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Sammendrag:

Temaet for denne bacheloroppgaven er endringsledelse for baerekraft i bygg- og anleggsbransjen.
Denne bransjen star for over en tredjedel av Norges energi- og materialbruk (Regjeringen, 2022).
Pa bakgrunn av dette er det relevant a studere hvordan bedrifter i bransjen jobber med

beerekraft.

| lys av datagrunnlaget fra en kvalitativ enkeltcase-studie, har denne oppgaven som formal a
identifisere og diskutere utfordringer ledelsen hos en totalentreprengr mgter pa ved
implementering av baerekraftstiltak. Oppgaven vil drgfte hvordan bedriften bruker BREEAM-NOR
sertifisering som et verktgy. Videre vil det settes fokus pa hvordan ledelsen formidler sin visjon for
baerekraft til de ansatte, og legger til rette for Empowerment. Gjennomgaende vil vi identifisere

ledelsesutfordringer som oppstar.

Gjennom var analyse har vi opparbeidet oss en viss forstaelse for hvordan ledelsen hos en
totalentreprengr arbeider med implementering av baerekraftstiltak. Det har blitt identifisert flere
utfordringer for ledelsens arbeid. De viktigste er begrensninger i omgivelsene, BREEAM-NOR som
et ressurskrevende og noe begrensende verktgy, og mangelfull kommunikasjon av visjonen.
Samtidig indikerer studiens datagrunnlag at ledelsen er pa god vei til 3 implementere baerekraft i

bedriften.

Stikkord:

Baerekraft Endringsledelse Bygg- og anleggsbransjen
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Abstract:

Change management for sustainability in the construction industry is the main theme of
this bachelor thesis. This industry is responsible for more than a third of Norway's energy
and material use (Regjeringen, 2022). Based on this, it is relevant to study how

organizations in the contractor industry work with sustainability.

Given the database in a qualitative case study, this study aims to identify and discuss
challenges the management face when implementing sustainability. The thesis will
address how the organization uses BREEAM-NOR certification as a tool for its
implementation process. Furthermore, the focus will be on how the management
communicates its vision for sustainability to the employees and facilitates empowerment.

Throughout the thesis, we will identify management challenges that arise.

Through the analysis, we have built up an understanding of how the management in a
general contractor works with sustainability implementation. Several challenges have
been identified in the management's work. The most important are limitations in the
surroundings, BREEAM-NOR as a resource-intensive and somewhat limiting tool, and
inadequate communication of the vision. At the same time, the study's database indicates

that the management is on the right track to implementing sustainability in the company.

Keywords:

Sustainability Change management Construction industry
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Forord

Denne oppgaven ble skrevet som en avslutning pa var bachelor i gkonomi og administrasjon, ved
Hegskulen pa Vestlandet, varen 2023. Det har vaert en laererik prosess, der vi har fordypet oss i en
spennende bransje og et dagsaktuelt tema. Dette har lagt et godt grunnlag for vare studier videre, og

vekket en stor interesse for en ukjent bransje.

Problemstillingen ble valgt pa bakgrunn av gruppens felles interesse for baerekraft, og
nysgjerrigheten for hvordan baerekraft jobbes med i praksis. Arbeidet med denne oppgaven har bydd
pa utfordringer, bade faglig og i samarbeidet i gruppen. Det har videre gjort oss gode pa a verdsette

hverandres kvaliteter, og gitt oss mestringsfglelse.

Vi vil takke vare tre veiledere; Espen Dyrnes Stabell som har gitt solid veiledning fra start til slutt,
Nora Hvide som bidro med god veiledning i startfasen av oppgaven, og Mohammed Nazar som kom

inn som veileder pa kort varsel og har bidratt med gode innspill og hjulpet oss i mal.

Takk til var casebedrift, som gav oss tilgang pa ngdvendige datagrunnlag, og stilte med informanter.
Dere gav oss en god innsikt i bransjen, som har veert essensielt for oppgavens siktemal. Vi haper
oppgaven kan veere nyttig for ledere i bygg- og anleggsbransjen, i arbeidet med

baerekraftsimplementering.

Bergen, mai 2023

Thea K. Morlandstg, Kristin M. Mortensen, Solveig D. Wiig.
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Ordforklaring

Begrep

Totalentreprengr

Byggherre

Underentreprengr

Prosjektleder

Anleggsleder

BREEAM-NOR

BREEAM-AP

TEK17

Betydning
En totalentreprengr har alt ansvaret for et bygg- og anleggsprosjekt. Dette
inkluderer bade prosjektering og utfgrelse av

arbeidet (Enterpriserettsadvokater, 2022).

Byggherren er bedriften eller personen som eier eiendommen og som

bestiller byggingen av bygget (Enterpriserettsadvokater, 2022).

En underentreprengr er engasjert av totalentreprengren til a utfgre arbeid
pa prosjektet. Dette kan blant annet veere et elektriker-, tgmrer- eller

rgrleggerfirma som er leid inn (Enterpriserettsadvokater, 2022).

Prosjektlederen er en administrativ leder av et prosjekt, som har ansvar for
kontrahering, prosjektering og gkonomi i prosjektet. Denne personen sitter
oftest pa hovedkontoret til totalentreprengren og leder prosjektet til bygget
er ferdig (Informant 4, 2023).

Anleggslederen befinner seg organisatorisk under prosjektlederen. En
anleggsleder er lederen pa byggeplassen og har ansvar for at ting blir utfgrt
som beskrevet i prosjekteringsplanen. Anleggslederen befinner seg

hovedsakelig pa anleggskontoret pa byggeplassen (Informant 6, 2023).

Et sertifiseringsverktgy for baerekraftige bygg forvaltet av Grgnn Byggallianse

(Grgnn Byggallianse, u.a.-b).

BREEAM-NOR akkreditert person (AP):
En BREEAM-AP er en person som har lissens til & veere radgiver i design og
utviklingsprosessen til bygg som skal sertifiseres med BREEAM NOR (Grgnn

Byggallianse, u.a.-a).

Teknisk forskrift for bygg- og anleggsbransjen. Dette er et minimumskrav som

bygg- og anleggsbransjen ma fglge (Direktoratet for byggkvalitet, u.a.-a).



1 Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Temperaturen pa kloden har gkt med 1,1 grad siden 1750 og er forventet a gke i et raskere tempo
om verdenssamfunnet ikke handler (FN, 2022). Nzeringslivet bidrar selv til problemene, bygg- og
anleggsbransjen star for nesten 40% av bade energiforbruk og materialbruk (Regjeringen, 2022). Det
er med bakgrunn i dette viktig at alle deler av samfunnet deltar for a Igse klimakrisen, ogsa bygg- og
anleggsbransjen. Denne studien har som hensikt a identifisere hvilke utfordringer ledelsen hos en

totalentreprengr mgter nar de skal implementere baerekraftstiltak til alle ledd i bedriften.

En stor utfordring for bedrifter er mangelen pa kunnskap om hvordan baerekraft kan implementeres.
Det finnes ingen standard metode for & handtere den grgnne omstillingen, men toppledelsens
eierskap til omstillingen trekkes frem som sentral for & lykkes (Guldbrandsen, 2015). Samtidig viser et
nyere review-studie gjort pa UCL om ledelse, baerekraft og grgnn omstilling, at det fremdeles er
begrenset med forskning pa barekraftig ledelse (Toft et al., 2022). Pa bakgrunn av dette kan vi stille
spgrsmalene: Hvordan handterer ledere baerekraftsimplementering i dag? Og er det hvilke

utfordringer mgter ledelsen pa i denne prosessen?

Konsulentfirmaet Rambgll publiserte i 2021 rapporten «Baerekraft i praksis». Ved a undersgke 500
private bedrifter har de sett pa hvordan norsk nzeringsliv jobber med bzerekraft. Et av hovedfunnene
er at den st@rste utfordringen ligger i implementeringen og oppfglgingen av bedriftenes
baerekraftstrategi (Rambgll, 2021, s. 4). Rapporten trekker noen steder spesielt frem bygg- og
anleggsbransjen. Det kommer frem at kunnskap er en av hindringene bedrifter i bygg- og
anleggsbransjen mgter i sitt arbeid med baerekraft (Rambgll, 2021, s.17). | tillegg poengteres det at
bransjen i mindre grad enn andre bransjer har en tydelig baerekraftstrategi (Rambgll, 2021, s. 9).
Dette gjorde oss nysgjerrige pa bygg- og anleggsbransjen. Samsvarer funnene i rapporten med

bedriften vi undersgker?

Mangelen pa forsking innenfor implementering og ledelse, samt utfordringene «Baerekraft i praksis»
knyttet til bygg- og anleggsbransjen, synes vi var et spennende utgangspunkt for en oppgave. For a
undersgke dette gjorde vi en enkeltcase-studie av en totalentreprengr pa Vestlandet. Oppgaven
hadde en eksplorativ tilneerming, og samlet inn data gjennom kvalitative metoder i form av syv
individuelle intervjuer og gjennom sekundaerdata. Ved a se spesifikt pa ledelsesutfordringer med
implementering av baerekraft i bygg- og anleggsbransjen, vil vi kunne bidra med gkt kunnskap

innenfor dette fagfeltet og legge til rette for videre forskning.



1.2 Problemstilling og avgrensning

Formalet med studien er a gi en forstaelse av ledelsesutfordringer ved implementering av
baerekraftstiltak hos en totalentreprengr. Vi gnsker a fa innsikt i hvordan ledelsen, i bedriften vi
studerer, handterer og arbeider med implementering av baerekraft. Av den grunn har vi valgt

felgende problemstilling:

Hvilke utfordringer mgter ledelsen hos en totalentreprengr, ndr de skal implementere

beaerekraftstiltak?

For a svare pa denne problemstillingen har vi stilt tre forskningsspgrsmal:

Q1: Hvordan jobber bedriften med beerekraft i praksis, gijennom BREEAM-NOR?

Q2: Hvordan jobber ledelsen med & formidle bedriftens visjon om bzerekraft til de ansatte?

Q3: Hvordan bruker ledelsen Empowerment av de ansatte som et verktgy for implementering?

| problemstillingen var har vi valgt & undersgke én totalentreprengr pa Vestlandet. Oppgaven har et
ledelsesperspektiv der vi undersgker hva ledelsen gj@gr i mgte med sine ansatte i en prosess med a
implementere nye baerekraftstiltak. Vi har hatt hovedfokus pa utfordringene som oppstar i
implementeringsprosessen. Oppgaven er avgrenset til 8 undersgke ledelsen, ettersom de har
beslutningsmyndighet til 3 iverksette baerekraftstiltak. Giennom studien vil vi undersgke hvordan
bedriften sin endringsprosess samsvarer med teorier pa implementering og endring. Her vil Kotter
(2012) og Jacobsen (2018) veaere spesielt sentrale. Vi vil ogsa reflektere rundt hvor godt disse teoriene

er egnet til a forklare den faktiske endringsprosessen med implementering av baerekraft.

For a avgrense oppgaven har vi har valgt a ta utgangspunkt i sertifiseringen BREEAM-NOR, bedriftens
visjon og deres bruk av Empowerment i implementeringsprosessen. Det finnes mange
baerekraftstiltak som en har mulighet til 8 giennomfgre, vi har avgrenset oss til 8 undersgke BREEAM-

NOR det er et sentralt verktgy for baerekraft i bygg- og anleggsbransjen (Grgnn Byggallianse, u.a.-b).

Det er viktig at de ansatte inkluderes i endringen, dersom de ansatte ikke forstar retningen ledelsen
gnsker a ta bedriften i, kan det oppsta utfordringer. Derfor har vi valgt a fokusere pa ledelsens
formidling av baerekraftsvisjonen, og hvordan de legger til rette for at de ansatte skal bidra i
endringsprosessen gjennom deres arbeidsoppgaver. Dette er med pa a identifisere hvilke

ledelsesutfordringer som kan oppsta under implementeringsprosessen.



1.3 Presentasjon av bedriften

Bedriften som er undersgkt er anonymisert. Det er likevel hensiktsmessig a forsgke a gi et bilde av
konteksten bedriften befinner seg i, slik at innholdet i oppgaven blir lettere a forsta. Bedriften er en

veletablert, mellomstor totalentreprengr pa Vestlandet, med mellom 40-60 ansatte.

Ytre kontekst
Totalentreprengren ‘

Daglig leder

Avdelingsleder

Totalentreprise
|

Prosjektledere
|

\
Anleggsledere

——— Baerekraftansvarlig

Figuren over er et organisasjonskart over avdelingen som studeres. Avdelingen bestar av
prosjektledere og anleggsledere, samt administrasjon og st@ttestruktur. | studien vil vi omtale daglig
leder, avdelingsleder og baerekraftsansvarlig som ledelsen. Prosjektlederne og anleggslederne er alle
ledere over underentreprengrer pa sine prosjekter, men i var studie vil de omtales som ansatte.
Dette er fordi de hos denne totalentreprengren er lengst nede i organisasjonsstrukturen. De fleste
som jobber i bedriften, har en fagskole - eller ingenigrutdannelse, altsa er det en bedrift med jevnt
hgyt utdanningsniva. Bedriften har et fokus pa baerekraft, i deres baerekraftvisjon trekker de frem at
de gnsker a fokusere pa a redusere klimagassutslipp. Dette vil de gjgre gjennom a blant annet gke
fokuset pa BREEAM-prosjekter og redusere avfallsmengden pa byggeplasser. Bedriften er ogsa en

sertifisert miljgfyrtarnbedrift.

1.4 Beerekraft i bygg- og anleggsbransjen

Denne oppgaven tar for seg hvordan ledelsen hos en totalentreprengr jobber med implementering
av beaerekraftstiltak. Det er mange forskrifter og krav som bygg- og anleggsbransjen ma forholde seg
til, deriblant byggteknisk forskrift TEK17 (Direktoratet for byggkvalitet, u.a.-a). De frivillige
sertifiseringsverktgyene BREEAM-NOR og Miljgfyrtarnsertifisering blir ogsa brukt mye i bransjen.
Disse forskriftene og verktgyene er grunnleggende for bedriftens arbeid, og begrepene vil bli
benyttet gjennomgaende i oppgaven. Videre vil vi derfor gi en introduksjon av disse sentrale

verktgyene.



1.4.1 Bransjens minimumskrav

TEK17 er et teknisk forskrift som inneholder minimumskrav for alle bygg som skal bygges i Norge
(Direktoratet for byggkvalitet, u.a.-a). TEK er alltid under utvikling og endrer seg etter bade norsk lov
og EUs taksonomier for bygg. TEK17 skal s@grge for at et bygg er bygd forsvarlig med tanke pa
sikkerhet, miljg, helse og energi. Malet med TEK17 er a s@rge for at alle bygg samsvarer med plan- og

bygningsloven. (Direktoratet for byggkvalitet, u.a.-b).
1.4.2 Miljgfyrtarn

Miljgfyrtarn er en sertifisering bedrifter tar pa seg, sertifiseringen fungerer som et verktgy for a
gjennomfgre en grgnn omstilling. A vaere miljgfyrtarnsertifisert setter krav til virksomheter som skal
forbedre deres prestasjoner innen baerekraft, og kravene blir spesialtilpasset til drift og bransje
(Stiftelsen Miljgfyrtarn, 2023). En ma bli resertifisert hvert tredje ar, og ma dermed sg@rge for at alle
kravene er kontinuerlig oppfylt (Stiftelsen Miljgfyrtarn, 2023). Sertifiseringen innebaerer ogsa
oppgaver internt som gar pa forbedring av miljgprestasjoner, planlegging og gjennomfgring av tiltak,
og formidling av arbeidet med miljgfyrtarn ut pa en god mate (Stiftelsen Miljgfyrtarn, u.a.). | forkant
av primaerdatainnsamlingen tok vi kontakt med Miljgfyrtarn pa e-post, og fikk tilsendt
sertifiseringskriteriene som ikke ligger pa nett. Disse dokumentene er vanligvis offentlig, men

nettsiden var nede for vedlikehold.
1.4.3 BREEAM-NOR

BREEAM er et verktgy som sier noe om en bygnings baerekraftige egenskaper (Grgnn Byggallianse,
2022, s.9). BREEAM-NOR er en sertifisering tilpasset til Norge, og Norges omgivelser. Fra na av vil vi
omtale BREEAM-NOR som BREEAM. | BREEAM kan en oppna fem niva, «Pass», «Good», «Very good»,
«Excellent» og «Outstanding». En gjgr ulike tiltak og samler derav ulike poeng for a oppna et niva
(Grgnn Byggallianse, 2022, s.20). Bygg sertifisert som BREEAM-Excellent og BREEAM-Outstanding,
skal bli sett pa som forbilder i bygg- og anleggsbransjen, men ogsa for investorer og naeringsmiljg
(Grgnn Byggallianse, 2022, s.27). Nar vi videre omtaler BREEAM-sertifisering vil vi ta utgangspunkt i

at det betyr a sertifisere med «Excellent» eller «OQutstanding».

BREEAM har blant annet som mal a redusere miljgavtrykk fra nybygg i hele dets livslgp. | tillegg
gnsker de a vaere en troverdig sertifisering som fremstiller en riktig miljgmerking (Grgnn
Byggallianse, 2022, s.10). Grgnn Byggallianse anbefaler prosjektteamet og byggherren a ansette en
BREEAM-AP, en utdannet og kvalifisert radgiver som har kontroll pa BREEAM og fremdriften i bygget
(Grgnn Byggallianse, 2022, s.12). BREEAM-AP ma ha tilgang til dokumentasjoner og rapporter, som
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totalentreprengrene og underentreprengrene lager underveis, men kan ogsa veere til god hjelp i

tidlig prosjekteringsfase.

Sertifiseringsverktgy skal bidra til & sikre kvaliteten pa et produkt eller en tjeneste. Det finnes kritikk
rettet mot diverse miljgsertifiseringer (Heras-Saizarbitoria et al., 2020). Vi velger a se bort fra mulige
kritikkverdige elementer ved BREEAM og Miljgfyrtarnsertifisering i var oppgave. Fokuset vart er

hvordan verktgyene kan fremme baerekraft i en bedrift.
1.5 Oppgavens oppbygning

Oppgaven vil videre disponeres som fglger: Kapittel 2 presenterer vart teorigrunnlag. Kotter og
Jacobsens teorier for endringsledelse er spesielt sentrale, samt flere teorier om
baerekraftsimplementering. Videre i kapittel 3 presenteres var metode, begrunnelse, giennomfgring
og forskningsetikk. Oppgaven bygger pa en kvalitativ datainnsamling, giennom individuelle intervju
og ved bruk av sekundeaerdata. Hoveddelen med analyse er delt opp i fire kapitler. Kapittel 4 tar for
seg informantenes forhold til begreper, identifiserer drivere for baerekraft og redegjgr for
omgivelsenes begrensninger. De tre neste kapitlene tar for seg studiens forskingsspgrsmal som
handler om bedriftens arbeid med baerekraft i dag, ledelsens formidling giennom baerekraftsvisjonen
og hvordan ledelsen bruker Empowerment av de ansatte som et verktgy til a bli mer baerekraftige.
Gjennomgaende i analysen vil vi besvare problemstillingen: «Hvilke utfordringer mgter ledelsen hos
en totalentreprengr, ndr de skal implementere baerekraftstiltak?», ved a trekke frem
ledelsesutfordringer knyttet til & de enkelte kapitlene. | det siste kapittelet vil oppgaven
oppsummeres og de viktigste funnene trekkes frem. Videre vil vi belyse studiens muligheter for

generalisering og hvordan var oppgave kan bidra til videre forskning pa omradet.

2 Teori

| dette kapittelet presenter vi det teoretiske rammeverket som vil veere grunnlag for oppgavens
analyse. Fgrst tar vi for oss teorier om endringsledelse. Endringsledelse er relevant i dette studiet
ettersom vi skal ta for oss utfordringer som kommer ved a implementere nye baerekraftstiltak til de
ansatte i en bedrift, som er endringsprosessen vi undersgker. Innenfor temaet endringsledelse har vi
valgt a benytte oss av teoriene til John P. Kotter (2012) og Dag Inge Jacobsen (2018). Vi avgrenser oss
til & bruke Jacobsen sine teorier om indre/ytre kontekst, planlagt endring og ovenfra-ned strategi. |
Kotter sin teori vil vi avgrense oss til a drgfte steg 4 og 5, av hans 8 steg for endring. Disse vil bli brukt
for a fa en forstaelse av endringsprosessen bedriften befinner seg i, og til a forklare hvilke

interessenter som pavirker endringen. Kotters 4. og 5. steg for endring er grunnlaget for diskusjonen
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til forskingsspgrsmal 2 og 3.

Studien handler om implementering av baerekraft fra et ledelsesperspektiv. Det er dermed naturlig a
presentere teori om beaerekraft og implementeringen av dette. Baerekraft inkluderer flere elementer,
vi vil videre i oppgaven fokusere pa miljgmessig baerekraft. Problemstillingen var handler om
ledelsesutfordringer med implementering av baerekraftstiltak. Derfor vil vi presentere Epstein og
Buhovac (2010) sin teori om utfordringer med implementering av baerekraft. Elementer fra denne
teorien er relevant knyttet til bedriftens tiltak for baerekraft og de utfordringene informantene legger
frem. Til slutt skal vi ta for oss Silvestri og Gulati (2013) sitt rammeverk om a fa baerekraft inn i

bedriftens kjerne.

2.1 Endringsledelse

Ifglge Jacobsen defineres endringsledelse som: "De handlingene endringsagenter utfgrer for G gke
sannsynligheten for en vellykket giennomfgring av endring" (Jacobsen, 2018, s.178). | den nye
utgaven av boken Leading Change trekker John P. Kotter frem sammenhengen mellom klima og

endring:

“Environmental change demands organizations to change.” (Kotter, 2012, s. 105).

Som sitatet over viser til, er det naturlig a snakke om endringsledelse nar en studerer beaerekraft.
Teorier om endringsledelse legger st@grre vekt pa a skape endringsvilje i organisasjonen fgr selve
endringen skjer, enn selve gjennomfgringen av endringen (Jacobsen, 2018, s. 180). Jacobsen trekker
blant annet frem at ledelsen ma forplikte seg til endringen, for at organisasjonens medlemmer skal
kunne bidra til en vellykket endring (Jacobsen, 2018, s.181). Det er ogsa viktig at ledelsen far
medlemmene til & forsta at endringen som skal skje er viktig og ngdvendig. Ledelsen ma skape
mening, gjiennom verktgy som for eksempel visjon, og kommunisere denne pa en god mate
(Jacobsen, 2018, s.182-183). Dette samsvarer med Kotters teori. Han legger spesielt stor vekt pa
ledelsens kommunikasjon av visjon i ett av sine atte steg for endring (Kotter, 2012, s. 87). Dette skal

vi ga dypere inn pa i neste delkapittel.

2.1.1 Kotters 8 steg for endring

For a undersgke gjennomfgringen av en endringsprosess i dybden, gnsker vi a ta i bruk Kotters teori
«8 steg for endring». Denne teorien ble lansert i 1995 og har siden den gang preget litteraturen
innenfor endringsledelse. Kotter studerte mer enn 100 bedrifter som forsgkte a endre seg, det

inkluderte bade store og mindre organisasjoner (John P. Kotter, 1995, s. 59). Han observere bade



vellykkede og mindre vellykkede endringsprosesser. Kotter mente erfaringen han opparbeidet seg
kunne bidra til a hjelpe andre organisasjoner i sine endringsprosesser i fremtiden. Selskapene Kotter
observerte var hovedsakelig amerikanske og britiske (John P. Kotter, 1995, s.59). Vi studerer en
mellomstor bedrift i Norge, dermed er det ikke sikkert alle elementer fra Kotters teori er direkte
overfgrbare. Dette fordi struktur, kultur og bedriftens omgivelser er en viktig del av
endringsprosessen, og det kan vaere trekk ved sma bedrifter i Norge som skiller seg ut fra de
bedriftene Kotter har studert. Samtidig har teorien et fokus pa elementer og trekk ved
endringsprosesser, fra et ledelsesperspektiv (Kotter, 2012). | denne oppgaven er det dermed naturlig

a benytte Kotters teori for a indentifisere trekk og utfordringer ved endringsprosesser.

3. Skape en
visjon for
endring

4. Formidle
visjonen

1. Skape behov 2. Etablere et
for endring team

5. Gi de ansatte

Empowerment

til 3 handle i trad
med visjonen

6. Skape synlige 7. Legge til rette
og raske for flere
resultater endringer

8. Fa en varig
endring

Figuren over viser Kotters 8 steg for endring. For a ga dypere inn pa temaet har vi valgt a ha
hovedfokus pa Kotters 4. og 5.steg. Vi kommer i tillegg kort inn pa steg 3, som handler om a lage
bedriftens visjon. Dette steget bli brukt til & diskutere formalet og funksjonen til visjonen i en
endringsprosess. Steg 4 er a formidle visjonen og steg 5 er Empowerment av de ansatte. Fordi vi skal
studere ledelsesutfordringer ved implementering og formidling av baerekraft, er steg 4 og 5 mest
relevant for a besvare var problemstilling. Dette er ogsa en naturlig avgrensing siden ledelsen i
bedriften som studeres nettopp har laget en ny visjon, som de jobber med a formidle til sine ansatte.
Dermed er de med utgangspunkt i Kotters «8 steg for endring» ferdig med steg 3, og case-bedriften

er na pa vei over i de neste stegene.

Kotter sitt 3. steg er a skape en visjon for endring. Kotter definerer en visjon som: «... a picture of the
future with some implicit or explicit commentary on why people should strive to create that future»
(Kotter, 2012, s. 71). Pa bakgrunn av definisjonen kan en betrakte visjon som et viktig verktgy for a
gjennomfgre en vellykket endringsprosess. Kotter trekker frem at en god visjon er motiverende for
de ansatte, samtidig som den er veiledende for de ansattes handlinger (Kotter, 2012, s. 71-72). Han
peker pa fem karaktertrekk ved en visjon som gjgr den god, en av disse er at den skal vaere enkel a
kommunisere (Kotter, 2012, s. 74). Videre skal vi legge frem de to stegene til Kotter som vi skal ha

hovedfokus pa i var oppgave: Steg 4 og 5.



2.1.2 Steg 4: Formidle visjonen

Kotters 4. steg for endring handler om a formidle visjonen. Formidling er viktig fordi visjonen er mest
effektiv dersom alle involverte har en lik forstaelse av innholdet, malene og retningen bedriften skal i
(Kotter, 2012, s. 87). Kotter trekker frem mangel pa kunnskap og motstand til endring som to av
hovedgrunnene til at formidling av visjonen mislykkes (Kotter, 2012, s. 89-90). Jacobsen ser naermere
pa motstand, og drar frem ekstraarbeid som en arsak til at motstanden oppstar (Jacobsen, 2018, s.
134). Kotter ser pa flere utfordringer ved a kommunisere visjonen. En av hovedutfordringene er at de
som har utviklet visjonen undervurderer viktigheten av god kommunikasjon. De kan selv ha jobbet
lenge med visjonen, men forventer at de ansatte skal forsta alle elementene av endringen
umiddelbart, noe som igjen kan fgre til at ledelsen underkommuniserer visjonen (Kotter, 2012, s. 90-
91). For @ unnga dette presenterer Kotter syv prinsipper som er viktige for en vellykket
kommunikasjon (Kotter, 2012, s. 92). Videre i var oppgave vil vi ha fokus pa de fire prinsippene som

er mest relevante for case-bedriften og vart datagrunnlag.

Det fgrste prinsippet skal ta for oss pa handler om at ledelsen bgr benytte seg av mange
kommunikasjonskanaler nar de skal formidle visjonen. Ved bruk av flere kanaler far en prosessert
informasjonen pa forskjellige mater og en vil fa flere muligheter til a plukke opp informasjon (Kotter,
2012, s. 95). Jacobsen presiserer ogsa viktigheten av a bruke flere kanaler, spesielt for 3 unnga
underkommunikasjon. Et eksempel Jacobsen trekker frem er uformell prat, som han mener er den

mest effektive og fleksible maten & kommunisere et budskap pa (Jacobsen, 2018, s. 190).

Det andre prinsippet vi tar for oss handler om repetisjon (Kotter, 2012, s. 96-97). Her trekker Kotter
frem viktigheten av at ledelsen formidler visjonen ved a koble den opp til aktiviteter i arbeidet. Ved
en slik tilnaerming vil visjonen formidles ofte, og pa en konkret mate inn mot de ansattes
arbeidsoppgaver. Dersom det blir en kultur for at alt en gjgr i bedriften skal begrunnes med visjonen,

vil den stadig repeteres, og dermed bli innarbeidet pa en god mate (Kotter, 2012, s. 96-97).

Det tredje prinsippet som anvendes, handler om at ledelsen bgr ga foran som et godt eksempel.

Kotter uttrykker det slik:

«Nothing undermines the communication of a change vision more than the behavior of key players

that seems inconsistent with the vision.» (Kotter, 2012, s. 99).

Som sitatet viser til, er ledelsens handling avgjgrende for a gi kredibilitet til visjonen. At ledelsen

handler i trad med visjonen er derfor viktig (Kotter, 2012, s. 98-99).



Det siste av Kotters prinsipper handler om lytting og toveiskommunikasjon. Det er som regel kun en
liten gruppe som er med i utviklingen av visjonen. Nar en presenterer visjonen for de andre ansatte
er det derfor viktig a vaere apen for, og legge til rette for tilbakemeldinger. De ansatte vil ofte ha
behov for 3 stille spgrsmal til visjonen for a enklere kunne forsta og godta den. Ved 3 lytte, svare pa
spprsmal og ta kritikk, vil ledelsen bade kunne justere visjon til det bedre og den vil med stgrre

sannsynlighet bli fulgt i praksis (Kotter, 2012, s. 101-103).

2.1.3 Steg 5: Empowerment til de ansatte

Kotters 5. steg handler om a gi de ansatte Empowerment, slik at de kan handle i trdd med visjonen
(Kotter, 2012, s. 106). Amundsen og Kongsvik definerer Empowerment som makt ledere gir til sine
ansatte, slik at de kan gjgre egne vurderinger og tiltak i lys av den nye endringen (Amundsen &
Kongsvik, 2016). Jacobsen presiserer ogsa at ledelsen ma fglge opp denne maktdelegasjonen, og
passe pa at de ansatte far eierskap, mer enn usikkerhet for deres nye ansvar (Jacobsen, 2018, s. 205).
Ifglge Kotter gis Empowerment ved a fjerne sa mange hindringer som mulig fra implementeringen av

endringen. Han identifiserer fire hindringer som ma tas hensyn til for & gi Empowerment.

Den fgrste hindringen er organisasjonens struktur og hvordan denne ma stgtte opp under visjonen
for endring. Strukturelle barrierer kan vaere at maten organisasjonen er bygd opp pa eller at
relasjonen mellom avdelinger ikke legger til rette for at den ansatte kan handle i trad med visjonen
(Kotter, 2012, s. 109). Den andre hindringen handler om mangel pa kunnskap hos de ansatte. | en
endringsprosess er det viktig at de ansatte har den kunnskapen som skal til for 8 handle i trad med
visjonen. For @ mgte denne hindringen, ma ledelsen indentifisere hvilken type kunnskap og
holdninger de ansatte trenger, og de ma veere villige til 8 bruke ressurser pa a gi denne kunnskapen
(Kotter, 2012, s. 112). De to siste hindringene tar for seg belgnningssystemer og ledere pa forskjellige
nivaer uten vilje til 3 endre seg (Kotter, 2012, s. 115-118). Vi har valgt a avgrense oss til a fokusere pa

strukturelle og kunnskapsmessige hindringer.

2.1.4 Kotters relevans i var oppgave og videre anvendelse

Hovedfunnet til Kotter var at de fleste selskapene han observerte ikke lyktes sa godt med sin
endringsprosess. De mest vellykkede selskapene sine fellestrekk var at de gikk igjennom en rekke
steg, og alle stegene ble gjort pa en god mate, noe som var avgjgrende for a fa et vellykket resultat.
Kotter presiserer dermed i sin teori viktigheten av at alle de 8 stegene gj@res pa en god mate (John P.

Kotter, 1995, s.60).
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Siden vi har valgt a avgrense var studie til 8 fokusere pa implementering, og dermed holder oss til
Kotter sitt 4. og 5.steg, kan vi ikke vaere sikre pa om alle stegene i endringsprosessen er vellykket hos
bedriften vi undersgker. Jacobsen kritiserer Kotter sitt syn pa at alle steg ma vaere gjennomfgrt for a
fa en vellykket endringsprosess. Jacobsen mener det er for strengt og trekker frem at en pa tross av
mangler ved enkelte steg, kan ha fatt til positive endringer i bedriften (Jacobsen, 2018, s.59). Ifglge
Kotters syn pa en vellykket endring vil vi i var studie, der vi kun gar i dybden pa to steg, ikke ha et
grunnlag for a si noe om hvor vellykket baerekraftsendringen er. Likevel vil hans teori om steg 4 og 5,
kunne bidra til a identifisere ledelsens utfordringer knyttet til formidling og Empowerment. Basert pa
Jacobsen sin kritikk kan vi likevel argumentere for at det er relevant a bruke steg 4 og 5 isolert. Kotter
sin teori vil dermed vaere relevant for var problemstilling, uavhengig av at vi velger a begrense oss til

implementeringsprosessen.

2.1.5 Strategi for endring

| tillegg til hvordan endringen skal skje i form av implementering, er ogsa strategien for a innfgre
endringen viktig. Det er for a forsta hvordan den kan implementeres pa en god mate. Bade i form av
om endringen skjer ovenfra og ned, eller nedenfra og opp, og i hvilken grad endringen er en planlagt

endringsprosess.

For at noe skal vaere en planlagt endring, er det en forutsetning at det ikke bare skjer endringer
naturlig. Det avhenger av at noen i organisasjonen identifiserer drivkrefter, en trussel eller mulighet,
og deretter iverksetter tiltak for 8 mgte disse (Jacobsen, 2018, 5.48-49). Vi undersgker hvordan
ledelsen i bedriften implementerer baerekraftstiltak, det er en planlagt prosess hvor ledelsen har et

gnske om 3 pke bedriftens baerekraftsarbeid.

Baerekraftsendringen kommer fra ledelsen, dermed ser vi pa endring som kommer ovenfra og ned.
Ovenfra og ned endring er som regel tett knyttet til et gnske fra toppledelsen om gkonomisk vekst,
fokuset er pa strukturelle endringer (Jacobsen, 2018, s.147). Det er toppledelsen som sitter pa den

formelle makten og myndigheten til 3 gjennomfgre en endring (Jacobsen, 2018, s.150-152).

Hovedvekten av arbeidet med endring ovenfra og ned ligger i perioden fgr iverksettelsen. Her kan
det oppsta utfordringer dersom deler av makten i organisasjonen sitter i den operative kjernen fra
faér og endringen skjer mot deres vilje. Om endringen blir vellykket er dermed tett knyttet til sentral
ledelses evne til 3 innfgre endringen, selv med motstand nedenfra (Jacobsen, 2018, s. 103 og 175).
Teori om ovenfra og ned endring er relevant nar vi undersgker hvordan en bedrift arbeider og om

deres strategi er velegnet for 8 mgte potensielle utfordringer.
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2.1.6 Indre og ytre kontekst

| en endringsprosess er organisasjoner ngdt til & forholde seg til sine omgivelser (Jacobsen, 2018,
s.88). Pa bakgrunn av dette er det ikke kun ledelsens fremgangsmate som er avgjgrende for at
prosessen skal bli vellykket. Organisasjoner bestar av bade en indre og en ytre kontekst. Der den
indre handler om trekk ved organisasjonen, og den ytre om organisasjonens omgivelser. Grunnen til
at kontekst er viktig er fordi den er med pa a si noe om muligheten en har til 3 giennomfgre en
planlagt endring (Jacobsen, 2018, s.88). Jacobsen trekker frem hvordan ulike bedrifter ogsa har ulik
evne til 3 reagere pa impulser fra omgivelsene sine. En kan ikke bare sgrge for a fglge en god
endringsstrategi, en ma ogsa sikre at endringsstrategien er riktig for ngyaktig denne bedriften.

(Jacobsen, 2018, 5.104).

Nar en ser pa den ytre konteksten, er det trekk ved omgivelsene organisasjonen befinner seg i en ser
pa. Hvordan organisasjonens relasjoner til interessentene er, kan vaere med a sette begrensninger pa
handlingsrommet en har til & giennomfgre en planlagt endring. Her er det et skille mellom tekniske
og institusjonelle omgivelser. Hvor de tekniske knytter seg til ressurstilgang og organisasjonens
mulighet til 8 Igse oppgaver. Institusjonelle omgivelser er tett knyttet til graden av reguleringer. Er
omfanget av reguleringer knyttet til bedriftens arbeid stort, vil det begrense deres mulighet planlagt
endring (Jacobsen, 2018, s.104-107). Bedriften vi undersgker er i en bransje hvor samarbeid med

interessenter er sentralt og lover og reguleringer er av betydning for driften.

Sertifiseringer og standarder kan veere typiske krav fra omgivelsene. Disse er med pa a sikre at
omgivelsene har tillit til arbeidet bedriften legger ned, siden disse er godkjent av en tredjepart.
Standarder er dermed et viktig verktgy for troverdighet og for at omgivelsene skal forsta hva
bedriften faktisk har gjort. Det er samtidig med pa a gi bedrifter tydelige fgringer pa hvordan en kan
jobbe med forbedringer, ogsa nar det kommer til baerekraft, slik som Miljgfyrtarn (Holden &
Linnerud, 2021, s.234-235). Vi har undersgkt en bedrift som jobber med standarder som gar direkte

pa baerekraft, blant disse er Miljgfyrtarn og BREEAM.

Konteksten bedriften vi studerer befinner seg i, er relevant for forstaelsen av bedriftens arbeid med
baerekraft. Denne teorien vil vaere sentral i diskusjonen rundt bedriftens mulighet for a innfgre
baerekraftstiltak. Jacobsens teorier om endringsledelse vil veere sentral gjennom hele var oppgave. |
var diskusjon av forskingsspgrsmal 2 og 3 vil Kotter trekkes mer frem. Forskingsspgrsmal 2 handler
om formidling av visjonen. Denne vil bli diskutert opp mot Kotters steg 4, samt grunnene for at
kommunikasjonen mislykkes. Videre vil vi bruke steg 5 nar vi diskuterer forskingsspgrsmal 3 som

omhandler Empowerment av de ansatte.
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2.2 Barekraftig utvikling

Baerekraft er en sentral del av studien var. Forstaelsen av begrepet er viktig for a se hvordan
baerekraft pavirker organisasjoner, og hvordan bedriften vi har studert kan jobbe med baerekraft.
Baerekraftig utvikling slik vi kjenner det i dag ble for alvor satt i fokus giennom verdenskommisjonen
for miljg og utvikling sin rapport "Var felles framtid". Rapporten kom ut i 1987 og definerer begrepet

baerekraftig utvikling. Giennom oppgaven er dette den definisjonen vi forholder oss til:

«En utvikling som imgtekommer dagens behov uten & gdelegge mulighetene for at kommende

generasjoner skal fa dekket sine behov.» (FN, 2021).

John Elkington lanserte i 1994, den triple bunnlinjen, som ser pa baerekraft med et stgrre fokus pa
bedriftene. Teorien hans setter han fokus pa at bedrifters ansvar er mer enn gkonomisk vekst, de har
0gsa et sosialt og et miljgmessig ansvar (Elkington, 1997). Denne ideen innebaerer at naeringslivet ma
skape merverdi utover det rent gkonomiske aspektet (Holden & Linnerud, 2021, s.201). | arene etter
dette har baerekraft blitt satt enda hgyere pa agendaen, blant annet gjennom FNs tusenarsmal, og
ikke minst gjennom baerekraftsmalene i 2015 (FN, 2023). Forstaelsen av baerekraftig utvikling og den
triple bunnlinjen som verktgy er noe vi tar med oss nar vi videre skal undersgke hvordan bedrifter

mer direkte arbeider med a fa baerekraft inn i driften deres (Holden & Linnerud, 2021, s. 201).

2.3 Implementering av baerekraft

En av hovedutfordringene med a endre seg til a bli en mer baerekraftig organisasjon, kommer av at
det som regel kreves omfattende endring, giennom endringer i identitet, system og prosesser internt
i bedriften (Henderson, R. et al., 2015, s.10). Implementering av baerekraft star ovenfor de samme
utfordringene som implementering generelt, men har ogsa saeregne utfordringer (Guldbrandsen,
2015). | tillegg til teori om generell endring har vi derfor ogsad med teori konkret pa
baerekraftsimplementering. Dette er for a lettere identifisere utfordringer og forsta en

endringsprosess med barekraft.

Epstein og Buhovac (2010) har kommet frem til tre sentrale utfordringer ved implementering av
baerekraftstiltak. Utfordringer med a sette klare og prgvbare mal, presset fra finansielle insentiver og
reaksjoner fra bedriftenes interessenter. Samtidig finnes det noe forskning som viser til mulige
Igsninger for vellykket implementering. Silvestri og Gulati (2013) introduserte et rammeverk ment for
a fa baerekraft inn i kjernen av bedriften. De legger frem hvordan denne prosessen krever en
redefinering av organisasjonens identitet, strategi og konfigurasjon. Hvor alle disse leddene er

avgjorende for en vellykket endring.
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Som en oppsummering av deres forskning legger de vekt pa hvordan integrering av baerekraft er en
unik prosess for alle organisasjoner, og en er avhengig av a forsgke a forsta selv hva baerekraft betyr i
egen bedrift. De setter ogsa et fokus pa viktigheten av gode ledere for a fa til en vellykket prosess

(Silvestri & Gulati, 2013).

Epstein og Buhovac sine identifiserte utfordringer ved beaerekraftsimplementering er tett knyttet til
Kotter sin endringsledelse teori gjennom likheter i fokuset pa viktigheten av en god
planleggingsprosess og kommunikasjon ut i bedriften. Silvestri og Gulati sitt rammeverk er sentral for
a forsgke a forsta hvordan baerekraft sin posisjon i bedriften er viktig for Jacobsen sin teori om
endringsledelse. | kapittel 4 kommer vi til 3 knytte alt dette sammen og i lys av funnene i

datainnsamlingen, drgfte dette opp mot var problemstilling.

3 Metode

| denne delen av oppgaven legger vi frem begrunnelsen for vart valg av forskningsdesign og
undersgkelsesopplegg. Det skal presenteres relevant teori, deretter skal vi beskrive gjennomfgringen
av var datainnsamling. Avslutningsvis skal vi ta for oss reliabilitet, validitet og forskningsetikk. Pa
bakgrunn av var problemstilling bestemte vi oss for et forskningsdesign, og en metode for a samle
inn det riktige datamaterialet. Vi gnsket a8 samle data fra ulike perspektiv og identifisere

ledelsesutfordringer basert pa disse.
3.1 Forskningsdesign

Vi gnsket a identifisere utfordringer ved implementering av baerekraft, og med det utgangspunktet
landet vi pa en eksplorerende problemstilling. Vi valgte en eksplorerende problemstilling og oppgave,
fordi vi i var datainnsamling gnsket a ha stort rom for & utforske fagomradet vi studerer. Dette fordi
det er lite forskning pa ledelse og baerekraft i sasmmenheng. Ved a skrive en eksplorerende oppgave
vil vi ogsa ha muligheten til a reflektere, utforske og trekke apne konklusjoner som kan legge til rette
for videre forskning (Jacobsen, 2022, s. 87). Nar en forsker og ikke vet hva en kommer til 3 finne, er
det naturlig a velge et apent og fleksibelt forskningsdesign (Jacobsen, 2022, s.88). Vi har i var studie

valgt a gjgre en casestudie.
3.1.1 Enkeltcase-studie

Vi gnsket a fa en forstaelse for hvordan en bedrift handterer endringen: implementering av
baerekraftstiltak. For a fa en best mulig forstaelse av endringsprosessen var det naturlig a fordype seg

i et lite utvalg. Ettersom bygg- og anleggsbransjen var ukjent for oss, var det hensiktsmessig a ha et
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design som la til rette for muligheten til a lsere underveis. Pa bakgrunn av dette valgte vi casestudie.

Vi har kun undersgkt en bedrift, og derfor vil det ga under enkeltcase-studie (Jacobsen, 2022, s.106).

En enkeltcase-studie innebaerer at en gar dypt ned i et fenomen eller en organisasjon (Jacobsen,
2022, 5.106). Vi undersgkte kun én totalentreprengr, ettersom vi med var tidsramme og vare
ressurser gnsket a ga sa mye vi kunne i dybden. Dette stemmer ogsa overens med teori om at
enkeltcase-studien er klart avgrenset (Jacobsen, 2022, s.106). Derfor var dette et velegnet design for
var studie. | arbeidet med studien gnsket vi a8 avdekke utfordringer som totalentreprengrens ledelse

mgter i sitt arbeid med implementering av baerekraftstiltak.

Nar en gjgr en studie, er malet alltid at funn skal kunne si noe for flere enn utvalget som ble studert
(Jacobsen, 2022, s.95). Hvilket forskningsdesign en velger sier noe om hvordan vi kan generalisere
funnene vare, enten teoretisk eller statistisk (Jacobsen, 2022, s. 101). Med hensyn til bredden og
dybden i var studie, kan det bli utfordrende a gjgre en statistisk generalisering for hele bygg- og
anleggsbransjen. En enkeltcase-studie egner seg oftest til  gjgre en teoretisk generalisering
(Jacobsen, 2022, s. 107). Med tanke pa at det er lite tidligere forskning pa omradet er det uansett
mest gnskelig a forsgke a utvikle teorier for a forsta fagomradet bedre, dermed vil teoretisk
generalisering vaere mest egnet. Nar en gjennomfgrer en enkeltcase-studie, kan en finne komplekse
og overraskende funn (Jacobsen, 2022, 5.106). Det er likevel aktuelt & se i hvor stor grad vi kan gjgre
en generalisering for en mindre populasjon. Funnene i var studie kan bidra til  fremstille nye
teoretiske vinkler pa dette fagfeltet, og gi en bredere forstaelse av utfordringene ledelsen mgter pa

ved sin implementering av baerekraftstiltak.

3.2 Metodevalg

Hvilke data en velger @ samle inn er viktig for hvilke resultat og hvilke elementer en klarer a plukke
opp i en studie (Jacobsen, 2022, s.138). Vi skiller mellom kvalitative og kvantitative data i forskning

(Jacobsen, 2022, 5.137).

Kvantitative data er egnet til 8 undersgke overordnede sammenhenger, som er malbare. Ved bruk av
kvantitative data kan en i stor grad generalisere for utvalget en ser pa, samt gjgre en stgrre statistisk
generalisering (Jacobsen, 2022, s.145-146). Ulempene med kvantitative data er at det kan bli
vanskelig a fordype seg pa feltet ettersom ofte kun kan male enkle forhold (Jacobsen, 2022, s.147).
Siden vi gnsket a fordype oss i implementering av baerekraft fra et ledelsesperspektiv, kunne det med
var mangel pa bakgrunnskunnskap pa omradet, ha veert utfordrende a samle inn gyldige kvantitative

data.
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Den kvalitative metoden apner for at en skal kunne dykke dypere, og utforske et fenomen en har lite
kunnskap om og samtidig ha en dialog med de en undersgker (Jacobsen, 2022, 5.66). En ulempe med
kvalitative data er at de kan vaere sveert ressurskrevende og utfordrende a analysere. (Jacobsen,
2022, s.143). Pa tross av dette var det likevel mest hensiktsmessig for oss a samle kvalitative data. Da
kunne vi fa en dypere og kontekstuell forstaelse av ledelsens utfordringer knyttet til
baerekraftsimplementering. Nar en forsker kvalitativt, krever det at forskeren i stor grad er apen, og i
liten grad har bestemt hva de skal lete etter. (Jacobsen, 2022, s.141). Det var derfor naturlig at vi
gjorde en studie av et lite utvalg, der vi kunne sg@rge for stor grad av dpenhet og at vi fikk riktige
forstaelser av fenomenene som ble studert. Det gjorde ogsa at vi kunne laere underveis i

datainnsamlingen, og stille nye spgrsmal og fa nye idéer og tanker underveis.

3.2.1 Utvalg

Vi gnsket i utgangspunktet a forske pa implementering av baerekraft i naeringslivet. Det var ikke
forhandsbestemt hvilken bransje vi skulle forske innen, men vi ble gjort observant at bygg- og
anleggsbransjen har et forbedringspotensial med implementering av baerekraftstrategi (Rambgll,
2021, s. 9). Neste fase bestod av @ bestemme seg for hvem vi skulle intervjue, og hvordan vi skulle fa
kontakt med disse. Vi var i dialog med flere bedrifter, men ente opp med a ha intervju hos kun en
bedrift. Vi valgte 3 gjennomfgre individuelle intervjuer fordi det var viktig for oppgaven a fa et bilde

pa endringsprosessen fra hver enkelt informant sitt perspektiv.

| prosessen med a gj@re et utvalg skal en lage en oversikt over alle en gnsker a intervjue, uavhengig
av tid og resurser (Jacobsen, 2022, s. 193). Basert pa vart gnske om a undersgke temaet
implementering, fant vi ut at vi burde intervjue bade de som prgver a implementere og de som skal
respondere pa endringen. | problemstillingen var «Hvilke utfordringer mgter ledelsen hos en
totalentreprengr, nar de skal implementere barekraftstiltak?», er vi avhengig av a samle data om
hvordan ledelsen jobber i praksis. Vi bestemte oss for a intervjue baerekraftsansvarlig, ledere og
ansatte som jobber lenger ned i organisasjonsstrukturen. Vi tenkte baerekraftsanasvarlig kunne
fortelle noe om hvilke tiltak som er satt i gang, og at vedkommende hadde en overordnet oversikt
over baerekraftsarbeidet. Lederne vil kunne si noe om hvordan de har forsgkt & implementere
baerekraftstiltakene. Til slutt gnsket vi 8 snakke med ansatte som blir pavirket av endringen, ettersom

de ansatte vil kunne identifisere mulige utfordringer som ledelsen enna ikke har lagt merke til.

Vi fikk kontakt med en ansatt i bedriften vi undersgker. Vedkommende ga oss en oversikt over
stillingene til samtlige av de ansatte, slik at vi kunne velge ut de vi gnsket a intervjue. Dette kalles

ifglge Jacobsen, sngballmetoden (2022, s. 197). Vi delte informantene inn etter stilling, og etter
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erfaring med BREEAM-prosjekt, og bestemte oss for a ta kontakt med et tilfeldig utvalg fra disse ulike

gruppene. Noen av utvalgskriteriene vi gnsket a oppfylle var nok bredde og variasjon, og samtidig fa

all informasjonen vi trengte fra de ulike gruppene (Jacobsen, 2022, s. 195-196). Vi avtalte a intervjue

ti informanter, men tre av disse trakk seg, vi endte dermed med syv informanter. Utvalget vi endte

opp med presenteres i en samlet oversikt i tabellen under, der har vi ogsa med sekundaerdata:

Primaerdata
ID Stillingstittel Omtale Intervju- Type prosjekt
lokasjon
Informant 1 Baerekraftsansvarlig Baerekrafts- Pa kontoret
(tidligere prosjektleder) ansvarlig
Informant 2 | Avdelingsleder Avdelingsleder Pa kontoret
Totalentreprise (tidligere
prosjektleder)
Informant 3 | Anleggsleder Anleggsleder 1 Pa kontoret Ikke-BREEAM-
prosjekt
Informant 4 | Prosjektleder Prosjektleder Pa kontoret F@rste BREEAM-
prosjekt
Informant 5 | Anleggsleder Anleggsleder 2 Pa kontoret F@rste BREEAM-
prosjekt
Informant 6 | Anleggsleder Anleggsleder 3 Pa byggeplass | BREEAM-
prosjekt
Informant 7 Daglig leder Daglig leder Pa kontoret
(tidligere prosjektleder)
Sekundzerdata

Offentlige dokumenter

Tilsendte data

BREEAM manual
e (Grgnn Byggallianse, 2022)

Nettside bedrift
e |kke kilde med hensyn pa anonymitet

TEK17
e (Direktoratet for byggkvalitet, u.a.-a)
e (Byggteknisk forskrift, 2017)

Miljgfyrtarn
e (Stiftelsen Miljgfyrtarn, u.a.-a)
e (Stiftelsen Miljgfyrtarn, u.a.-b)

Miljgfyrtarn
e fFelleskriterier, privat og statlig
e Bygg-entreprengr

Rambgll — Baerekraft i praksis
e (Rambgll, 2021)

Som en kan se i tabellen over, har vi spesifisert informantenes forhold til BREEAM. Dersom de har

jobbet i BREEAM-prosjekt er det naturlig a anta at de har bedre kjennskap til dette arbeidet, og et

sterkere forhold til baerekraft pa generell basis, enn hva de som ikke har jobbet i BREEAM-prosjekt




har. For a kunne identifisere informantene i analysedelen har vi nummerert alle rollene som flere
informanter har, eksempelvis: «Anleggsleder 1». Dette er viktig for a forsta hvilke erfaringer med

BREEAM informanten har med seg i intervjuene.

3.2.2 Sekundaerdata

Sekundaerdata, eller dokumentanalyse er a finne data i informasjon som allerede eksisterer, enten
offentlig eller tilgjengelig i databaser (Jacobsen, 2022, s.158). Siden det er lite teori pa baerekraft og
ledelse i sammenheng det naturlig & innhente sekundaerdata, for a forberede oss pa videre
datainnsamling. For a sikre at vi forsta informantene og legge til rette for at vi lettere kunne stille
oppfelgingssp@rsmal, gnsket vi a laere mer om bransjen og bedriften. | forkant av intervjuene gnsket
vi a bli kjent med totalentreprengrens visjon. Vi planla a gjgre en stgrre innsamling av sekundaerdata,
men ble begrenset fordi case-bedriften ikke hadde mange formelle dokumenter om
baerekraftstrategi. Vi satte oss inn i noen relevante krav og standarder som pavirker bygg- og
anleggsbransjen, herav TEK17 og BREEAM som bedriften vi undersgker, ogsa ma forholde seg til.
Underveis i arbeidet ble vi ogsa gjort observant pa at vi burde sette oss inn i sertifiseringen

Miljgfyrtarn.

3.2.3 Individuelle intervju

Et apent individuelt intervju bestar av en dialog mellom intervjuer og informant. Det er mindre
ressurskrevende a gjennomfgre mange individuelle intervju nar en undersgker feerre enheter.
Fordelene med denne metoden er at vi kan fa frem hver enkelt informants tolkning og mening om et
fenomen (Jacobsen, 2022, 5.162-163). Denne innsamlingsmetoden er egnet for var studie, ettersom
vi ikke hadde tid til 3 gjgre mange intervju, og heller trengte a forsta vare informanter pa et dypere
kontekstuelt niva. Med et individuelt intervju vil en fa samlet en rekke holdninger og oppfatninger
uten pavirkningen av andre, slik som en gjerne far i gruppeintervju (Jacobsen, 2022, s.162-163).
Dette mener vi var nyttig for gyldigheten for datamaterialet, ettersom vi ikke gnsket at de ansatte

skulle kunne pavirke hverandre.

| et dpent intervju er det fa grenser for hva en informant kan svare. | forkant av et intervju gjgr en
gjerne en pre-strukturering av intervjuet der en bestemmer seg for tema, og fokuselementer fra
problemstillingen (Jacobsen, 2022, s.166). Vi hadde semistrukturerte intervju, og lagde to
intervjuguider: en til lederne og en til de ansatte. Vi forsgkte a formulere tydelige, men apne
spgrsmal. Ved at informantene fikk de samme spgrsmalene vil en lettere kunne trekke ut likheter fra

de ulike intervjuene, selv om vi samler kvalitative data (Jacobsen, 2022, s. 166—168). | forkant av
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intervjuene sendte vi ut en forkortet versjon av intervjuguiden, slik at informantene fikk mulighet til
forberede seg noe. Vi snakket med alle informantene hver for seg, og satt av omtrent en time til

hvert intervju.

Vi var alle med pa intervjuene, og vi laget tre roller, slik at vi kunne fglge med pa ulike ting i
intervjuet. Vi hadde en leder som fulgte intervjuguide, en som formulerte oppfg@lgingsspgrsmal og
sistemann som fulgte med pa kroppssprak til informantene. Vi avsluttet intervjuene med a spgrre om
informantene opplevde noe av det vi hadde snakket om som spesielt viktig, slik at de fikk muligheten

til & sette fokus pa det de mente var mest relevant.

3.3 Dataens kvalitet

For at funnene i analysen skal veere relevant, er det viktig at dataen er palitelig og gyldig (Jacobsen,
2022, s. 239). Dette avhenger i stor grad av valg vi tok knyttet til metode (Grgnmo, 2016, s. 206). |
studien er det viktig at vi kan drgfte og vaere kritisk til egen fremgangsmate, og til datagrunnlaget
vart (Jacobsen, 2022, s. 239). Siden vi har en kvalitativ studie vil en ikke ha konkrete verktgy for a
sikre dette, men en gjennomgaende kritisk analyse av de innsamlede dataene er spesielt viktig

(Grgnmo, 2016, s. 206). Det har vaert gjeldende bade under og etter selve datainnsamlingen.

3.3.1 Reliabilitet

Palitelighet eller reliabilitet handler om rammene rundt metoden, datainnsamlingen og analysen og
hvorvidt disse pavirker resultatene vare (Jacobsen, 2022, s. 250). Bedriften er mellomstor, det gjorde
at vi fikk informanter fra alle stilinger, og de fleste i ledelsen. Det vil derfor i stor grad veere et
representativt utvalg fra bedriften. Det er allikevel blitt brukt en kritisk tilnaerming til svarene fra
informantene, og vi har passet pa a veie svar fra ulike informanter opp mot hverandre og
sekundaerdata. For a sikre stabilitet i dataene som er samlet inn har vi gatt igiennom datamaterialet
flere ganger pa ulike tidspunkt. Et tiltak vi gjorde var a analysere og transkribere hver for oss. Det at
vi fikk de samme svarene ut ifra dataene da vi satt adskilt, er med a styrke var tolkning og analyse i

retning av at dataene er palitelige i stgrre grad.

Samtidig vil det vaere vanskelig a veere sikker pa at vi har et palitelig datamateriell pa grunn av at vi
har en kvalitativ studie som innebaerer stor fleksibilitet (Grgnmo, 2016, s. 248). Det a vurdere og
drgfte kritisk i analysen har derfor veert en viktig fremgangsmate. Vi har gjort en vurdering av
samsvaret mellom informasjonen vi har fatt fra informantene og de eksterne dokumenter knyttet til
bransjen, som BREEAM-manualer og informasjon fra bedriftens hjemmeside. Dette har ogsa veert

viktig for a sikre at informasjonen er palitelig.
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3.3.2 Validitet

Validitet handler om a sikre gyldighet i dataene vi har samlet inn (Grgnmo, 2016, s. 251). Vi skiller
mellom intern og ekstern gyldighet. Intern gyldighet viser til om det er samsvar mellom resultatene vi
fikk i intervjuene og maten vi fremstiller datagrunnlaget pa (Jacobsen, 2022, s. 240). Ekstern
gyldighet handler om hvorvidt vi kan generalisere og trekke linjer til andre i populasjonen (Jacobsen,

2022, s. 255).

Vi har forsgkt a utnytte at vi er tre forskere. Det har gitt oss muligheten til a fa ulike tanker og
synsvinkler pa den informasjonen vi har fatt fra informantene, noe som kan ha bidratt til at
tolkningen er mer til 3 stole pa. P4 en annen side har vi alle jobbet tett hele tiden, dermed er det
fremdeles grunn til 3 vaere forsiktig med a trekke konklusjoner. | tillegg valgte vi a ha lydopptak slik at

vi i analysen hadde korrekte utsagn a forholde oss til, og risikoen for feiltolkning reduseres.

Vi forsgkte a legge til rette for at informantene skulle kjenne seg komfortable. Det er viktig for a fa til
en sa god kommunikasjonsflyt som mulig (Grgnmo, 2016, s. 171). Vi var bevisst pa a ikke sitte med PC
under selve intervjuet, men brukte penn og skrivebok, samt iPad til intervjuguiden. Grunnen til dette
er at vi gnsket at informanten skulle fgle at vi hadde fokus pa hen og ikke pa en skjerm som sto
imellom oss. Vi gjennomfg@rte ogsa intervjuene i bedriften sine kontorlokaler, og pa deres byggeplass.
For a redusere problemer med refleksivitet byttet vi ogsa pa mellom oss tre hvem som snakket mest i
de ulike samtale (Jacobsen, 2022, s. 250). Dette kan minsket risikoen av at vi pavirket det samlede

datagrunnlaget.

Nar en har et representativt utvalg av bedriften, er det viktig at en velger a trekke ut funn fra alle
informantene. En ma ikke bare ha et bredt utvalg i datainnsamlingen, men ogsa i representasjonen
av funn (Grgnmo, 2016, s. 258). Ettersom noen informanter snakket mer utenfor intervjuguiden, og
fordypet seg mer i spgrsmalene, har det veert utfordrende a trekke ut like mange refleksjoner fra

alle.

Intervjuene vare var bevisst giennomfgrt over to uker. Da kunne vi oppsummere og trekke ut tydelig
funn som vi kunne bruke videre i de resterende intervjuene. Med dette i bakhodet kunne vi bekrefte
eller avkrefte at funnene kan identifiseres hos flere informanter. Vi valgte a ha intervjuet med
baerekraftsansvarlig var fgrst, det ga oss et godt overblikk over bedriftens status. Til slutt intervjuet vi
daglig leder. Ettersom daglig leder har oversikt over bedriften og kunne dermed bista med ledelsens

perspektiv pa elementer vi ble bevisstgjort pa etter intervju med de andre ansatte.
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Validitet er tett knyttet til muligheten for teoretisk generalisering, den eksterne gyldigheten. Det
handler om hvilke muligheter det er for at funnene i var studie kan overfgres til andre situasjoner
(Grenmo, 2016, s. 284—285). Var studie kan ikke gj@re konklusjoner utenfor mellomstore
totalentreprengrer pa Vestlandet, og kan heller ikke si noe om hvor lenge utfordringene har pagatt.
Omfanget av oppgaven, og antall enheter i utvalget vil pavirke hvor godt vi kan generalisere, i og med
at vi kun hadde ressurser til 3 undersgke et lite utvalg vil vi kunne stgte pa utfordringer i prosessen
med generalisering (Jacobsen, 2022, s.307). Siden vi i tillegg har gjort en casestudie vil mulighetene
for generalisering begrenses, ettersom utvalget er lite og konkret. Fokuset vart har dermed veert
stgrst pa a sikre intern validitet. Det kan likevel veere rom for noe teoretisk generalisering i form av

overordnede og generelle funn.
3.4 Forskningsetikk og personvern

F@r giennomfgringen av datainnsamlingen sendte vi inn en sgknad til kunnskapssektorens
tjenesteleverandgr, Sikt. Der forklarte vi hvordan vi hadde tenkt til 3 gjennomfgre datainnsamlingen.
Dette ble godkjent. Studien var hadde ikke behov for sensitive persondata, det er dermed ingen

forskningsetiske problemer med oppgaven siden vi har fatt godkjennelse fra Sikt.

F@r intervjuene fikk alle informantene utdelt et informasjonsskriv som redegjorde for studiens
formal, innhold og hva deres intervjuer skulle brukes til. Skrivet tok ogsa for seg informantenes
rettigheter, knyttet til blant annet personvern og muligheten til a trekke seg fra studien. | tillegg
opplyste vi om at vi skulle ta lydopptak og hvordan lydopptakene skulle brukes. Samtlige ga sitt
samtykke. Alt dette var i trdad med HVL sine forskningsetiske retningslinjer og personforordningen

GDPR som vi fulgte gjennomgaende i studien (HVL, 2021).

4 Bedriftens navaerende situasjon

Dette kapitlet er en innledning til videre analyse. Formalet med kapittelet er a fa en forstaelse av
informantenes forhold til beerekraft, ledelsens drivere for a jobbe med baerekraft og begrensningene
omgivelsene setter for dette arbeidet. Disse er alle viktig for & ha et godt grunnlag til a identifisere
ledelsesutfordringer videre i de neste analyse kapitlene. | dette kapittelet vil teori knyttet til begrepet
baerekraft og Jacobsens teori om ytre kontekst vaere sentralt. Datagrunnlaget i kapittelet er fra
intervjuene, men ogsa fra relevant sekundserdata som omhandler drivere for baerekraftig arbeid og

bedriftens ytre kontekst.
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4.1 Informantenes forstaelse av begrepet baerekraft

Det finnes en rekke ulike forstaelser av begrepet «baerekraft» og meninger rundt hvor meningsfylt
begrepet er (Holden & Linnerud, 2021, s. 16—17). For a forsta hvor mottakelig ansatte i bedriften er
til endring knyttet til baerekraft gnsket vi a finne ut hvordan informantenes forhold til begrepet var.
Vi spurte derfor hva de legger i begrepet baerekraft. | den forbindelse utrykker en informant
felgende: «Jeg tror det handler om det som vi forbruker, at det ikke skal ga ut over klima, planeten,
og de som kommer etter oss. Vi md ikke ta mer enn vi gir tilbake»'. Dette viser et forhold til
baerekraft som er ganske likt definisjonen til FN ( 2021). Videre gir en annen informant utrykk for at:
«Vi skal jo bygge ting, verdiskaping, det er jobben vadr, sG ma vi pr@ve a gjgre det pd en mdte som ikke
dgdelegge for mye for fremtiden. Det er grunnleggende at det skjer pd en ryddig mdte, at vi ikke driver
med sosial dumping og at alle har like vilkdr»?. Denne informanten forteller om baerekraft pa en
mate som er mer knyttet til arbeidsplassen. Det jobbes med beaerekraft pa ulike mater i de forskjellige

leddene i bedriften, og dette preger ogsa deres oppfatning av begrepet.

Anleggslederne som er mest ute pa byggeplassen har en mer praktisk tilnaerming til begrepet
baerekraft. En informant forteller om det pa denne maten: «Man tenker over hva man gjgr, gjenbruk
der man har muligheten, vaere sparsommelig pd energi, veere litt bevisst» 3. Informanten viser altsa
her til praktiske eksempler fra deres arbeidshverdag. En annen informant som har vaert med pa flere
BREEAM-prosjekter fortalte at arbeidet inkluderte dokumentasjon og utarbeidelse av rutiner.
Informanten uttalte tydelig at: «Det er frustrerende @ se hvor mange fungerende ting som kastes ...
det er mye rimeligere & kigpe nytt enn & ta vare pd det»*. Denne informanten har et stgrre fokus pa
hvordan baerekraft er et problem utover sine egne arbeidsoppgaver. Det viser seg at de ansatte har
et ulikt forhold til baerekraft etter hvilke stillinger de har. Samtidig ser det ut til at samtlige har et
tydelig forhold til begrepet, og virker & ha en forstaelse for at det er ngdvendig for bransjen a bli mer
baerekraftig. Denne analysen av ansattes forhold til baerekraft, vil veere nyttig i var videre diskusjon

for a bedre kunne forsta informantene refleksjoner og meninger.

! Beerekraftsansvarlig
2 Avdelingsleder
3 Anleggsleder 2
4 Anleggsleder 3
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4.2 Hvorfor driver case-bedriften med barekraft?

Det kan veaere ulike drivere for at en bedrift gnsker a jobbe med baerekraft. Ifglge rapporten
«Baerekraft i praksis» er en av de stgrste driverne a fa en konkurransefordel, mgte kundenes
etterspgrsel og ta samfunnsansvar (Rambgll, 2021, s. 10). For denne studien vil det veere relevant 3
finne ut av hva ledelsen mener er driverne til bedriftens baerekraftsarbeid. Disse tankene vil vaere et
viktig grunnlag for denne studien fordi det kan si noe om villigheten de har til & endre seg og hvilken
motivasjon de har til 3 mgte utfordringer. | tillegg kan det forklare hvorfor de har valgt a innfgre de
tiltakene de har. Flere informanter forteller at det er ngdvendig a vaere baerekraftig for a kunne vaere
konkurransedyktige i markedet: «Vi synes det er spennende, men vi er ogsa ngdt, det er krav pa alle
kanter og vi vil gjerne vaere med»°. Informanten virker pd bakgrunn av dette sitatet delt pa hva som
er den stg@rste driveren, konkurranse er en av driveriene som trekkes frem. En annen informant
bekrefter dette ved poengtere at: «Det ene er det kommersielle, hvis du ikke driver med dette
[baerekraft] er du ikke konkurransedyktig»®. Dette viser at baerekraft i jobbsammenheng for flere av
vare informanter er forbundet med a vaere aktuelle i markedet og har muligheten til 3 gi kundene det
de gnsker. Videre i datainnsamlingen kommer tydelig frem at gkonomi og beaerekraft er tett knyttet

sammen nar det kommer til BREEAM og andre tiltak i bedriftens ytre kontekst.

En informant uttaler: «Vi gnsker G drive med baerekraft for eget ettermeaele, vi trenger ikke gdelegge
mer enn vi gjgr ... 0gsa gnsker vi at vi skal gjgre dette fordi vi gnsker det selv, og at det skal vaere et
@nske for vdre kunder, for vi kan ikke gjgre det ellers»’. Basert pa informantens utsagn, opplevde vi at
lederne fglte pa et baerekraftsansvar i tillegg til kravene og konkurransen de blir pavirket av. Dette

viser at bedriftens ledelse har et gnske om & ta samfunnsansvar utover det kommersielle.

Vi kan med bakgrunn i dette se at driverne for bedriftens baerekraftsarbeid er sammensatt. Bade
konkurransedyktighet, kundeforhold og samfunnsansvar trekkes frem. Dette samsvarer med driverne
rapporten «Baerekraft i praksis» identifiserte i 2021. Nar vi videre skal identifisere hvilke utfordringer

ledelsen mgter pa ved implementering av baerekraftstiltak, er dette viktig bakgrunnsinformasjon.

5 Baerekraftsansvarlig
6 Avdelingsleder
7 Avdelingsleder
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4.3 Bedriftens ytre kontekst

Ytre kontekst handler om organisasjonens omgivelser og den relasjon til interessenter (Jacobsen,
2018, s. 88). | denne delen vil vi begrense oss til 8 ha fokus pa de institusjonelle omgivelsene knyttet
til graden av reguleringen bedriften mgter (Jacobsen, 2018, s. 106). Analyse av bedriftens ytre
kontekst er viktig for a forsta hvilke muligheter bedriften har til & giennomfgre en planlagt endring.
Dette er sentralt nar vi skal identifisere utfordringer ledelsen kan mgte i implementeringen av
baerekraftstiltak. Jo mer begrensende omgivelsene er, jo mer utfordrende kan endringsprosessen bli.
| startfasen av studiet ble det analysert en del sekundaerdata. Der ble det identifisert noen
utfordringer i forbindelse med flere av kravene bygg- og anleggsbransjen pavirkes av, fra sine
institusjonelle omgivelser. Disse kravene vil vaere relevant a inkludere som bakgrunnsinformasjon,
fordi de viser pa hvilke omrader ledelsen hos bedriften har mulighet til a ta valg nar det kommer til
baerekraftstiltak. Flere av informantene trekker frem hvordan ulike reguleringer, i form av lovverk og

sertifiseringene pavirker deres arbeidshverdag. En informant viser til fglgende:

«Vi har jo de forskjellige forskriftene som vi ma falge, TEK17 og lover og regler. Sa

vi md bare fglge det, og da er det likt for alle»®.

Byggteknisk forskrift TEK17 som denne informanten trekker frem, er et minimumskrav for at
byggverk skal kunne oppfgres lovlig i Norge (Direktoratet for byggkvalitet, u.a.-a). TEK17 er likevel et
lovverk som ifglge flere informanter har lave baerekraftsambisjoner og ses sjeldent pa som en
utfordring a fglge. Bransjen har ogsa strenge regler innenfor HMS, noe som nevnes av flere
informanter. En informant utrykker at: «Helse, miljg og sikkerhet, det stdr alltid farst»°. Det
poengteres at HMS er det viktigste bedriften driver med og at det gar foran alt annet, ogsa

beaerekraft.

Dersom bygget skal BREEAM-sertifiseres, kommer ogsa BREEAM med flere retningslinjer de ansatte
ma forholde seg til i byggeprosessen. | tillegg til dette ma bedriften vi undersgker ogsa ta hensyn til
kravene de har patatt seg gjennom a vaere Miljgfyrtarnsertifisert. Informantene peker pa at disse
kravene er med pa a sette rammer for deres arbeidshverdag. Flere informanter tydeliggjgr hvordan
deres arbeid i stor grad pavirkes av hvilke krav BREEAM stiller til de ulike prosjektene. Disse
reguleringene viser til at ledelsen ikke har full frihet til & arbeide med baerekraft slik de gnsker i sin
visjon, fordi de har noen begrensninger fra de institusjonelle omgivelsene. Omgivelsene er pa

bakgrunn av dette en viktig faktor & hensynta nar vi skal identifisere utfordringene ledelsen mgter i

& Anleggsleder 3
% Daglig leder
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gjennomfgringen av en planlagt endring (Jacobsen, 2018, s. 88). Kravene fra de institusjonelle
omgivelsene var mer omfattende enn vi fgrst hadde regnet med. Pa bakgrunn av dette vil vi videre i
analysen forsgke a identifisere handlingsrommet innenfor de begrensingene som er nevnt over,
samtidig som vi tar med oss begrensningene fra omgivelsene som en mulig kilde til

ledelsesutfordringer i endringsprosessen.

| dette kapittelet har vi identifisert at informantene generelt sett har et forhold til baerekraft, bade
praktisk og overordnet. Ledelsens drivere for a jobbe med baerekraft er sammensatt, fra
datagrunnlaget ser vi at konkurransedyktighet, kundeforhold og samfunnsansvar trekkes frem. Fra
bedriftens omgivelser ser vi at det er en rekke krav, noe som begrenser ledelsens muligheter og
potensielt kan vaere en kilde til utfordringer. Dette tar vi med oss nar vi videre skal ta for oss

bedriftens praktiske arbeid, formidling og Empowerment av de ansatte.

5 Hvordan jobbes det med barekraft i praksis,

giennom BREEAM-NOR?

A £4 et bilde av hvordan bedriften jobber med baerekraft i praksis, er avgjgrende for & kunne
identifisere mulige ledelsesutfordringer. For a fa en gkt forstaelse for ledelsen i case-bedriften sitt
baerekraftsarbeid vil vi se pa konkrete tiltak, spesielt i form av BREEAM. Disse tiltakene vil vi knytte
opp mot relevant teori. | dette kapittelet vil hvordan bedriften blir pavirket av sin ytre kontekst,
gjennom krav fra sine interessenter og de sertifiseringene velger a ta pa seg vaere sentralt.
Interessentene og sertifiseringene kan si noe om totalentreprengrens mulighet a jobbe med

baerekraft og endring.

Vi kommer til 3 drgfte mulige utfordringene i lys av de driverne for baerekraft identifisert av Epstein
og Buhovac (2010), teori om endringsledelse fra Jacobsen, og Kotters 4.steg om implementering av
visjon. Grgnn Byggallianse har en ambisjon om at bygg sertifisert som BREEAM-Excellent og BREEAM-
Outstanding skal veere forbilder over hele naeringslivet (Grgnn Byggallianse, 2022, s. 27). | denne
delen vil vi derfor rette spesielt fokus mot BREEAM, ettersom dette sertifiseringsverktgyet er et

sentralt verktgy for & jobbe med baerekraft i bransjen.

Kapitlet er basert pa det innsamlede empiriske datagrunnlaget fra vare primaerkilder. Vi kommer til 3
presentere funn fra intervjuene, etterfulgt av drgfting rundt de mest sentrale funnene vare. Vi
kommer gjennomgaende til & utforske sammenhengene i datagrunnlaget og deres innvirkninger pa

utfordringer som ledelsen mgter i forbindelse med implementering av beerekraftstiltak.
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5.1 Verktdy og sertifiseringer

Rapporten «Baerekraft i praksis» peker pa de undersgkte virksomhetene, forventer et gkt
baerekraftsfokus og ser for seg at baerekraft kommer til 3 bli en vesentlig del av driften deres
(Rambgll, 2021, s. 22). Ifglge flere informanter har fokuset til aktgrer i bygg- og anleggsbransjen
endret seg mye de siste arene. En informant forteller at: «Jeg snakket med noen leverandgrer, og alt
som stod i hodet pd de var baerekraft, det hadde de aldri gjort for tre ér siden eller fem dr siden»°.
Dette indikerer at vare informanter ogsa opplever en endring som omfatter hele bransjen. Ytterlige
tyder det pa at det har veert en nylig, og rask endring. For a hjelpe nzeringslivet a takle endringer som
gjelder baerekraft finnes det mange verktgy (Holden & Linnerud, 2021). Dette er blant annet
sertifiseringer som gir tiltaket troverdighet gjennom en tredjepart, noe vi skal se naermere pa i denne
delen. Det er nyttig a vaere klar over hvilke verktgy bedriften benytter seg av i arbeid med beaerekraft.
Dette er fordi det sier noe konkret om hvordan bedriften arbeider med baerekraft. | lys av var
problemstilling er hensiktsmessig a undersgke om disse verktgyene er hjelpsomme eller om de

skaper stgrre utfordringer for ledelsen nar de skal implementere baerekraft.

Noe av det f@grste case-bedriften gjorde som et formelt steg for a vaere og jobbe mer beerekraftig, var
a bli miljgfyrtarnsertifisert (Informant 6, 2023). Vi satte oss inn i sertifiseringskriteriene for
byggentreprengrer for a forsta hva en miljgfyrtarnsertifisering innebar for bedriften vi undersgker. A
bli Miljgfyrtarnsertifisert har lagt fgringer for hvordan ledelsen i bedriften jobber med a
implementere baerekraft. Det er blant annet krav om resertifisering, som ifglge flere av vare
informanter var det stgrste insentivet til a lage en baerekraftsvisjon og publisere den pa nettsidene
deres. Vi kommer ikke til & g mer detaljert inn pa Miljgfyrtarn, fordi vi har begrenset oss til a ha
fokus pa BREEAM-sertifisering. Det er likevel et relevant verktgy bedriften har for a jobbe med
baerekraft. Dette skaper grunnlag for bedriftens interne arbeid med bzerekraft, og er derfor relevant

a ha med som bakgrunnsinformasjon for videre diskusjon.
5.1.1 BREEAM-sertifisering

BREEAM er en frivillig miljgsertifisering for bygg som legger fgringer for hele byggeprosjektet.
Gjennom BREEAM blir bedriften palagt a8 giennomfgre baerekraftstiltak i sine byggeprosjekter. Det er
derfor sentralt a se pa elementer ved denne sertifiseringen nar vi skal identifisere utfordringer,
ettersom dette er hovedmaten deres a jobbe med beaerekraft pa. Bedriften vi undersgker tar pa seg

bade BREEAM-prosjekter og prosjekter som ikke skal BREEAM-sertifiseres. Daglig leder trekker frem

10 Daglig leder
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at flere ansatte i bedriften har arbeidet pa BREEAM-prosjekter. Deriblant hadde de ansvar for noen

av de fgrste BREEAM-Excellent byggene i Vestland fylke (Informant 7, 2023).

BREEAM er et verktgy for @ arbeide systematisk med beaerekraft (Holden & Linnerud, 2021, s. 232).
Alle aktgrene som er inkludert i byggeprosessen far krav de er palagt a fglge, en kan dermed se for
seg at det er reduserte muligheter for lettvinne eller praktiske avvik. Giennom BREEAM blir
bedriftene tvunget til a gjgre mer enn minstekravet, TEK17. En informant forteller hvordan BREEAM

er med pa a gjgre byggeprosessen mer baerekraftig:

«De [baerekraftstiltakene] fungerer veldig bra, de fdr vi jo gratis i BREEAM, det er noe som alle nyter

godt av, det er mange gode rutiner som kommer med en sdnn sertifisering»**.

Informanten opplever altsa at BREEAM er med pa a gjgre bedriftens arbeid mer baerekraftig. Vi kan
derfor anta at det a8 ha BREEAM-prosjekter gjgr at bedriftens arbeid er mer barekraftig enn nar de
ikke har det, men hvor stor forskjell det er kan vi ikke vaere sikker pa. Vi forutsetter som sagt at
BREEAM er utelukkende baerekraftig, altsa at giennom BREEAM-prosjekter arbeider de grundig og
systematisk med baerekraft. Likevel kan totalentreprengren ogsa velge a ikke ta pa seg BREEAM-

prosjekter, eller sa kan byggherren begrense deres muligheter til det.

5.2 Bedriftens interessenter

En del av bedriftens ytre kontekst er deres interessenter. Interessentene er med pa a sette
begrensinger for hvor stort handlingsrom bedriften har, i sin endringsprosess (Jacobsen, 2018, s. 87).
Interessentene, med sin etterspgrsel, legger grunnlag for om bedriften kan fortsette levere sine varer
og tjenester. Derfor har interessentene mye a si for hvordan bedriften kan gjennomfgre en endring
(Jacobsen, 2018, s. 104). Vi har identifisert noen av de overordnede interessentene
totalentreprengren var har. Dens kunde er byggherren, andre samarbeidspartnere er
underentreprengrer og konsulenter. | tillegg er myndighetene en viktig interessent, ettersom de

palegger bransjen forskrifter og krav.

Underentreprengrene jobber pa oppdrag fra totalentreprengren, og ma utfgre baerekraftstiltakene
som det er prosjektert for. Hvilke underentreprengrer og leverandgrer en velger vil fa betydning for
prosjektets fremgang. En informant trekker frem at totalentreprengren drar store fordeler av at en

underentreprengr ogsa tar initiativ til 3 jobbe baerekraftig (Informant 4, 2023). Med bakgrunn i

datagrunnlaget ser vi likevel at det er byggherren som blir trukket frem som den stgrste mulige

11 Anleggsleder 3
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barrieren, og at underentreprengren far lite fokus.

Videre i oppgaven vil vi ha mest fokus pa byggherren. Bakgrunnen for dette er at
totalentreprengrens forhold til byggherren bidrar til & forsta hvordan og hvorfor de jobber med
baerekraft slik de gj@r i dag. En analyse av deres arbeid med baerekraft, forutsetter ogsa en forstaelse

av forholdet mellom disse aktgrene.
5.2.1 Hvordan padvirker byggherren totalentreprengren?

Fe@rst skal vi drgfte hvordan byggherrenes valg legger f@gringer for bedriftens handlingsrom til 4 jobbe
med beerekraft. Videre skal vi identifisere utfordringer knyttet til hvordan bedriften kan pavirke

byggherren til 3 velge en mer baerekraftig Igsning.

Byggherren er den mest sentrale interessenten til case-bedriften. Det er de som bestiller bygget, og
er den stg@rste inntektskilden til totalentreprengren. Ifglge «Baerekraft i praksis» er kundens
etterspgrsel etter baerekraft en av de sterkeste driverne for at en rekke bedrifter arbeider med
baerekraft (Rambgll, 2021, s. 10). Dette blir bekreftet gjiennom datainnsamlingen. En informant
trekker frem at noen byggherrer krever at det blir bygd baerekraftig, dette krever at
totalentreprengren har bade kompetansen og motivasjonen pa plass (Informant 1, 2023).
Informanten forteller deretter at de selv har hatt visse samarbeid der byggherren kommer til dem
f@rst, ettersom de mestrer a leve opp til byggherrens baerekraftambisjon (Informant 7, 2023). Dette
kan vise til at var case-bedrift har lyktes med noe av sitt baerekraftsarbeid og har gjennomfgrt

endringer som interessentene legger merke til.

Pa samme mate som noen byggherrer etterspgr baerekraft og BREEAM-sertifisering, er det en rekke
byggherrer som ikke gnsker dette for sine bygg (Informant 4, 2023). A gjennomfgre baerekraftstiltak
har i lang tid blitt sett pa som enormt kostbart (Epstein & Buhovac, 2010). Dette bekrefter flere
informanter ved a gi utrykk for at investeringskostnaden er hgy nar en skal ta baerekraftige valg; som
BREEAM-sertifisering, eller valg som omfatter material eller innredning (Informant 3, 2023). Derfor er
det flere byggherrer som hverken gnsker eller ikke har mulighet til 3 utfgre baerekraftstiltakene pa
grunn av kostnadene (Informant 1, 2023). Dette er i trad med Epstein og Buhovacs (2010) teori, som
papeker at finansielle intensiver kan vaere en utfordring nar en virksomhet skal implementere

baerekraftstiltak. En informant bekrefter det, og trekker frem dette praktiske eksemplet:

«Et bord kan koste 50 000 kr, og har syv ganger sa lang levetid som bordet til 10 000 kr, problemet er
at man m@ betale det her og ng»*2.
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| dette utsagnet trekker informantene pa vegne av byggherrene trekker frem investeringskostnader
som et problem. De er ogsa innforstatt med at det er kostnader, som vil bli lagt pa byggherrens side.
Selv om baerekraftstiltakene har en lavere kostnad pa sikt, som fglge av gkt levetid og kvalitet, har
ikke byggherrene alltid mulighet eller et gnske om a prioritere denne utgiften. Selv om argumentene
med lenger levetid, energieffektivitet og hgyere leie legges frem, er det ikke sikkert at byggherren
har finansiering til 8 betale for den ekstra kostnaden en BREEAM-sertifisering medfgrer. Dersom
byggherren ikke gnsker a betale for a gjgre baerekraftstiltak her og n3, eller BREEAM-sertifisere
prosjektet, kan det bli vanskeligere for bedriften a opptre baerekraftig. Bedriftens mgte med

utfordringene knyttet til byggherren vil bli diskutert i neste delkapittel.

5.2.2 Hva hindrer byggherren i G velge BREEAM?

Totalentreprengren er en privat tjenestebedrift, og blir i stor grad drevet fremover av etterspgrsel.
Ifglge Epstein og Buhovac (2010) vil baerekraft bli mer og mer sentralt i bedriftenes virke, og dermed
er det konkurransemessig strategisk a pavirke sine byggherrer til a velge baerekraft.
Totalentreprengren kan nemlig ikke giennomfgre en BREEAM-sertifisering uten godkjenning av
byggherre, med tanke pa alle ekstrakostnadene sertifiseringen fgrer med seg (Informant 2, 2023). |
mgte med en byggherre som ikke gnsker a giennomfgre BREEAM-sertifiseringer pa sine prosjekt av
egen motivasjon, blir det utfordrende for ledelsen i case-bedriften a giennomfgre sin
endringsprosess. Hva som hindrer byggherre til 8 velge BREEAM er derfor relevant & se naermere p3,

dette vil direkte kunne belyse hvordan det er utfordrende for ledelsen.

En informant trekker frem hvordan en bgr velge sine baerekraftstiltak med omhu, med tanke pa
gkonomi (Informant 4, 2023). Noen tiltak i prosjektet er verdt a gjgre, andre tiltak reduserer ikke
klimaavtrykket i samsvar ressursene tiltaket krever (Informant 6, 2023). @konomi og ressursbruk blir
av flere informanter trukket frem som utfordringer knyttet til BREEAM. En informant forteller om

byggherres avgjgrelse om BREEAM pa denne maten:

«Mange ting koster penger og vi vet at veldig mange kunder har et gnske om en grgnn profil ... men

ndr det kommer frem til sluttsummen er det bare sluttsummen som teller. Det er en utfordring» 3.

Som det kommer frem i sitatet over, er det ofte sluttsummen som teller for byggherren. BREEAM-
sertifisering bringer med seg kostnader, bade for bedriften selv og aktgrene de samarbeider med.
Dette kan vaere med pa a sette begrensinger for hvor beerekraftige de ansatte kan vaere i sin

arbeidshverdag. Grunnen til dette er at prosjekter uten BREEAM- sertifisering, ikke har ressurser til 3
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ta de samme baerekraftige valgene pa som prosjektene som har BREEAM-sertifisering. Som Elkington
sin triple bunnlinje modell setter fokus pa, har bedrifter et ansvar utover det gkonomiske, men

gkonomien vil allikevel vaere avgjgrende for a overleve (John Elkington, 1997).

Bedriften vi undersgker gnsker & ha en grgnn profil, her er byggherrens valg av BREEAM-sertifisering
helt sentralt for a fa til dette. Case-bedriften kan pavirke byggherren til 3 velge BREEAM-sertifisering i
noen tilfeller, det & kunne oppfordre og pavirke til a velge beerekraft forutsetter ifglge samtlige av
vare informanter at bedriften blir inkludert av byggherre tidlig, dette kommer frem slik i et av

intervjuene:

«Vi ma komme inn tidligere, kommer man for sent er det kanskje dyrere og byggherren har bestemt

seq for at dette vil vi ikke, de gkonomiske rammene er satt»*,

Som omtalt her handler mye om de gkonomiske rammene til byggherren og nar disse blir satt.
Bedriften kan fa tiloud om et prosjekt pa to mater. Det er enten a fa en tanke direkte fra byggherre
eller giennom anbud. | det siste tilfellet vil det vaere en konkurranse mellom flere totalentreprengrer
for a levere det billigste og beste. | en slik situasjon vil allerede budsjett og baerekraftsambisjoner til
prosjektet vaere satt nar totalentreprengren begynner a snakke med byggherre. | dag er det
varierende hvor gode muligheter det er for totalentreprengren til & pavirke, det gjgr
baerekraftstendringen utfordrende, ledelsen forteller at de gnsker 8 komme inn tidligere slik at de

kan pavirke de til 3 ta baerekraftige valg.

Basert pa vart datagrunnlag blir BREEAM sett pa som et godt baerekraftstiltak for arbeidet i bygg- og
anleggsbransjen. Det kommer likevel med sine utfordringer. Byggherresamarbeidet er sentralt for a
fa giennomfgrt BREEAM-sertifisering, siden disse sitter pa finansieringen. Det er dermed en
utfordring for ledelsen a arbeide sa baerekraftig som de gnsker dersom ikke byggherren vil ha
BREEAM-sertifisering. Samtidig identifiserer vi at bedriften har fatt til mange gode samarbeid og at
det er rom for a pavirke byggherren om de kommer tidlig nok inn i prosessen. Videre skal vi ha fokus
pa hvordan implementering av baerekraft giennom BREEAM-sertifisering ogsa kan vaere utfordrende

for ledelsen internt i bedriften, pa grunn av hvordan BREEAM pavirker de ansatte.

14 prosjektleder 1
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5.3 Case-bedriftens utfordringer med BREEAM

Basert pa studiets datagrunnlag har vi identifisert noen utfordringer ved bruk av BREEAM. Disse
utfordringene kan vaere med pa a begrense ledelsens mulighet til 8 implementere BREEAM som
verktgy hos alle sine ansatte. Na vil vi ga grundigere inn pa utfordringer knyttet til krav og

ekstraarbeid.

5.3.1 Uforstaelige krav

BREEAM-sertifiseringen kommer med mange krav til byggeprosessen (Grgnn Byggallianse, 2022, s.
15). Ved a gjennomfgre et utvalg av tiltak og krav, samler man poeng. Det er visse krav for a oppna
minimumssertifiseringen «Pass», deretter er det en rekke valgfrie krav en kan gjennomfgre for a
kunne sertifisere med et hgyere niva (Grgnn Byggallianse, 2022, s. 15). Noen av informantene
forteller at det ikke alltid er veldig baerekraftige krav, eller at de ikke fgler pa at kravene er
ngdvendige. Dette kan fgre til at BREEAM virker mot sin hensikt, i a8 vaere baerekraftig (Informant 4,
2023). | og med at de ma fglge alle disse kravene kan annet arbeid med baerekraft stagnere hos
bedriften. Nar en skal fglge opp alle disse kravene gker ressursforbruket til bedriften, til gjengjeld er

bedriften kanskje ikke sa baerekraftig som de skulle gnske.

Avdelingsleder poengterer at det er mange krav som skal fglges, og at mange sikkert er nyttige, men
at fokuset kunne veert et helt annet sted. Et eksempel som blir trukket frem er at BREEAM bryr seg
mer om malingen i ventilasjonsanlegget enn a redusere bruken av betong i byggeprosessen. Betong
blir brukt i mange av dagens bygg, og produksjonen av denne star for over 90% av utslippene som
kommer fra byggebransjen (Kvellheim & Bramslev, 2020). | tillegg til at kravene ikke gjenspeiler de
store problemene, oppleves noen av kravene som ungdvendig og lite relevant. Dette kan gjgre
ledelsen sitt arbeid med implementeringen av BREEAM utfordrende, spesielt dersom de ansatte ikke
ser meningen med arbeidet sitt. Dette er igjen er tett knyttet til Kotter sitt 4. steg om formidling, som

vi skal ga naermere inn pa i kapittel 6 (Kotter, 2012, s. 87).

5.3.2 Ekstraarbeid som en utfordring

| arbeidet med BREEAM ma bedriften leie inn konsulenter og radgivere, som er med pa hele
byggeprosessen. Deretter skal en BREEAM revisor sjekke og godkjenne hvilke krav som faktisk blir
oppfylt. For at denne BREEAM revisoren skal kunne gjgre sin jobb, ma det utvikles en rekke
dokumenter og rapporter underveis i byggeprosessen. Det er mye jobb for prosjektleder og
anleggsleder som skal fglge med pa at alt blir gjort og ha styring pa alle arbeiderne pa byggeplassen

som skal gj@re ting etter kravene i BREEAM.
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Samtlige av vare informanter trekker frem all dokumentasjonen som den stgrste utfordringen med
BREEAM. En anleggsleder har dette forholdet til BREEAM: «Jeg har veert pGg BREEAM-prosjekt ja, det
er noe hinsides med dokumentasjon»*°. Det ma bestilles mange rapporter for & kunne dokumentere
at en har gjort de beaerekraftige tiltakene som en sier, og at de faktisk er baerekraftige. | tillegg til at
rapportene ma lages, skrives og sendes, koster de ufattelig mye penger. En informant forklarer

felgende:

«Jeg kan bestille en rapport fra konsulentselskapet, og jeg vet hva de kommer til G konkludere med,
at de kommer til G si nei, jeg har brukt penger pad a lage rapporten ... men BREEAM krever bare at du

lager rapporten, at du har hensyntatt konklusjonen»*®.

Prosjektleder forteller at de vet at det ikke blir den baerekraftige Igsningen, men ma fortsatt bestille
rapport pa det fra konsulentfirma for at de skal si nei. Rapporteringen tar ikke bare tid.
Rapporteringen koster penger, og det krever en viss kunnskap om hvordan rapporten skal utformes.

Det er altsa ressurskrevende.

BREEAM er for mange av vare informanter forbundet med mye dokumentasjon og ekstraarbeid. Pa
bakgrunn av studiens data kan en trekke sluttinger til at informantene ser pa dokumentasjonen som
negativt et element med sertifiseringssystemet. Ved a peke pa ekstraarbeid som en av arsakene til at
det blir motstand mot endring, bekrefter Jacobsen vare informanters tanker om
dokumentasjonsdelen av BREEAM (Jacobsen, 2018, s. 134). En annen informant som jobber mye med
dokumentasjon, trekker frem hvordan de er avhengige av underentreprengrene for at det skal ga
mer effektivt i denne dokumentasjonsfasen. Valg av underentreprengr gir utslag i hvor mye arbeid
som blir lagt pa totalentreprengrens ansatte (Informant 6, 2023). Dette samarbeidselementet med
interessentene, i form av potensielt ekstraarbeid for de ansatte i case-bedriften. Dette kan fgre til

ytterligere utfordringer for ledelsen i implementeringen av BREEAM.

Kravene som kommer gjennom BREEAM kan hjelpe bedriften a bli mer barekraftig. Arbeid med
BREEAM kan ogsa vaere med a gi kunnskap om baerekraft til de ansatte. Flere ansatte opplever noen
av elementene rundt BREEAM-sertifiseringen som negativt, heller enn et nyttig verktgy. Det vil vi
komme naermere inn pa i kapittel 7 som handler Empowerment av de ansatte. Videre i dette
kapittelet vil vi ta for oss to konkrete tiltak som er satt i gang for 8 mgte noen av utfordringene som

er identifisert.

BAnleggsleder 1
16 prosjektleder
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5.4 Bedriftens tiltak for a bli mer baerekraftig

| tillegg til fokus pa BREEAM- sertifisering har vi giennom intervjuene identifisert to andre konkrete
tiltak bedriften har innfgrt, a fa inn en beerekraftsansvarlig og lage en baerekraftsvisjon. Vi skal her
forklare hva disse tiltakene innebaerer og hvordan de er gjennomfgrt. Dette er et grunnlag for a
forklare hvordan ledelsen arbeider med baerekraft og er viktig for hvordan de videre kan jobbe med
sin endringsprosess. Hvordan disse tiltakene er utarbeidet og innf@rt kan ogsa vaere med pa a

forklare potensielle ledelsesutfordringer videre i arbeidet med & implementere baerekraft.

5.4.1 Beerekraftsansvarlig

For a bli beerekraftige ma bedrifter blant annet redefinere sin struktur, og kompetanse. Det handler
om maten bedriften er organisert pa (Silvestri & Gulati, 2013). En av tiltakene bedriften har innfgrt er
a tildele et baerekraftsansvar til en av sine prosjektledere. Videre vil vi omtale denne informanten
som beerekraftansvarlig. Erfaringer fra innfgringen av dette tiltaket er interessant for a identifisere
mulige utfordringer i implementeringen av baerekraft. Rollen ble gitt i desember 2022 som en
reaksjon pa et behov, der hvor prosjektleder ikke hadde kapasitet til dokumentasjon pa BREEAM i
tillegg til sine andre arbeidsoppgaver (Informant 1, 2023). Rollen som beaerekraftansvarlig har
inneholder mange oppgaver, deriblant a bista pa dokumentasjon, men ogsa a videreformidle annen
kunnskap om bzerekraft. Det er en viktig rolle for at bedriften skal kunne holde seg bade oppdatert
og relevant, ettersom beaerekraftsansvarlig far ny erfaring og kunnskap hele tiden, og kan ha dette

fokuset i arbeidshverdagen.

| nyere tid har beerekraftsansvarlig veert inne fast pa flere prosjekter med BREEAM kompetanse, samt
statt disponibel som radgiver til hele bedriften. Baerekraftsansvarlig uttrykker at: «Jeg kan radgi, der
hvor det mangler ressurser, men det er lettere for de [prosjektlederne] & se hva som skal fylles ut»*’.
Na som vedkommende har fatt stillingen baerekraftansvarlig vil personen ha mer tid og ressurser til a
ha fokus pa baerekraft. En mulighet som bedriften identifiserte var at navaerende
baerekraftsansvarlig kunne ta utdanningen til 3 bli en BREEAM-AP. Da kan de i mindre grad leie inn
tjenesten fra konsulentselskap: «Vi har et behov for denne stillingen i ledelsen, sa det vil hjelpe veldig
pd & ha h*n pd baerekraft»®. Informanten viser altsa til hvordan det & ha stillingen internt kan veere
gunstig. | tillegg til dette nevner flere informanter at setter pris pa a ha kunnskapen internt i
bedriften, og dermed mer tilgjengelig i arbeidshverdagen. Tiltaket med a innfgre baerekraftsansvarlig

former hvordan bedriften kan jobbe med barekraft. Hvordan denne rollen er viktig i arbeidet med

17 Baerekraftsansvarlig
18 Anleggsleder 3
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ledelsens implementering av beaerekraftstiltak er relevant for bedriftens formidling og Empowerment

av de ansatte. Dette tas dermed med videre i analysen.
5.4.2 Bezerekraftsvisjon

En god visjon er ifglge Kotter essensielt i en endringsprosess (Kotter, 2012, s. 71). Denne skal skape
et bilde pa bedriftens gnskede situasjon i fremtiden, og kan derfor ses pa som grunnlaget for hvorfor
og hvordan bedriften vil jobbe med baerekraft. A lage en visjon for baerekraft er dermed et konkret
tiltak for & fa baerekraft inn i bedriftens kjerne, noe Silvestri og Gulati trekker frem som essensielt for
at endringen skal bli vellykket (Silvestri & Gulati, 2013). | var datainnsamling avgrenset vi oss til a ha
hovedfokus pa selve formidlingen av visjonen. Informasjonen om utviklingen av visjonen er derfor
noe begrenset. Pa tross av begrenset data, vil maten bedriften har jobbet med visjonen vaere viktig
bakgrunnsinformasjon for a forsta mulige arsaker og eventuelle utfordringer som identifiseres i
implementering av baerekraftstiltak. Tiltaket om a lage en visjon vil ogsa legge til rette for at de
ansatte lettere kan handle i riktig retning, samtidig som det skal veere en motivasjon for arbeidet
(Kotter, 2012, s.71). Daglige leder sier: «Det er jo etter den vi skal styre etter sant»'°. Dette tyder pa
at vedkommende deler Kotters forstaelse av visjonens formal. For enkelthet skyld vil vi videre i

oppgaven henvise til bedriftens baerekraftsvisjon ved a viser til «visjon».

Bedriftens visjon ble laget i forbindelse med resertifisering av Miljgfyrtarn i januar 2023 (Informant 1,
2023). | forkant av intervjuene, gjorde vi en analyse av sekundaerdataen i form av visjonen. Pa
bakgrunn av at bedriften skal