig i forbindelse med boken
“Levers of Control: How managers use innovative control systems to drive strategic renewal”,
som per dags dato har oppnddd 6005 siteringer (Google Scholar, 2023). Ett av rammeverkets
styrker er at det inkluderer ulike type kontroller og gir et bredt perspektiv pa
styringsmekanismer (Ferreira & Otley, 2009). Rammeverkets potensielle svakheter ligger i at
definisjonene som blir brukt ulike begrep kan vaere for uklare og til tider tvetydige (Ferreira &
Otley, 2009; Ahrens & Chapman, 2004). Henri (2006) hevder at Simons ikke gjor en
eksplisitt forskjell mellom innovasjon og organisatorisk laring, og at disse refereres til pa en
uklar mate i sin argumentasjon. Videre argumenteres det for at rammeverket mangler en
beskrivelse av hvordan balanse og strukturelle pakjenninger faktisk ser ut (Ferreira og Otley,
2009). Til tross for hans hyppige omtale av balanse, gir Simons (1995a) ikke en konkret idé
om hva balanse er eller hvordan balanse gjenspeiles 1 ulike deler av et kontrollsystem. I tillegg
etterlater Simons' rammeverk ubesvarte spersmal om hvorfor organisasjoner kombinerer

diagnostisk og interaktiv kontroll, noe som Henri (2006) anser som et problem.
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Forsek har blitt gjort for & avgrense definisjonene av diagnostiske og interaktive
kontrollsystemer av blant annet Ferreira og Otley (2009), mens tros- og
grensekontrollsystemene har blitt viet mindre oppmerksomhet. Dette har resultert i at det ber
gjennomfores nermere undersgkelser av kontrollsystemene, krav om at neermere
undersokelser ber gjennomfoeres av kontrollsystemene, slik som nevnt i nyere artikler av
Marginson (2002), Mundy (2010), Tuomela (2005), Widener (2007) som inkluderer alle fire
kontrollsystemene. Ahrens og Chapman (2004) papeker at det retrospektivt sett var
utfordringer for & oppdage faktorer som pavirker ledelseskontrollprosessen, som for eksempel
trossystemer eller grensesystemer. De hevder Simons’ (1995a) rammeverk etterlater spersmal
om hvordan og hvorfor organisasjoner kan enske a blande mekanistisk og organisk kontroll

pa en delvis uspesifisert mate.

Avslutningsvis har diverse forskning identifisert bade styrker og svakheter ved levers of
control som rammeverk (Ahrens & Chapman, 2004; Ferreira & Otley, 2009; Henri, 2006). En
av styrkene ved rammeverket er at det fokuserer pé strategiske spersmal og implikasjoner for
kontrollsystemet. Det gir ogsa et bredt perspektiv pa kontrollsystemer ved & undersegke
utvalget av kontroller som brukes og hvordan (Ferreira & Otley, 2009). Tilknytningen av
spesifikke bruksomrader til bestemte kontrollmekanismer gir mulighet for bedre forstaelse av
utformingen av styringssystemet. Ferreira og Otley (2009) understreker betydningen av at
levers of control-rammeverket gir en typologi som muliggjer alternativ bruk av
styringssystemer, noe som i litteraturen ansees som meningsfullt og nyttig (Henri, 2006;
Widener, 2007). Dette aspektet er potensielt viktig, da méten kontroller benyttes pa avgjer om
alle fire styringssystemer i levers of control blir tatt i bruk, samt balansen mellom positive og
begrensede kontroller (Ferreira & Otley, 2009; Simons, 1995). Collier (2005, referert i
Ferreira & Otley, 2009) hevder at levers of control som rammeverk ikke vektlegger sosio-
ideologiske kontroller tilstrekkelig, noe som samsvarer med observasjonene i artikkelen til
Ferreira og Otley (2009) om at rammeverket har fokus pé toppledelsen og rammeverket
vurderer ikke omfanget av uformell regulering som finnes i noen organisasjoner. Dette kan
vare et problem nar man bruker rammeverket for 4 studere kontrollsystemer der uformell

kontroll er spesielt viktig.

2.3 Oppsummering
I det foregéende kapittelet har vi presentert tidligere forskning og teori som utgjer

rammeverket hvorpa analyse og diskusjon i denne studien bygger. Studien var omhandler
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styringsmekanismer ved strategiske endringer, og relevant teori rundt begrepene er presentert

1 kapittelet.

For a skape forstaelse av hva som menes med styringsmekanismer og strategier i denne
studien ble kapittelet innledet med teori tilknyttet styringssystemer. Det ble redegjort for hva
som legges i begrepet samt hvordan organisasjonens kontekst kan ha innvirkning pa bruken
av dem. Videre ble teori tilknyttet strategibegrepet presentert, og det ble forklart hva strategi
innebarer i form av perspektiver, handlingsmenstre, plan og posisjon. Delkapittelet ble
avsluttet ved & presentere teori om de ulike fasene organisasjoner gjennomgar ved

implementering av nye eller endring av eksisterende strategier.

Videre ble levers of control-rammeverket (Simons, 1995a) presentert, som har en praktisk
tilnerming til hvordan styringssystemer benyttes til & implementere strategier. Studiens
diskusjon og analyse tar utgangspunkt i rammeverket for & kartlegge hvilke styringssystemer
som er benyttet under en strategisk endring i en organisasjon. Kapittelets hensikt er 4 gi
innsikt i hva de fire styringsverkteyene i levers of control-rammeverket og hvert enkelt
styringssystem er redegjort for: trossystemer, grensesystemer, diagnostiske kontrollsystemer
og interaktive kontrollsystemer. Kapittelet forklarte videre sammenhengen mellom de fire

styringssystemene og hvordan de gjensidig pavirker og utfyller hverandre.

Kapittelet ble videre avsluttet ved a synliggjere sammenhengen mellom strategi og
styringssystemer, for deretter a redegjore for hvordan de fire styringsverkteyene 1 levers of

control-rammeverket (Simons, 1995a) direkte er knyttet til de fire definisjonene av strategi.
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3 Metode

I dette kapittelet skal vi presentere metodegrunnlaget til utredningen og hvordan dette er
knyttet til problemstillingen vér. Underveis i arbeidet vil vi vurdere troverdighet,
overforbarhet, palitelighet og bekreftbarhet for de valgene vi tar, for 4 kunne gé videre inn pa
hvordan vi har analysert de innsamlede dataene og forskningens kvalitet. Johannesen,
Christoffersen og Tufte (2020) nevner at det er sjeldent forskere starter med blanke ark da
man pa forhand kan ha noen oppfatninger om det man ensker & underseoke. Dette vil ogsa
vaere gjeldende for oss. Gjennomfering av samfunnsvitenskapelige undersgkelser handler om

a innhente data som tolkes og analyseres (Johannesen et al., 2020).

3.1 Valg av forskningsstrategi og -design

Metoden var forteller hvordan vi skal fremskaffe kunnskap til forskningen vér. D, er
metodegrunnlaget vi kommer frem til som er redskapet vi bruker for & finne svar pé studiens
problemstilling (Johannesen et al., 2011). Ifelge Nyeng (2004) beskrives metode som en
planmessig fremgangsmate hvor det ikke finnes en enkelt planmessig fremgangsméte som er
optimal for alle studier. Valg av fremgangsméte ma tilpasses avhengig av hva man ensker a
studere og hvilken problemstilling man underseker. Videre vil valgt forskningsstrategi og -
design vere til hjelp for 4 samle inn relevant data. En forskningsprosess gar vanligvis
gjennom fire faser: forberedelse, datainnsamling, dataanalyse og til sist rapportering. For vi
skulle gjennomfore vire undersekelser, matte vi forst gjennom overveielser og valg
(Johannesen et al., 2011). I den tidlige fasen matte vi ta stilling til hva vi ensket & underseke,
hvem som kunne gi oss svar pa dette, og senere bestemme oss for hvordan datainnsamlingen

skulle gjennomfores.

3.1.1 Kvalitativ forskningsstrategi

Kvalitativ metode omtales ogsa som tekstenes tale. Innen denne metoden er man opptatt av &
produsere fortolkninger og gjengi dette som tekst (Nyeng, 2004). Hensikten med kvalitative
metoder er & fange opp meninger og opplevelser som kan vaere vanskelige 4 tallfeste eller
maéle (Dalland, 2012). Siden studiens problemstilling omhandler hvilke styringssystemer som
er benyttet i én konkret organisasjon, har vi vurdert det slik at kvalitativ datainnsamling er
best egnet som metode for svare pé vér problemstilling. Kvalitativ forskning er ogsa preget av
betydelig folsomhet overfor konteksten den gjennomferes i, da man ofte er tett pa

informantene som intervjues (Tjora, 2017). A gjennomfore samfunnsvitenskapelige
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undersokelser innebarer ofte innsamling av data som deretter mé analyseres. I denne
prosessen begynner sjelden forskeren med et tomt lerret siden man vanligvis har noen
oppfatninger om det som skal undersgkes og ofte har forventninger til funnene (Johannesen et
al., 2020). For vér studie er det et intensivt design som er relevant, siden denne typen design
gér 1 dybden av et fenomen og gar ut pd & samle samler data fra et fatall respondenter (Busch,

2021). I denne studien er det innhentet data fra 7 informanter.

Den kvalitative metoden for denne studien er dybdeintervjuer med ansatte i et
regnskapsforetak. Utvalget bestir av medarbeidere som enten innehar rollen som
regnskapsforer eller som har lederansvar. Siden vi skal underseke styringssystemer fra
medarbeideres stasted vil forskningen folge en hermeneutisk ontologi, hvor informasjonen vi
far, er subjektiv. Dette gjor at vi ma vere bevisste pa konteksten nér vi tolker svarene
(Dalland, 2012). Ifelge Dalland (2012) handler den hermeneutiske tradisjonen i & fortolke

meningsfulle fenomener og beskrive vilkdrene for at det skal vaere mulig & forstd meningen.

3.1.2 Casestudie

Bell et al. (2019) forklarer casestudie som en detaljert og intensiv analyse av en enkelt sak,
mens Stake (1995) forklarer casestudie som at man er opptatt av kompleksitet og den
spesielle naturen til den aktuelle forskningen (Stake, 1995 henvist i Bell et al., 2019). Det som
skiller casestudier fra andre forskningsdesign, er at man fokuserer pa en avgrenset situasjon
eller et avgrenset system, en enhet med et formél og fungerende deler (Bell et al., 2019).
Casestudier som forskningsdesign er en trinnvis prosess som innebarer utforming av en
problemstilling, valg av case og informanter, datainnsamling og til sist kriterier for &
analysere de innsamlede dataene og tolkning av disse (Johannesen et al., 2020). For denne
prosessen har Yin (2018) utarbeidet en figur (se figur 6) som viser disse trinnvise stegene i
forskningen, men han tar utgangspunkt i flere trinnvise prosesser sammenlignet med boken
fra Johannesen et al. (2020). I Yin (2018) sin figur er det 6 steg hvor stegene ikke
nedvendigvis ma gjennomfores i en spesifikk rekkefolge pa tross av at stegene er viktige for

trinnene som folger.
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Prepare

Figur 6: Gjennomfaring av casestudieforskning: En lineger, men iterativ prosess (Yin, 2018, s. 1).

Casestudieforskning er en verdifull tilnaerming for & underseke komplekse fenomener som er
vanskelig & studere ved hjelp av andre forskningsmetoder, som sperreundersgkelser, som kan
vaere bedre for kvantitative studier eller eksperimenter (Bell et al., 2019). Innen gkonomisk-
administrative fag brukes gjerne casestudier, ofte siden denne typen studie gir forskere et stort
spillerom med hensyn til hvordan undersekelsene gjennomferes (Johannesen et al. 2020).
Casestudie innebarer innsamling av kvalitative data gjennom for eksempel intervjuer,
observasjoner og dokumenter. Var innsamling i forbindelse med denne studien stammer fra
intervjuer gjennomfort med informanter. Bell et al. (2019) fremhever ogsé viktigheten av &

sikre validiteten og péliteligheten til en casestudie, som vil redegjores for i seinere kapitler.
3.2 Innsamling av data

3.2.1 Utvalgsstrategier

Hensikten med kvalitative metoder er at man forseker & {4 en storre mengde informasjon fra
et begrenset antall personer, gjerne kalt informanter (Johannesen et al., 2011). For a kunne
besvare problemstillingen ensket vi & intervjue 6 til 8 informanter, bestdende av
regnskapsforere og ansatte med lederansvar. Utvalget av informanter er delvis tilfeldig ved at
hele regnskapsforetaket ble forespurt om & delta. Vi har sd langt det har vaert mulig, valgt
informanter fra ulike avdelinger siden vi ser pa hele regnskapsforetaket og ikke bare deler av

det. For 4 avdekke om styringssystemer brukes ulikt og for & forseke & se om eventuelle
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ulikheter kan ha sammenheng med avdelingens storrelse, ensket vi 4 intervjue minimum én

avdelingsleder med flere enn 15 ansatte under seg og én leder fra en mindre avdeling.

Tabell 1 Intervjuoversikt

Informanter Lengde pé intervju
Regnskapsforer 1 47 minutter
Regnskapsforer 2 2 timer og 14 minutter
Regnskapsforer 3 1 time og 13 minutt
Regnskapsforer 4 1 time og 3 minutt
Leder 1 52 minutter

Leder 2 36 minutter

Leder 3 57 minutter

Selv om vart utgangspunkt var at vi gnsket a intervjue 6 til 8 informanter, var det likevel
nedvendig & gjere en vurdering underveis pa om vi skulle kalle inn til flere intervjuer. Noe av
arsaken til dette er at det er vanskelig pa forhdnd a avgjere hvor mange informanter som vil
veere tilstrekkelig (Johannesen et al., 2011). Kvale og Brinkmann (2009) hevder at det ber
gjennomfores intervjuer helt til man ikke lengre mottar noe ny informasjon, og med tanke pa
dette vurderte vi underveis metningspunktet for forskningen vér og nar det ikke lengre var
hensiktsmessig 4 gjennomfere flere intervjuer. Etter gjennomfering av de planlagte
intervjuene gjorde vi en vurdering av behovet for & intervjue flere informanter. Etter en
vurdering av dataene som ble innhentet fra de gjennomferte intervjuene, kom vi frem til
enighet om at informasjonen som ble delt av informantene ga en tilstrekkelig bredde og dybde
1 perspektivene vi ensket & undersoke. Dette forte til at vi ikke sendte ut flere
intervjuinvitasjoner ettersom vi ansa at flere deltakere ikke ville tilfore vesentlig ny innsikt
eller informasjon til var studie. Ved & ta denne avgjerelsen sikret vi at ressursene vare ble
optimalt brukt og at vi kunne rette fokuset mot en grundig analyse og tolkning av de

eksisterende dataene.
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Hovedregelen for utvalg i kvalitative intervjustudier er at informantene som blir valgt, kan
uttale seg pa en reflektert mate basert pd ulike grunnlag. Denne typen utvalg kalles for
strategisk utvalg, siden informantene velges ut pa bakgrunn av sin rolle i organisasjonen, og
ikke tilfeldig slik som i anonyme sperreundersekelser pa nett (Tjora, 2017). Siden vi skulle
undersoke styringssystemer i forbindelse med en strategisk endring, valgte vi informanter
som har blitt direkte berort av strategiimplementeringen, bade ledere og vanlige
medarbeidere. Dette ville gi oss informanter som kan kalles for nekkelinformanter, som er
ansatte i organisasjonen med mye kunnskap om endringen som er gjort, og som muligens har
et reflektert forhold til studiens innhold (Johannesen et al., 2020). For var del vil derfor
regnskapsforere vere én type nekkelinformanter, mens de ansatte med lederansvar er en
annen type informant. Disse typene nekkelinformanter vil ha forskjellige vinklinger i sine
synspunkter, som kan bidra til et bredere datagrunnlag til analysen. Johannesen et al. (2020)
forklarer videre at nokkelinformanter som mennesker i spesifikke roller kan fungere som en
slags ekspert pé et omrade eller som en derapner for forskere. Generelt kan man si at hvilke
utvalgskriterier som brukes, avhenger av problemstillingen og hva som er praktisk og
hensiktsmessig & gjennomfore. Ensartede utvalg kan gjere det vanskelig & belyse hvordan
forskjellene mellom informantene kan virke inn pa det som studeres, mens i motsatt fall vil et

mangfoldig utvalg gjere det vanskelig a se vesentlige likhetstrekk (Johannesen et al., 2020).

3.2.2 Rekruttering av informanter

Rekruttering av informanter i kvalitativ metode er en avgjerende fase i forskningsprosessen,
og valg av strategi vil variere avhengig av formalet med undersokelsen. Kvale og Brinkmann
(2009) trekker frem at et viktig hensyn i rekrutteringsprosessen er etikk ved at informantene
m4 ha muligheten til 4 trekke seg nar som helst, og at de ma vare godt informert om hva
undersekelsen gar ut pa. Informantene ber ogsa fa en rimelig godtgjerelse for sin tid og
innsats (Kvale & Brinkmann, 2009). Vi valgte a gi et gavekort pa 500 kroner til de som deltok
i studien som godtgjerelse for deres tid. I tillegg fikk vi avklart at informantene kunne fore
interntid for tiden de brukte pd intervjuene, slik at det ikke var nedvendig for de & sette av tid
utenfor arbeidstiden. Representativiteten til informantene er en annen viktig faktor a tenke pa,
og Tjora (2017) papeker at det er viktig & velge informantene slik at de blir representative for

det man ensker & undersgke.

For var studie tok vi 1 bruk personlig rekruttering og dette gjorde vi gjennom dialog med

organisasjonens ledelse — gjennom dem fikk vi tillatelse til & sende ut en e-post internt til alle
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ansatte, slik at de kunne lese om oppgaven og melde seg pd dersom de onsket & delta. Pa
denne maten har ledelsen ikke vert med pa & pavirke hvem som skulle delta, annet enn at det

er ansatte.

3.2.3 Grad av struktur pa kvalitative intervju

I intervjuer i kvalitative studier ma man velge graden av struktur. Detteskal vare bestemt pa
forhdnd, og Johannesen et al., (2020) presenterer folgende figur for & vise de forskjellige

gradene av struktur man kan ha.

Problemstilling

Sentralt
deltema

Sentralt
deltema

Sentralt
deltema

UStI‘uktuI‘ert Underspgrsmal Underspgrsmal Underspgrsmal Underspgrsmal Underspgrsmal Underspgrsmal
Svar 1 Svar 1 Svar 1 Svar 1 Svar 1 Svar 1
f |' |' f |' f
SemlStrUkturert Svar 2 Svar 2 Svar 2 Svar 2 Svar 2 Svar 2
i '| '| i '| i
Strukturert med Svar 3 Svar 3 Svar 3 Svar 3 Svar 3 Svar 3
faste svar
Svar 4 Svar 4 Svar 4 Svar 4 Svar 4 Svar 4
Strukturert

Figur 7: Ulik grad av struktur pa kvalitative intervjuer (Johannesen et al., 2020, s. 107)

Basert pa denne figuren hadde vi i forkant av intervjuene utarbeidet en intervjuguide som
indikerte at vi ville gjennomfere strukturerte intervjuer. Vi hadde delt inn deltemaer basert pa
de ulike styringssystemene 1 levers of control-rammeverket og inkludert underliggende
sparsmaél for hver av dem for & sikre nok data til 4 besvare problemstillingen. Imidlertid var vi
apne for & bruke intervjuguiden som en mal og ha en semistrukturert tilneerming under
intervjuene. Dette tillot oss a stille spersmaél og ta vurderinger underveis. Vi valgte denne
tilneermingen fordi den gir en viss standardisering, som har flere fordeler. En av fordelene er

at informantene blir spurt om de samme deltemaene og noen av de samme underspersmalene,
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som gjor det mulig & sammenligne informantenes svar. Noe av grunnen til 4 ha en slik
utforming er at det er ressurskrevende & systematisere svar i ettertid dersom det ikke er noen
form for standardisering (Johannesen et al., 2020). Johannesen et al. (2020) trekker ogsé frem
at ulempen ved en slik struktur er at det begrenser fleksibilitet, noe som var avgjerende i vart
valg av struktur, da vi ensket at informantene kunne komme med innspill utenfor de

spearsmélene vi pa forhdnd hadde planlagt 4 stille.

3.2.4 Semistrukturerte intervju

Kvale og Brinkmann (2009) beskriver semistrukturerte intervjuer som en metode som gir
mulighet for & oppné en dypere forstéelse av informantenes opplevelser, holdninger og
synspunkter angdende et spesifikt tema. Dette var avgjerende for vart valg av metode, da vi
onsket & undersoke holdninger til og oppfatninger av det nye betjeningskonseptet.
Semistrukturerte intervjuer er en sentral tilneerming innen kvalitativ forskning, da de tillater
bade dpne sporsmél samtidig som de har viss grad av struktur. Dette gir en mer naturlig
samtale sammenlignet med helt strukturerte intervjuer, hvor spersmélene er forhdndsbestemt
og svaralternativene er begrenset (Kvale & Brinkmann, 2009). Tjora (2017) trekker frem
bruken av intervjuguide i semistrukturerte intervjuer. Intervjuguiden som benyttes gir en
oversikt over temaene som skal dekkes samtidig som den dpner for at intervjuere mulighet for
planlegging av hvilke som skal stilles. Dette vurderte vi tidlig som viktig for oppgaven da vi
onsket & kunne se eventuelle likheter og forskjeller fra forskjellige avdelinger pa ulike steder i
landet. I tillegg har den gitt oss anledning til 4 stille oppfelgingsspersmal om noe har blitt
oppfattet som uklart. Evnen til 4 folge opp interessante observasjoner med tilleggssporsmal er
en av de mest sentrale fordelene med semistrukturerte intervjuer. Dette bidrar til en mer

nyansert forstaelse av informantenes synspunkter (Kvale & Brinkmann, 2009).

Kvale og Brinkmann (2009) understreker imidlertid betydningen av at vi som forskere er
bevisste vér rolle under intervjuet for & unngé a pavirke informantenes svar. De understreker
ogsa viktigheten av & vare objektiv og neytral, og av 4 unngé a pavirke informantens svar
gjennom sprakbruk eller kroppsspréak. Tjora (2017) papeker i tillegg pa betydningen av &
bruke intervjuguide som et verktey for & sikre en systematisk og grundig innsamling av data.
Intervjuguiden gir ogsa en form for kontroll over datamaterialet, slik at det blir mulig &
sammenligne informantenes svar pa tvers av intervjuene. I den neste delen av oppgaven vil vi

gé n@rmere inn pa intervjuguide.
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3.2.5 Intervjuguide

Kvale og Brinkmann (2009) definerer intervjuguide som et verktoy som benyttes i kvalitativ
metode for & sikre at intervjuene er systematiske og fokuserer pa de relevante spersmalene.
Intervjuguiden fungerer som en mal for intervjueren og gir en strukturert tilnaerming til
intervjuet som kan bidra til & forbedre kvaliteten pd dataene som samles inn. Intervjuguiden
ber utvikles for intervjuene starter, og den ber inneholde en oversikt over de spersmélene som
skal stilles til informanter, samt hvordan spersmélene skal stilles (Kvale & Brinkmann, 2009).
Saldafia (2016) presiserer at det er viktig 4 tenke grundig gjennom hvilke spersmal som er
relevante for forskningsspersmalene og & sikre at spersmalene er klare og presise. En kontroll
vi tok for & sikre at spersmalene var klare og presise var at vi gikk igjennom spersmaél for
sparsmél og diskuterte hva vi ensket & {4 svar pd ved hvert av spersmaélene. I tillegg sendte vi
intervjuguiden til veileder og en ansatt i regnskapsforetaket for kontroll for vi startet med

intervjuene.

Intervjuene ber ogsa vare dpne for & la informantene fortelle sine egne historier og
opplevelser pé en fri og naturlig méte. Det er i tillegg viktig a tenke pa hvordan
intervjuguiden skal tilpasses den enkelte informanten (Kvale & Brinkmann, 2009). I
forbindelse med dette gjorde vi tilpasninger i intervjuguiden fra intervjuene vi hadde med
regnskapsforerne, for vi brukte den i intervjuene med de ansatte med lederansvar. For
eksempel kan det vere nyttig 4 justere spersmalene basert pa informantenes alder, kultur eller
bakgrunn (Saldafa, 2016) hvor bakgrunn i form av stilling i regnskapsforetaket var det som

var relevant for var oppgave & justere ut ifra.

Da vi startet arbeidet med & utarbeide intervjuguiden kom vi frem til at vi ensket &
kvalitetssikre denne ved & gjennomfoere et proveintervju for vi startet med selve innsamlingen
av dataene til studien. Denzin og Lincoln (2011) forteller at praveintervju er en viktig del av
forberedelsene i kvalitativ forskning for & sikre kvaliteten pa intervjuguiden da
proveintervjuet gir oss muligheten til 4 teste intervjuguiden og sikre at den gir de enskede
dataene. Gjennomforing av et preveintervju er ogsa til hjelp for & avdekke eventuelle feil i
formuleringen av spersmélene, og dpner for at intervjuguiden kan justeres slik at den fanger

opp de nedvendige dataene (Denzin & Lincoln, 2011).

Maxwell (2012) viser til at proveintervjuene gir forskeren muligheten til & teste
intervjuguiden og justere den slik at den passer bedre til problemstillingen og

datainnsamlingsstrategiene. En annen viktig funksjon av preveintervjuene, som beskrevet i
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boken fra Harper og Thompson (2011) er a forbedre intervjuteknikken. Vi som forskere kan
gjennomfore test-intervju for & trene pa intervjuteknikker og forbedre var evne til & stille apne
spersmél og handtere uventede situasjoner under intervjuet (Harper & Thompson, 2011). Det
er viktig & merke seg at test-intervjuer ikke bare skal vere en stikkpreve, men at flere ber
gjennomfores for a forstd intervjuguiden fullt ut og sikre at den gir enskede data.

(Denzin & Lincoln, 2011). Vi planla ferst & gjennomfere et proveintervju med en ansatt i
regnskapsforetaket, og deretter vurdere om vi mente det var behov for & gjennomfoere flere
proveintervjuer. Dette endte imidlertid med at den ansatte gikk igjennom intervjuguiden og
sendte skriftlig tilbakemelding péd endringer som vedkommende mente burde gjores. Videre
tok vi en gjennomgang av intervjuguiden etter endringene for vi innkalte til intervjuer. Pa
forhand hadde vi sendt intervjuguiden til veileder for &4 here om han hadde noe innspill til

endringer.

3.2.6 Gjennomfgring

Intervjuene ble gjennomfort digitalt over Teams siden vi ensket & intervjue ansatte ved flere
avdelinger som holder til i flere forskjellige byer. Et problem vi pa forhind var klar over at
kunne oppsté i1 prosessen med intervjuene, var at ingen ensket & stille til intervju. Derfor
tilbydde vi gavekort pa 500kr til informantene som deltok i intervjuene. I tillegg fikk vi som
nevnt avklart med en leder 1 regnskapsforetaket at de ansatte kunne fore timer for tiden de

brukte pé intervjuet, slik at de kunne delta i intervjuet i arbeidstiden sin.

3.3 Analyseprosessen

Kort oppsummert kan det sies at en kvalitativ analyse har til hensikt a la leseren av studien fa
avansert kunnskap om det vi leter etter uten at leseren trenger a ga gjennom data som vi
genererer i lapet av forskningen (Tjora, 2017). Forste steg 1 analyseprosessen var er
transkribering med pafelgende koding og her vil SDI-metoden til Tjora (2017), stegvis-
deduktiv induktiv metode, vere det vi opererer i med. Malet vért er tredelt: 1. & ekstrahere
essensen 1 det empiriske materialet, 2. & redusere materialets volum, 3. & legge til rette for
idégenerering pa basis av detaljer i empirien. Litt av arsaken til at vi ensket a folge denne
modellen, er at den i teorien skal bidra til 4 redusere kompleksiteten ved den trinnvise
tilnermingen, slik at vi ikke ender opp med premature konklusjoner (Tjora, 2017). Underveis
1 analyseprosessen er det ikke alltid opplagt hva som ber regnes som data (Johannesen et al.,
2020), da det er forskjellige faktorer vi mé ta stilling til. Mason (2017) nevner for eksempel

samhandlingen mellom informant og forskerne under intervjuet og hvordan dette kan
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behandles som data, og om vare notater eller lydopptak skal behandles som data. I denne
studien har vi valgt 4 ta utgangspunkt i at de transkriberte intervjuene regnes som data, som

videre er kategorisert i Nvivo for 4 tydeliggjore de dataene vi har hentet inn.

3.3.1 Transkribering

Forste steg i dataanalysen bestar av a transkribere intervjuene fra lydopptakene av
intervjuene. Vi benyttet en diktafonapp pé telefon slik at opptakene var lagret pa en trygg
maéte 1 tilknytning til var UiT-konto og med tofaktorautentisering hos nettskjema.no. Guest et
al. (2013) sier transkribering refererer til prosessen med & overfore tale til skrevet tekst, og 1
forskning kan transkribering vere en del av datainnsamlingsprosessen. Da blir opptak av
intervjuer, fokusgrupper eller andre lydkilder blir omskrevet til tekstform for analyse. Mélet
med transkriberingen er a gi en neyaktig gjengivelse av lydkilden, som kan brukes til videre
analyse og generalisering av funn (Guest et al., 2013). Da vi skulle starte arbeidet med a
transkribere intervjuene, laget vi en oversikt over informantene og ga dem et nummer som vi
henviste til i transkriberingsdokumentet. Slik ble identiteten til informantene blitt holdt
separat fra dataene fra intervjuene. Etter ferdigstillelse av transkribering fra hvert intervju ble

opptak slettet.

3.3.2 Koding

Etter intervjuene er gjennomforte, informasjonen transkribert og bearbeidet, er neste steg i
forskningsprosessen a kode innhentet data. Her valgte vi & benytte oss av en metode utviklet
av Axel Tjora og er en del av hans SDI-modell (Tjora, 2017). Stegvis-deduktiv induksjon og
koding av kvalitative data er en metode for & analysere og forstd store mengder av tekstuelle
eller verbale data. Stegvis-deduktiv induksjon inneberer 4 begynne med en &pen og bred form
for lesing og forstaelse av dataene, for & gradvis indusere koder og kategorier gjennom en
repeterende og systematisk lesing av dataene (Ringdal, 2001). Kodingen av kvalitative data
inneberer & tildele en etikett eller kategori til en del av dataene for & fremheve viktige temaer,
menstre eller relasjoner i dataene (Jacobsen, 2018). Denne metoden bidrar til & strukturere og
systematisere informasjonen, og gir forskeren muligheten til 4 identifisere sentrale temaer og
menstre 1 dataene. Samtidig bil metoden bidra til & kvalitetssikre resultatene ved at det er
mulig & gjenta prosessen. Det er viktig & merke seg at stegvis-deduktiv induksjon og koding
av kvalitative data ikke er en linear prosess, men snarere en iterativ og tilbakevendende

prosess der koding og analyser kan endres og utvikles over tid (Tjora, 2017).
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SDI-modellen til Tjora (2017) opererer med ett kodeniva og felger en rent induktiv

strategi. Et trekk ved kodingsformen til SDI-modellen er at den mé vere neer empirisk
evidens og med fordel kan bruke "innfedte begreper" i kodingen, dvs. begreper som allerede
finnes i1 dataene. Hovedpoenget her er at kodene mé ligge nerme informantens utsagn for a
kunne ivareta det helt spesifikke materialet (Tjora, 2017). Modellen bestar av folgende steg:
Man starter a lese igjennom den transkriberte dataene for & fa en oversikt over innholdet.
Dette etterfolges av overfladisk koding for & identifisere de mest apenbare eller overfladiske
kategoriene eller temaene i dataene. Videre ma man gé dypere inn i hver kategori for &
identifisere underkategorier og nye temaer og kontekstualisere dette ved & sammenkoble
kategorier til en bredere sammenheng i dataene. Dette inkluderer informantenes erfaringer, og
vi valgte & gjore et skille mellom regnskapsferere og ansatte med lederansvar. Til sist gjenstar
det refleksjon over kodingen for & sikre at den er presis og dekkende, og at den fanger opp det
viktigste i dataene (Tjora, 2017). Gjennom denne prosessen kan vi som forskere utvikle en
meningsfull og systematisk representasjon av kvalitative data, noe som gir en bedre forstielse

av informantenes opplevelser og perspektiver (Tjora, 2017).

File Home Import Create Explore  Share Modules
L ©) @) @ B Ea 3 ®  Q =
Memo Framework Relationship Code Document Case Case File Static Dynamic = Folder
Matrix Classification Classification =~ Set Set
Codes
® Name “  Files References Created on Created by
=-O Barrieresystemer 1 1 13.04.2023 19.42 EKB
O Rutiner og regler 7 12 13.04.2023 19.42 EKB
= O Diagnostiske kontrollsystemer 1 1 13.04.2023 19.44 EKB
O Kontroll 7 19 13.04.2023 19.45 EKB
O Kritiske suksessfaktorer 7 28 13.04.2023 19.44 EKB
O Implementering 7 25 13.04.2023 19.49 EKB
--O Interaktive kontrollsystemer 1 1 13.04.2023 19.35 EKB
O  Engasjement 8 3 13.04.2023 20.27 EKB
O Involvering 7 16 13.04.2023 19.39 EKB
O  System for tilbakemeldinger 7 24 13.04.2023 19.36 EKB
- O Kjerneverdier 1 2 13.04.2023 19.32 EKB
O  Frihet 5 9 13.04.2023 19.40 EKB
O Idéer og muligheter 5 5 13.04.2023 19.38 EKB
O  Kjerneverdier 6 10 13.04.2023 19.37 EKB
O  Leering 6 21 13.04.2023 20.14 EKB
O Praksis 7 14 13.04.2023 19.43 EKB
O Ressurser 6 8 13.04.2023 19.31 EKB

Figur 8: Figur for kategorisering av datamaterialet
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3.4 Kvalitetskriterier

For a kunne evaluere kvaliteten pa studien var og gyldigheten av forskningsresultatene fins
det kvalitetskriterier innen kvalitativ metode. Disse ble introdusert av Lincoln og Guba i
1985. De fokuserte hovedsakelig pa fire kriterier som de ansé som spesielt relevante for
kvalitativ forskning for & sikre kvalitet, og disse kriteriene var troverdighet, overforbarhet,
palitelighet og bekreftbarhet. Tidligere har kvalitet vaert koblet opp mot validitet (ekstern og
intern), reliabilitet og objektivitet, men de kriteriene mente Lincoln og Guba (1985) at ikke
var godt nok tilpasset til hermeneutiske studier, da de var lettere & etterkomme 1 kvantitative
studier. Innen de fire kriteriene som de heller anser som relevante for kvalitativ forskning
fungerer troverdighet som et alternativ til intern validitet, overforbarhet til ekstern validitet,
palitelighet til reliabilitet og bekreftbarhet til objektivitet (Lincoln & Guba, 1985). I de
kommende delkapitlene vil vi, basert pa disse kriteriene gjore rede for kvaliteten pa vart

datamateriale.

3.4.1 Troverdighet

Troverdighet gar ut pa 4 sikre at resultatet av forskning er troverdig, autentisk og basert pd en
grundig analyse av dataene. Dette er noe vi kan oppné gjennom systematiske og gjentatte
analyser av dataene, i tillegg til 4 involvere andre i analyseprosessen for & validere funnene
(Lincoln & Guba, 1985). Et av valgene vi tok for a sikre dette i var oppgave var 4 sgke hjelp
fra veileder til & gé igjennom funnene fra intervjuene etter at vi hadde transkribert intervjuene
og kodet dem i Nvivo, bade for & se om vi hadde kodet utsagn rett, og for & diskutere funnene.
Lincoln og Guba (1985) nevner at noe av det viktigste man kan gjere for a sikre troverdighet,
er & la informantene lese igjennom materialet og godkjenne dette for man anser det som
gyldig. Med bakgrunn i dette valgte vi a sende alle informantene kapitlet om empiri og
analyse kapitlet, som kommer senere i oppgaven, til validering, slik at de kunne se hva som er
blitt transkribert fra intervjuene, og hvordan dette er blitt brukt i empirien med drefting og
sitater. P4 denne méten fikk vi bekreftet fra informantene at vi har forstatt dem rett, og at vi
ikke vi har mistolket noe ut fra egen oppfatning. Lincoln og Guba (1985) trekker ogsé frem at
man ikke kan forstd et fenomen uten & forsta konteksten det er en del av. I dette tilfellet har vi
som forskere allerede en grunnleggende forstaelse av konteksten rundt det nye
betjeningskonseptet, siden vi begge er ansatt i den gjeldende organisasjonen. Studiens

troverdighet har vi ogsa fétt forsekt & styrke ved at vi er to som har skrevet denne oppgaven.
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Det har ver lopende diskusjoner oss imellom og imellom oss og veileder, og dermed

oppgaven har blitt vurdert av flere gyne underveis.

3.4.2 Overforbarhet

Hos Busch (2021) er overfarbarhet knyttet til hvorvidt vare resultater kan overfores til andre
situasjoner eller populasjoner, mens Lincoln og Guba (1985) og Bell et al. (2019) viser til at
overforbarhet forklarer graden av generaliserbarhet i forskningsresultatene. For & kunne sikre
overfarbarhet er det nedvendig med detaljert beskrivelse av studien og konteksten den ble
utfort 1, 1 tillegg til hvilke forhold konklusjonen er basert pa, noe vi gar n&ermere inn pd senere
i oppgaven. Det er ogsa relevant & ta med en beskrivelse av informantenes karakteristikker og
bakgrunn (Lincoln & Guba, 1985), som vi har vart inne pa tidligere i oppgaven. I tillegg
redegjorde vi for begrunnelsene bak valg av informanter, antall informanter, undersgkelsens
varighet og tidsbruk per intervju og for grunnlaget for vire konklusjoner. Kontekstuelle
forhold er forklart i detalj slik at leseren kan avgjere i hvilken grad resultatene fra denne

studien kan oversettes til andre sammenhenger.

3.4.3 Palitelighet

Palitelighet gar ut pa & sikre at resultatet av forskningen vér er pélitelig, repeterbare og ikke
pavirket av eksterne faktorer som kan ha innvirkning pd vére synspunkter (Lincoln & Guba,
1985; Yin, 2018). Mens Nyeng (2012) forklarer pélitelighet ved at det gar ut pa hvor robust
en undersokelse er, og om dataene er til & stole pa. Dette er noe vi kan oppné gjennom 4 ha en
detaljert beskrivelsen av forskningsprosessen, som nevnt tidligere, og 4 fa med endringer i
metoden eller analysen som blir gjort underveis (Lincoln & Guba, 1985). Pélitelighet er ogsa
noe som studien ikke kan oppnd uten troverdighet, til sammenligning med kvantitativ
forskning hvor man ikke oppnar validitet uten reliabilitet (Lincoln & Guba, 1985). For & sikre
studiens palitelighet ber man derfor, ifelge Lincoln og Guba (1985), i sterst mulig grad ta i
bruk de samme tiltakene som ble beskrevet under troverdighet. Johannesen et al. (2011)
trekker frem at ved & utforme redegjorelser for konteksten rundt studien og fremgangsméten
for prosessen 1 studien kan studien oppna palitelighet. For & generelt styrke studiens
palitelighet har vi redegjort for valg av forskningsdesign, metodebruk, hvordan intervjuene
har veert planlagt og gjennomfert, og hvordan vi har analysert datamaterialet fra intervjuene.
For a styrke péliteligheten til de innhentede dataene har vi underveis i intervjuene vart
opptatte av & vaere helt noytrale 1 spersmalene, slik at vi ikke vi peker informantene i en viss
retning, men slik at de deler sin genuine mening om temaet. Dette har opplevdes spesielt
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viktig under datainnsamlingen siden flere av informantene har ensket & vite hva andre
medarbeidere svart. Dette kan tolkes som at informantene sgker etter bekreftelse pa at det de

sier oppfattes som “riktig”.

3.4.4 Bekreftbarhet

Bekreftbarhet viser til graden av objektivitet og pélitelighet som resultatene fra forskningen
har. Dette kan vi sikre ved bruk av systematiske og transparente metoder for datainnsamling
og analyse, slik vi har beskrevet tidligere (Lincoln & Guba, 1985). Videre forklarer Lincoln
og Guba (1985) bekreftbarhet innen kvalitativ forskning som en operasjonalisering av
objektivitet ved at der hvor kvantitativ forskning krever objektivitet, forventer kvalitativ
forskning subjektivitet og forskertolkning i stedet (Bryman & Bell, 2015; Johannesen et al.,
2011). Vi kan ogsa si at bekreftbarhet har som maél & vise at studien er basert pd de innhentede
dataene og resultatene bestemt av studiens forutsetninger og ikke av skjevheter, motivasjoner,
interesser og vare perspektiver eller holdninger. Ved & vare bevisst pa bekreftbarheten kan vi
sikre at resultatet i studien er basert pd informasjonen vi fikk underveis i intervjuene og at
dette er i samsvar med informantenes oppfatninger (Lincoln & Guba, 1985). For 4 styrke
bekreftbarheten til var oppgave har vi forsekt a tydeliggjore vire beslutninger underveis i
forskningsprosessen og der hvor det er usikkerheter rundt for eksempel utvalget og mengden
data, har vi redegjort for dette. Videre anser vi det som positivt & vere to forskere om

oppgaven slik at vi er to om 4 prosessere og & tolke datamaterialet.

3.5 Etiske betraktninger

Bell et al., (2019) har i sin bok poengtert viktigheten av a folge etiske retningslinjer for & sikre
at forskning blir utfert pé en rettferdig, ansvarsfull og respektfull mate. Som forskere ma vi
ogsa vare bevisste pa hvordan vi hindterer sensitiv informasjon. Dette er god forskningsetikk
og 1 den forbindelse sendte vi inn en sgknad til NSD, Norsk senter for forskningsdata, som
vurderte at behandlingen av personopplysninger i var forskning er i samsvar med

personregelverket.

I kvalitative studier er det viktig & vare bevisst pa 4 ivareta deltakernes rettigheter og velferd
noe som innebzrer 4 innhente informert samtykke fra informantene for oppstart av
datainnsamlingen og & sikre at personvern og anonymitet er beskyttet gjennom hele
forskningsprosessen (Bell et al., 2019). Dette har vi ivaretatt ved samtykkeerklaringen som

ble sendt ut med informasjon om studien og ved at deltakerne har statt fritt til & trekke seg fra
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studien om de ensker - uansett drsak. Underveis i forskningen har vi ogsé sikret at personvern
og anonymiteten er ivaretatt ved at vi ga informantene et nummer for & identifisere dem i
transkriberingen og kodingen. Vi har hatt oversikten over hvilke informanter som star bak
hvilket tall, men hatt dette i et eget, skjermet dokument. Alle dokumentene vi har benyttet har
veart lagret 1 passord beskyttede programmer med tofaktorautentisering. Et annet tiltak vi har
satt inn for & sikre at forskningen blir utfert pa en respektfull méte, er at vi har sendt
empirikapitlet til informantene for gjennomlesing slik at de kunne godkjenne hvordan vi har

brukt blant annet sitater fra intervjuene.

Det er ogsa viktig at vi som forskere legger vekt pa &penhet og @rlighet i rapporteringen av
vére funn slik at lesere av oppgaven kan vurdere studiens pélitelighet. I forbindelse med dette
onsket vi & informere deltakere i studien om at vi begge er ansatt i det regnskapsforetaket vi
har undersekt. Underveis 1 prosessen har vi vart noytrale og bevisste pa hvordan vi har stilt
spersmél under intervjuene, og ikke stilt ledende spersmaél eller delt vare egne meninger om
den strategiske endringen. Noen fordeler ved at vi er ansatt i regnskapsforetaket er at vi har
hatt tilgang til intern informasjon, som informasjon som er sendt ut angdende
strategiimplementeringen, og at vi har hatt en bedre forstaelse av konteksten siden vi besitter
en dypere forstdelse av bedriftens kontekst, organisasjonsstruktur og interne prosesser. Dette
er noe vi anser at har hjulpet oss til & kunne gjennomfere en mer innsiktsfull analyse og
tolkning av de innhentede dataene. Vi har i tillegg hatt fordel med tanke pé
deltakerrekruttering ved at caseorganisasjonen har vert behjelpelige med & sende e-poster til

alle ansatte med spersmél om & delta som informanter.

Selv om det er flere fordeler ved a forske i en organisasjon man er ansatt i, finnes det ogsa
ulemper. En av de storste ulempene kan vare risikoen for potensiell pavirkning og partiskhet.
Her er det risiko for at vi som forskere er ubevisste eller bevisst pavirket av vir egen
tilknytning til bedriften, som videre kan ha innvirkning pa resultatenes objektivitet og
palitelighet. Dette var vi klar over da vi valgte tema for studien og har vaert bevisste pa
underveis. En annen ulempe kan vare mangel pé uavhengighet ved at man kan oppleve
interne pélegg som kan begrense forskningsfriheten eller pavirke oppgavens retning eller
funn. Dette har ikke opplevdes som en utfordring under arbeidet med studien siden ledere 1
organisasjonen har tilrettelagt for forskningen og hjulpet oss ved behov. Det har heller ikke

veart noen forsek pa pavirkning, men heller en interesse fra deres side for hva oppgaven vil

konkludere med.
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Til sist kan det vaere utfordringer med konfidensialitet og tillit. Det kan vere utfordrende &
skulle forske pa noe i en bedrift man er ansatt i, og i tillegg skulle sikre at deltakerne foler seg
trygge med & dele informasjon. I starten av intervjuene informerte vi om at det ble gjort
opptak av intervjuene for & forenkle arbeidet med transkriberingen. Vi forklarte videre at det
ikke vil vaere mulig & gjenkjenne intervjudeltakere i den publiserte studien. For & styrke
tilliten til informantene og kvalitetssikre dataen, ble empiri-kapittelet sendt til informantene
for gjennomlesing. Hensikten var at informantene skulle f& mulighet til & si ifra dersom det
var noe de ensket at vi skulle endre eller fjerne fra oppgaven. Ingen av de deltakende

informantene ensket gjore endringer eller trekke seg fra studien.
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4 Casebeskrivelse

I var casestudie skal vi underseke hvilke styringsmekanismer som er benyttet i et
regnskapsforetak som har gjennomgétt en strategisk endring. For & forsta hva endringen har
medfort er det vesentlig & kjenne til bakgrunnen for endringen, tidligere arbeidsmater og
hvilke endringer som er gjort for & nd nye, strategiske mal. I dette kapittelet vil vi kort
beskrive organisasjonen, méalene med & endre strategien og & se pa tidligere og ndvaerende

arbeidsoppgaver for regnskapsforerne.

Regnskapsforetaket som er tema for studien, inngér i en sterre organisasjon med mellom 200
og 300 ansatte fordelt pa flere avdelinger. Regnskapsforetaket har avdelinger spredt over et
storre geografisk omrade og digitale verktoy er en viktig del av arbeidshverdagen. For den
strategiske endringen hadde den enkelte regnskapsferer alt ansvar knyttet til
regnskapsoppdraget, inkludert skonomisk rapportering og samhandling med kunde. Det var
ikke etablerte rutiner for oppfelging av kunder i etterkant av rapportering eller formaliserte
oppgaver for kundekontakt. I 2019 gjorde regnskapsforetaket en kundeundersokelse for a
kartlegge behov og ensker hos kunder. Tilbakemeldingene viste at kunder foretrekker & ha en
fast kontaktperson & forholde seg til, ensker & tett oppfelging og setter pris pa at
regnskapsforer er initiativtaker til dialog. For & innfri enskene ble det besluttet & gjore en
strategisk endring som innebar & formalisere og planlegge kundekontakt. Den nye strategiske

maélsetningen lyder som folger:

“[...] skille oss ut fra vdre konkurrenter gjennom d veere bedre pd kundeoppfolging, spesielt giennom

en unik oppfolging av perioderapporter og giennom d ta initiativ til relevante oppfolgingsmaoter”

For 4 nd malsetningen ble det innfort et nytt betjeningskonsept som medferte endringer i
regnskapsforeres arbeidsoppgaver og nye, formaliserte roller ble etablert. Ansatte ble plassert
i roller, enten som regnskapsforer eller kundeansvarlig, og rollene innebar omrokkering av
arbeidsoppgaver. Medarbeidere i regnskapsforerrollen skulle spesialisere seg pa a levere
regnskap av hoy kvalitet, som medfoerte at regnskapsforere i mindre grad ville ha
kundekontakt. Kundeansvarlig skulle fra nd vaere kundenes kontaktpunkt med organisasjonen.
Endringen medforte ogsd nye rutiner. Blant annet innebar de nye rutinene at kundeansvarlig
kontrollerer, kvalitetssikrer og sender rapporter til kunder, og i ettertid kontakter kunde via
telefon for oppfelging. Det ble ogséd innfort krav om at det skal gjennomferes kundemeter

minimum ¢én gang arlig og at det i forkant av metene skal avholdes interne kundemater. Det
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innebarer at kundeansvarlig og regnskapsforer diskuter temaer som kan vere relevant 4 ta
opp med kunde. Oppsummert s skal rutinene oppfylle hver sin hensikt: 1. rapportene skal ha
hey kvalitet, 2. initiativ fra regnskapsforetaket til dialog og 3. tydelig arbeidsfordeling slik at

regnskapsforer kan spesialisere seg pa & levere regnskap av hoy kvalitet.

Implementeringen av det nye strategiske maélet fikk direkte konsekvenser for
arbeidshverdagen til bade regnskapsforere, kundeansvarlige og avdelingsledere i
organisasjonen. Vi ensket & studere hvilke styringsmekanismer som er benyttet under den

strategiske endringen og dette er vart utgangspunkt for forskningen.
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5 Empiri og analyse

I dette kapittelet skal vi presentere data vi har innhentet via gjennomforte semistrukturerte
intervju. Problemstillingen var omhandler hvilke styringsmekanismer som er benyttet i et
regnskapsforetak som har gjennomgétt en strategisk endring. Vi har tatt utgangspunkt i levers
of control (Simons, 1995a) og skal i lys av rammeverket undersgke hvordan
styringssystemene i organisasjonen er brukt for & gjennomfere endringen. I dette kapittelet vil

vi presentere innhentet data om hvert enkelt styringsverktoy.

5.1 Trossystemer

I intervjuene ensket vi 4 kartlegge hvordan organisasjonens nye strategi er forankret gjennom
trossystemer pa to ulike nivder i organisasjonen. Informantene ble derfor stilt spersmal om
opplevde kjerneverdier og spersmél med hensikt & avdekke om vi finner indikasjoner pé

autonomi.

5.1.1 Kjerneverdier

Vi startet intervjuene ved 4 stille spersmél rundt organisasjonens kjerneverdier. Svarene vi far
er noe varierende, men felles for informantene er at de tenker en stund fer de svarer og det
kan vere et tegn pa at det finnes uklarheter rundt kjerneverdier i organisasjonen. Pa spersmal
om hva som er organisasjonens kjerneverdier nevner en av regnskapsfererne: “Jeg er her pa
grunn av kundene”. En annen regnskapsforer henviser til kundeservice som en av
organisasjonens kjerneverdier og forteller at kundens behov kommer forst. De to
regnskapsforerne har et tydelig kundeorientert perspektiv pd hva organisasjonens
kjerneverdier er. De to andre regnskapsfererne har en annen tilnrming og henviser til
konsernets kjerneverdier. En av dem sier: ““/...] hvis du ser pad skrivebordsbakgrunnen, sa er
det kjerneverdiene til konsernet. Deres virksomhet, men vdr virksomhet er helt glemt.”.
Uttalelsen om at konsernets kjerneverdier ikke oppfattes som implementerte i organisasjonen
som er tema for var case, underbygges av den andre som sier: “(Verdiene) vi hadde som
bakgrunn pa PC-en har blitt borte. [...] Tillit er viktig, og tilstedeveerelse, som jeg tenker uten
at jeg vet hva som ligger i var organisasjons kjerneverdier”. Informanten nevner tillit og
tilstedevarelse som viktige faktorer og underveis i intervjuet kommer det frem at informanten
vektlegger relasjonsbygging, som kan indikere at denne informanten ogsé har et
kundeorientert syn pa kjerneverdier. De to siste regnskapsfererne nevner konsernets

overordnede kjerneverdier som gjengis som bakgrunnsbilde pé alle datamaskiner i konsernet,
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men gjengir ikke hva som stdr i kompasset og svarene deres kan tyde pa at det ikke er en

selvfolge at kjerneverdiene er de samme i datterselskapet som i konsernet

Svarene fra regnskapsforerne indikerer at det mangler klare og godt kommuniserte
kjerneverdier til deres hierarkiske niva i organisasjonen. Til tross for dette kan vi se at

regnskapsforerne mener kundefokus er en viktig del av organisasjonens kjerneverdier.

Videre onsket vi & underseke lederes syn pa selskapets kjerneverdier og om de samsvarer med
regnskapsforeres oppfatninger. Ved spersmél om hva som er organisasjonens kjerneverdier,
svarer en av lederne: “Vi folger jo egentlig selskapets bdde visjon og misjon [...]. Hvis du ser
pd betjeningskonseptet sd er det kunden forst, vi skal gi kunden en kjempegod betjening [...]”.
Med “selskapet” henviser informanten til konsernet, i1 likhet med to av regnskapsforerne.
Likhetene her viser at konsernets verdier assosieres med datterselskapets, men svaret kan ogsa
tyde pa at konsernets verdier stdr sterkere hos lederen enn hos regnskapsforerne. Samtidig er
god betjening av kunder sentralt i lederens svar og en annen av lederne er enig i dette: “Der er
du rddgiver og losningsorientert, og du skal fa det beste til for kunden”. Den tredje lederen vi

intervjuet kunne fortelle at vedkommende aldri har tenkt over organisasjonens kjerneverdier.

Alle informanter, med unntak av én av lederne, har enten et kundeorientert perspektiv pa
kjerneverdier eller henviser til konsernets overordnede kjerneverdier. To av informantene
nevner begge deler. Dataen indikerer at kundefokus stir noe sterkere i organisasjonen enn
konsernets overordnede verdier og forteller at til tross for at det finnes overordnede verdier i
konsernet har organisasjonen egne verdier. Selv om empirien kan tyde pa at det er noe
uklarhet rundt kjerneverdier finner vi at det er en felles oppfattelse av at kundebetjening er en

del av kjerneverdiene.

Siden organisasjonen har gjennomgatt en strategisk endring ensket vi & undersoke om
kjerneverdier har endret seg sammen med det nye betjeningskonseptet. P4 spersmal om
organisasjonens kjerneverdier har endret seg svarer en av regnskapsforerne: “Ordlyden endret
seg litt, men ikke innholdsmessig. For de som sitter med den daglige kundekontakten, sa tror
Jjeg egentlig ikke det”. Det samme gjelder for en annen regnskapsforer som pa spersmal om
opplevde kjerneverdier har endret seg, svarer: “Nei, jeg har jo alltid levd av kunden i arbeidet
mitt”. En tredje regnskapsforer svarer pd samme sporsmail: “Nei, bevisstheten har nok veert
der hele tida pa hva vi skal levere”. Disse tre regnskapsforerne er de samme som har svart at

kundebetjening oppleves som viktige kjerneverdier i organisasjonen. Svarene deres tyder pa
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at de ikke har opplevd at implementeringen av det nye betjeningskonseptet har medfert

endringer i kjerneverdier.

Nér vi undersokte organisasjonens kjerneverdier nevnte en av lederne at betjeningskonseptet
setter kunden forst og at kundebetjening er et fokusomride. P& spersmél om verdier 1
organisasjonen har endret seg sammen med betjeningskonseptet svarer en annen leder: “Jeg
foler, at de har sagt at nd skal dette passe for alle, og det er pd en mate kanskje greit i andre
datterselskap, men det er ikke greit i regnskap [...]”. Svaret fra informanten tyder pé at det er
gjort forsek pé 4 endre holdninger og verdier i organisasjonen, men at de i liten grad oppleves
som relevante for informanten. Svaret underbygger pistanden om at caseorganisasjonen har

egne kjerneverdier uavhengig av konsernets.

Empirien tyder pa at informantene 1 liten grad opplever endring i organisasjonens
kjerneverdier. Likevel samsvarer regnskapsferernes opplevde kjerneverdier med det en av
lederne oppgir & vare hensikten med det nye betjeningskonseptet. I delkapittel 2.2.1 nevnte vi
at endringer 1 kjerneverdier og holdninger kan skje ubevisst hos akterer i organisasjoner.
Dette gjor at selv om vi ikke kan pavise at det har skjedd en endring i organisasjonens

kjerneverdier, kan vi ikke utelukke det heller.

5.1.2 Frihet og handlingsrom

I delkapittel 2.2.1 ble det gjort rede for hvordan en organisasjons verdier kan fungere som en
guide for ansattes mulighetssoken og at ansatte mé fa handlingsrom til & utforske muligheter i
organisasjonen (Simons, 1995a). Derfor ensket vi & underseke om de ansatte opplever & ha
nok frihet til & utfore arbeidsoppgaver pa maten de selv mener er best. Nér vi stiller
spearsmaélet til regnskapsforerne, svarer alle at de opplever & ha nok frihet i arbeidshverdagen.
Pé spersmalet svarer en av regnskapsforerne: “Ja, veldig” og en annen sier informant sier:
“Ja, egentlig. Det korte og greie svaret er ja” og senere i intervjuet “det er en stor
organisasjon og det er ikke rom for sa veldig mye sprell i var bransje”. Perspektivet med at
regnskapsforerne opplever a ha tilstrekkelig frihet, men at denne friheten naturlig begrenses at
bransjen som organisasjonen opererer i, underbygges av en tredje regnskapsferer som sier:
“Vi har mange frister som vi md forholde oss til, og at de kan vi ikke utsette, men utover det
sd har vi god frihet”. For & undersgke om denne friheten kan lede til autonomi hos
regnskapsforerne spurte vi ogsad om de foler seg selvdrevne. Regnskapsforerne er samstemte
om at de opplever & vare selvdrevne, hvor en av dem svarer “ja, helt klart” og en annen

svarer “ja, absolutt”, men informantene tar forbehold. En av dem peker p frister som en
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arsak til at de er selvdrevne, mens en annen forteller at selvdrevenheten vil avhenge av interne
faktorer: “/...] Vi blir veldig handikappet hvis ikke de som tar det daglige har tid eller gjor
det de skal. [...] Men det avhenger veldig av resten av staben pa kontoret om vi far gjort
jobben. Regnskapsforeren henviser til at det mé vere tilstrekkelige ressurser tilgjengelig for

at informanten skal kunne utfore arbeidet sitt pd méten som vurderes til & vere den beste.

Regnskapsforerne opplever stor grad av frihet og selvdrevenhet, men rammer og
forutsetninger for dette trekkes ogsd frem. En av regnskapsforerne refererer konkret til at
bransjen er strengt regulert og at arbeidsoppgaver ma loses 1 henhold til lovverk, andre nevner
at friheten deres i noen grad begrenses av fristlister. Empirien tyder pa at regnskapsforerne
opplever frihet og at de har stort handlingsrom, samtidig som friheten naturlig vil begrenses

av bransjen de arbeider i.

Vi stilte 1 tillegg spersmal rundt frihet til lederne i organisasjonen. Pa spersmal om det gis
tilstrekkelig frihet til at akterer far utfere oppgaver pa maten de selv vurderer til & vere den
beste, svarer en av lederne: “Jeg vil pdstad det og det tenker jeg ogsa at man viser jo ogsd hva
det er man forst og fremst folger opp, og det man folger opp det er jo om kvaliteten er riktig
og inntjening er riktig”. Lederen deler dessuten oppfatningen av at regnskapsforerne har
tilstrekkelig frihet samtidig som det blir nevnt kvalitet og inntjening. Dette underbygger to av
regnskapsforernes svar, som sier de har tilstrekkelig frihet innenfor gitte rammer. En av de

andre lederne vi intervjuet mener ogsd at ansatte har relativt frie toyler, men papeker i tillegg:

“Det er ikke alltid jeg foler at alle far lov til d veere sa flinke som de kunne ha
veert hvis de fikk lov til d styre sin arbeidshverdag selv. Altsd det skal ikke veere
anarki, men det er sapass mange flinke folk her at veldig mange hadde passet pa

’

jobben sin veldig fint alene, uten at vi ma detaljstyre.’

Svaret indikerer at informanten oppfatter at mindre styring og mer frihet kunne gagnet
organisasjonen. Ndr vi analyserer svarene fra informantene finner vi at regnskapsforerne
opplever & ha nok frihet og dette underbygges av en av lederne. Samtidig svarer en annen av
lederne at mer frihet ikke vil vare negativt for organisasjonen. Et interessant perspektiv pa
innhentet data er at friheten til akterer i organisasjonen naturlig begrenses av bransjen de
arbeider i samtidig som ansatte opplever at har tilstrekkelig frihet. Empirien viser at friheten 1
organisasjonen begrenses av diagnostiske kontrollsystemer og grensesystemer. Dette
samsvarer med essensen i levers of control. I det neste delkapitlene vil vi presentere data vi

har innhentet om systemene som ansees som begrensende systemer.
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5.2 Grensesystemer

Siden trossystemer er ment & kunne gi handlingsfrihet til aktorer i organisasjonen, er det
nedvendig at denne friheten begrenses slik at ansatte handler innenfor gitte rammer ifolge
levers of control (Simons, 1995a). Sammen med det nye betjeningskonseptet ble det innfort
nye rutiner ved ekonomisk rapportering til kundene. Av den grunn ensket vi 4 undersegke om

nye rutiner bidrar til & begrense handlingsfriheten til de ansatte.

5.2.1 Rutiner

Vi startet med & sporre om det er kommet noen nye rutiner sammen med betjeningskonseptet,
hvordan det har pavirket regnskapsfererne og om nye rutiner finnes nedskrevet. Svarene vi far
viser at regnskapsfoererne i varierende grad kjenner til nye rutiner og praktiserer dem 1 ulik

grad.

Pé spersmal om det er kommet nye rutiner, svarer en av regnskapsfererne: “Ja, det var det jo
den storste frustrasjonen egentlig”. Videre spurte vi om informanten foler seg begrenset av

“«“

rutinene, og regnskapsforeren svarer: “Nei, jeg tenker det at altsd selv om vi har forskjellige
roller internt, jobber vi jo uavhengig av roller.”. Svaret kan tyde pa at det har vert knyttet
frustrasjon til nye rutiner, men ogsa at de nye rutinene og rollene som er tildelt er fleksible.
Dette underbygges av en annen regnskapsforer som forteller at informanten i liten grad har
lagt merke til at det er kommet nye rutiner og videre sier at regnskapsforer og kundeansvarlig
blir enige seg imellom om hvem som skal gjere hva. At rutinene i liten grad har pavirket
arbeidshverdagen til regnskapsforerne samsvarer med svaret vi fér fra en tredje
regnskapsforer, som sier: “Det er kommet noen nye rutiner som gar pd oppfolging pa ansatte,
men om det er knyttet til betjeningskonseptet er jeg usikker pa”. Senere i intervjuet nevner
den samme regnskapsfereren at det har blitt krav om kundemeter, et krav som ble innfert som
en del av det nye betjeningskonseptet. Dataen vi far fra denne informanten viser at
informanten ikke opplever & vere pavirket av de nye rutinene, ikke er bevisste pa dem, men
kjenner til at de finnes. Dette ser ogsé ut til 4 gjelde for den fjerde regnskapsforeren. Nér vi
sper om det finnes nye rutiner svarer informanten: “om det er noen nye arbeidsrutiner og
arbeidsmetoder som betjeningskonseptet pa en mdte innforte nei. lkke som har veert
kommunisert ut hvert fall”. Likevel sier informanten folgende nér vi sper om det stér nye
rutiner nedskrevet noen steder: “Det star skrevet pd en eller annen nettside og det star hvilke
rutiner man skal folge og hva man skal gjore”. Regnskapsforeren henviser til organisasjonens

interne oppslagsverk hvor informasjon om betjeningskonseptet finnes. Til tross for at
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empirien viser at regnskapsforerne i liten grad foler seg begrenset av nye rutiner, forteller en
avdem: “/...] Jeg folte at jeg var satt i feil rolle og at noen av de, noen av mindre tidligere
kunder har jeg jo fortsatt kundeansvar pd, men noen har jeg ikke, og jeg onsker a ha dem

tilbake igjen”.

Empirien viser at regnskapsforerne kjenner til at det finnes nye rutiner for kundebetjening,
men at rutinene ikke har stor praktisk betydning. Dette gjelder for alle bortsett fra én
regnskapsforer som har en negativ erfaring med nye rutiner for kundebetjening. Empirien
viser ogsé at selv om nye rutiner er nedskrevet i organisasjonens interne oppslagsverk er de i

liten grad kommuniserte og kjente.

Vi ensket videre a kartlegge hvordan ledere i1 organisasjonen opplever nye rutiner tilknyttet

betjeningskonseptet. P4 spersmél om det er innfort nye arbeidsrutiner svarer en av lederne:

“Betjeningskonseptet er jo en ny rutine for hvordan man skal jobbe mot kundene.
[...] vi har jo et rutinebibliotek i konsernet og en av de rutinene som er veldig
godt dokumentert der er [betjeningskonseptet]. Der er det bdde et dokument, som
gdr pd selve betjeningen, hvordan du skal betjene kundene, og sd er det et eget

dokument for rolleforstdelse”

En annen av lederne er noe usikker i svaret sitt og henviser indirekte til konsernets interne
oppslagsverk: “Det er noe nedskrevet, noen punkter som man kan ta med seg inn i moter,
altsa slik at det her kan man prate med kundene om, men det er ikke noe faste rutiner”.
Punktene som lederen refererer til, finnes i konsernets interne oppslagsverk og informanten
henviser derfor implisitt dit. Vi ser likheter mellom denne lederens svar og svarene vi fikk fra
to av regnskapsforerne. Informantene kjenner til at det finnes informasjon rundt relevante
tema til kundemeter i konsernets oppslagsverk, men kjenner ikke til eller er pavirket av nye
rutiner. At rutinene i liten grad er kommunisert i organisasjonen underbygges ogsé av den
tredje lederen som svarer: “Det er det helt sikkert. Men, hva for noe? Det vet jeg ikke, de

finnes, men usikker pa hvor vi finner dem. Folk kjenner nok darlig til dem [...]”.

Empirien viser at informantene i liten grad opplever at det er innfort nye rutiner etter det nye
betjeningskonseptet ble implementert. Til tross for at det finnes nye, nedskrevne rutiner, viser
empirien at disse rutinene i liten grad er kommunisert ut i organisasjonen, og dette finner vi
gjelder for bade regnskapsforere og ledere. Kun én av regnskapsforerne svarer direkte “ja” pa
spersmél om det er kommet nye rutiner, men informanten foler seg ikke begrenset av

rutinene. Informantene som i liten grad kjenner til eller ikke er pavirket av nye rutiner kjenner
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seg ikke begrenset av rutinene. Empirien viser at det eksisterer grensesystemer knyttet til den

strategiske endringen, men vi kan ikke pévise at rutiner etterfolges.

I delkapittel 5.2.2 nevnte vi at frihet og handlingsrom i organisasjonen vil begrenses av
bransjen organisasjonen opererer i og arbeidets art. I kapittelet siterte vi to av
regnskapsforerne hvor den ene forteller at det er lite rom for kreativitet i bransjen og den
andre nevner at frihet i noen grad begrenses av frister. Flere av fristene som regnskapsfererne
m4 forholde seg til er satt av myndighetene i likhet med lovverket som regulerer hvordan et
regnskap skal utarbeides. En av informantene nevner konkret lover og regler nér vi prater om
verdier i organisasjonen “[...] det er det a gjennomfore regnskap i henhold til lover og
regler”. Reguleringer og lovpalagte rutiner finnes ogsa i bransjen ved at produksjonen i
selskapet, regnskapene, kvalitetssikres av enten statsautorisert regnskapsferer eller revisor.
Selv om vi ikke kan pavise nye, etablerte rutiner tilknyttet betjeningskonseptet, kan en
argumentere for at det finnes grensesystemer i organisasjonen som naturlig eksisterer pa
grunn av myndighetsreguleringer. Videre gjor dette at en kan drefte om behovet for

omfattende regler og rutiner er til stede i organisasjonen.

5.3 Diagnostiske kontrollsystemer

Diagnostiske kontrollsystemer brukes for a folge med at implementering av ny eller endring
av tidligere strategi, gar som planlagt. Gjennom kontroller skal organisasjonen overvake at
prestasjoner og aktiviteter i organisasjonen og formélet med kontrollsystemet er & sikre
forutsigbar maloppnéelse (Simons, 1995a). Vi ensket derfor 4 undersgke hva informantene
opplever som kritisk for at organisasjonen skal lykkes med strategien sin og om det finnes

systemer som felger opp at organisasjonen presterer i henhold til planen.

5.3.1 Kiritiske prestasjonsvariabler

Vi startet datainnsamlingen med & identifisere hva informantene opplever som kritiske
suksessfaktorer for & lykkes med den nye strategien. Vi begynte denne delen av intervjuene
med & gjengi organisasjonens konkrete mélsetning for deretter a sporre hva som er viktig for a
nd dette mélet. Svarene vi far spriker noe. En av regnskapsfoererne svarer at bade interne

forhold og kundens opplevelse vil vare kritiske faktorer for a lykkes med strategien:

“[...] Men jeg tror kanskje det viktigste er jo at den rollefordelingen blir
implementert internt, og det har jo litt med at man kan veere mer effektiv i

arbeidshverdagen sin. Men samtidig kan man ikke veere rigid pd den. [ ...]. Sa det
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at kunden pd en mate skal jo og fole seg trygg pd den kompetansen og trygg pad de
oppgavene som skal gjores at de blir ivaretatt. Sd det tror jeg gdr pd det med

kommunikasjon, at man kommuniserer godt nok”

Informanten forteller oss at kundens oppfatning av sin kontaktperson og kommunikasjonen
mellom kunde og saksbehandler er viktig, men ogsé at de interne prosessene vil vere
avgjerende for at organisasjonens skal lykkes. At implementering og interne prosesser vil
vaere avgjorende underbygges av en annen regnskapsforer som sier: “Regnskapsforer eller
kundeansvarlig, sd er det viktig a ha en god dialog pa oppdraget og hvem som skal gjore
hva”. Senere 1 intervjuet ser vi at ogsd denne informanten har vektlegger kommunikasjon

med kunden:

“Jeg har mer troen pa det her med ad ha tett dialog med kunden og oppfolging.
Jeg tror at vi kommer veldig langt med d tilpasse oss kunden og vise hvert fall

overfor dem, at vi er der og det d ta en telefon er viktig”

Svarene fra informanten kan tyde pa at selv om interne avklaringer er viktig, opplever
informanten at relasjon og kommunikasjon med kunden er viktigere & fokusere pa enn
rolleetterlevelse og arbeidsfordeling. Svarene fra en tredje regnskapsforer underbygger at
faktorer som kommunikasjon og dialog ansees som kritisk, men opplever i storre grad at
tydelige roller og arbeidsfordeling er grunnleggende for at organisasjonen skal lykkes.
Regnskapsforeren sier: “Kanskje kan kundeansvarlig hjelpe med regnskapsforeroppgaver,
men det skal ikke veere den primeere jobben til kundeansvarlig. Vi ma rendyrke rollene mer
[...]”. Senere i intervjuet er nevner informanten dialog, men ogsé at egenskaper hos den

ansatte som arbeider med kunden vil vere viktig:

“Rapportene gir oss en unik mulighet til da fd god dialog med kunden [...]. Du ma
kjenne kunden og se hva som er viktig og hva som ikke er viktig. Det som er
relevant for en klesbutikk, for eksempel vareforbruk, er ikke relevant for et

eiendomsselskap. Det gar pd erfaring, forstdelse og oppleering”.

Dataen som er innhentet fra intervjuene med regnskapsforerne viser at det finnes en enighet
om at tydelig arbeidsfordeling, klare roller og relasjoner med kundene, vil vare kritiske
faktorer for at organisasjonen skal lykkes med strategien sin. Den fjerde regnskapsforeren vi
intervjuet har en annen oppfatning av hva som er viktig for suksess: “Altsa hvis vi hadde fdtt
et program som ga oss muligheten til rapportering i scerklasse, sa hadde det veert mye
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artigere og sendt ut rapporter som var spesifikk for hver enkelt kunde”. I motsetning til de

andre regnskapsforerne, mener informanten at det rent tekniske, datasystemer som utarbeider
gode rapporter, vil vare kritisk for at organisasjonen skal nd sitt nye strategiske mal. Til tross
for at regnskapsforerne har noe sprikende svar finner vi at kommunikasjon med kunden, klare

roller og oppgavefordeling oppfattes som kritiske prestasjonsvariabler.

For a undersgke hva ledere oppfatter som kritiske prestasjonsvariabler i organisasjonen stilte
vi lederne 1 utvalget vart de samme spersmélene som regnskapsfererne fikk. Svarene deres er

relativt ulike, men de er av samme oppfatning som regnskapsforerne. En av lederne sier:

“Kontakt med dem, relasjoner, det er kommunikasjon vi har med de pd daglig
basis i forhold til stort og smatt. [...] Du ma pad en mdte prate med kunden. Noen
vil ikke ha den telefonen, de ville ha en mail, altsa du ma jo du ma jo kjenne

kunden din og det er eneste mdten d gjore det pa”

Denne lederen deler synspunkter med de fleste regnskapsforerne ved at kommunikasjon med
kunden er grunnleggende for at organisasjonen skal lykkes med strategien sin. En annen leder
har en annen oppfatning og stetter den ene regnskapsfereren i at teknologi er en kritisk
suksessfaktor og sier: “Rapporteringsverktoy, det er ikke godt nok i dag og det gar utover
kvaliteten pa den jobben som vi skal gjore. Det er ikke noe like rutiner pd rapportering heller,
ut fra min opplevelse sa spriker kvaliteten enormt”. 1 tillegg til & nevne fysiske verktoy for
rapportering trekker lederen inn rutiner og kvalitet som kritiske prestasjonsvariabler. Det nye
betjeningskonseptet innebar nye rutiner rundt skonomisk rapportering, blant annet ved at
rapporten skulle gjennomgas av kundeansvarlig for den ble sendt til kunden. Ett av forméalene
med dette var kvalitetssikring, men ogsé at utviklingspotensialer hos kunder blir avdekket.
Denne rutinen underbygges av den tredje lederen som sier: “Altsd ndr vi har et kundemate sd
skal vi ha et forbedrende kundemote. [...] man skal prate med noen andre pa teamet som har
arbeidet med den kunden. Dette ligger i rutinene [...]”. Svaret fra lederen indikerer at
etterlevelse av de nye rollene og rutinene vil vare viktig for at organisasjonen skal lykkes

med strategien sin.

Empirien viser at det finnes ulike oppfatninger av hva som ansees som kritiske

suksessfaktorer. Flertallet av regnskapsfererne er enige om at rutiner og relasjoner til kunder
er de mest kritiske prestasjonsvariablene i organisasjonen, mens ledernes svar spriker i storre
grad. Likevel viser dataen at kritiske suksessfaktorer kan deles inn i tre perspektiver: 1. selve

rapporten og dens kvalitet, 2. kommunikasjon og relasjoner med kunden og 3. interne
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prosesser i organisasjonen i form av tydelige roller og arbeidsfordeling. Vi finner at disse

faktorene oppfattes som viktige bade for regnskapsforere og ledere i organisasjonen.

I casebeskrivelsen ble rutiner for kvalitetssikring, oppfelging av kunde via telefon og
arbeidsfordeling beskrevet som nye rutiner implementert sammen med betjeningskonseptet.
Hensikten med disse rutinene er de samme som informantene opplever som kritiske
prestasjonsvariabler selv om informantene 1 liten grad kjenner til, er bevisste pa eller opplever

seg som pavirket av de nye rutinene.

5.3.2 Kontrollsystemer

Under datainnsamlingen rundt kritiske suksessfaktorer fant vi at tydelig arbeidsfordeling er en
kritisk suksessfaktor. Selv om diagnostiske i utgangspunktet maler resultatene av en prosess,
onsket vi & kartlegge om innsatsfaktorer males. Vi spurte informantene om hvilke
kontrollsystemer som finnes for & kontrollere at implementeringen av strategien gér etter

planen.

Listen som regnskapsforere arbeider etter, kalt fristliste, fikk nye oppgaver sammen med det
nye betjeningskonseptet. Tre av informantene nevner at denne brukes som en form for
kontrollsystem ved at ledere, i hovedsak avdelingsledere, folger med at nye oppgaver
tilknyttet betjeningskonseptet blir gjennomfert. Pa spersmal om ledere kontrollerer at de nye
oppgavene folges opp svarer en av regnskapsforerne: “Om de virkelig kontrollerer, det vet jeg
ikke. Det er vel heller at vi sier ifra hvis det er noe d gi tilbakemeldinger pa de tingene. Jeg
synes vi blir kontrollert ganske mye med fristlister [...]”. P4 samme sporsmél er en annen av
regnskapsforerne tydeligere pa at fristlisten brukes til kontroll og sier: “Det falges opp, ja, og
vi blir jo ma at pa en mdte paminnet med det at vi har fristliste [...] ”. En annen av
regnskapsforerne nevner ogsé fristlisten, men papeker i tillegg at data fra den kan vaere
updlitelig: “Resten skriver vi at det er gjennomfort, men sd er det egentlig ikke gjennomfort,
fordi du vet du far bare masse ekle tilbakemeldinger [...]. Systemene md veere gode, fristlisten

md veere gronn og fin [...]”.

Dataen tyder pé at regnskapsforerne opplever at de nye oppgavene fra fristlisten brukes som
et kontrollsystem ved at ledere kan kontrollere at oppgaver relatert til betjeningskonseptet er
utforte. Samtidig er det et interessant perspektiv at bruken av fristlister som kontrollsystem
inneberer risiko. En av forutsetningene for at et system skal kunne brukes til diagnostisk

kontroll, er at det innsatsfaktorer eller resultater er malbare (Simons, 1995). Dersom

Side 54 av 97



regnskapsforere krysser av for at oppgaver er gjort uten at de faktisk er gjennomferte vil ikke

resultater fra en eventuell kontroll av fristlister veere valide.

Lederne vi intervjuet fikk spersmal om hvordan de foelger opp at rollene til regnskapsforere og
kundeansvarlige etterleves og hvordan en kontrollerer at organisasjonen nar mélene som er
satt. [ likhet med regnskapsforerne henviser en av lederne til fristlisten: “Det er jo egen
oppgave som heter kundemater. Sd det er veldig enkelt a ga og hente rapport ut pd hvordan
kunder det er giennomfort pd. Det er ikke spesielt vanskelig, og det gjor vi ogsd.” En annen
av lederne har i mindre grad vektlagt oppfelging av at rollene som regnskapsferer og
kundeansvarlig rendyrkes, men heller fokusert pa kundenes behov. Lederen sier: “Det er
situasjonsbetinget til enhver tid hva du har slags hatt pd da, og det er kundebetjeningen det,
og det er personlig betinget fra vire side ogsd og det.”. Senere 1 intervjuet forteller lederen
implisitt at roller og arbeidsfordeling ikke kontrolleres sé& lenge kundene er tilfreds, som
samsvarer med den nye strategiens overordnede mél om gkt kundetilfredshet. Nar vi spurte
den tredje lederen om hvilke og hvordan kontrollsystemer brukes for & felge opp

méloppnéelse forteller informanten om positiv utvikling i en kundetilfredshets:

“[...] det skal godt gjores at nar vi gjor et tiltak som er spesielt rettet mot en type
maloppndelse og den maloppndelsen kommer, at det da ikke har noe med

hverandre a gjore [...] "

Lederes svar tyder pd at malinger av kundetilfredshet brukes for & male om den nye strategien

og betjeningskonseptet gir onsket effekt: Senere i intervjuet forteller den samme lederen:

“Det er man ikke sann veldig opptatt av d folge opp [...], men sa er det resultatet

som Vi folger opp og vi blander oss ikke sa veldig opp i veien dit.”

Lederens svar tyder pé at kundetilfredshet brukes som diagnostisk kontrollsystem i
organisasjonen. Dette underbygges av at diagnostiske kontrollsystemer blant annet
kjennetegnes av at ledere kun involveres nar resultatene av en gjennomfort prosess
foreligger, og ikke selve prosessen (Simons, 1995a). Det kommer tydelig frem av
informantens svar at det er okt kundetilfredshet som er fokus og ikke hvordan en oppnar

det.

Empirien viser at lederne har noe ulik tilnaerming til kontrollsystemer. En av lederne forteller
implisitt at kundetilfredshet blir brukt som et diagnostisk kontrollsystem. I likhet med

regnskapsforerne, nevner en annen av lederne at organisasjonens interne systemer kan brukes
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til kontrollere at nye oppgaver gjennomfores. To av regnskapsforerne fokuserer i storre grad
pa oppfelging av kritiske suksessfaktorer som vi identifiserte i forrige delkapittel, mens den
tredje lederen konkret henviser til kundetilfredshet for & gjore mélinger av strategiens
méloppnéelse. Svaret fra denne lederen er relevant og interessant bade fordi vi kan
identifisere et diagnostisk kontrollsystem, men ogsa fordi lederen nevner at prosessen for 4 na
malet skjer uten leders innblanding. Dette underbygger regnskapsforernes opplevde

handlingsfrihet som vi diskuterte i delkapittel 5.2.2.

5.4 Interaktive kontrollsystemer

Hensikten med interaktive kontrollsystemer er tredelt og skal bidra til at ansatte motiveres til
a komme med idéer, lopende male markedsforhold og at kunnskap som genereres av systemet
skal deles (Simons, 1995a). Vi gnsket derfor & undersegke om interaktive kontrollsystemer

finnes i organisasjonen og hvordan de eventuelt brukes.

5.4.1 Systemer for tilbakemeldinger

Vi startet denne delen av intervjuene med & kartlegge hvordan regnskapsferere opplever at de
kan dele sine synspunkter pa hva som er viktig for at selskapet lykkes med strategien sin. Det
fremkommer av informantenes svar at de i hovedsak deler tanker og idéer som er relevante
for organisasjonens strategi internt pa avdelingen. En av regnskapsfererne forteller: “Vi
snakker om det mest pd teammoter, ikke sa mye pd avdelingsmoter. Ndr vi snakker om det pd
teammaotene, sd er det jo min teamleder som tar det videre”. Videre ensket vi & undersgke om
informanten pd noen maéte har blitt oppfordret til & dele sine synspunkter pa hva som er viktig
for at organisasjonen skal lykkes. Regnskapsfereren svarer: “Ikke direkte” men sier senere i

intervjuet:

“Vi har jo fora der vi hele tiden kan ytre vdare meninger. Pa (internt system) og
alle de forskjellige forumene der vi kan gi tilbakemelding pa det som blir lagt ut,
eventuelt vi kan lage innlegg selv, vi kan bruke en interne teams, der vi har
forskjellige grupper, [...]. Det er bare det at i en hektisk hverdag, sa er det ikke
alltid at vi tar oss tid til d faktisk bruke de mulighetene vi har.”

Svaret fra informanten tyder pa at det finnes systemer hvor en kan holde dialog og fremme
sine synspunkter, men svaret indikerer ogsa informanten ikke har blitt oppfordret til & dele
sine meninger. En av de andre regnskapsfererne oppgir ogsa at diskusjoner om kritiske

suksessfaktorer og elementer som er viktig for 4 na det nye strategiske malet gjores pa
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avdelingsniva. Videre spurte vi informanten om det legges til rette for at ansatte kan folge
idéer de har. Pa dette svarte regnskapsforeren: “Jeg tror det er veldig personavhengig og
organisasjonene i den forstand er jo ganske sann hierarkilignende, altsd at det er ganske

mange ledd oppover for at du kanskje nar toppen [...]”.

Vi spurte en annen regnskapsforer om informanten har hatt tanker eller idéer som oppleves
som strategisk viktige. Informanten svarer: “Ja, jeg har hatt mine tanker, men har ikke veert
involvert eller forespurt i prosessen”. Videre spurte vi informanten om hvilke innspill som
kan vere viktige og om det har blitt gitt mulighet til & dele disse. Regnskapsfereren svarer:
“Nei, jeg foler jeg ikke har noen d dele de med”. 1 delkapittel 5.1.2 siterte vi den samme
regnskapsforeren pd spersmél om det legges til rette for at informanten kan folge egne idéer.

Pa sporsmalet svarte informanten:

“Bdde og, for det er en stor organisasjon og det er ikke rom for sa veldig mye
sprell i var bransje. At man kan ha pavirkningskraft innenfor avdelinger hvor man

kan gi gitt innspill til hvordan man skal gjore ting, det er det rom for”

Regnskapsforerens svar gir indikasjon pa at det mangler personlig involvering fra andre
ledere enn avdelingsledere og trekker frem at organisasjonens storrelse kan ha direkte
innvirkning pa pavirkningskraft. Nar vi sper den siste regnskapsfereren om hvordan
tilbakemeldinger og synspunkter som kan vare viktige for at organisasjonen skal lykkes

behandles i organisasjonen, svarer informanten:

“Teamleder har jo provd d sporre hva jeg synes om betjeningskonsept og min
rolle ut mot kundene, men jeg foler ikke at jeg har blitt hort eller hun sier hun
bringer det videre, men om det stopper pa avdelingsleder eller om det blir tatt opp

’

videre det vet jeg ikke.’

Svaret fra regnskapsforerne viser at interaktive kontrollsystemer er til stede pd avdelingsniva,
men den siste informanten papeker at de ikke vet hva som skjer videre med kunnskapen de
deler. Empirien viser at regnskapsfererne i noen grad opplever det som utfordrende & dele
synspunktene sine pé faktorer som de mener kan vere strategisk viktige. Dette kan vere en
indikasjon pé at informasjonsdelingsdimensjonen ved interaktive kontrollsystemer er
fravaerende ved at det ikke finnes nettverk mellom alle deler av organisasjonen. To av
regnskapsforerne papeker at organisasjonens storrelse kan vare til hinder for & dele tanker og

1déer.
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Siden et annet av det tredelte mélet med interaktive kontrollsystemer er & motivere ansatte til
a diskutere idéer undersokte vi ogsd om ansatte er motiverte for a diskutere trusler og
muligheter. Felles for alle regnskapsforerne er at de engasjerer seg i temaet. Vi spurte
informantene direkte om de kunne tenke seg & vaere mer involvert i & diskutere muligheter og

trusler i organisasjonen. En av informantene svarer:

“Ja, jeg kunne gjerne veert med i et fora der vi ser pa hvordan vi skal skille oss ut,
men jeg har vel erkjent at d ha sa mye innovative tanker hvis du ikke er (pd ett av

de storre kontorene) er veldig vanskelig.”

En av de andre regnskapsforerne svarer direkte “ja” pd spersmaélet, mens en tredje sier:
“Bdde ja og nei. For nar jeg blir engasjert i noe, sd blir jeg gjerne sint og sur ogsd fordi jeg
ser at potensialet er der, men du far ikke gjennomfort det pa noen mate”. Dataen fra
regnskapsforerne tyder pd at til tross for at de opplever at muligheten til & dele informasjon er
begrenset, er de engasjerte og ensker & bidra til utvikling i organisasjonen. Dette tyder pd at

motivasjons-perspektivet ved interaktive kontrollsystemer er til stede.

Videre onsket vi & undersoke interaktive kontrollsystemer sett fra ledernes perspektiv. Vi
spurte en av lederne om det finnes systemer i organisasjonen som kan fange opp og handtere

strategiske usikkerheter. Informanten svarer:

“Ja vi har jo investert i et verktoy [...] men det er veldig lite brukt sa om det er
fordi det er for travelt i hverdagen, eller om det er for darlig markedsfort, det skal

)

Jjeg ikke si, men dette har vi helt pd laveste niva.’

Lederen presiserer at det er viktig & fange opp strategiske usikkerheter pa avdelingene: “Jeg
synes jo det er for fd (idéer), og vi er da like avhengig av at man fanger det opp lokalt som vi
alltid har veert selv etter det sann innforing”. Lederen nevner at det finnes fysiske systemer
hvor ansatte kan gi innspill og dette nevner ogsa av en av regnskapsforerne. De andre
regnskapsforerne nevnte ikke fysiske systemer for tilbakemeldinger slik at om disse
systemene mangler & bli kommunisert, samsvarer med det lederen forteller. Samtidig viser
dataen at ledere onsker tilbakemeldinger fra ulike avdelinger. I intervjuet spurte vi om det

legges til rette for at ansatte kan gi relevante innspill og en av lederne svarer:

“Vi haper jo det da vi prover da ha en lav terskel. Sd hvert fall sd sier vi det [...],
men Vi foler jo at vi har en relativt flat struktur som gjor at det skal veere kort vei
til fra en god ide til giennomforing da”
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Vi spurte en av de andre lederne om det finnes systemer som legger til rette for at ansatte i
organisasjonen kan gi tilbakemeldinger om momenter de mener er strategisk viktige.

Informanten svarer:

“Ja, det gjor det sikkert for min del. Jeg har jo noen fora som ikke alle andre har,
sier man. Om vi klarer d fa det helt ifra bunnen, eller det et darlig ord, men at alle

’

foler at de har den samme muligheten til det, det vet jeg ikke.’

Lederens svar gir ingen tydelig indikasjon pa at medarbeidere pa lavere nivaer har mulighet til
a gi tilbakemeldinger. I intervjuet med en av lederne forteller informanten om startfasen av
det nye betjeningskonseptet: “Da involverte vi ogsd enkeltmedarbeidere, men vi klarte ikke
involvere alle [...]”. Lederens svar underbygger funnet av at en kan se lav grad av involvering
av ansatte, 1 tillegg til at svaret underbygger regnskapsforernes pastand om at organisasjonens

storrelse kan vaere et problem.

Empirien forteller oss at det finnes et datasystem for tilbakemeldinger, men det fremkommer
av dataen at dette er sveert lite brukt. Dataen forteller videre at regnskapsforere ikke opplever
a ha blitt spurt om deres synspunkter og dette underbygges av en av lederne som forteller at
informanten er usikker p4 om ogsa regnskapsfererne opplever at de fér ytret sine meninger.
Empirien tyder ogsd pa at det i liten grad skapes diskusjoner utover pa lokalt niva og at
informantene ikke opplever & veare involvert i hele organisasjonen selv om data fra en av
lederne indikerer at organisasjonen gjerne ensker innspill. Datasystemet som nevnes av to av
informantene vil ikke vare a betrakte som et interaktivt kontrollsystem siden det mangler
personlig involvering av toppledelsen i organisasjonen. Regnskapsfoererne er usikre pd hva
som skjer med informasjonen de gir til teamledere og ledere internt pa avdelingen, og flere
informanter nevner at organisasjonens storrelse kan vere til hinder for deling av tanker og

idéer.
5.4.2 Laring

En av dimensjonene ved interaktive kontrollsystemer er at organisatorisk lering systemet skal
oppfordre akterer til & bryte ut av rutiner og la nye strategier danne seg pé lavere nivaer i
organisasjonen (Simons, 1995a). Lering ved hjelp av interaktive kontrollsystemer er via
dobbeltkretslaering, at organisasjonen ser pa bakenforliggende faktorer. Vi ensket derfor &

underseoke om vi kan pavise dobbeltkretslaring i organisasjonen
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I intervjuene spurte vi informantene om implementeringsprosessen og startfasen av prosjektet
for & undersoke om informantene opplevde at betjeningskonseptet hadde
forbedringspotensialer. Regnskapsforerne sitter med like erfaringer og opplevde at rollene
kundeansvarlig og regnskapsforer var for lite fleksible. Nér vi spurte en av informantene
hvordan implementeringen av betjeningskonseptet har opplevdes, svarer blant annet en av
regnskapsforerne: “Det har vi sett, at prosjektet var litt sann rigid til @ begynne med og det
fungerer ikke i praksis”. Informanten forteller ogsa om introduksjonen av betjeningskonseptet
og hvilken informasjon som ble gitt: “Jeg foler ikke at vi har fdtt noe spesiell styring pa
kundeansvarlig og regnskapsforer. Vi har ikke fdtt noe mer enn at vi skal ha kundeansvarlig,
regnskapsforer, oppdragsansvarlig og teamleder, men ikke sd mye utover det”. Opplevelsen
av at rollene og rutinene som ble innfort ssmmen med det betjeningskonseptet foltes noe rigid
underbygges av en tredje regnskapsforer som forteller: “Jeg tror nok at vi har forstatt det her
med prosessen, at det var kanskje litt vel rigid a sette personer i en type rolle”. Svarene fra
regnskapsforerne indikerer at introduksjon av betjeningskonseptet og rollene det medferte
ikke var uproblematiske. Regnskapsforerne forteller videre om hva de tenker er drsak til at
disse problemene oppsto og alle regnskapsforerne peker pa usikkerhet i startfasen. Blant annet
forteller en av informantene: “Ja, litt sann forvirrende pd hvem er hva? [ ...] Hva skal vi
forholde oss til?”, og en annen informant svarer: “Jeg var veldig usikker pa hva det ville bety
for oss, det den informasjonen vi hadde fdtt var litt blandet”. Empirien viser at det var

usikkerhet rundt hensikten med endring i strategien og innferingen av betjeningskonseptet.

Vi ensket ogsé 4 underseke om lederne har opplevd problemer og stilte lederne i1 utvalget var
de samme sporsmélene som regnskapsfererne fikk. To av lederne er enige med
regnskapsforerne og peker pa liten fleksibilitet. En av lederne sier: “Det er strengt tatt, sa
synes jeg de vil ha det altfor likt og behandle alle som at alt skal veere helt firkantet.”. En

annen leder forteller:

“Ja, hvis jeg har hatt noen ideer sd gdr det egentlig pd litt pd det med fleksibilitet,
at man hadde en inngang som var litt svart-hvitt da man enten var
kundeansvarlig, eller sa var du regnskapsforer, men det er faktisk mulig d veere

kundeansvarlig pd noen kunder og regnskapsforer pd noen kunder”

Lederne peker ogsa pé usikkerhet i startfasen som en mulig arsaksforklaring, hvor en av
lederne videre forteller: “Det kan ha hatt noe d gjore med hvor flink vi var pa d forklare

innholdet sd veldig mange har folt at det var en klasseforskjell ved at kundeansvarlig har hatt
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en hoyere rang enn regnskapsforer”, og en annen sier: “Ja, i starten sd kunne man oppleve
litt passivitet der rollene ikke var avklart.”. Dataen vi har innhentet fra lederne viser at de, i
likhet med regnskapsfererne, opplevde bade usikkerhet rundt og problemer med rollene i
startfasen. Flere av informantene peker pd at manglende informasjon kan vare en del av

arsaksforklaringen.

For a undersgke leringsprosesser i organisasjonen ensket vi & finne ut om organisasjonen har
endret noe og hvordan behovet for endring er kartlagt. Forst stilte vi regnskapsforerne
spearsmél rundt prosessen i ettertid av implementeringen hvor en av regnskapsforerne
forteller: “Jeg tror jo det er pd grunn av de ansattes tilbakemeldinger at man hadde denne
gjennomgangen man hadde pd det forrige fagdagene. Regner nesten med det.”. Informanten
henviser til en fagsamling organisasjonen hadde hesten 2022 hvor alle deltakende ansatte fikk
mulighet til & gi sine tilbakemeldinger. En annen regnskapsferer henviser ogsa til samlingen:
“[...] sa hadde vi jo ogsad en evaluering pd de her rollene i under fagdagen i host og da var vi
splittet med regnskapsforer for seg og kundeansvarlig for seg [...]”. Svarene fra
regnskapsforerne viser at det er gjennomfort evaluering hvor det ble apnet for muligheten til &
gi innspill. En av regnskapsforerne forteller videre om perioden etter samlingen: “Sda om vi
foler oss hort med de tilbakemeldingene vi kom med og med de innspillene, det vil jeg ikke si
at vi gjor.”. En annen av regnskapsfererne forteller om at informanten ikke har blitt informert
om resultater av undersekelsen og forteller: “Det synes jeg er litt synd at ikke vi far vite hva
som ble resultatet ut av (evalueringen)”. Svaret fra denne informanten underbygger bade
funnet med at regnskapsfoererne har lyst til & involveres i1 prosesser i organisasjonen og at
eventuelle resultater er noe uklart kommunisert i organisasjonen. Svarene fra
regnskapsforerne viser at det er gjennomfoert evaluering av betjeningskonseptet hvor laveste
hierarkiske niva fikk gi tilbakemeldinger. Det er noe uklart for regnskapsfererne om det har
skjedd en endring i rutinene. Tidligere i empirien har vi presentert data som indikerer at
regnskapsforerne folte rollene og rutinene opplevdes rigide i startfasen og siden begynnelsen

nevnes konkret, tolker vi det slik at det har skjedd en endring.

Vi undersokte om lederne har oppfattet endringer i betjeningskonseptet siden lansering og de
tre lederne 1 utvalget vart erfarer alle at rollene og rutinene de medferer har blitt mer fleksible.
En av lederne forteller om endringer som har skjedd 1 betjeningskonseptet: “De er jo sann sett
litt rundere i det nye, presiseringen? La oss kalle det en presisering. Der vi egentlig var

mindre rigid”. Svaret fra informanten indikerer at organisasjonen var kjent med problemer 1
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startfasen av implementeringen og at det ble tatt grep. Mer fleksibilitet og sterre frihet

underbygges av en annen leder som deler sin erfaring:

“Den fleksibilitet de har oppnddd med at ogsa regnskapsforere kan opptre som
kundeansvarlig har gjort at vi fokuserer mindre pd hva som er hovedrollen din i
dag enn vi gjorde tidligere. Det vi skal ha i fokus det er egentlig oppgavene som
skal utfores pa kundene og at de blir gjort, ikke nodvendigvis at det er du som har

’

den og den rollen.’

Svarene fra lederne samsvarer med regnskapsferernes opplevelse av at det har skjedd en
endring i rutiner fra lanseringstidspunktet og tidspunktet for intervjuene. Empirien indikerer
at det fantes en viss usikkerhet rundt hva innfering av rollene ville bety for regnskapsferernes
hverdag og at rutinene virket rigide for bade regnskapsforere og ledere. Videre indikerer
empirien at det har skjedd en endring ved at regnskapsfererne har mulighet til & bryte ut av

rollene sine.

5.5 Oppsummering av empiriske hovedfunn
Empirien viser at styringsverktoyene er benyttet i ulik grad under strategiimplementeringen.
Foretaket har etablert grensesystemer ved & utarbeide rutiner og rollebeskrivelser. Imidlertid
viser innhentet data at informantene i liten glad opplever & vaere begrenset av disse

grensesystemene.

Informantene er enige om at diagnostiske kontroller gjennomferes ved kontroll av
innsatsfaktorer som timeregistrering og oppfelging av utferte frister, men det kommer ogsa
frem det det gjores malinger av resultater ved gjennomfoering av kundeunderseokelser. Videre
finner vi at informantene er samstemte om at eksisterende datasystemer kontrollerer
innsatsfaktorer som er relaterte til betjeningskonseptet. Empirien viser ogsé at organisasjonen

benytter kundeundersekelser som diagnostisk kontrollsystem for & male resultater.

Til tross for at de begrensende systemene er viet mest oppmerksomhet under
strategiimplementeringen, viser empirien at bade regnskapsfererne og lederne opplever & ha
stor frihet 1 arbeidshverdagen. I tillegg oppgir seks av syv informanter at gode
kundeopplevelser er en viktig verdi og dermed er kjerneverdiene i organisasjonen forenelig
med den nye strategien. Vi kan ikke pdvise at informantene opplever at det nye strategiske
maélet har medfert endringer i kjerneverdier. Etter Simons (1995a) pastand om at personlig

ansikt-til-ansikt kommunikasjon mellom toppledere og medarbeidere er grunnleggende for
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interaktive kontrollsystemer, kan vi ikke pdvise at organisasjonen har tatt i bruk denne typen
kontrollsystem. Imidlertid opplever regnskapsforerne at de har mulighet til & {4 gjennomslag
for idéer internt pd egen avdeling samt at det eksisterer digitale kanaler de kan gi innspill

gjennom. Lederne oppgir at de har egne fora hvor de gir tilbakemeldinger til organisasjonens

toppledelse.
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6 Diskusjon

Strategi og styringssystemer har tette koblinger, hvor strategi kortfattet omhandler hvilke mal
organisasjonen skal arbeide mot og styringssystemer er verktoyene som brukes for a
implementere strategier og folge opp at strategiske mal (Anthony et al., 2014; Simons,
1995a). Organisasjoner ma pase at akterers handlinger samsvarer med det organisasjonen
onsker & oppné og derfor har ogsd styringssystemer menneskelige aspekter ved seg (Nyland &
Pettersen, 2010; Simons, 1995a). Dette gjor at en ma se styringssystemer som en helhet og at
det vil vere utilstrekkelig & studere kun én dimensjon (Malmi & Brown, 2008). Hvordan
styringssystemer blir brukt vil pavirkes av flere faktorer, som organisasjonens omgivelser,
starrelse og art (Chenhall, 2003; Malmi & Brown, 2008). Rammeverket vi benytter, levers of
control, omhandler hvordan organisasjoner kan implementere nye eller endre eksisterende
strategier ved hjelp av fire styringsverktoy. Formalet med disse verktayene er & legge til rette
for frihet og innovasjon samtidig som kontroll opprettholdes (Simons, 1995a). I de neste
delkapitlene vil vi analysere hvilke elementer vi finner fra de fire styringsverktoyene som er
benyttet i casebedriften vér, for deretter & diskutere hvilke sammenhenger vi finner mellom

dem.

6.1 Trossystemer

I delkapittel 2.2.2 gjorde vi rede for hvordan trossystemer forteller hvilken misjon selskapet
har og spiller en viktig rolle nar organisasjonen skal gi akterer frihet til & utforske muligheter
for organisasjonen. Trossystemene skal fungere som en guide i denne mulighetssgken, bidra
til at handlinger styres 1 onsket retning, samt skape indre motivasjon og lojalitet hos ansatte
(Hermawan et al., 2021; Simons, 1995a). For at trossystemer skal fungere som tiltenkt méa
ledelsen i organisasjonen tydelig kommunisere selskapets visjon, misjon og kjerneverdier, og
de mé vere tydelige for alle akterer i organisasjonen. Dette er sarlig viktig i storre og
desentraliserte organisasjoner for & unnga at akterer ma egenhdnd seke etter verdier siden de
ikke nedvendigvis samsvarer med organisasjonens intensjoner (Chenhall, 2003; Simons,
1995b). I var studie arbeider alle informanter pa ulike avdelinger, og for & sikre at alle
avdelinger og akterer arbeider mot sammen maél vil tydelige og kommuniserte kjerneverdier
vare essensielt for regnskapsforetaket. Implementering av kjerneverdier skjer gjerne gjennom
ubevisste og lange prosesser i organisasjonen og forandrer seg over tid sammen med

organisasjonens livssyklus (Bergquist, 1994; Simons, 1995a). Siden regnskapsbransjen
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opplever endringer i konteksten de arbeider i, sammen med at organisasjonen er preget av

desentralisering, vil kjerneverdiene spille en viktig rolle under strategiimplementeringen.

Informantene i studien er noe delte og nelende i svarene sine pa spersmél om hva de anser for
a vaere organisasjonens kjerneverdier. Noen av informantene nevner konsernets overordnede
kjerneverdier, men empirien viser at datterselskapet ogsa har egne kjerneverdier. Selv om vi
finner noe nelende svar under datainnsamlingen, finner vi i tillegg at kundeservice oppfattes
som svert viktig for informantene og at organisasjonen jevnt over har et kundeorientert
perspektiv. Dette kan sees i sammenheng med Mintzbergs (1987) definisjon av at
strategibegrepet omfatter organisasjonens perspektiver, og at disse perspektivene vil styres
ved hjelp av kjerneverdier (Simons, 1995a). Selv om vi finner at perspektivene i
organisasjonen i stor grad dreier seg om & ha foretakets kunder i fokus, kan vi ikke pévise at
det nye strategiske mélet har bidratt til forandring i opplevde verdier hos akterene. Arsaken
kan vere at informantene pa egenhénd har forsekt a seke etter relevante verdier dersom
kjerneverdier har vert mangelfullt kommunisert (Simons, 1995b). Ettersom bade
regnskapsforere og ledere er noe nelende pé spersmal om kjerneverdier, tyder innhentet data
pa at kjerneverdier har blitt viet lite oppmerksomhet under den strategiske endringen. Pa tross

av dette, er opplevde kjerneverdier forenelige med organisasjonens intensjoner.

Hensikten med betjeningskonseptet og den strategiske endringen i organisasjonen var & oke
kundetilfredshet gjennom okt kontakt mellom foretaket og sluttkunden. Siden
regnskapsforerne ikke opplever at deres kjerneverdier har endret seg, indikerer empirien at
akterene i organisasjonen hadde et kundeorientert fokus allerede for den strategiske
endringen. Dette, sammen med at vi ikke kan pavise endring 1 organisasjonens perspektiver,
samsvarer med observasjoner gjort av Chenhall og Euske (2007) som finner at det er
vanskelig & endre perspektiver i organisasjoner som historisk sett har sterke verdier. Samtidig
er endringer i kjerneverdier ofte ubevisste prosesser (Bergquist, 1994) og det kan derfor vere
utfordrende a pavise endring. Dataen vi har innhentet kan derfor ikke utelukke at
perspektivene i1 organisasjonen har endret seg noe, og den klare formuleringen i det
strategiske malet kan ha bidratt til & forsterke kundeorienteringen. En kan ogsd antyde at det
ikke har vert behov for & bruke ressurser pa & endre perspektiver innad i organisasjonen 1

forbindelse med den strategiske endringen.
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6.2 Grensesystemer

En av forutsetningene for at ansatte skal kunne gis frihet til mulighetssoken, er at det ogsa
finnes grenser som setter rammene akterene mé handle innenfor (Simons, 1995a; Speklé et al,
2017). Nar det gis frihet vil det i tillegg finnes en viss risiko for at ressurser brukes pa
aktiviteter som ikke er hensiktsmessige til tross for at trossystemer er implementert.
Grensesystemer kan typisk bestd av formaliserte regler og rutiner som utgjer rammene for
handlingsfrihet (Arjali¢s & Mundy, 2013; Simons, 1995a). I hvilken grad disse systemene er
formaliserte vil kunne pévirkes av organisasjonens storrelse og kompleksitet (Chenhall, 2003,

s. 149; Hoque & James, 2000).

Sammen med den strategiske endringen ble det innfert spesialiserte roller som regnskapsforer
og kundeansvarlig, samt rutiner for hvordan disse rollene skal praktiseres. Denne samsvarer
med tidligere forskning som viser at organisasjoner som er desentraliserte og av en viss
storrelse er tilbeyelige til & formalisere og spesialisere roller og rutiner (Burns & Waterhouse,
1975; Chenhall, 2003; Hoque & James, 2000; Merchant, 1981). Hensikten med rollene og
rutinene var & sikre at det nye strategiske malet ble oppnadd og & unnga risiko for at
medarbeideres handlingsmenstre ikke var forenelig med organisasjonens mél. Vi kan derfor
pavise at organisasjonen har tatt i bruk grensesystemer for a sikre at ansatte arbeider innenfor

rammer.

Til tross for at roller og rutiner ble gitt tidlig i implementeringsfasen, finner vi at bade
regnskapsforere og ledere i startfasen opplevde usikkerhet rundt hva det nye
betjeningskonseptet innebar. Dette indikerer at grensesystemene som var satt ikke ble
tilstrekkelig kommunisert nedover i1 organisasjonen. Funnet underbygges av at verken ledere
eller regnskapsforere har et bevisst forhold til eller foler seg pavirket av nye rutiner. Empirien
har vist at bade regnskapsforere og ledere opplever at ansatte gis nok frihet til 4 utfore
arbeidsoppgaver pa matene de selv mener er best, men samtidig viser innhentet data at
regnskapsforernes forhold til satte frister og lovverk gir lite rom for mulighetssekende adferd.
Disse reguleringene vil gjelde for alle regnskapsforerne i organisasjonen. Videre kan dette
indikere at bransjen som organisasjonen opererer i allerede setter rammer for ansattes
mulighetssgken ved myndighetsreguleringer. I tillegg styres regnskapsforernes hverdag i stor
grad av digitale fristlister som forteller hvilke oppgaver som skal gjennomferes. Siden
kontroll over egen arbeidshverdag er en driver for autonomi, kan en antyde at de digitale

fristlistene fungerer som begrensende systemer i organisasjonen. Dette underbygges av funn
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av Gerten et al. (2019) og Mengay (2020) som argumenterer for at digitale verktey kan ha

negativ innvirkning pa graden av autonomi.

6.3 Diagnostiske kontrollsystemer

Diagnostiske kontrollsystemers overordnede hensikt er & sikre forutsigbar méloppnaelse
(Simons, 1995a). Gjennom formaliserte systemer kan ledere overvéke at organisasjonen
oppndr forhandssatte mél og disse mélene relateres direkte til Mintzbergs (1987) definisjon av
at planer er en del av strategibegrepet. Diagnostiskes kontrollsystemer forbindes ofte med
tradisjonelle styringssystemer hvor organisasjoner stort sett maler resultater av en prosess,
men de kan ogsé velge & male innsatsfaktorer (Simons, 1995a). Disse systemene innebarer
lite involvering fra ledere ved at de kun griper inn om strategien ikke gir enskede resultater
(Su et al., 2017). Sentralt i diagnostiske kontrollsystemer er at det mé veere mulig & male
resultater av en prosess og at det er mulig & identifisere hva som er kritisk for at

organisasjonen skal lykkes med strategien (Simons, 1995a).

Funnene vare viser at opplevde kritiske prestasjonsvariabler er noe delte i organisasjonen.
Samtidig kan vi se et menster blant ledere og regnskapsforere. De tre suksessfaktorene vi har
identifisert kan deles i tre kategorier: 1. selve rapporten, dens kvalitet og utarbeidelse, 2.
kommunikasjon og relasjoner med kunder og 3. interne prosesser i organisasjonen. |
delkapittel 6.1 nevnte vi at det nye strategiske malet kan ha bidratt til & ubevisst endre
perspektivene i organisasjonen eller forsterket dem. Akteorenes oppfatninger av kritiske
suksessfaktorer underbygger antydningen ved at de nye rutinene hadde som formal & oppfylle
disse faktorene. Dette viser at selv om informantene i liten grad har et bevisst forhold til nye
rutiner, er hensikten bak rutinene implementert ved at de stemmer overens med opplevde

kritiske suksessfaktorer.

Gjennomgaende i empirien er at fristlister og gjennomgang av timefering oppleves som en
form for kontrollfunksjon bade av regnskapsforere og ledere. Disse elementene eksisterte i
organisasjonen i forkant av den strategiske endringen og vi finner at verktoyene er blitt tatt i
bruk som kontrollsystem for & overvdke gjennomfering av nye roller og rutiner. Bruk av
fristlistene som kontrollsystem overvaker innsatsfaktorer i produksjonen, men i empirien
finner vi at regnskapsforere har mulighet til 4 markere oppgaver som utferte selv om de i
realiteten ikke er det. Dette gjor at regnskapsforere har mulighet til & manipulere dataen for

egen vinning. Funnet samsvarer observasjonene til Simons (1995a) og Vaivio (2004) som
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bemerker at data fra diagnostiske kontrollsystemer ikke nedvendigvis er pélitelige. Samtidig
er et annet aspekt ved diagnostiske kontrollsystemer at de fungerer som retningsgivende ved &
understreke hvilke omrdder organisasjonen fokuserer pd (Simons, 1995a). Fristlistene vil gi
stadige paminnelser om at nye oppgaver tilknyttet betjeningskonseptet skal gjennomferes og

vise ansatte at dette er et strategisk fokusomrade det gjores malinger av.

Diagnostiske kontrollsystemer kjennetegnes av at en skal kunne gjore mélinger for a
kontrollere at strategien fungerer i henhold til planen (Simons, 1995a). Det strategiske mélet
for organisasjonen var & oppné en ensket markedsposisjon og at dette gjores via okt
kundetilfredshet. I empirien fant vi at det er gjennomfert en kundeundersekelse for 4 male
kundetilfredshet og at ledere i liten grad involverer seg i prosessen, fremst at resultatene er
tilfredsstillende. Disse faktorene er typiske for diagnostiske kontrollsystemer. Dette gjor at vi
kan pévise at organisasjonen har innfert et diagnostisk kontrollsystem i sammenheng med det
nye strategiske mélet giennom a4 male kundetilfredshet. Dette i trdd med béde levers of control
ved at systemet skal sikre forutsigbar méaloppnaelse (Simons, 1995a) og kan sees i
sammenheng med Mintzbergs (1987) dimensjon ved at strategibegrepet kobles til en plan om

hva organisasjonen ensker & oppna.

Basert pa empirien har vi funnet at implementeringen av det nye betjeningskonseptet har
medfort at organisasjonen har tatt i bruk diagnostiske kontrollsystemer for & kontrollere at
implementeringen gér i henhold til planen. Ved at organisasjonen har innfert nye oppgaver pa
regnskapsforernes arbeidslister vil de ha mulighet til 4 male bade innsatsfaktorer og
rolleetterlevelse. Regnskapsforetaket méler ogsé resultater av den strategiske endringen via

gjiennomforing av kundeundersokelser.

6.4 Interaktive kontrollsystemer

Hensikten med interaktive kontrollsystemer er at organisasjonen proaktivt skal handtere
strategiske usikkerheter (Simons, 1995a). Kontrollsystemet har videre et tredelt mél ved at det
skal motivere ansatte til & dele innspill, det skal kunne male markedsforhold lepende og
kunnskap som genereres skal deles (Simons, 1995a). Dette gjores ved at toppledere bygger
nettverk i alle deler av organisasjonen gjennom & personlig involverer seg og at informasjon
som genereres av systemet anerkjennes og diskuteres pa alle nivaer. Nettverksbyggingen og
personlig involvering gjor at interaktive kontrollsystemer vil kreve mye oppmerksombhet fra

ledere (Simons, 1995a; Tuomela, 2005). Videre skal kontrollsystemet drive innovasjon, la nye
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strategier danne seg pd laveste hierarkiske nivé og pa den méten sikre at organisasjonen

holder seg aktuell.

Simons (1995a) argumenterer for at personlig involvering av toppledere og kommunikasjon
ansikt-til-ansikt er grunnleggende i interaktive kontrollsystemer. Empirien viser at
regnskapsforere 1 hovedsak diskuterer strategiske usikkerheter internt pd egne avdelinger og
vi finner at det tas avgjorelser pd avdelingsnivé ved for eksempel oppgavefordeling. Vi finner
videre at regnskapsfoererne er usikre pd hva som skjer med informasjonen etter den er
behandlet pa avdelingsniva. De to funnene indikerer at toppledere i liten grad er involverte pa
laveste niva 1 organisasjonen og bryter derfor med retningslinjene i levers of control-
rammeverket. Dette er i trdd med Merchants (1981) observasjoner om at det i storre og
desentraliserte organisasjoner vil vare mindre interaksjoner mellom toppledere og ansatte. |
empirien finner vi at en av lederne opplever at det ikke er mulig & inkludere alle ansatte, og
utsagnet underbygges av regnskapsferere som nevner at organisasjonens sterrelse og struktur
kan vere til hinder for & dele relevant informasjon med hele organisasjonen. Funnet er i
samsvar med teorien ved at bade lederes begrensede oppmerksomhet og sterrelse pa
organisasjonen kan veare til hinder for & oppna effekt av interaktive kontrollsystemer
(Deosthalee, 2004; Merchant, 1981; Simons, 1995a). Vi finner ogsé at informantene opplever
at det er vanskelig & f gjennomslag for idéer, som kan vare typisk om organisasjoner er
preget av top-down styring. Til tross for dette, finner vi at det er sterkt engasjement i
organisasjonen for hvordan foretaket skal lykkes med sitt strategiske mél og i markedet

generelt.

En av hensiktene med interaktive kontrollsystemer er at de skal legge til rette for
organisatorisk lering ved & oppfordre ansatte til 4 bryte ut av rutiner og la nye strategier
danne seg pé laveste, hierarkiske niva (Simons, 1995a). Empirien viser at bade
regnskapsfoerere og ledere opplevde de nye rollene og rutiner som rigide i startfasen av
implementeringen. Vi fant ogsa at regnskapsforerne ikke foler seg begrenset av rutinene og
paradokset indikerer at informantene har brutt med de nye rollene og rutinene. Dette viser at
akterene har stilt spersmél ved om de gjor de riktige tingene for a na det strategiske mélet, og
har justert adferden sin etter det de mener er mest hensiktsmessig. Dette indikerer
dobbeltkretslaering og samsvarer med levers of control-rammeverket. Ved at informantene
opplever 4 ha tilstrekkelig frihet til & arbeide p& méten de selv mener er best og har mulighet
til & fa gjennomslag for idéer pa egne avdelinger, finner vi at det er delegert

beslutningsmyndighet til lavere nivéer i organisasjonen. Tilrettelegging for beslutningstaking
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pa lavere nivder i organisasjonen og tilrettelegging for at akterer kan utfordre gitte rutiner er
en sentral del av hensikten med interaktive kontrollsystemer (Simons, 1995a). Dette viser at
toppledere i stor grad har tillit til at akterene tar avgjerelser som samsvarer med
organisasjonens strategiske mal, som er i trdd med levers of control-rammeverket. At rollene
opplevdes som rigide, men at akterene na har brutt ut av rutinene, tyder pa at akterene har
tilpasset handlingsmenstrene sine til konteksten organisasjonen befinner seg i. Dette
demonstrerer Mintzbergs (1987) perspektiver pé at handlingsmenstre er dynamiske ved at

akterer vil tilpasse handlinger etter omgivelsene.

Selv om empirien viser at toppledere ikke har vaert personlig involvert pd alle nivéer i
organisasjonen, sa finner vi at noen ansatte har vert involvert i utformingen av det nye
betjeningskonseptet og at ledere ensker innspill fra alle avdelinger i organisasjonen. Vi finner
ogsa at organisasjonen har investert i datasystemer hvor hensikten med programmene er a gi
ansatte muligheten til & dele idéer utenfor egen avdeling. Denne typen formaliserte systemer
for kommunikasjon er typisk for store, desentraliserte organisasjoner (Merchant, 1981). Om
vi tar Simons’ (1995a) perspektiver i betraktning, bdde ved at kommunikasjon ma skje ansikt-
til-ansikt og ved at alle ansatte 1 organisasjoner mé inkluderes, sé vil ikke de elementene vere
a regne som interaktive kontrollsystemer. Likevel viser dataen at lederne er bevisste pé at
idéer fra lavere nivder i organisasjonen kan ha problemer med & loftes frem og en av lederne
sier direkte at foretaket er avhengig & f4 innspill fra alle avdelinger. Vi finner ogsa at
avdelingsledere har fora hvor de har mulighet til 4 gi innspill og til en viss grad opplever a ha
innflytelse. Empirien viser at det pa avdelingsmeater diskuteres strategiske usikkerheter og
deles idéer, og avdelingslederne kan derfor fungere som et bindeledd mellom
regnskapsforerne og toppledere ved at de deltar pd meter med begge parter. P4 denne méten
vil informasjon fra avdelingene bringes oppover i organisasjonen og fungere som et
interaktivt kontrollsystem ved at toppledere fér tilbakemeldinger. Anerkjennelsen av at det
finnes verdifull informasjon pé lavere hierarkiske nivier sammen med at avdelingsledere har

noe innflytelse i beslutningsprosesser samsvarer med Simons’ (1995a) rammeverk.

Simons’ (1995a) pastar at personlig involvering av toppledere er et kriterium for at et
kontrollsystem skal vaere interaktivt. Hans pastand tatt i betraktning, kan vi ikke pavise at det
er benyttet systemer for tilbakemeldinger ved implementering av det nye betjeningskonseptet.
Selv om denne dimensjonen ved interaktive kontrollsystemer mangler, finnes det muligheter

for at akterer kan bryte ut av rutiner de ikke mener er hensiktsmessige. I tillegg finnes det

Side 70 av 97



systemer for tilbakemeldinger ved at avdelingsledere deltar pa moter med bide ansatte og

toppledere, og pd den méaten bringe informasjon fra bunn til topp.

I foregaende kapitler finner vi at de begrensende systemene, grensesystemer og diagnostiske
kontrollsystemer, har blitt viet mer oppmerksomhet enn de positive systemene under
implementeringen av det nye strategiske mélet. Funnene samsvarer med tidligere forskning
ved at storre og desentraliserte organisasjoner er tilbeyelige til 4 ta 1 bruk formaliserte
kontrollsystemer, spesialisere roller og utarbeide rutiner (Burns & Waterhouse, 1975;
Chenhall, 2003; Hoque & James, 2000; Merchant, 1981). Til tross for at vi ikke kan pévise at
de positive systemene er tatt i bruk under implementeringen av det nye strategiske malet s
finner vi at det eksisterer innslag av interaktive kontrollsystemer i organisasjonen, og at

eksisterende kjerneverdier er i trad med strategien.

6.5 Sammenhengene mellom styringsverktoyene

Ved analyse av styringssystemer ma gkonomistyring i organisasjoner behandles som en
helhet og ikke enkeltprosesser (Chenhall, 2003; Malmi & Brown, 2008). Levers of control
omhandler hvordan fire styringsverktey benyttes for & implementere og endre strategier i
organisasjoner. Hensikten med rammeverket er 4 oppné balanse mellom innovasjon og
kontroll, og for & oppnd denne balansen ma hele rammeverket tas i bruk og styringssystemene

analyseres som en helhet (Mundy, 2010; Simons, 1995a).

Vi finner at akterene i organisasjonen ikke foler seg begrenset av roller og rutiner til tross for
at disse ble oppfattet som rigide. Dette indikerer at informantene i praksis har brutt med
rollene. I empirien fant vi at informantene mener at kommunikasjon med kunden oppleves
som en kritisk suksessfaktor og at kundens opplevelse oppgis & vaere en gjennomgéende
kjerneverdi i organisasjonen. De nye rutinene ble tolket av regnskapsforere til at de ikke
skulle ha kundekontakt, noe som bryter med deres kjerneverdier og deres oppfatning av at
kommunikasjon med kunder er essensielt for at organisasjonen skal lykkes i markedet.
Indikasjonen pd at informantene har brutt ut av rutiner kombinert med organisasjonens sterke
kjerneverdier, samsvarer med tidligere forskning som hevder kjerneverdier vil ha en
overordnet rolle blant de fire kontrollsystemene (Chenhall & Euske, 2007; Heinicke et al.,
2016; Mintzberg & Waters, 1985; Mundy, 2010; Widener, 2007). I dette tilfellet har

kjerneverdiene direkte pavirket etterlevelsen av grensesystemene i organisasjonen.
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Ved at avdelingsledere deltar pa avdelingsmater og meter med toppledere, kan de fungere
som bindeledd i organisasjonen og muliggjer informasjonsdeling fra regnskapsforere og
oppover i organisasjonen. I startfasen opplevde bade regnskapsforere og ledere usikkerhet
rundt hva det nye betjeningskonseptet ville innebare og at rollene foltes rigide. Empirien
viser at regnskapsfoererne pa intervjutidspunktet opplever & ha stor kontroll over egen
arbeidshverdag og er involverte i avgjorelser pd avdelingsniva. Videre indikerer empirien at
usikkerheten som tidligere fantes i organisasjonen na er redusert, og vi finner at toppledelsen i
ettertid av introduksjonen har presisert hva de nye rollene inneberer samt gjort noen
endringer i rollebeskrivelsen. At usikkerheten i organisasjonen nd er redusert samsvarer med
Burns & Waterhouse (1975) funn ved at opplevd kontroll og involvering bidrar til & redusere
organisatorisk usikkerhet. Gjennomforte endringer i rutinene gir videre indikasjoner pa at
informasjon som er generert via interaktive kontrollsystemer har bidratt til & endre
grensesystemene 1 organisasjonen. Dette underbygger Simons (1995a) funn som viser at
interaktive kontrollsystemer kan ha innflytelse pa formelle kontrollsystemer. Funnet viser
ogsa at endringer 1 organisasjoner strategier skjer over tid og at topplederes involvering er

kritisk for & lykkes (Chenhall & Euske, 2007; Porter, 1996).

6.6 Autonomi og kontroll
Ifolge Simons (1995a) er det grunnleggende 4 ta hensyn til menneskelige faktorer i
organisasjonen for & lykkes med strategiimplementering. Autonomi er derfor et sentralt poeng
1 levers of control-rammeverket ved at styringssystemene skal bidra til tilstrekkelig grad av
frihet, motivere og skape selvdrevne ansatte (Simons, 1995a). Trossystemene og interaktive
kontrollsystemer skal bidra til at dette oppnas, men systemene vil kun fungere om de arbeider

sammen med de to andre styringssystemene (Mundy, 2010; Simons, 1995a; Tuomela, 2005).

Tidligere forskning viser at digitale verktey kan vare drivere for ekt kontroll av medarbeidere
(Gerten et al. 2019; Kirchner et al., 2023; Mengay, 2020) og vi finner at regnskapsforetaket i
denne studien i stor grad bruker digital teknologi til diagnostisk kontroll. Vére funn samsvarer
1 sa méte med tidligere studier. Gerten et al. (2019) og Mengay (2020) hevder den okte
kontrollen som muliggjeres ved hjelp av digitalisering har negativt effekt pa arbeidstakeres
autonomi, men var empiri kan imidlertid indikere det motsatte. Regnskapsfererne vet at det
digitale arbeidsverktoyet som i stor grad styrer arbeidshverdagen brukes som kontrollsystem,
men oppgir ogsa & ha stor grad av frihet og at de har mulighet til & utfore oppgaver pa maten

de selv mener er best. Tidligere forskning har vist at det er negativ korrelasjon mellom
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kontroll og autonomi i organisasjoner (Gerten et al. 2019; Holford, 2019; Lai, 2021; Mengay,
2020; Sund & Lines, 2014). Var empiri viser imidlertid ikke denne sammenhengen, og
samsvarer heller med Simons (1995a) pastand om at diagnostiske kontrollsystemer er en

forutsetning for autonomi ved at de styrer organisasjonens fokus.

Det finnes tidligere forskning som viser at hyppig bruk av digitale verktoy kan lede til hoy
grad av autonomi ved at det apner for fleksibilitet i form av selvbestemmelse over arbeidstid
og sted (Gerten et al., 2019; Kirchner et al., 2023; Langfred & Rockmann, 2016). Kirchner et
al. (2023) og Langfred og Rockmann (2016) pastér at organisasjoners kontekst vil ha en
avgjerende rolle for & lykkes med at digitalisering vil ha positiv innvirkning pd autonomi hos
medarbeidere. Strukturelle faktorer som tilgang pa kommunikasjonsteknologi, samt arbeidets
art, er faktorer som pavirker fleksibilitet og oppgaverelatert autonomi (Kirchner et al., 2023;
Langfred & Rockmann, 2016). I empirien finner vi at digitale plattformer eksisterer i
organisasjonen og at det finnes kanaler hvor ansatte i regnskapsforetaket kan dele tanker,
idéer og kommunisere. Dette gjor at forutsetningene er til stede for & gi fleksible
arbeidsordninger, som er drivere for autonomi (Langfred & Rockmann, 2016). Akterene i
caseorganisasjonen opplever at de har stor grad av frihet, men pépeker ogsé at bransjen som
foretaket opererer i begrenser deres oppgavefrihet. Dette underbygger pastandene til Langfred
og Rockmann (2016) som hevder at graden av autonomi i organisasjoner vil pavirkes av bade

interne og eksterne faktorer.

En av hensiktene med diagnostiske kontrollsystemer er at de bidrar til 4 sette agendaen i
organisasjonen ved at de forteller akterer hvilke fokusomrader de skal ha (Simons, 1995a;
Widener, 2007). Ved at regnskapsforernes fristlister fikk nye oppgaver sammen med
introduksjonen av det nye betjeningskonseptet, vil de gi stadige pdminnelser om det nye
strategiske malet. Dette, sammen med at akterene er bevisste pa at timeforing og fristlistene
brukes som kontrollmekanismer, gjor at bade ledere og regnskapsforere vet hva som forventes
av dem. Denne dimensjonen ved diagnostiske kontrollsystemer er i trdd med levers of
control-rammeverket og etter Simons (1995a) betraktninger er dette avgjerende for a lykkes
med & oppna hey grad av autonomi. Friheten og selvdrevenheten informantene opplever,
sammen med det gjennomgaende fokuset pd méling av utferte frister, illustrerer hvordan
diagnostiske kontrollsystemer tilrettelegger for frihet i organisasjoner. Kjerneverdienes
overordnede rolle vil ogsé vere en medvirkende faktor pa graden av autonomi i
organisasjonen (Gagné & Deci, 2005). Funnet av at kritiske prestasjonsvariabler

sammenfaller med nye oppgavers hensikt, indikerer at informantene opplever oppgavene som
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meningsfulle, som videre leder til indre og autonom motivasjon (Gagné & Deci, 2005).
Funnene er i trdd med Simons’ (1995a) rammeverk ved at diagnostiske kontrollsystemer og
kjerneverdier jobber sammen for & styre adferd og pavirker graden av autonomi i

organisasjoner.
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7 Avslutning og konklusjon

7.1 Konklusjon
Denne studien har hatt som formal & undersgke hvordan et moderne regnskapsforetak med
flere avdelinger har arbeidet med & gjennomfore en strategisk endring for & tilpasse seg
skriftende omgivelser. Studien har i lys av levers of control-rammeverket kartlagt hvilke
styringssystemer som er benyttet i prosessen. Problemstillingen som studien har til hensikt &

besvare er som folger:
Hvilke styringsmekanismer benyttes i regnskapsforetak under strategiimplementering?

Regnskapsforetaket har i hovedsak benyttet begrensende systemer i strategiimplementering.
Gjennom rolleinndeling og etablering av nye rutiner har foretaket innfort grensesystemer som
har fremstétt som rigide for akterene i organisasjonen. Ved gjennomfering av
kundeundersokelser samt bruk av digitale verktey for & kontrollere etterlevelse av rutinene,
benytter foretaket diagnostiske kontrollsystemer til bade kontroll av innsatsfaktorer og
resultater. Dette stotter tidligere teori om at desentraliserte organisasjoner er tilbeyelige til &
formalisere prosesser og & bruke tradisjonelle styringsverktoy, samt at digitale verktoy
muliggjer ekt kontroll (Burns & Waterhouse, 1975; Chenhall, 2003; Gerten et al. 2019;
Hoque & James, 2000; Kirchner et al., 2023; Mengay, 2020: Merchant, 1981). Forskningen
var viser imidlertid at til tross for relativt omfattende bruk av tradisjonelle styringssystemer,
er det hoy grad av frihet og det finnes derfor indikasjoner pé autonomi. Dette gjor at studien
underbygger Simons (1995a) péastand om at diagnostiske kontrollsystemer driver autonomi
heller en heteronomi, og strider derfor imot tidligere forskning (Gerten et al. 2019; Holford,
2019; Lai, 2021; Mengay, 2020; Sund & Lines, 2014).

Etter Simons (1995a) kriterier er det ikke tatt i bruk interaktive kontrollsystemer under
strategiimplementeringen siden det mangler formaliserte systemer som sikrer
tilbakemeldinger fra organisasjonen. Det mangler kommunikasjon ansikt-til-ansikt mellom
toppledere og regnskapsforere, og regnskapsfererne opplever at det er vanskelig a dele tanker
og idéer utenfor egen avdeling. Disse utfordringene er i trdd med tidligere forskning som
hevder lederes begrensede oppmerksomhet og organisasjoners storrelse er til hinder for bruk
av interaktive kontrollsystemer (Deosthalee, 2004; Merchant, 1981; Simons, 1995a). Selv om
disse perspektivene ved interaktive kontrollsystemer mangler, paviser vi at andre aspekter ved

kontrollverktoyet eksisterer i regnskapsforetaket. Bade regnskapsferernes mulighet til & bryte
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ut av formaliserte rutiner, og at organisasjonen pd overordnet niva har endret rutinene basert
pa tilbakemeldinger fra organisasjonen, gjor at vi paviser at interaktive kontrollsystemene har
en rolle i organisasjonen. I regnskapsforetaket har interaktive kontrollsystemer direkte

pavirket etablerte grensesystemer.

Tidligere forskning viser at kjerneverdier i vil ha en overordnet rolle blant de fire
kontrollverktayene (Chenhall & Euske, 2007; Heinicke et al., 2016; Mintzberg & Waters,
1985; Mundy, 2010; Widener, 2007) og vi argumenterer derfor for at organisasjonens
gjiennomgéende sterke kjerneverdier har ledet til bruddet mellom praksis og rutiner. Dette
viser at til tross for at regnskapsforetaket ikke har formaliserte systemer for tilbakemeldinger
fra organisasjonen eller har vektlagt implementering av kjerneverdier i forbindelse med
strategiimplementeringen, sa eksisterer disse styringsverktayene i organisasjonen. Formélet
med levers of control-rammeverket (Simons, 1995a) er & skape balanse mellom
styringsverktoyene og dette er essensielt for & lykkes med strategiimplementeringer i
organisasjoner. Regnskapsforetaket mangler systemer som sikrer tilbakemeldinger fra laveste
niva i organisasjonen og risikerer derfor 4 ga glipp av muligheter og endringer i kritiske
suksessfaktorer. Til tross for dette, og for at begrensende systemer er benyttet i relativt stort
omfang, er de fire styringsverktoyene i levers of control-rammeverket benyttet 1 storre eller

mindre grad.

7.2 Videre forskning
Denne studien har visse metodiske begrensninger som gir rom for videre forskning. En av
begrensningene er utvalgssterrelsen siden studien er kvalitativ med et begrenset antall
informanter. Dette kan pavirke overferbarheten av studiens funn. En mulig tilnrming for
videre forskning kan vare a gjennomfore en kvantitativ undersekelse for & inkludere et storre
utvalg. Flercasestudier kan ogsé vare aktuelle for 4 innhente og sammenligne data fra ulike
organisasjoner. Dette kan bidra til 4 vurdere generaliserbarheten av funnene og om de gjelder
for flere organisasjoner og bransjer, eller om de er spesifikke for en bestemt kontekst.
Longitudinelle studier kan ogséa vaere aktuelle for & undersgke hvordan styringssystemer over

tid pavirker strategiimplementering.

Det kan vere interessant & utforske rollen til digitale verktey under strategiimplementering og
hvordan teknologi kan benyttes for & tilrettelegge for innovasjon og mulighetsseoken under
kontrollerte forhold i organisasjoner. Dette er svaert aktuelle temaer i dagens digitale

arbeidsmilje. Resultatene kan brukes til & utvikle anbefalinger for bruk av digitale verktey

Side 76 av 97



som styringssystemer. Videre kan det vere interessant & underseke hvordan organisasjoner
som arbeider under strengt myndighetsregulerte forhold tilrettelegger for frihet og innovasjon

hos arbeidstakere.
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Vedlegg

Intervjuguide
Stikkord til oss selv under kartleggingen:

e A kartlegge om de ansatte opplevde endring samsvarte med ledernes tiltenkte endring
— kartlegge grad av samsvar oppfattelse av endringen
e Kartlegge hvordan budskapet om endringen er blitt formulert.
e Veare en aktiv lytter
- «Hva mener du med det?»
- «Fortell mer om det»

- «Hva gjorde du da?»

Innledning:
Tusen takk for at du kan delta! Hvordan gar det? Er det hektisk? Litt bli-kjent. Finnes ingen
gale svar, siden det er deg og dine oppfatninger vi er interessert i. Om du er usikker er det helt

greit 4 si at du ikke vet eller har noen meninger om det.

1. Hvor lenge har du jobbet i konfidensielt?
2. Hyvilken stilling/rolle har du?
3. Hyvilke tanker hadde du rundt det nye betjeningskosenptet da det ble introdusert?

- Hva var hensikten med det?
Innledning og arbeidsdagen:

4. Hva liker du best & gjore pa jobb?
- Hvorfor, om det er naturlig.

5. Hva tror du kundene dine setter mest pris pa?

6. Hva er viktigst for deg med produktet du leverer? For eksempel raskest mulig, hoy
utfakturering, hey kvalitet
- Foler du at det er samsvar mellom hva du opplever er viktig for deg, og det som er

viktig for kundene?

Holdningssystemet og frihet
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7. Hva anser du for & vare selskapets kjerneverdier? Med kjerneverdier mener vi hva
dere stér for, hvordan dere jobber og hvordan dere vil bli oppfattet.

8. Foler du at du at dine verdier er de samme som selskapets?

9. Hyvis du tenker tilbake til 2019, for prosjektet ble gjennomfort, i forhold til né, har
holdningene dine endret seg?

- Hvis ja, pé hvilken mate?

10. Foler du organisasjonen legger til rette for at du kan folge idéer du har?

- Hvis ja, pd hvilken mate? Har du et eksempel?
- Hvis nei, pa hvilken méte? Har du et eksempel?

11. Synes du selv du har nok frihet til & utfere arbeidsoppgavene dine pé best mulig mate?
Ikke med tanke pé arbeidstid/arbeidssted, men om du selv fér finne losninger som du
tenker er de beste for bade deg selv og kundene?

- Tror du mer frihet ville gjort at du gjorde en bedre jobb?
- Hvordan/hvorfor?

- Tror du mer frihet ville gjort deg mer motivert?
Barrieresystemet og begrensninger

12. Er det kommet nye rutiner rundt hvordan dere arbeider med kunder?
- Hvordan har de pavirket deg?
- Stér disse rutinene skrevet ned noen steder?
13. Hva er formalet med de nye rutinene og reglene?
14. Tilbake til frihet som vi var inne p4, - feler du deg begrenset av rutinene?
- Hvis ja, pd hvilken mate?
15. Har du vert involvert i & utforme nye rutiner? Det gjelder bade fra “overste hold”,
men ogsd om dere pa avdelingen har diskutert hvordan ting skal vere.
16. Har du opplevd noe positivt med de nye rutinene?
- Hva har du opplevd?
17. Har du opplevd noen problemer etter de nye rutinene ble implementert?

- Hva, og hvorfor var det negativt?
Diagnostiske kontrollsystemer

18. Prosjektet er en del av en strategisk endring, og strategien lyder nd som felger: skille

oss ut fra vare konkurrenter gjennom d veere bedre pd kundeoppfolging, spesielt
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19.

20.

gjennom en unik oppfolging av perioderapporter og gjennom d ta initiativ til relevante
oppfolgingsmater. Hva opplever du som viktige faktorer for at mélet skal nas?
Finnes det metoder eller rutiner som undersgker om rollene regnskapsferer og
kundeansvarlig etterleves? Hvis ja: hvilke? Har noen spurt deg om hvordan du
opplever rollen din?
Vet du om det har blitt registrert “avvik”, altsd at rollene ikke etterleves slik de er
tenkt?

Hvis ja: Vet du hvordan avvikene har blitt behandlet, og er det blitt gjort noen
endringer ved registrerte avvik?

Hvis nei: tror du noen kontrollhandlinger kunne vert hensiktsmessige?

Interaktive kontrollsystemer

21.
22.
23.

24.

Kan du fortelle litt om hvordan de nye rollene ble implementert?
Hvem tok initiativ til implementeringen?
Underveis i implementeringen av rollene og de nye oppgavene: har du hatt tanker om
rollene og oppgavene som felger, som du gjerne skulle delt med noen?
Hvis ja: Har du fétt muligheten til & dele tankene og innspillene dine?

- Hvordan har du kunnet gi disse innspillene?

- Foler du at du har blitt hert?
Hvis nei: om du hadde hatt innspill, foler du at du kunne delt de?

- Hvis ja: hvem kunne du delt de med?
Har du, i lopet av tiden du har veert ansatt, hatt idéer eller tanker om hvordan selskapet
kan bli mer konkurransedyktig? Det kan vaere méter & arbeide pé, hva dere ber
fokusere pd, noe i markedet som gjor at selskapet ber skifte fokus for & vare
konkurransedyktig (eks. Ny teknologi).
Hvis ja, hvilke? Og delte du dem med noen?

- Hvordan delte du dem?
Hvis nei, kunne du tenke deg & vaere mer aktiv i 4 diskutere muligheter og utfordringer

for selskapet?

Avslutning og generelt
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25.

26.

27.
28.
29.

Har prosjektet endret arbeidshverdagen din?

Hvis ja: pd hvilken mate, og hva feler du rundt det?

Hvis nei: har du noen tanker om hvorfor det ikke har endret arbeidshverdagen din?
Helhetlig, hva tenker du om rolleinndelingen?

Hva inneberer regnskapsforers rolle?

Hva innebarer den kundeansvarlige sin rolle?

Hvordan er samspillet og samarbeidet mellom dem?

Hvordan opplever du din rolle?

Til slutt: er det noe vi ikke har stilt spersmal om, som du ensker & dele?

Problemstillingen handler om dine oppfatninger, sé vi setter pris pa alle innspill!
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Intervjuguide til intervju av lederne

Innledning:
Tusen takk for at du kan delta! Hvordan gar det? Er det hektisk? Litt bli-kjent. Finnes ingen
gale svar, siden det er deg og dine oppfatninger vi er interessert i. Om du er usikker er det helt

greit 4 si at du ikke vet eller har noen meninger om det.

1. Hvor lenge har du jobbet i konfidensielt?
2. Hyvilken stilling/rolle har du?

Om prosjektet:

3. Hva var bakgrunnen for det nye betjeningskonseptet?
4. Hva var formélet?

5. Hvem tok avgjerelsen om at betjeningskonseptet skulle innfores?
Holdningssystemet og frihet

6. Hva anser du for 4 vare selskapets kjerneverdier? Med kjerneverdier mener vi hva
dere stér for, hvordan dere jobber og hvordan dere vil bli oppfattet.

7. Foler du at du at dine verdier er de samme som selskapets?

8. Er det gjort noe aktivt for & pavirke ansattes verdier ifm. prosjektet?
- Hvis ja, pé hvilken mate?

9. Foler du organisasjonen legger til rette for at du kan folge idéer du har?

10. Foler du at organisasjonen legger til rette for at gvrige ansatte kan folge ideer de har?
- Hvis ja, pd hvilken mate? Har du et eksempel?
- Hvis nei, pa hvilken méte? Har du et eksempel?

11. Foler du at organisasjonen gir ansatte frihet pa en slik mate at de kan gjore

arbeidsoppgaver selvstendig og far friheten de trenger for 4 finne de beste lasningene?
Barrieresystemet og begrensninger

12. Er det kommet nye rutiner rundt hvordan dere arbeider med kunder?
- Hvilke?
- Star disse rutinene skrevet ned noen steder?

13. Hva er formalet med de nye rutinene og reglene?
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14.

15.
16.

17.

Tilbake til frihet som vi var inne pa: frihetsbegrensning kan vere bade positivt ved at
en holder kontroll pd organisasjonen, men ogsé negativt. Oppfatter du at de nye
rutinene setter grenser?
- Hvis ja, pd hvilken mate?
Hvem har vert involvert i & utforme nye rutiner? (Ansatte? Andre?)
Har du opplevd noe positivt med de nye rutinene?
- Hva har du opplevd?
Har du opplevd noen problemer etter de nye rutinene ble implementert?

- Hva, og hvorfor var det negativt?

Diagnostiske kontrollsystemer

18.

19.

20.

Prosjektet er en del av en strategisk endring, og strategien lyder na som folger: skille
oss ut fra vare konkurrenter gjennom d veere bedre pd kundeoppfolging, spesielt
gjennom en unik oppfolging av perioderapporter og gjennom d ta initiativ til relevante
oppfolgingsmater. Hva opplever du som viktige faktorer for at mélet skal nas?
Finnes det metoder eller rutiner som undersgker om rollene regnskapsferer og
kundeansvarlig etterleves og hvordan de etterleves? Hvis ja: hvilke?
Vet du om det har blitt registrert “avvik”, altsd at rollene ikke etterleves slik de er
tenkt?

Hvis ja: Vet du hvordan avvikene har blitt behandlet, og er det blitt gjort noen
tiltak ved registrerte avvik? Hvem har i sé fall tatt tak i det og hvordan?

Hvis nei: tror du noen kontrollhandlinger kunne vert hensiktsmessige?

Interaktive kontrollsystemer

21.
22.
23.

24.

Kan du fortelle litt om hvordan de nye rollene ble implementert?

Hvem tok initiativ til implementeringen?

Underveis i implementeringen av rollene og de nye oppgavene: har dere fatt
tilbakemeldinger pa hvordan rollene oppleves? Hvis ja:

- Hvem har gitt denne tilbakemeldingen?

- Hvordan har tilbakemeldingene blitt behandlet?

Har du, i lopet av tiden du har veert ansatt, hatt idéer eller tanker om hvordan selskapet
kan bli mer konkurransedyktig? Det kan vaere méter & arbeide pé, hva dere ber

fokusere pd, noe i markedet som gjor at selskapet ber skifte fokus for & vaere
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konkurransedyktig (eks. Ny teknologi).
Hvis ja, hvilke? Og delte du dem med noen?
- Hvordan delte du dem?
Hvis nei, kunne du tenke deg & vaere mer aktiv i 4 diskutere muligheter og utfordringer
for selskapet?
25. Finnes det rutiner eller metoder som dpner for at ansatte kan gi sine tilbakemeldinger?

Det kan vere for eksempel veere om en ansatt har oppdaget en trussel i markedet.
Avslutning og generelt

26. Har betjeningskonseptet endret arbeidshverdagen til de ansatte?
Hvis ja: pd hvilken mate, og hva?
Hvis nei: har du noen tanker om hvorfor det ikke har endret arbeidshverdagen din?
27. Helhetlig, hva tenker du om rolleinndelingen?
Hva inneberer regnskapsforers rolle?
Hva inneberer den kundeansvarlige sin rolle?
28. Hvordan oppfatter du at samspillet og samarbeidet er mellom RF og KA?
29. Til slutt: er det noe vi ikke har stilt spersmal om, som du ensker & dele?

Problemstillingen handler om dine oppfatninger, sé vi setter pris pa alle innspill!
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Samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet

Bruk av styringssystemer under strategiimplementering?

Dette er et spersmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er 4 underseke
hvilke effekter en ser at endring av strategi har hatt og hvordan dette er implementert gjennom
styringssystem. I dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva

deltakelse vil innebere for deg.
Formal

Bakgrunnen for denne studien er en masteroppgave i gkonomi og administrasjon ved UiT
Norges Arktiske Universitet og skal se pd hvilke effekter en kan se av en strategisk endring i
et regnskapsforetak med flere avdelinger spredt utover et relativt stort geografisk omréade.
Gibcus & Kemp (2003) beskriver en strategi som noe som legger foringer pa hvordan et
selskap skal bruke ressurser for a4 né sine méal. Porter (1996) konstaterer at nar samfunnet
endrer seg, ma bedrifter vere fleksible og kunne tilpasse seg markedet for & vere
konkurransedyktige. Tilpasning innebarer endring. Denne endringen kan skje gradvis,
naturlig og over tid. eller det kan vare en planlagt endring, for eksempel ndr organisasjonen
bestemmer seg for 4 endre sin strategi. Gjennomfering av en slik endring kan vaere bade tid-
og ressurskrevende og for at endringen skal vere vellykket mé akterer i organisasjonen
handle pé en slik mate at strategien etterleves. Nyinstitusjonalisme omhandler blant hvordan
normer, lover og historiske strukturer i organisasjonen legger foringer pa hvilke handlinger
som ansees som rasjonelle (Hall & Taylor, 1996), og i denne oppgaven har vi dette som
utgangspunkt for & analysere oppfatninger og tolkninger etter implementering av en strategisk
endring. Ved endring av strategi kan det vare interessant & se pa hvordan styringssystemer er

brukt og konsekvenser av dette.

Videre ensker vi & undersgke folgende problemstilling:

Hvilke styringsmekanismer benyttes i regnskapsforetak under strategiimplementering?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
UiT Norges Arktiske Universitet er ansvarlig for prosjektet.

Oppgaven gjeres i samarbeid med konfidensielt
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Hvorfor fiar du spersméil om a delta?
Utvalget i dette forskningsprosjektet er ansatte i konfidensielt som har vaert med pé endringen

ved det nye betjeningskonseptet. Kontaktopplysninger til utvalget har vi hentet internt.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Hvis du velger & delta i prosjektet innebarer det et intervju med to mastergradsstudenter fra
UiT. Formalet med intervjuet er 4 analysere oppfatninger og tolkninger etter
implementeringen av det nye betjeningskonseptet. Vi ensker ogsd underseke hvordan
styringssystemer er brukt og konsekvensene av dette. Intervjuet vil ta cirka 60 minutter. Vi vil

ta lydopptak av intervjuet som vil bli slettet etter transkriberingen.

Det er frivillig 4 delta

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

trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Det er kun vi som skriver oppgaven og veileder som vil ha tilgang til dine
personopplysninger. Navn og kontaktopplysninger vil erstattes med en kode som lagres pa
egen navneliste adskilt fra evrige data. All innsamlet data vil oppbevares i passord beskyttede

programmer. Personer som skal behandle data er:

¢ Eini Katarin Brox (student)
e Marte Gronvik (student)

e Jorgen Breivik (veileder)

Deltakere vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes 1. juni 2023. Personopplysninger vil bli slettet fra digitale

systemer, og fysiske dokumenter vil makuleres.
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Hva gir oss rett til 24 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra UiT har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av

personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personregelverket.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

o innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene

o & fd rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende

o & {4 slettet personopplysninger om deg

o 4 sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & vite mer om eller benytte deg av dine

rettigheter, ta kontakt med:

e UiT Norges Arktiske Universitet ved Jorgen Breivik. Epost: jorgen.breivik@uit.no.
TIf: 94 03 77 10.
e Virt personvernombud: Joakim Bakkevold. Epost: personvernombud@uit.no. TIf.: 77

64 6322/9769 1578

Hvis du har spersmal knyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta

kontakt med:

e Personverntjenester pa epost (personverntjenester@sikt.no) eller pa telefon: 53 21 15

00.

Med vennlig hilsen
Jorgen Breivik Eini Katarin Brox & Marte Grenvik

(Forsker/veileder)
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Samtykkeerklering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Bruk av styringssystemer under
strategiimplementering» og har fatt anledning til & stille spersmal. Jeg samtykker til:

[ adeltaiintervju

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

(Signert av informant, dato)
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