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Forord

Masterprogrammet Organisasjon, ledelse og arbeid (OLA) ved Universitet i Oslo
gjennomferer hvert ar et prosjektforum, hvor studentene utferer et forskningsoppdrag for en
organisasjon. Forfatterne bak denne rapporten har vart sd heldige 4 fa jobbe med Polygon.
Interessen for temaene berekraft, organisasjonskultur og —endring og Polygons
hovedoppgave, gjorde at vi alle hadde Polygon som ferstevalg da vi skulle velge prosjekt. Vi
har fatt mete ansatte innenfor flere nivéer og fagkategorier og feler at vi har blitt tatt godt
imot av Polygonfamilien. I forskningsprosjektets periode har vi fatt utvidet var kunnskap om
hva barekraft innebarer, og vi har fitt ny innsikt i hva det innebaerer 4 vare i en desentralisert
organisasjon, spesielt ndr det kommer til hvordan man kan skape felles verdier og kultur nar

alle ikke er lokalisert i samme omréde.

Folgende studenter har tilhert forskningsgruppen og utarbeidet prosjektrapporten Polygons
ferd mot klimangytralitet i 2025: André Korsmo Berntsen, Markus Erlandsen, Vilde Bratland

Hansen, Stine Margrethe Forsang Stangebye, Vidar Skillingsds og Tobias Aardal.

Vi gnsker & takke var veileder Anders Underthun for hans velvilje, imegtekommenhet og gode
rdd underveis 1 prosessen. Spesielt at vi fikk lov til & sette premissene for veiledningsbehovet.
Vi vil ogsa takke Kristine Brathen og Sylvi Hjelseth ved Polygon som har vert vare
kontaktpersoner 1 Polygon. Det er Kristine vi har samarbeidet mest med. Hun har engasjert
seg og statt pa for at vi skal fa de intervjuobjektene vi trenger og det bakgrunnsmaterialet vi

har hatt behov for.

Oslo, mai 2021



Sammendrag

Klimakrisen er en av de sterste truslene verden stér overfor, og skadesaneringseksperten
Polygon ensker & bidra i kampen mot global oppvarming. Bedriften har satt seg et méal om &
bli et sertifisert klimangytralt selskap innen 2025. I dette prosjektet har vi sett p4 hvordan
Polygon systematisk kan jobbe for & skape en barekraftig organisasjonskultur som kan bidra
til at firmaet nér sitt mal. Hensikten er 4 bevisstgjore organisasjonen om hvilke muligheter og
utfordringer de kan mete pa veien mot klimangytralitet. Var forskning baserer seg pa femten
dybdeintervjuer og to fokusgrupper, med ansatte i Polygon, samt relevant litteratur med
bakgrunn i problemstillingen. Vi har ogsa intervjuet en representant for en stor norsk offentlig
organisasjon som har giennomfert en barekraftig endring de siste arene, for & hente rad fra

tilsvarende prosesser som Polygon skal igjennom. Vi har ut fra dette utledet fem hovedfunn:

1. Respondentene er generelt positive til barekraftssatsingen. De er imidlertid skeptiske
til endringer som skaper merarbeid i deres arbeidshverdag. Flere venter spesielt
motstand mot endringer blant dem som har vaert lenge i organisasjonen.

2. Intervjuobjektene oppgir at de savner informasjon om og opplearing i hva
bearekraftsatsingen vil innebare 1 praksis.

3. Respondentene gnsker at implementeringen av barekraftige lasninger skjer gradvis.
Dette for & unngd misneye og en for bra endring i arbeidsmetodikk i en allerede
hektisk arbeidshverdag.

4. Intervjuobjektene gir inntrykk av at de ensker & bli mer involvert 1 prosessen enn de
har veert til nd. De har en rekke forslag til mulige beerekraftige tiltak og savner en
felles arena/kommunikasjonsplattform pa tvers av regionene hvor disse kan loftes og
dreftes. Det er generelt sett ingen kjennskap til formelle kanaler for oppsamling,
drefting, videreutvikling og spredning av erfaringer i Polygon, utover avvikssystemer
eller plattformer for digitale meter.

5. Polygon sitt handlingsrom pévirkes i stor grad av interessenter som eksempelvis
kunder og forsikringsselskap. Et godt samarbeid med disse vil vaere avgjerende i den

videre prosessen.

Med utgangspunkt i disse fem punktene og vére teoretiske bidrag, har vi utarbeidet en
tiltaksliste med 4 sterkt anbefalte og 4 anbefalte tiltak, som vi mener vil bidra til at Polygon
kan skape en barekraftig organisasjonskultur. Listen er lastet opp som eget vedlegg i

rapporten.
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1 Introduksjon

Barekraft er et fenomen som stér sentralt 1 dagens samfunn og blir av bedrifter i1 stadig sterre
grad regnet som en del av virksomheten. Dette kan skyldes regulatoriske endringer eller
eksternt press, men ogsa vere en folge av et genuint enske om 4 bidra til et mer baerekraftig
samfunn. FN-sambandet (2019) definerte allerede i 1987 begrepet barekraftig utvikling som
«utvikling som imetekommer dagens behov, uten & odelegge mulighetene for at kommende
generasjoner skal fa dekket sine behov». For & lykkes med dette er man avhengig av at alle
bidrar, ogsa organisasjoner. Norge har som nasjon forpliktet seg til & redusere sine
klimagassutslipp gjennom signering av Parisavtalen og har et lovfestet mél om & vare et
lavutslippssamfunn innen 2050 (Regjeringen 2018). Et onske om & bidra er med andre ord

ikke lenger tilstrekkelig - ensker ma gjores om til handling.

1.1 Bakgrunn, skadesaneringsbransjen og barekraft

Prosjekt Polygon ble etablert som en del av emnet Prosjektforum 2021 Lederskap og
organisering, som inngar i masterprogrammet Organisasjon, ledelse og arbeid ved
Universitetet 1 Oslo. Gjennom emnet skal studenter ved masterprogrammet utfore et reelt
forskningsprosjekt for en virksomhet. Hensikten er & gi studentene erfaring med moderne
arbeidsformer og problemstillinger i arbeidslivet, hvor faglige kunnskaper og perspektiver kan
anvendes 1 praksis (UiO, 2021b). I den forbindelse har Polygon AS meldt inn et prosjekt som

de ansker lgst av/i samarbeid med studentene.

Polygon AS er en global virksomhet med lang erfaring innen skadebegrensning/sanering. De
er en miljgbevisst virksomhet og er Norges forste med ISO sertifisering i sin bransje. Denne
sertifiseringen gjor at de mé drive i henhold til bestemte kvalitets- og miljestandarder
(Polygon, u.d). De onsker & bidra til en barekraftig utvikling og har derfor satt seg et mél om
a bli sertifisert klimangytrale innen 2025. Klimaneytralitet inneberer at man ikke bidrar til
den globale oppvarmingen, ved & serge for at man ikke slipper ut mer klimagass i atmosfzren
enn det man klarer & fange opp eller fjerne (FN, 2020). Dette prosjektet ble derfor etablert for
a finne ut hvordan Polygon gjennom endring av organisasjonskulturen, kan skape oppslutning

blant sine ansatte for & na dette malet (Vedlegg 2).

Skadesaneringsbransjen
Skadesanering handler i korte trekk om & begrense skade av vann-, brann- og klimaskader.
Polygon (u.d) som er spesialister i bransjen, forklarer sitt oppdrag slik: «Vi forebygger,

kontrollerer og begrenser effekten av vann, brann og klimaskader». I selve bransjenavnet



«skadesanering» ligger det implisitt at deres mél er a ivareta det som er av materielle verdier
hos kunden, som kan vare alt fra fasade og grunnmur til innbo. Polygons arbeid med
forebygging og kontroll kan derfor sies & baere preg av en viss forutsigbarhet. Samtidig
kommer de inn i1 uforutsigbare situasjoner hvor skader allerede har skjedd, som ved brann- og
vannskader. De handterer ogsa menneskers verdier, noe som kan oppleves bade vanskelig og
sarbart. I hovedsak er det de utferende (eksempelvis skadesanerere og fagarbeidere) som gjor

dette i praksis.

Forutsetningene for bransjen har endret seg i takt med samfunnets utvikling. Et av
intervjuobjektene védre beskrev Polygons eksistens slik: «vi eksisterer jo for & kunne redde
ting». Selv om dette kan vere bransjens utgangspunkt og mal, har vi gjennom intervjuer og
fokusgrupper avdekket at det ikke alltid er tilfellet. Utviklingen 1 samfunnet, spesielt nar det
kommer til teknologisk utvikling, har medfert at mer blir kastet, og at det kjopes nytt i stedet
for at det blir reparert. Kostnadene er rett og slett for hoye for & rettferdiggjore
berging/reparering fremfor a kaste/rive. En respondent forklarer at «det er jo pengene som
styrer alt egentlig. Ikke noe fokus pa om det er miljovennlig eller ikke». Dette vil vi komme

narmere tilbake til i analysen.

Bransjen ber likevel ikke sees i et vakuum nar det kommer til disse problemstillingene. Det er
flere aktorer i verdikjeden som spiller en aktiv rolle. Blant annet mé& Polygon forholde seg til
bade kunder, forsikringsselskaper og andre virksomheter nér de loser sine oppdrag. Polygons
onske om 4 ta berekraftige valg for & bli klimaneytrale vil pavirkes av deres interessenters
ensker, verdier og holdninger. Dette kan potensielt veere med pa & gjore det mer utfordrende &

nd malet om klimaneytralitet.

Hva betyr beerekraft for Polygon?

Malet om 4 bli et sertifisert klimangytralt selskap handler om 4 ta barekraftige valg og
implementere en bearekraftig kultur. Det er samtidig viktig & understreke at
baerekraftsbegrepet omfatter mer enn klimaneytralitet. FN (2021) forklarer at beerekraftig
utvikling bestar av tre dimensjoner: gkonomi, sosiale forhold, og klima og milje. I denne
rapporten vil vi 1 hovedsak fokusere pa klima- og miljedimensjonen av begrepet, som dreier

seg om a ta vare pa naturen og klimaet som en fornybar ressurs for mennesker (FN, 2021).

FN har utviklet 17 barekraftsmél som representerer en global arbeidsplan for blant annet &
utrydde fattigdom, bekjempe ulikhet og stoppe klimaendringene innen 2030 (FN, 2021). Av
prosjektets mandat (Vedlegg 2) fremkommer det at Polygon har valgt & fokusere pa seks av



disse méilene: (8) Anstendig arbeid og ekonomisk vekst, (10) Mindre ulikhet, (11)
Barekraftige byer og lokalsamfunn, (12) Ansvarlig forbruk og produksjon, (13) Stoppe
klimaendringene og (17) Samarbeid for & nd mélene. For & bidra i arbeidet med 4 sikre en
baerekraftig fremtid, har Polygon valgt & vektlegge klima- og miljedimensjonen av
barekraftsbegrepet. Det vil vare denne dimensjonen vi sikter til ved bruk av begrepet videre 1

rapporten.

Vi vil presisere at & vare en sertifisert klimangytral virksomhet ikke nodvendigvis betyr at
man reduserer eller har null i utslipp, men at man ikke bidrar til den globale oppvarmingen.
Dette kan gjores gjennom & kompensere for sine klimautslipp, for eksempel ved & investere i

utslippsreduserende tiltak eller kjope klimakvoter (YR, 2007).

1.2 Introduksjon til forskningsomréadet

Prosjektet tar for seg et relativt stort forskningsomrade, med mange ulike elementer som
organisasjonsendring- og kultur, leering, kommunikasjon, miljo og barekraft. Endring kan
anses som et overordnet omrade, fordi det ligger til grunn for flere av underelementene.
Endring 1 organisasjoner har 1 lang tid vert gjenstand for forskning. Spesielt 1 dagens samfunn
som er i rask utvikling, og som krever stadig endring og tilpasning. Ved & sgke pa
«organizational change» 1 sekemotoren Web of Science fir man treff pa i overkant av 41.500
artikler, noe som indikerer et omfattende forskningsfelt. Det som er spesielt for akkurat dette
prosjektet, er at vi tar for oss en spesifikk endring av en virksomhets organisasjonskultur, 1

den hensikt & bli mer barekraftig/miljobevisst.

2 Prosjektets rammer, formal og problemstilling

Formalet med prosjektet er 4 levere en sluttrapport med en tiltaksplan til hvordan Polygon kan
skape en organisasjonskultur som gjer at de kan nd mélet om & bli et sertifisert klimangytralt
selskap innen 2025. Tiltaksplanen er ment som forslag til hvordan Polygon kan na nevnte
mal. P4 bakgrunn av prosjektmandat, diskusjoner bade internt i prosjektgruppen og med

oppdragsgiver har vi rettet vért arbeid mot & besvare folgende problemstilling:

Hvordan kan Polygon jobbe systematisk med d integrere og utvikle organisasjonskulturen i

bedriften/organisasjonen, for a nd mdlet om a bli sertifisert klimanoytrale innen 20257



Forskningssporsmal.:
Av problemstillingen har vi utledet fem relevante forskningsspersmal, med bakgrunn i

mandat og etter gjennomfoering av dybdeintervjuer og fokusgrupper:

Hva kjennetegner Polygons organisasjonsidentitet?
Hva kjennetegner Polygons endringsprosess?
Hvordan gjennomfoerer Polygon erfaringshandtering?

Hvordan kan Polygon implementere en barekraftig organisasjonskultur?

wok w b=

Hvordan kan Polygon bli en barekraftig organisasjon?

3 Teoretisk rammeverk

I dette kapittelet vil vi redegjore for oppgavens teoretiske rammeverk. Pa bakgrunn av
prosjektmandatet og videre vurdering av aktuelle tematikker, treffer det teoretiske
rammeverket noksé bredt. De teoretiske bidragene omkring blant annet organisasjonskultur og
endringsprosesser fremstar som «traer med mange greiner» der ulike perspektiver har hver sin
hensikt. Disse vil naturligvis variere, da en rekke fagdisipliner over tid har tillagt ulike
perspektiver pd hva som burde undersegkes eller vektlegges. Begrunnelse for det teoretiske
rammeverket har dermed grunnlag 1 hva prosjektgruppen vurderer som hensiktsmessig a
vektlegge i videre analyse, under svar pé problemstilling og i utforming av tiltaksplan. Vi har
tatt utgangspunkt i bidrag om organisasjonskultur, organisasjonsendring, kommunikasjon,

organisatorisk lering, berekraftig organisasjonskultur og baerekraftige losninger.

3.1 Organisasjonskultur

Organisasjonskultur er et vidt begrep. Schein (2017, del 1.) skriver at sekkebetegnelsen
organisasjonskultur omfavner tolv begreper innen organisasjonsteorien. Disse tolv begrepene
er omfattende 1 seg selv og vi har derfor valgt 4 fokusere pa to av disse: Organisasjonsidentitet
og Organisasjonsklima. Begrepet organisasjonsklima gir oss muligheten til & analysere
hvordan mindre grupper, slik som vére respondenter i denne oppgaven, reagerer pa (nye)
retningslinjer pd et spesifikt felt. I vart tilfelle, retningslinjer knyttet til klima, miljo, og
barekraft. Organisasjonsidentitetsbegrepet tar for seg om det finnes en klar tanke innad 1
organisasjonen om hva den er og star for, noe som ogsa er svert relevant for var

problemstilling.
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3.1.1 Organisasjonsklima
Schneider, Ehrhart & Macey (2013, s. 362) beskriver organisasjonsklima som den delte
forestillingen en gruppe mennesker har om en spesifikk «policy», praksis eller prosedyre.

Organisasjonsklima forklarer hva en gjor 1 praksis, og ikke hva en er forventet & gjore.

Begrepet skiller seg fra det klassiske begrepet organisasjonskultur fordi det tar for seg mindre
grupper mennesker og deres delte syn pa bestemte enkeltsaker (Ehrhart & Schneider, 2016, s.
3). Dette er sveert relevant for vér analyse, siden det er store forskjeller pd hvordan de ulike

avdelingene i Polygon fungerer.

Ehrhart & Schneider (2016, s. 4-5.) foresléar a kategorisere hvert enkelt organisasjonsklima for
seg selv, disse klimaene er en sammenfatning av en gruppe mennesker og en forhdndsbestemt
problemstilling eller omrade i driften av organisasjonen. Et organisasjonsklima er da med
andre ord Gruppe + Omride (G + O = Klima). Hvert enkelt klima ber dermed ilegges en vekt,
fra sterkt til svakt organisasjonsklima. Der et sterkt klima vil tilsvare et hayt fokus pd omrade
(O), og etterfolgende gode resultater. En svak verdi vil pa den andre siden, tilsi at Omrade (O)

fatter negative holdninger, og darlige resultater.

De forskjellige klimaene en ser innad i organisasjoner er tilknyttet hverandre. Et sterkt klima
innenfor en kategori kan vaere med pa & skape et sterkere eller svakere klima pa et annet
omrade, da det kan vaere behov for de samme ressursene. Eksempelvis vil det vaere naturlig &
tenke pa hvordan et sterkt konkurransedrevet klima pa omradet ekonomi, vil kunne motvirke
et sterkt klima pd miljevennlige tiltak, da disse omrddene ikke nedvendigvis er omforenlige,
da det kan koste mye ekstra ressurser a ha et sterkt organisatorisk klima, knyttet til miljo, noe

som gjer at skonomi faller hen.

3.1.2  Organisasjonsidentitet

For & skape en klimavennlig organisasjon med bearekraftige losninger er det viktig & vere klar
over medlemmenes egne bilder av organisasjonen og hvordan dette kan variere pé ulike nivé
innad. En organisasjon finnes ikke i et vakuum, men ma forholde seg til omgivelsene og er
konstant under press. Bide reelt og fiktivt av sine interessenter (ledelsen 1 Polygon, kundene

de jobber for og forsikringsselskapene).

Organisasjonsidentitet er ifalge Hatch & Schultz (2002, s. 991) et dynamisk begrep.

Identiteten en organisasjon har, er alltid i endring og gjensidig avhengig av flere faktorer.
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Identitetsbyggingen baserer seg pa fire kjernekonsepter:

e Speiling: Herming av andre menneskers handlinger, med den tanken om at den andre
personen handler rett.

e Refleksjon: Prosessen der speilede handlinger blir til organisasjonens kultur.

e Uttrykk: Enkeltindividets handlinger, som pavirker en annens identitet.

e Avtrykk: Handlinger som representerer organisasjonskulturen.

Videre deler man opp disse begrepene i to deler: Image, og kultur. (Hatch & Schultz, 2002, s.
994 - 996).

Image kan forklares som den maten medlemmer av organisasjon ser for seg at «andre»
forventer at de skal oppfore seg. Hatch understreker at tolkningen av «andre» er spesielt viktig
for & forsta konseptet. For Polygon vil dette i hovedsak dreie seg om de tidligere nevnte

interessentene.

Den andre delen av modellen kultur (Hatch & Schultz, 2002, s. 997) er forklart som en méte &
uttrykke organisasjonens kultur pa en hdndfast mate. Kultur er maten forskjellige medlemmer
av organisasjonen igjen tolker organisasjonen som helhet og hvordan en skal oppfore seg.

Kulturen er ikke basert pa interessenters forventninger, men pa kulturelle betingelser slik som

ritualer, myter, symboler og lignende.

Organisasjoners identitet fungerer pd mange maéter likt som den enkelte privatpersonens
identitet (Hatch & Schultz, s. 998). Den er bygget opp gjennom lang tid og baserer seg pa
flere faktorer. Indre faktorer, slik som eget selvbilde, eller forventninger fra andre, er med pa
a bygge identitet 1 en organisasjon. Det som er spesielt med en organisasjon i motsetning til
enkeltpersoner, er blant annet maten en i organisasjonen er nedt til & forholde seg til en stor

mengde mennesker som ogsé er utstyrt med en s@regen identitet og méte a tolke omgivelsene

o

pa.

Den enkelte innad i organisasjonen vil ogsa fungere som en pavirker ved hvordan hver enkelt
oppferer seg. Nar en person forandrer sin veremate vil dette fore til at andre igjen speiler
denne personen. Nar dette gjentas nok ganger, vil vi se en endring pa organisatorisk identitet.
Nettopp derfor barer det effekt at vi i dette prosjektet har fatt et utvalg, som er blitt definert
som pavirkere (beskrives i punkt 4.2.4), der deres deltagelse i1 intervjuprosessen vil kunne fore
til positiv endring, hvor andre vil speile pavirkeren ved egen avdeling. En sterk

organisasjonskultur vil ogsa kunne fore til at organisasjonen selv skaper positive
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ringvirkninger overfor andre organisasjoner, slik som Polygon har utrykket & ville gjore 1 sitt
mandat. I neste kapittel skal vi se pd noen faktorer en organisasjon ma ta hensyn til i en

endringsprosess.

3.2 Organisasjonsendring

Ved a forstd hva organisasjonskultur og -identitet er, kan man lettere drive frem en
endringsprosess. Dagens arbeidsliv er preget av et samfunn i rask endring. Vér teknologiske
verden gir oss tilgang til informasjon om blant annet klima og miljo, skonomi og andre
sentrale temaer som kan medfere store konsekvenser for bedrifter. Dette forer til at verden er
pa vakt, og at bedrifter ma tilpasse seg de krav omgivelsene stiller. Det er viktig for oss &
poengtere at det finnes rikelig med innfallsvinkler for & implementere og iverksette endring,
men vi har identifisert et perspektiv som stér tett opp til slik vi ser Polygon og deres situasjon.
For 4 nd mélet om & bli klimaneytrale innen 2025, ma organisasjonen implementere endringer
som vil pavirke bade selve organisasjonen og menneskene i den. Vi ser det derfor
hensiktsmessig & se n@rmere pa bade organisasjonsendring og kulturendring, og hva som

omfattes av disse begrepene.

Begrepet organisasjonsendring beskriver endringer i organisasjoner pa et generelt grunnlag,
og kan anses som en «paraplybetegnelse» for alt av endringer i en organisasjon. Dette kan
omfatte endring i strategi, mal, organisasjonskultur og atferdsprosesser som laering og
kommunikasjon. Det kan vaere snakk om bade planlagte og/eller uplanlagte endringer
(Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 376). En kilde til endringer kan vaere at man beheover &
justere organisasjonens strategi, som medforer en sakalt strategisk endringsprosess.
Eksempelvis kan en organisasjon tilpasse sin strategi til eksterne forhold som eksempel
konkurransesituasjon, og bygger pa ressurser som kan bidra til & differensiere organisasjonen

fra konkurrenter (Stensaker & Haueng, 2016, s. 10).

3.2.1 Reaktiv og proaktiv endring

En endring kan omtales som reaktiv dersom en organisasjon endrer seg som folge av forhold
som allerede har skjedd innad i1 organisasjonen eller i dens omgivelser. Eksempelvis etter
implementering av nye lover/retningslinjer eller endringer i markedet. Pa den andre siden kan
endring omtales som proaktiv dersom organisasjonen endrer seg basert pa fremtidige
forventninger som kan fa betydning for virksomheten. Eksempelvis kan man forseke a
benytte seg av muligheten av & vare 1 forkant - som et konkurransefortrinn (Kaufmann &

Kaufmann, 2015, s. 377)
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3.2.2 Kulturendring

Organisasjonskultur omhandler et sett med antagelser og verdier som er etablert, tatt opp eller
utviklet i en gruppe over tid. Gruppen trenger ikke vere stor, og det kan eksistere flere
grupper innad i en organisasjon (jamfor kapittel 3.1). Kulturen har gjerne utviklet seg som en
folge av at organisasjonen har stett pd og handtert problemer eller utfordringer 1 sin

arbeidshverdag.

Dersom héndteringen har fungert tilstrekkelig bra og pa den maten blitt oppfattet som gyldig,
vil det leres videre til nye medlemmer som den korrekte méten & oppfatte, tenke og fole i
mete med problemer eller utfordringer (Schein, 1985, s. 9). Kulturen kan derfor regnes som et
fundament som vil pavirke medlemmenes handlinger og atferdsprosesser. Kaufmann og
Kaufmann (2015, s. 375) forklarer kulturendring som «betydningsfulle endringer i verdier og
antagelser». Sett i sammenheng med Scheins forklaring om at organisasjonskultur er noe som
etableres, tas opp og utvikles over tid, belyser Kaufmann og Kaufmann (2015, s. 376) at
kulturendring er en langsiktig og gjerne arelang prosess, og dette vil vi se neermere pé i lys av

endringskurven.

3.2.3 Endringskurven

Endringskurven («The Change Grid») er en endringsmodell av Scott og Jaffe (1988, s. 26)
som til forskjell fra prosessorienterte endringsteorier/modeller (eksempelvis Lewin) har et
mer personorientert perspektiv. Modellen setter fokus pa & forsta individuelle og
organisatoriske reaksjoner 1 mete med endringer, som illustreres (illustrasjon 1) gjennom fire
faser: Benekting/sjokk, reaksjon/motstand, undersekelse/bearbeiding og tilpasning/satsing.
Fasene er gjeldende pa individ-, gruppe- og organisasjonsnivd. Modellens horisontale akse
illustrerer nér fokuset rettes fra fortid (slik det pleide & vare) og mot fremtid (slik det kan bli).
Den vertikale aksen illustrerer at oppmerksomheten forst rettes innover mot selvet (folelser,

opplevelser og tanker), for den rettes utover mot omgivelsene (Scott & Jaffe, 1988, s. 26).
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YTRE OPPLEVELSER

-

«TRUSSEL»= BENEKTING/SJOKK TILPASNING/SATSING «MULIGHET»

'

FORTID FREMTID

REAKSJON/MOTSTAND UNDERS@KELSE/BEARBEIDING

INDRE SELV
Hllustrasjon 1: viser en grafisk fremstilling av endringskurven. Basert pa Scott & Jaffe, 1988, s. 26.

Den forste fasen er gjerne preget av benekting/sjokk, som kan overskygge den egentlige
meningen med endringen. Dette kan fore til en form for handlingslammelse, som vil sinke
prosessen med & bearbeide hva endringen faktisk betyr. Fasen kan forlenges dersom
medarbeidere ikke fér tid eller rom til & reagere/kjenne pa folelser. En mulig fallgruve kan
vere at ledere tror de allerede har tilpasset seg endringen, fordi noe annet ikke blir uttrykket
(Scott & Jafte, 1988, s. 26). Et tiltak i denne fasen kan vare & begrense
informasjonsmengden, da sjansen er stor for at medarbeidere ikke far det med seg likevel

(jamfor punkt 3.2.4 Kommunikasjon).

Neste fase innebarer reaksjoner og motstand som er vanlig 1 mete med endring, som
eksempelvis sinne, frustrasjon, redsel eller usikkerhet. Medarbeiderne fokuserer gjerne pa seg
selv og hvordan endringen vil pavirke dem personlig. I denne fasen er det vanlig at
produktiviteten synker betraktelig. Fasen er i seg selv uunngdaelig, men man kan redusere
omfanget og fasens varighet ved & skape rom for de negative folelsene og skape samhold i det
som foles vanskelig. Selv om det kan ta tid, vil negativiteten til slutt na et «bunnpunkt» hvor

man vil begynne a bevege seg oppover i kurven (Scott & Jaffe, 1988, s. 27).

Etter hvert vil man vere klar for bearbeiding, hvor fokuset rettes mot fremtiden og
omgivelsene. Positiv energi brukes til & underseke hvordan man kan bevege seg mot den nye
normalen. I en arbeidsgruppe kan dette skape nye, sterke band hvis dette skapes i fellesskap.
Samtidig kan det oppleves kaotisk og stressende nar alle forsgker & finne frem 1 det «nyey,

spesielt for dem som trives med stabilitet og struktur. I denne fasen har folk behov for
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informasjon, slik at de kan ta informerte avgjorelser for veien videre (Scott & Jaffe, 1988, s.

27).

Arbeidet vil lede frem til at man til slutt er klar for 4 satse og ga videre, hvor man igjen er
klare for & rette fokus mot arbeidsoppgaver, strategi og mal. Gjennom endringsprosessen har
man gjerne erfart og laert nye méater & samarbeide, definert nye roller og forventninger til
hverandre. Denne fasen vil vare frem til en ny endringssyklus begynner og man pé nytt

beveger seg inn 1 den forste fasen (Scott & Jaffe, 1988, s. 26).

Scott og Jaffe (1988) presiserer viktigheten av a ha kunnskap om hvilke reaksjoner man kan
forvente nar man gjennomferer endringstiltak. Jo sterre endringene er, jo kraftigere er gjerne
reaksjonene. Det er helt normalt og som nevnt finnes tiltak for a lette litt pa trykket underveis
1 de ulike fasene. Samtidig ma man huske pa at reisen gjennom kurven er individuell, hvor
eksempelvis tidsaspektet er situasjonsavhengig og behovet for stotte og oppfelging vil variere.

En viktig faktor gjennom hele prosessen er enkel kommunikasjon om endringen (s. 27).

3.2.4 Kommunikasjon

Lewis (2011) peker pé at de som initierer endringer (benevnt som «implementerende») har en
sentral rolle 1 8 kommunisere, imens interessentene blir passive og diffuse. Interessenter er
alle de som har interesser i organisasjonen, og er som regel de som jobber der, eiere og
oppdragsgivere. Mens Lewis mener det er viktig & tenke motsatt, at interessentene ma
inkluderes tidlig i prosessen gjennom dialog. Som regel har interessenten sterke folelser for
organisasjonen og hvordan prosessen de er en del av, ber utfores. Hvis de foler seg utelatt og
ikke far bidra med egen kunnskap, kan det oppsta motstand mot endringene. Motstanden vil
igjen kunne fore til at malet med endringen ikke oppnaés, selv om hensikten bak er god, og
endringen i utgangspunktet vil kunne fore til mer effektivitet. For & lykkes med
organisasjonsendringer ber man se det i et kommunikasjonsperspektiv, skriver Lewis. Det er
viktig at en endringsprosess skjer i et tospann mellom de implementerende og interessentene.
I tillegg ma man ogsé vare bevisst den kommunikative prosessen som foregar mellom

interessentene (s. 4, 12).

Det er faktisk slik at endringen i seg selv, skjer som et resultat av en kommunikativ prosess.
For eksempel kan interessenter i ledende posisjoner gjennom kommunikasjon identifisere et
behov for endring, enten basert pd interne eller eksterne faktorer. Eller det kan vere
kommunisert som erfaring gjennom en laeringsprosess, som vi skal se i punkt 3.4 Leering i

organisasjoner, hvor erfaringsbasert kommunikasjon foregar pa de lavere nivdene. Det som er
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viktig & merke seg i disse prosessene, er at meningen bak det som kommuniseres, kan tolkes
og forstds pa ulike méter. Hvordan man snakker med hverandre om en endringsprosess, vil til
slutt pavirke hvordan endringen faktisk ble. For eksempel kan innfering av ny teknologi fore

til at organisasjonen ser pa seg selv som moderne (Lewis, 2011, s. 12).

Lewis hevder at kommunikasjon kan benyttes til a synliggjore behovet for endring, eller i
motsatt tilfelle hindre endringen. Det handler om hva slags bilde som skapes av situasjonen.
Dette ma tas med videre 1 prosessen. Man ber skape et riktig kommunikasjonsbilde av at
endringen er nedvendig, samtidig som man etablerer en kontinuerlig dialog med
interessentene. En viktig retorisk faktor er 4 uttrykke nedvendigheten av endringen, men ogsa
hvilke muligheter den vil gi organisasjonen i fremtiden. Spredning av informasjon skjer ved at
man deler informasjon med andre til rett tid, slik at interessentene finner lgsningen
interessant. Dette skjer gjerne gjennom personer i nekkelstillinger, eller gjennom

organisasjonens sosiale nettverk (Lewis, 2011, s. 24).

Organisasjonen gjennomferer tilpasninger for de formelt velger losninger som skal
inkorporeres 1 organisasjonen. Dette kan skje ved at en organisasjon fanger opp en idé som
tilsvarende organisasjoner gjor og kopierer handlematen. Et eksempel er da McDonalds
innferte drive-through i 1975. Andre fast food kjeder kopierte raskt suksessen. De matte
tilpasse den til egen virksomhet, for a fortsatt kunne vere konkurransedyktig. (Lewis, 2011, s.

26-27).

For en organisasjon handler det om & kommunisere nedvendigheten av en endring, effekten
den gir for organisasjonen, og konsekvensen av & ikke gjennomfere endringen. Det finnes
mange forskjellige mater & kommunisere endringen pd, men viktigheten av a finne en
kommunikasjonsstrategi tilpasset organisasjonens kultur og kommunikative kanaler er en
nokkelfaktor. Man md tenke pd om kommunikasjonskanalene serger for at hele
organisasjonen er i stand til & ta del i kommunikasjonsprosessen. Lewis skriver at det er
betydelig empirisk materiale som peker pa at «méten budskap er utformet og overlevert, er i
stand til & pavirke forstéelsen til interessentene i en endringsprosess» [var oversettelse]

(Lewis, 2011, s. 171).

Det ma etableres en strategisk kommunikasjonsplan som er integrert og synkronisert med
endringsprosessen. Lewis (2011) mener at denne ma serge for rett informasjon til rett tid, og
vere giennomtenkt med tanke pa interaksjon og informasjonsutveksling mellom de

implementerende og interessentene (s. 278). Det er viktig at interessentene blir en del av
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endringsprosessen sa tidlig som mulig, slik at de ikke blir motstandere av endringen. Det kan i
verste fall serge for en uheldig utvikling og retning for organisasjonen. Lewis (2011) peker
blant annet pa at de strategiske budskapene ber utarbeides i samarbeid mellom de
implementerende og interessentene (s. 270). Dette vil med stor sannsynlighet fore til positive
konsekvenser, ettersom interessentene foler at deres meninger og erfaringer blir lyttet til. |
tillegg vil det gi de implementerende en god innsikt til & kunne analysere konsekvensene av
endringene. En viktig del av denne felles forstaelsen er & se pa hvordan lering foregér i

organisasjoner.

3.3 Laring 1 organisasjoner

Kommunikasjon og lering ber betraktes som tett knyttede prosesser. Argyris og Schon (1996)
beskriver et perspektiv for hvordan laring i organisasjoner kan forstds (s. 3 - 29).
Laeringsprosesser er s@rlig aktuelt 1 situasjoner der organisasjonen ikke har kartlagt alle
muligheter og lesninger enda, men ma belage seg pa & samle erfaringer for & vite mer om
hvilke fremtidige endringer som vil vare hensiktsmessige for a na de fastsatte malsetningene.
Organisatoriske laeringsprosesser kan slik tenkes a utgjore et sentralt element ved utvikling av

en barekraftig organisasjonskultur.

Argyris og Schon (1996) argumenterer for at organisasjonslering ikke kan forstas uten a ta
utgangspunkt i leeringen som foregér pd de individuelle organisasjonsmedlemmenes niva (s.
4). En forutsetning for organisasjonslering er hvordan organisasjonsmedlemmene har en mer
eller mindre felles forestilling (jamfor punkt 3.1) av sentrale aspekter ved organisasjonen
(b.la. verdier, mal og arbeidsmetodikk). Dette kalles organisasjonens bruksteorier («theory-in-
use») og underbygges av artefakter som blant annet organisasjonskart, protokoller, journaler
og arbeidsverktoy (Argyris og Schon, 1996, s. 16). For at organisasjonen skal kunne pastés &
ha leert, ma det skje endringer i organisasjonsmedlemmenes felles bruksteorier. Dette skjer
gjennom at ansattes erfaringer blir til lerdommer for hele organisasjonen («organisational
inquiry») og ikke bare forblir personlige lerdommer («individual inquiry»). Teorien
understreker viktigheten av & etablere synlige plattformer for behandling og utnyttelse av ny
kunnskap for organisasjonen. Argyris og Schon (1996) argumenterer blant annet for hvordan
tematiserte samtaler kan skape muligheter for 4 bringe frem kunnskapen
organisasjonsmedlemmene besitter, men ikke organisasjonen. Da kunnskapen kan ha
grunnlag i erfaringene det enkelte organisasjonsmedlemmet gjor seg fra dag-til-dag, kan den
ofte vaere vanskelig & forklare eller sette ord pa. Dette blir dermed omtalt som taus kunnskap

(«tacit knowledge»), da det kan hende at den enkelte ansatte vet mer enn organisasjonen i sin
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helhet (s. 14). Vi velger & vektlegge tre former for organisasjonslaring: enkelkrets,
dobbelkrets og deuterolering. Videre belyser vi ogsd mekanismer som kan pavirke

utbredelsen av de ulike formene for organisasjonslaring.

Enkelkretsleering referer til hvordan problemer lgses med utgangspunkt i allerede etablerte
regler, normer og handlingsmenster, altsa felles bruksteorier. Altsé ligger fokuset pd hvordan
et problem kan lgses, med utgangspunkt i allerede tilgjengelige ressurser (Argyris og Schon,

1996, s. 20 - 21)

Videre refererer dobbelkretsicering til en prosess der man forsgker & se det storre bildet, for &
muligens avdekke bakenforliggende arsaker til at man meter pa et problem. Altsd sper vi
hvorfor noe far et spesifikt utfall og hvilke underliggende antagelser som ligger til grunn for
vért handlingsmenster. Hvis slike refleksjoner gjores innenfor organisatoriske plattformer for
erfaringsdeling og informasjonen spres i virksomheten, kan det lede til endringer 1 felles
bruksteorier. Slike leringsprosesser gar noen steg videre fra enkelkrets og vil dermed vare

mer krevende (Argyris og Schon, 1996, s. 21 - 25).

Organisatorisk deuterolcering kan betegnes som en type organisasjonslering av hgyere orden,
der organisasjonsmedlemmene inntar en aktiv rolle i 4 underseke og reflektere over egne
leeringsprosesser. Eksempelvis ved a stille seg kritisk til hvordan organisasjonen tilrettelegger
for at individuelle erfaringer omsettes til organisatoriske lerdommer, og gjennom hvilke
plattformer. Det handler i stor grad om & «lare hvordan & leere bedre», noe som forutsetter
kjennskap til utbredelsen av lering pa enkel- og dobbelkretsniva i virksomheten (Argyris og

Schon, 1996, s. 52 - 53).

Til slutt argumenterer Tucker og Edmondson (2003) for hvordan det kan eksistere positive
verdier, enten innenfor virksomheten eller bransjen, som kan begrense hvorvidt individuelle
erfaringer blir til organisatoriske lerdommer. Eksempelvis kan verdier som selvstendighet,
handlekraft eller autonomi fremme et fokus pa individuell problemhandtering og dermed
begrense antall erfaringer som tas videre til ledelsen, eller andre kommunikative plattformer 1
organisasjonen (s. 62 - 64). Kartlegging og endring av organisatoriske leringsprosesser kan
vaere en komplisert prosess, da det forutsetter bade vilje og evne til refleksjon over hvordan
etablerte og utbredte handlingsmenstre kan utgjere barrierer for utviklingen. Viktigheten av &
ha med seg hele organisasjonen ndr beslutninger skal tas, blir dermed viktig for at endringer
slér rot 1 felles handlingsmenster. Dette er noe som ogsa vil std sentralt i den neste

diskusjonen, om hvordan man kan utvikle en barekraftig organisasjonskultur.
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3.4 Bearekraftig organisasjonskultur

De siste tidrene har organisasjoner sttt overfor en relativt ny form for laring. Man har sett et
omstillingspress som folge av det gronne skiftet og klimautfordringene verden stir overfor.
Barekraftige losninger er for eksempel blitt et krav 1 anbudsprosesser og er generelt viktig &
prioritere for & ivareta et godt omdemme. Det betyr at stadig flere firmaer ser behovet for og
den langsiktige nytten av @ implementere baerekraftige losninger i sitt arbeid. Galphin et al.
skriver at det imidlertid ikke har eksistert noen klar modell for hvordan dette ber gjores
(Galphin et al., 2015, s. 1). Forfatterne har derfor laget en modell for ~vordan ledere kan

implementere en baerekraftig organisasjonskultur.

1. Fokus pd baerekraft ma Mal Verdisystem Strategi
integreres i Bedriften bgr sette seg et Felles verdier er avgjgrende Bedriften ma identifisere hvilke
organisasjonens: Konkret baerekraftsmal med en for @ motivere ansatte til bzerekraftige Igsninger de er best
klar tidsbegrensning. endring. egnet til 3 Igse.

2. HR-avdelingens ansvar: HR-avdelingen lager den «organisatoriske infrastrukturen» som kreves for a gjgre en intensjon om til
handfast handling. Dette skjer gjennom rekruttering, kompetanseheving og sosialisering av ansatte.

!

3. Involvering av Ansatte bgr vaere med pa a formulerer og implementere beerekraftige Igsninger
medarbeiderne: i sitt daglige arbeid.
Resultat:

Firmaets omdgmme, markedsandel og kundelojalitet kan forbedres.
I tillegg kan engasjementet blant ansatte gkes

Hllustrasjon 2: viser en skjematisk fremstilling av hvordan utvikle en beerekraftig organisasjonskultur. Basert pd

en modell utarbeidet av Galphin et al., 2015, s.3.

Modellen er delt inn 1 tre steg:

1. Fokus pa barekraft ma integreres i organisasjonens mal, verdier og strategi
2. HR-avdelingens ansvar

3. Involvering av medarbeiderne

3.4.1 Fokus pé baerekraft ma integreres i organisasjonens mal, verdier og strategi
Prosessen ber begynne med & inkludere fokus pa berekraft i firmaets malsettinger og verdier.
Bedriften bor sette seg et konkret barekraftmal med en klar tidsbegrensning. Klare

malsettinger kan motivere ansatte, kommunisere i hvilken retning bedriften er pé vei, og hva
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som prioriteres 1 organisasjonen (Galphin et al., 2015, s. 11-12). I tillegg bidrar konkrete

malsettinger til & kunne méale fremgang (Galphin et al., 2015, s. 6).

Dersom barekraftmalet skal gi langsiktig verdi, mé det ogsé integreres i firmaets strategi pa
en mate som utfyller bedriftens overordnede oppdrag. Porter og Kramer (2006, i Galphin et
al., 2015, s.7) mener for eksempel at hvert firma ma identifisere hvilke barekraftige lesninger

de er best egnet til & lose, og som vil gi firmaet de beste konkurransefordelene i sitt marked

Etter 4 ha utarbeidet en misjonserklaering og konkrete mal, mé disse implementeres 1
bedriftens formelle og uformelle verdisystemer. Felles verdier er nemlig avgjerende for &
motivere og skape engasjement blant medlemmene i organisasjonen. De pavirker ogsa

beslutninger som skal tas og hva ansatte legger tid og energi i (Galphin et al., 2015, s. 5).

3.4.2 HR-avdelingens ansvar
Videre kreves et sett med HR-praksiser som kan bidra til 4 sosialisere ansatte inn 1 disse
verdiene og malsettingene. Forfatterne tar til orde for at HR-avdelingen lager «den

organisatoriske infrastrukturen» som kreves for & gjere en intensjon om til hdndfast handling.

HR-avdelingen rekrutterer for eksempel nye medarbeidere. Forskning har vist at det er viktig
a knytte ansatte til organisasjonens oppdrag og verdier, for arbeidstakeren ansettes (Galphin et
al., 2015, s. 8-9). HR-avdelingen kan videre belonne arbeidstakere som viser forpliktelse til
firmaets barekraftstrategi og verdier. De kan ogsa terminere kontrakter til ansatte som
underpresterer i forhold til organisasjonens verdier og mélsettinger. Forfatterne papeker at

dette 1 sa fall mé gjores pd en etisk og rettferdig mate (Galphin et al., 2015, s. 9).

Utover dette kan HR-avdelingen og ledelsen aktivt engasjere ansatte i baerekraftstrategien
gjennom informasjonsdeling og kompetanseheving. Organisasjonen kan for eksempel tilby
opplering i hvordan de kan handle berekraftig i sin arbeidshverdag (Galphin et al., 2015, s.
9).

3.4.3 Involvering av medarbeiderne

For at den barekraftige organisasjonskulturen skal spre seg og fungere pa alle nivaer i
organisasjonen, er det viktig at ledelsen signaliserer at de forventer at ansatte skal veere med a
formulere og implementere barekraftige losninger i sitt daglige arbeid. Viktigheten av &
involvere ansatte 1 endringsprosesser er altsa noe samtlige av teoriene vi har presentert,
vektlegger (se kapittel 3.1, 3.2 og 3.3). Nar det kommer til implementering av en barekraftig

organisasjonskultur, mener Galphin et al. at ledelsen for eksempel kan sperre ansatte om de
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frivillig vil komme med innspill til firmaets satsning (Galphin et al., 2015, s. 10). En annen
mulighet er at noen ansatte far tilbud om a bli en slags ambassader for firmaets
baerekraftsatsing. Disse medarbeiderne kan ta ansvar nér nyansatte skal fa opplering i

hvordan de kan opptre mer barekraftig (Galphin et al., 2015, s. 10).

Dette krever at ledelsen i organisasjonen legger til rette for at spersmél om berekraft blir
naturlig del av medarbeidernes «vanlige jobby». Det er ogsa viktig at ledere jevnlig mater sine
ansatte for & heore hvordan det gdr med implementeringen av barekraftige losninger. Speorsmél
om barekraft ber i det hele vaere inkludert nar firmaet evaluerer sitt arbeid (Galphin et al.,

2015, s. 10).

Arbeidsgiver ber ogsa serge for at ansatte fir gkt kunnskap om barekraft gjennom & hente inn
eksperter pad baerekraft, for eksempel til ulike arrangementer, som kan bidra til 4 heve

bedriftens kompetanse pa omradet (Galphin et al., 2015, s. 10).

Forfatterne papeker at man for & fa en vellykket implementering av en barekraftig
organisasjonskultur, er avhengig av alle komponentene i modellen. Evner man & oppné en
baerekraftig kultur kan det oppsté flere fordeler. Firmaets omdemme, markedsandel og
kundelojalitet kan forbedres. I tillegg kan engasjementet blant ansatte ekes (Galphin et al.,
2015, s. 13).

For at man skal klare & implementere en barekraftig organisasjonskultur, er man ogsa

avhengig av konkrete, baerekraftige losninger, noe neste kapittel tar for seg.

3.5 Omstilling til 4 bli en baerekraftig organisasjon

I kapittelet over har vi sett pd hvordan man utvikler en barekraftig organisasjonskultur. I dette
kapittelet ser vi pa hvordan organisasjoner rent praktisk kan omstille seg til & bli baerekraftige.
Vi har tatt utgangspunkt 1 artikkelen 4 Step Toward Making Your Company More Sustainable
(2021), skrevet av Frankenberger et al. De peker pa at tilneermingen for bedrifter innenfor
sirkulaerekonomien er 4 gjenbruke de store materielle verdiene 1 deres verdikjede. Artikkelen
har stor overferbarhet til Polygons virksomhet, og den er interessant ettersom

artikkelforfatterne har studert bedrifter innenfor sirkuleerekonomien gjennom flere &r.
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Gjennom dette arbeidet har de identifisert fire steg som bedrifter kan benytte til & identifisere

forslag til baerekraftige losninger, og omsette disse til praktisk utferelse:

e Steg 1: Stenge sloyfen

e Steg 2: Forbedre sloyfen

e Steg 3: Verdiskapning i sloyfen
e Steg 4: Motiver slayfen

Det man legger i begrepet slayfen er produktets ferd fra begynnelse til slutt, og involverer alle

akterer som er innom slgyfen: fra produsent, til kunde og til slutt hvor havner produktet hen?

3.5.1 Steg 1: Stenge sloyfen

Steg 1 innebarer & ga fra en etablert handling (A): rutine — rive — kaste [tilpasset av
prosjektgruppen til skadesaneringsbransjen], til & innta et vurderingsmessig standpunkt i
forhold til beerekraft og innferer (B); pragmatisk — evaluerer — gjenbruker. Punkt A beskriver i
utgangspunktet en «slik har vi alltid gjort det holdning», mens punkt B legger opp til at man
er pragmatisk til hvordan man leser oppgaven, kontra a kjore seg fast i gamle prinsipper.
Sleyfen kan stenges enten ved delvis gjenbruk eller kildesortering, som for eksempel & torke
materialer kontra 4 rive og kaste alt i restavfall. A bruke biologisk nedbrytbart materiale er

ogsé en viktig del under punkt B.

Steg 1 anses som en utfordring for bedriften. Frankenberger et al. (2021) hevder at det er to
faktorer som ma ligge til grunn for a lykkes med steg 1. (Step 1) Det ene er & bruke det de
kaller smarte produkt design. Det som er viktig i denne prosessen er at man samarbeider tett
med alle ledd i verdikjeden, ogsa de eksterne, da det er utfordringer for et firma & identifisere
alle barekraftslosninger pa egen hand. Den andre faktoren er at man har et tett samarbeid med
partnere. Her gjelder det a skape delte overordnede verdierklaeringer ssmmen med de man
samarbeider med. Dette er for mange bedrifter en utfordring, ettersom man er mer vant til et
mer direkte «kjoper — leverander» forhold med de man samhandler med, enn & finne felles
standarder som gjor det lettere & utvikle barekraftige losninger. Frankenberger et al. (2021)
trekker frem bedriften Schoeller som bygde et sirkulerekonomisk gkosystem med sine
samarbeidspartnere. Alle involverte delte samme mal. Hvis enkeltbedrifter avvek fra dette

malet, ble de erstattet av andre bedrifter (Step 1).

3.5.2 Steg 2: Forbedre sloyfen
I steg 2 handler det om & identifisere detaljer i egen og samarbeidspartneres prosesser og

produksjon, for 4 forsta det miljomessige fotavtrykket langs hele sloyfen. (Frankenberger et
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al., 2021, Step 2). Organisasjonene ma identifisere hva som kan gjenbrukes, repareres, hva
kan gjennomferes med lokal produksjon og kan man bruke fornybar energi. Denne helhetlige
tankegangen utleder en rekke avveininger for bedriften, ettersom baerekraftige losninger som
oftest krever mer teknologi og kostnader. Kostnaden ligger nedvendigvis ikke i utferende

bedrift, men konsekvensene kan ligge hos andre i sloyfen.

Frankenberger et al. (2021) peker pd at erfaringslaering og -handtering (jamfor kapittel 3.4) er
viktige faktorer i kostnadsreduksjon, da riktig bruk og mindre endringer basert pd erfaringer

kan redusere kostnader og behov for teknologiske nyvinninger (Step 2).

3.5.3 Steg 3 Verdiskapning i sloyfen

Naér steg 1 og 2 er gjennomfort, ma verdien til det sirkuleerekonomiske produktet identifiseres
i steg 3. Bedriften ma kartlegge hvordan den kan skaffe inntekter ved hjelp av de forskjellige
handlemétene. Frankenberger et al. (2021) peker videre pd at bedriften m4 ha en portefolje av
inntektsmodeller for de sirkulaerekonomiske modellene (Step 3). Det er ved a lytte til og
forstd markedet som kan fortelle hva som er den mest formalstjenlige sirkulaerekonomiske
modellen. Det er en fallgruve a 1ase seg til en handlemate for tidlig. Det er to utfordringer;
forst ma man bryte de dominante holdningene innenfor bransjen; og for det andre md man
sette av tilstrekkelig tid til & utvikle en inntektsmodell. Et viktig tips er & tenke hva som er
godt nok. Frankenberger et al. (2021) pdpeker at til og med det beste sirkulerekonomiske

produktet har liten verdi hvis ingen kunder viser interesse for det (Step 3).

3.5.4 Steg 4: Motiver sloyfen

I det siste steget er malet & skape attraktive verdiforslag som gar utover det faktum at
produktet man leverer, er sirkulerekonomisk (Frankenberger et al., 2021, Step 4). Det handler
gjerne om 4 bevisstgjore kundene om at ved 4 tilby bedriftens barekraftige produkter, si far
kunden noe mer. Et godt eksempel pa dette er Patagonia, et California basert klesmerke for
utenderskler. De har bygget merkevaren til & bli kjent som at nar man kjeper produktene,
ligger det en barekraftig forpliktelse fra bedriften overfor kunden. De tilbyr reparasjon av
odelagte kler og koordinerer annenhandssalg av klarne. I tillegg utever de politisk
lobbyvirksomhet for baerekraft. Disse faktorene har fort til at kundene er villig til & betale en
hayere pris for Patagonias produkter, fordi de blir del av et storre miljoperspektiv. Miljovern
og klimautfordringer okes 1 folks bevissthet, og den oppvoksende generasjonen har et stadig

starre fokus pa barekraft (Frankenberger et al., 2021, Step 4).
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Dette kapittelet avslutter de teoretiske perspektivene for prosjektoppgaven. For vi presenterer
blant annet funn, analyse og konklusjon i de neste kapitlene, vil vi ferst redegjore for var

metodiske fremgangsmate for & fremskaffelsen av datagrunnlaget.

4 Metode

Johannesen et al. (2016) beskriver metode som a folge en bestemt vei mot et mal (s. 25).
Innenfor samfunnsvitenskapen handler metoden om prosessene som leder til informasjon om
den sosiale virkeligheten. I dette ligger ogsa analyse, drefting og tolking av data som et
fundament i empirisk forskning (Johannesen et al., 2016, s.25). I kapittelet om metode
beskrives hvilke betraktninger som er gjort for vdre valg av metoder og fremgangsmaéter for

innsamling og behandling av data.

For & komme med en anbefaling til & kunne integrere og utvikle organisasjonskulturen 1
Polygon, mé vi ogsa bli kjent med den og forsta den. Derfor ble det naturlig for
prosjektgruppen & benytte en kvalitativ fremgangsmate. Kvalitative metoder er lagt opp til &
forstd hvordan vi mennesker oppfatter verden og hva som er viktigst for oss i relasjonelle
interaksjoner. (Johannesen et al., 2016, s.93). Bade for og etter datainnsamlingen benyttet vi
teoretiske perspektiver som vi kunne stotte oss pa for & danne grunnlag for intervjuguiden,
analysere dataene, forstd funnene og til slutt anbefale tiltak. Det eksisterer mye litteratur og
forskning innenfor prosjektets problemstilling og forskningsspersmal som vi kunne
nyttiggjore oss av 1 teoridelen. Vi tok utgangspunkt i tidligere pensum ved vart masterstudie,
og med bakgrunn i denne benyttet vi «sngballmetoden» for 4 identifisere annen relevant
litteratur. Vi benyttet i hovedsak Oria og Web of Science med sgkeordene:
organisasjonskultur, endring, leering og berekraft. Innledningsvis startet vi sokene med & sette
sokeordene sammen 1 forskjellige kombinasjoner, for & se hvilke resultater vi fikk. Deretter
avgrenset vi sgkene med arstall, forfattere, relevans, ved a utelate ord, at sek matte inneholde

spesifikke kombinasjoner og sa videre.

4.1 Forskningsdesign

Innledningsvis analyserte vi oppdraget og avklarte deretter problemstilling og
forskningsspersmal med oppdragsgiver. Med et omforent syn med Polygon, delte vi teorien
opp i fem kategorier, synkronisert med forskningsspersmélene. Ettersom vi var opptatt av a gi
informantene storre frihet til & uttrykke seg, kontra muligheten et sporreskjema gir, falt valget
pa intervjuer. «Menneskers erfaringer og oppfatninger kommer best frem nér informanten kan

vare med péd 4 bestemme hva som tas opp 1 intervjuety, skriver Johannesen et al. (2016, s.
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143). Vi valgte to intervjuformer med de ansatte i Polygon: dybdeintervju og fokusgrupper.
Intervjutypene og hvorfor vi valgte disse, beskrives under punktene 4.2.5 og 4.2.6. Fordi vi
ansa det som nyttig 4 laere av andres erfaring med lignende prosesser, gjennomferte vi ogsé et
dybdeintervju med en representant for en stor norsk offentlig organisasjon, som har
gjennomfort en barekraftig omstilling de siste arene. I analysen benevnes vedkommende som

Informant O.

4.2 Datainnsamlingsmetoder

4.2.1 Tilgang til feltet

Som nevnt finnes det masse empiri og litteratur innen organisasjonskultur og endring. |
forbindelse med utvikling av en baerekraftig organisasjonskultur, er mengden forskning og
litteratur mindre. Vi har likevel identifisert relevant litteratur som har direkte overferingsverdi

til Polygons virksomhet.

For de videre undersegkelser og datainnsamlinger hadde vi behov for relevante informanter
som representerte Polygons bredde. Rekrutteringen av informanter har foregétt ved personlig
rekruttering av interessante respondenter, med bakgrunn i undersekelsenes formal og for & fa
belyst problemstillingen og forskningsspersmalene fra flere sider (Johannesen et al., 2016 s.
111 & 121). Det var vér kontaktperson i Polygon som kontaktet potensielle informanter, og vi
endte opp med femten respondenter til dybdeintervjuer og to fokusgrupper med seks
respondenter 1 hver. Vi var klar over at vi mistet litt av styringen med direkte rekruttering, ved
at kontaktpersonen identifiserte respondentene. Men med bakgrunn i omforent syn mellom
prosjektgruppen og Polygon, og gjensidig tillit, hadde vi tiltro til at de riktige informantene
ble valgt i henhold til kriterier vi hadde stilt for rekrutteringen (jamfor kapittel 4.2.4).

4.2.2 Intervjuguide

Basert pé det teoretiske rammeverket og samtaler med Polygon identifiserte vi relevante
temaer som dannet hovedspersmaélene 1 intervjuguiden (vedlegg 3), med tilherende
hjelpespersmal hvis respondentene stoppet opp og ikke klarte & holde dialogen 1 gang.
Intervjuguiden tok i stor grad utgangspunkt i Kvale og Brinkmann (2015) sine argumenter for
hvordan man ber utfere et intervju (s. 156 - 171). Vi vektla at spersmélene skulle ivareta den
tematiske dimensjonen, altsa at svarene befinner seg innenfor intervjuets tematiske rammer.
Videre, skulle de ogsé ivareta den dynamiske dimensjonen, som omhandler i hvilken grad
spersmaélene bidrar til & opprettholde et godt samspill mellom samtalepartene og sikre flyt i

intervjusituasjonen. Dette innebar blant annet & gjore spersmélene apne, korte og relativt frie
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for «akademisk sprak». Vi valgte & implementere en form for «trakt-struktur» pa
intervjuguiden, til tross for at respondentene i1 forkant var kjent med intervjuets tematiske
rammer. Dette innebarer at spersmélene beveger seg fra det mer generelle og videre til det
mer spesifikke. Valget ble gjort pa bakgrunn av at vi ensket 4 sikre oss at
oppfelgingsspersmal hadde grunnlag i respondentens dpne resonnementer rundt intervjuets

temaer.

Spersmélsformuleringene var tenkt & kunne bidra til ivaretakelse av sentrale kvalitetskriterier
for intervjuer (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 194). Intervjuguiden skulle ogsa legge til rette
for at intervjueren kunne folge opp pd interessante temaer og klargjere forstielsen av
respondentenes svar. Intervjuguiden la ikke stramme rammer pa intervjusituasjonen. Dette ga
mulighet til & fokusere pa oppfelgingsspersmadl, aktiv lytting og & forholde seg dpent til

respondentenes svar.

4.2.3 Intervjusituasjonen

Intervjusituasjonen handler om forberedelser til intervjuet, men i hovedsak om rammen rundt
intervjuet. Det er viktig & f4 respondenten til & slappe av og & unngé forstyrrelser. I tillegg ma
det veere enkelt for informanten & komme til metelokasjon (Johannesen et al., 2016, s. 157).
Pé grunn av koronarestriksjoner og geografisk spredning, ble alle intervjuer gjennomfort
digitalt, pa meteplattformen Zoom. Derfor klarte vi & skape en situasjon der respondentene
kunne mete oss der det passet dem best, hvor de folte seg komfortable og enkelt kom seg til
«mgatelokasjon». To personer fra prosjektgruppa stilte pa hvert intervju. Den ene var

intervjuansvarlig, den andre var teknisk ansvarlig.

Respondentene mottok temaer for spersmalene pa forhand, slik at de kunne starte en
refleksjonsprosess frem mot selve intervjuet. Vi valgte & presentere temaene pé et overordnet
niva, for 4 fa intervjuobjektene til & tenke gjennom flere sider ved temaet, i stedet for &
forberede spesifikke svar. Formélet med dette var & serge for at intervjuobjektene stilte

forberedt til intervjuet.

4.2.4 Avgrensning og utvalg av informanter

Polygon har folk i organisasjonen som de vet er positive til baerekraft og er endringsvillige.
Noen av disse tor & uttrykke egen mening og pavirke resterende av Polygons ansatte til en
positiv innstilling i forhold til baerekraft, og kalles pavirkere. Polygon hadde en tanke om at

pavirkerne skulle stille 1 intervjuene.
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I forhold til dette métte prosjektgruppen stille seg en del spersmal:

e Skal vi som prosjektgruppe la oss styre av oppdragsgivers ensker?

e Vil onsket pdvirke prosjektgruppens integritet i forhold til 4 utarbeide en neytral
rapport?

e Hvordan vil dette pavirke mulighetene for & fa frem alle tanker rundt baerekraft i

organisasjonen?

Under dreftingen av faktorene over konkluderte vi med at oppdragsgiver ma gis en
styringsrett for eget prosjekt, sé lenge det gjores innenfor samfunnsvitenskapelige kriterier for
datainnsamling, for & unnga bias i forskningen. Samtidig var det viktig a se tilbake pa
formalet med hele prosjektet: Levere en sluttrapport med tiltaksplan for hvordan Polygon kan
skape en organisasjonskultur som gjer at de kan ni malet om 4 bli et sertifisert klimangytralt
selskap innen 2025. Hvis det & bruke pavirkere kan vaere med pa nd mélet om & bli
klimangytrale, er det med a lese oppdraget. Derfor fant vi ingen etiske innvendinger mot

Polygons enske.

Rapportens neytralitet ville heller ikke pavirkes i nevneverdig grad, s& lenge vi behandlet
dataene objektivt og satte premisser for antall pavirkere. I tillegg satte vi et premiss om at
ogsd de med en «negativ» holdning til barekraft matte fa veere med som intervjuobjekter.

Dette hadde Polygon ogsa tenkt pa, og identifiserte noen kandidater i denne kategorien.
@vrige informanter ble valgt ut med bakgrunn i felgende kriterier fra prosjektgruppen:

e Geografisk spredning (viktig med tanke pd Polygons spredning i Norge)

¢ Innehar meningsforskjeller (var viktig for & unngéa korrupte data).

e Forskjeller i arbeidsoppgaver og posisjon, for & avdekke hvordan barekraftstiltak
pavirker forskjellige arbeidsoppgaver (eksempelvis ledelse, HR, prosjektleder,
skadesanerere og fagarbeidere).

o Ikke pavirket til & svare i en bestemt retning (for a serge for integritet og noytralitet i

datainnsamlingen).

4.2.5 Dybdeintervju

Vi gjennomforte alle dybdeintervjuene over nett og stilte med én intervjuer og én teknisk
ansvarlig for hver enkelt respondent. Vi antok at dette ville ha innvirkning pa dynamikken 1
intervjuet, men ansa det likevel som nedvendig, da nettbaserte intervjuer kan by pa

utfordringer som tar intervjuers fokus vekk fra samtalen. Dybdeintervjuene benyttet elementer
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fra ulike intervjutyper, eksempelvis begrepsfokuserte intervjuer. Gjennom a fokusere pa
begreper, forsgker intervjueren & komme naermere hvordan respondenten ser ulike konsepter i
sammenheng eller ikke. Det inneberer ogsa & vaere oppmerksom pé respondentenes
forestillinger om hva som er typisk, normalt eller passende (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 180
- 182). Eksempelet «Hvilke tanker har du om klima og milje?» synliggjer muligheten til &
undersegke hvilke andre konsepter, begreper eller forstaelser som respondenten anser som

naturlig nerliggende temaet klima og milje.

En annen fordel med dybdeintervjuene er & skape en atmosfare for respondentene til & betro
seg om personlige meninger. I en gruppesituasjon kan man bli pavirket av andres meninger
eller holde tilbake av frykt for andres respons (Johannesen et al., 2016, s. 144). Det var viktig
for oss a bygge tillit. Derfor sendte vi ut informasjon i forkant av intervjuet og oppfordret
respondentene til & vaere @rlige. Det opplevde vi at de var. Respondentene ga oss verdifulle
svar til analysedelen av forskningen. Noen av svarene ble ogsa brukt som grunnlag for

forberedelsen til fokusgruppeintervjuene.

4.2.6 Fokusgrupper

Vi sé tidlig 1 prosjektet at vi 1 tillegg til dybdeintervjuer ensket & giennomfere fokusgrupper.
Disse matte i likhet med dybdeintervjuene, ogsa gjennomfores over nett. Kvale og
Brinkmann (2015) argumenterer for at fokusgruppeintervjuer kan vaere velegnede for
undersekelser med et eksplorativt preg (s. 179). Ett av mélene med slike undersekelser, er a
kartlegge potensielt fremtredende eller sentrale tematikker innenfor et interessefelt. Samtalene
fra dybdeintervjuene skulle utgjere den mesteparten av de innsamlede dataene. Vi valgte
derfor & gjennomfoere fokusgruppeintervjuene mot slutten av datainnsamlingsprosessen. Vi
tok dermed med oss midlertidige funn og sentrale tematikker fra dybdeintervjuene inn i denne

prosessen.

Fokusgruppeintervjuer kan ha varierende antall deltakere, men bestér som regel av seks til ti
deltakere, der gruppen ledes av en moderator. Slike gruppeintervjuer har ofte til hensikt a
frembringe ulike synspunkter og belyse sentrale meningsforskjeller. Fokusgruppeintervjuer
stiller krav til at moderatoren evner a balansere struktur og dialog og flyt, altsé at tematikken
beveger seg innenfor interessefeltet uten at rammene for intervjusituasjonen legger store

begrensninger pa deltakerne (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 179).

Vi valgte & gjennomfore to fokusgrupper, med seks personer 1 hver. De to gruppene var ulikt

sammensatt for 4 favne hele spekteret av nivaer i Polygon, én gruppe som representerte
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utforende (skadesanerere, fagarbeidere og prosjektledere) og den andre bestod av ledelse og

administrasjon.

Vi gjennomforte et «testintervju» som forberedelse for de planlagte moderatorene.
Prosjektgruppemedlemmene inntok ulike planlagte «roller» for & utfordre bdde moderatorene
pa bade fremdrift og de tematiske rammene. Vi gjorde oss noen viktige erfaringer fra
fokusgruppeintervjuene som vi implementerte 1 selve giennomfoeringen. Se for ovrig

illustrasjon 3 for skjematisk fremstilling og forklaring av rammene vi satte for fokusgruppene.

Breakout 1 2 z
Mulighet for & Ikke et mal om a komme

diskutere i mindre Breakout 2 Fokusgruppe til enighet, men lofte frem
grupper (6*7 personer) synspunkter og

Breakout 3 konsekvenser

i

) ‘emq )
/070 2 /

Regler
1. Kom med dine meninger
Personellressurser: «  Ikke tenk «politisk riktigen svar
1. Moteleder « Meningsforskjeller skaper fremdrift
2. Teknisk ansvarlig . Ikke avbryt andre —
3. Referent respekter andres meninger
4. Observater . Det som blir sagt i gruppen - blir i gruppen

Punktene 2-4 fungerer ogs& som mgteassistenter

Hllustrasjon 3: Folgende rammeverk ble etablert for gjennomforingen av fokusgruppene, og presentert til
deltagerne for vi startet selve diskusjonene. Vi hadde en «plan B» om a bruke «breakoutroomy i tilfelle noen av
deltagerne ble for dominerende, eller for anonyme. Tanken var d ta med personer med lignende personlighet inn

i de forskjellige rommene. Vi hadde nok personellressurser til a lede tre forskjellige rom.

Vi opplevde at ledergruppen hadde kjennskap til hverandre og er vant til 4 ta ordet. Denne
fokusgruppen drev seg selv. Gruppen med utforende stilte storre krav til moderators innsats
for & holde liv 1 diskusjonen, da ingen hadde kjennskap til hverandre fra tidligere. Vi erfarte at
enkelte nokkelord (eksempelvis «el-bil») skapte storre engasjement og fikk 1 gang

diskusjonen.

4.3 Databehandling og forskningsetiske hensyn
Det har i lopet av de siste drene blitt et stort fokus pé riktig behandling av data med hensyn til

personvern, samt for & beskytte sitt eget arbeid, dataen som er innhentet og sikkerheten til
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organisasjonen vi na har som oppdragsgiver. Datasikkerhet har vart en stor prioritet i arbeidet

vi har utfert, vi har derfor holdt et strengt regime nar det kommer til behandling av data.

V1 har 1 prosjektet valgt & felge Universitetet 1 Oslo sin veiledning over klassifisering og
behandling av data (Universitetet i Oslo, 2020). Der vi har vurdert vart datamateriale til &
besta av «gul» data, som setter krav til behandling. Gul data kan vere slikt som identifiserbare

utsagn, som kan komme til & skade et individ. Universitetet 1 Oslo (2020) skriver folgende:

Informasjonen ma ha en viss beskyttelse og kan vere tilgjengelig for bade eksterne og interne,
med kontrollerte tilgangsrettigheter [slik som restriktiv adgang, logg over besegkende, passord
beskyttet materiale, etc.]. [...] [Klassifiseringen gul data] benyttes dersom det vil kunne

forarsake en viss skade for institusjonen, eller samarbeidspartner hvis informasjonen blir kjent

for uvedkommende.

Dette da dataen vi behandler, er regnet som et studentarbeid, samtidig som vi behandler
personopplysninger. I tillegg til & ta hensyn til denne klassifiseringen, har vi utarbeidet en
databehandlingsplan, og oppfert en av gruppens medlemmer som ansvarlig for
forskningsetikk og databehandling, denne personen har blitt brukt som rddgiver ved spersmaél
av forskningsetisk karakter, samt komponert regler for gruppen. Databehandlingsplanen,
sammen med evrige skjemaer, og dokumenter er etter gjeldende regelverk, sendt inn til Norsk
senter for databehandling, der vi har ftt arbeidsplanen godkjent. Dette er et steg i retning &

opprettholde Europeisk regelverk om datalagring og dets effekt pd privatliv GDPR.

Det har vert viktig for oss & bevare de ansatte 1 organisasjonens integritet. Dataene vi har
etterspurt, har vi vurdert til ikke a inneholde sensitive personopplysninger eller andre
personopplysninger som kan skade intervjuobjektenes renomme, velvere eller posisjon i
arbeidssammenheng. Vi har likevel bestemt oss for & behandle data pa en strengere mate enn
veiledningen til Universitetet i Oslo (UiO, 2021a) foreslar, da vi ensker at véare

intervjuobjekter skal kunne vare helt @rlige og ikke frykte for sin stilling ved organisasjonen.

Ved lagring av generell data for prosjektet har vi brukt Google G-Suite gjennom Universitet 1
Oslo som hovedplattform. Dette er en godkjent lagringsplattform etter lagrings guiden utgitt
av UiO (2021a). I tillegg har vi brukt OneDrive, giennom UiO, Virtuell maskin, og NVIVO
som behandlingsverktoy. Samtidig har vi unnlatt & lagre noen av intervjuene i sin rene form
ved disse tjenestene. Vi har behandlet radataene i intervjuene som rede data. Rede data er
informasjon som er lovpalagt 4 begrense adgang til, tilsvarer det offentliges «Fortroligy, og

benyttes nar adgang til dataen av uvedkommende vil skade enkeltperson, bedrift eller
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lignende, eksempler pa rad data er, planer for sikring av bygg, og it systemer,
helseopplysninger, eller data underlagt eksportkontroll (UiO, 2020). Det vil si at opptakene av
intervju er lagret i hovedsak ved UiO Nettskjema, med en tidsbegrensning som sier at de

automatisk slettes ved prosjektslutt, eller seks méneder fra deres opprettelse.

Vi har ogsa lagret kopier av lydfilene pé fysiske krypterte minnepinner, lagret i hjemmet til
noen av medlemmene i prosjektgruppen. Disse vil ogsa slettes ved endt prosjekt. Ved
transkripsjon har vi etterstrebet & avidentifisere alle intervjuobjekter. Vi omtaler ikke
respondenter ved navn i transkripsjonen, ei heller arbeidssted. Vi har ogsa brukt brede
generaliseringer ved deres stilling og ansvarsomrader for 4 unngd at de skal kunne
identifiseres. Navn i transkripsjonene er byttet ut med koder, slik som R for respondent med

pafelgende nummer samt F for fokusgruppe og nummer.

Vi bestemte oss tidlig for & beholde to eksemplarer av arket som knytter respondentene med
sine respektive koder. Dette er gjort av hensyn til at det enkelt skal vare mulig for
respondentene a trekke sitt samtykke. Det ville ikke vaert mulig ved full anonymisering. En av
disse to eksemplene er skrevet for hand pé papirark, og er lagret i en Safe hos et medlem av
gruppen. Det andre eksemplaret er lagret pa en kryptert minnepinne i et annet medlems hjem.
Vi vurderer disse tiltakene som sikre lagringsmetoder med minimal risiko for

kompromittering.

4.3.1 Transkribering og koding

Kvale og Brinkmann (2015) beskriver sentrale elementer & vaere oppmerksom pa nér en skal
gjennomfore en transkriberingsprossess (s. 206 - 212). De argumenterer for at det ikke
eksisterer en «korrekt» mate & transkribere pé, og at metoden i stor grad avhenger av hva som
er hensiktsmessig for det enkelte forskningsprosjekt (s. 212). Likevel er det en rekke
elementer det er viktig & veere oppmerksom pa i prosessen. Fra intervjuet gjennomfores til du
sitter med en fullfort transkripsjon, gjennomgér materialet en rekke abstraksjoner og
tolkninger. Transkriberingsprosessen har pad denne méten fellestrekk med analysen, hva
gjelder fortolkningsaspektet. Oversettelsen av talesprak til skriftsprik kan fore til at en rekke
spréklige dimensjoner faller vekk, eksempelvis stemmeleie, pauser eller annet (Kvale og
Brinkmann, s. 205). Det ma dermed gjores vurderinger omkring hvilke spraklige dimensjoner
som skal inkluderes, avhengig av hva som er nadvendig eller hensiktsmessig for den videre

analyseprosessen.
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Prosjektets transkriberingsarbeid tok utgangspunkt i enten lydopptak eller lydopptak
kombinert med video. Disse vurderingene ble tatt med utgangspunkt i tekniske ressurser og
respondentenes ensker. Vi valgte & fordele transkripsjonarbeidet pa tvers av alle
gruppemedlemmene, da det raskt viste seg & vaere meget tidkrevende. Dette begrenset
mulighetene for reliabilitetstesting av fortolkningselementet ved transkripsjonene, men ble
ansett som nedvendig pa bakgrunn av tid. Likevel la ett av medlemmene rammeverket for en
felles skriveprosedyre pa tvers. Her vektla vi bade formatering og hva som skulle inkluderes
av innhold. Transkriberingsprosedyren ble utformet med bakgrunn i argumentet om
hensiktsmessighet i forhold til prosjektets forskningsspersmal og interessefelt. Muligheten for
detaljert spraklig analyse ble nedvurdert til fordel for muligheten til & identifisere tematiske

linjer og gjennomfere meningsanalyse (Kvale & Brinkmann, s. 209).

Koding er i dag utbredt som en sentral del av videre arbeid med databehandling og analyse
(Kvale & Brinkmann, 2015, s. 226). Det eksisterer flere tilnerminger til kodeprosessen. Den
kan blant annet veere induktiv eller deduktiv, ogsa kalt datastyrt eller begrepsstyrt (Kvale &
Brinkmann, s. 227). Kort forklart, handler forskjellen i de to tilnaermingene om hvorvidt
forskeren betrakter dataene gjennom noen forhdndsidentifiserte kategorier som kan tenkes &
vare sentrale, eller genererer kategorier utelukkende med utgangspunkt i tolkning av dataene.
Forhéndidentifiserte kategorier kan ta utgangspunkt i etablerte perspektiver fra tidligere
forskning, men forskeren burde likevel vare bevisst risikoen for & potensielt skape avstand
mellom dataenes faktiske meningsinnhold og kategorien det plasseres innenfor (Kvale &
Brinkmann, 2015, s. 227). Prosjektgruppen valgte derfor en hybridversjon, hvor relevante
teoretiske perspektiver la rammen for et begrepsstyrt kodearbeid. Da selve kodingsprosessen
startet, lot vi dataene vare med pa a identifisere nye koder, slik at vi kunne ta inn nye

begreper som vi fant med bakgrunn i dataene.

I vart kodearbeid, benyttet vi NVivo som stetteverktoy. Vi tok utgangspunkt i at
dataprogrammet skulle fungere som en felles plattform for & koordinere kodearbeid. NVivo
inneholder en rekke funksjoner som har til hensikt & stotte kodeprosessen, uten & erstatte
rollen og tenkningen til den som koder (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 225).
Koderammeverket inneholdt niva 1 koder, eller koder som fanget de brede kjerneelementene
som gar igjen i teoridelen. Videre kodet vi pd niva 2, for & ha muligheten til 4 fange opp
nyanser videre innenfor hovedkategoriene (Gioia, et al., 2013, s. 20). Se vedlegg 5 for en

oversikt over benyttede koder.
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5 Prosjektets funn og anbefalinger

5.1

Funn

Under folger en skjematisk oppstilling av de hovedfunn vi har identifisert i var undersekelse. I

neste kapittel har vi presentert analysen som ligger bak funnene.

Nr.  Hovedfunn

1

Respondentene er generelt positive til berekraftssatsingen. De er imidlertid skeptiske
til endringer som skaper merarbeid i deres arbeidshverdag. Flere venter spesielt
motstand mot endringer blant dem som har vart lenge i organisasjonen.

Intervjuobjektene oppgir at de savner informasjon om og opplering i hva
barekraftsatsingen vil innebare 1 praksis.

Respondentene onsker at implementeringen av barekraftige losninger skjer gradvis.
Dette for & unngé misneye og en for bra endring i arbeidsmetodikk i en allerede
hektisk arbeidshverdag.

Intervjuobjektene gir inntrykk av at de ensker & bli mer involvert 1 prosessen enn de
har vert til nd. De har en rekke forslag til mulige berekraftige tiltak og savner en
felles arena/kommunikasjonsplattform pé tvers av regionene hvor disse kan loftes og
dreftes. Det er generelt sett ingen kjennskap til formelle kanaler for oppsamling,
drefting, videreutvikling og spredning av erfaringer 1 Polygon, utover avvikssystemer
eller plattformer for digitale meter.

Polygon sitt handlingsrom pévirkes i stor grad av interessenter som eksempelvis
kunder og forsikringsselskap. Et godt samarbeid med disse vil vare avgjerende 1 den
videre prosessen.

Tabell 1: Presentasjon av hovedfunn.

Videre har vi identifisert andre relevante funn som ogsé har en innvirkning pa

organisasjonskultur, endring og vilje til omstilling.

Nr.  Hovedfunn

Polygon har en sterk felles identitet i «Polygonfamilieny.

Hvor hierarkisk kulturen er, varierer fra sted til sted.

W [N [ —

Det finnes en klar «oss mot dem»-holdning flere steder, der «dem» ofte er Polygon
sentralt, forsikringsselskaper og kunder

N

Tid til rdighet er avgjerende for om man tar baerekraftige valg eller ikke.

9]

Organisasjonskulturen adopteres tidlig i ansettelsesforhold i Polygon, noe som kan fa
langsiktige konsekvenser. «Kunnskap av erfaring» str sterkt. Dette kan tenkes a
undergrave viktigheten av kontinuerlig & benytte leeringsplattformer hos blant dem
som har vart lenge i bedriften.

Fokus péd gjennomferingsevne og effektivitet bidrar ofte til at utforendes erfaringer og
lerdommer ikke deles. De formidles kun uformelt i lokale omgivelser. Kontinuerlig
leering i samarbeid med andre lokalt, oppleves til gjengjeld som en sentral og naturlig
del av arbeidet.

Polygon har allerede en del erfaring med barekraft og leser mange oppdrag 1 et
barekraftsperspektiv (for eksempel nar det kommer til avfallshandtering, enske om a
bevare versus a rive). | noen tilfeller skjer dette ubevisst.

Tabell 2: Presentasjon av andre relevante funn.
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5.2 Anbefalinger- og tiltaksliste

En av oppgavene til prosjektgruppen har vert & identifisere og anbefale tiltak til Polygon, som
de kan jobbe videre med for a utvikle en barekraftig organisajonskultur. I analysedelen
(kapittel 6) har vi avsluttet analysen av hvert forskningsomrade med et punkt kalt forslag til

tiltak basert pa funn. Tiltakene som foreslds er basert pa funn fra hvert forskningsomréde.

En komplett oversikt over anbefalte tiltak finnes 1 vedlegg 1. Tiltakslisten er delt inn i to
kategorier: Sterkt anbefalte tiltak (1) og anbefalte tiltak (2). Tiltakene i den forste kategorien
svarer til vire hovedfunn, og vi mener at tiltakene som foreslas her, er avgjerende for at
Polygon skal klare & utvikle en barekraftig organisasjonskultur. Tiltakene 1 den andre
kategorien ber ogsé prioriteres, men er etter vart syn ikke like prekare & innfere som tiltakene

1 kategori 1.

6 Analyse og drofting

I dette kapittelet vil vi analysere vare funn. Intervjuene har gitt oss en rikelig mengde data, og
vi har sett disse 1 lys av de teoretiske perspektivene vi presenterte i kapittel 3. Analysen er
strukturert etter de fem forskningsspersmalene presentert i kapittel 2. Vi avslutter hvert
forskningsomrade med et punkt om forslag til tiltak basert pd funn, som nevnt i kapittelet

Oover.

6.1 Hva kjennetegner Polygons organisasjonsidentitet?

I dette prosjektet har vi sett pa hvordan Polygon systematisk kan jobbe for & skape en
baerekraftig organisasjonskultur. For & vite hvor man skal, er det avgjerende & vite hvor man
stér 1 dag. Basert pa véare intervjuer kan det virke som at ansatte i Polygon har en sterk og klar
formening om hva som er Polygons organisasjonsidentitet. Dette innebarer blant annet at de
opplever a vere dyktige i sitt arbeid, og det kan virke som at det er et sterkt tidspress nar det
kommer til hvor raskt Polygon skal reagere pd meldinger fra kunder, og hvor fort en ma utfere

oppdraget.

Respondentene gir inntrykk av at Polygon er en uformell organisasjon. En av

intervjuobjektene uttaler folgende om Polygonmodellen:

Vi har en malsetting, det vi kaller for Polygon modellen, der vi skal ha en enkel organisasjon
og det skal vaere kort vei for dem fleste opp til ledelsen, og ja, vi skal ha et uformelt apent

milje med stor takheyde.
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De fleste 1 Polygon forteller om hvordan de er meget forneyde med & jobbe der. Samtidig er
Polygon et desentralisert system, der det kan virke som at det finnes et visst hierarki innad.
Dette kan ifolge respondenter fore til mindre deltagelse og oppslutning rundt nye tiltak, siden

underordnede da kan fole pa at de fir «tiltak tredd over hodet pa seg».

Respondentene har ogsé noen tanker om hvordan implementeringen av miljo- og
barekraftsmal fungerer i organisasjonen i1 dag. Flere forteller at de kontinuerlig arbeider mot
barekraftige lasninger, sd langt dette er mulig. Ifelge noen respondenter kan det vere
vanskelig 4 ta baerekraftige valg fordi kunden er for kravstor. De utferende forteller at kunden
ofte har en forventning om total rehabilitering og oppussing nér Polygon gjer en jobb. «Noen
ganger har de helt feil bilde pa hva vi skal gjere, de forventer at om vi maler en vegg, sd ma vi

plutselig male alle sa de matcher», sier et av intervjuobjektene.

En annen respondent papekte et annet problem nar det kom til valg av barekraftige

arbeidsmaterialer:

De ensker jo ofte & fa like materialer tilbake, og i hvert fall lik kvalitet og prisniva. Dette forer
til problemer for oss nar vi har fatt feringer om i sterst mulig grad & bruke nettopp materialer
der vi er kjent med klimaavtrykket. Samtidig forstér jeg jo godt at en ensker seg et produkt
som er like godt tilbake nar vi reparer. Om en har investert i dyrt gulv av regnskogtre, forstir

jeg at norsk furu ikke holder.

Samtidig med kundens til tider urealistiske forventninger, forholder de ansatte 1 bedriften seg
ogsé til forsikringsselskapenes krav og rettigheter som skadeoppgjoerene gir de skadelidte
kundene. Det virker & vare en frustrasjon for mange innad i Polygon der de mener at

forsikringsselskapenes retningslinjer til tider er 1 konflikt med barekraftige losninger.

Intervjuobjektene forteller at forsikringsselskapene ensker & spare penger der det er mulig. En
trend som det fortelles om 1 intervjuene, er at flere av forsikringsselskapene ofte ensker at en
kjoper nye produkter og materialer til kunden, siden dette er bade tids- og
kostnadsbesparende. Dette kan virke negativt pa det totale klimaavtrykket, sammenlignet med

reparering, torking eller vasking av materialer.

Flere ansatte gir uttrykk for at de ensker et tettere samarbeid innad i organisasjonen, bade
mellom avdelinger og mellom forskjellige land. Dette understottes ogséd med en oss mot
dem»-holdning mange i1 organisasjonen virker 4 ha. En holdning som er med pa & forsterke
identitet og tilherighet til lokal avdeling, ved a skape en felles «motstander» a samles mot. De

store motstanderne kan deles opp i tre kategorier: Oslo, forsikringsselskap, og kunden.
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6.1.1 Forslag til tiltak basert pa funn

Organisasjonen har et organisatorisk klima som oppfordrer til endring og arbeid mot
barekraftige lasninger. Det kan dog skje at det oppstar motstand rundt endringer om ikke de
utevende far ta tilstrekkelig del i prossessen. Dette kan bygge opp under «oss mot dem»

holdninger som vi allerede ser finnes i noen grad.

De ansatte i Polygon har generelt et positivt inntrykk av organisasjonen, det vil i fremtiden
vare nedvendig 4 fortsette & bygge opp under denne positiviteten, samt jobbe for & utvide

folelsen av tilherighet pa tvers av avdelinger. Tiltak vi foreslar:

e (kende grad av meter hvor de ansatte kan fole seg hort og deltakende 1 felleskapet pd
arbeidsplassen.

e Tilrettelegge for mer internasjonalt samarbeid 1 Polygon mellom utferende.

e Forankre losninger hos bedriftens ansatte.

e Komme til enighet med forsikringsselskapene om hvordan motivere eller sette krav

om barekraftsvalg til kundene.

6.2 Hva kjennetegner Polygons endringsprosess?

Polygon ensker & opparbeide en kultur som stetter oppunder mélet om & bli et sertifisert
klimaneytralt selskap innen 2025. Dette kan forklares som en strategisk endringsprosess. Ved
a sette seg et slikt mal, tilpasser de sin strategi etter eksterne forhold, slik at de handler i trad
med samfunnets orientering mot miljo og barekraft (Stensaker & Haueng, 2016, s. 10). Et
slikt fokus kan vaere med pa & styrke deres konkurransesituasjon, i forhold til krav fra kunder,

samtidig som det kan differensiere dem fra andre akterer 1 bransjen.

De endringene organisasjonen vil implementere for & nd malet, bade nar det kommer til kultur
og milje, kan regnes som reaktive og proaktive. Reaktive i den forstand at de tilpasser seg
endringer som skjer i omgivelsene, altsd et samfunn hvor fokus pé miljo og barekraft far
stadig sterre plass. P4 den andre siden kan endringene regnes som proaktive da de forsgker &
vere 1 forkant av eventuelle retningslinjer eller reguleringer pd omradet (Kaufmann &

Kaufmann, 2015, s. 377).

6.2.1 Miljeaspektet er det forste som ryker nar tiden ikke strekker til
For 4 nd malet om & bli et klimaneytralt selskap er Polygon avhengig av en kulturendring 1
bedriften. Det fremkommer av intervjuene at fullt brukbart materiale kastes, skader som kan

repareres rives, og 1 enkelte tilfeller kildesorteres det heller ikke tilstrekkelig. Dette er ikke
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representativt for hele bedriften, men det hele koker ned til et spersmal om tid og ressurser.
Noen respondenter hevder at de sparer tid ved noen ganger & ta «en spansk en», og for enkelte
kan barekraftige tiltak foles som ekstra arbeid man ikke far betalt for. Vi vil lofte frem et sitat

som illustrerer hva Polygon ma jobbe mot:

Vi skal jo integrere det sa langt at det er ingenting ekstra du gjer, folk vil ikke gjore ekstra
saker generelt. De vil gjore det enkelt og ikke noe ekstra. Det handler om & fa det inn og at det

skal veere den naturlige veien a ga.

Sagt pé en annen mate ma Polygon jobbe strategisk mot en endring i de ansattes felles
antakelser og verdier, slik at baerekraftige valg ikke oppleves som ekstraarbeid. Tankesettet
ma implementeres og integreres som en naturlig del av jobben. Derfor er det et paradoks at
flesteparten av vére respondenter ikke tror det blir noe problem at Polygon vil gke sitt fokus

pa barekraft:

Det tror jeg ikke kommer til & bli noe problem i det hele tatt. For det forste sa er det med pé a
sende et signal i alle retninger, om hva Polygon star for og ensker & sta for. Jeg tror det er
ganske sammenfallende med det de fleste mennesker i dag tenker om temaet. Jeg tror det

kommer til & bli positivt tatt imot.

Vi ser at viljen er der hos de fa informantene vi har snakket med, men det kan vere «farligy a
ta det som blir sagt for god fisk. Som vi ser av teorien er kultur noe som utvikles mens
gruppen handterer problemer den stoter pé 1 forbindelse med integrasjon internt og tilpasning
til eksterne forhold. Dersom lgsningen pa problemene fungerer tilstrekkelig, slik at det blir
oppfattet som gyldig, vil det leres videre til nye medlemmer som den korrekte maten &
oppfatte, tenke og fole i mate med tilsvarende problemer eller utfordringer (Schein 1985, s. 9)
Av denne grunn kan det vaere bekymringsverdig at tankesettet til flere av de ansatte
gjenspeiles 1 folgende uttalelse: «Ja du kan si, miljeaspektet er kanskje det forste som ryker
nér du far darlig tid». Polygon befinner seg jo nettopp i en bransje som er preget av tidspress
og darlig tid, sa dersom miljeaspektet gang pd gang ma vike grunnet tidspress er det nyttelost

a oppfordre til ytterligere innsats hos de ansatte.

Teorien om kulturendring tilsier at metoder for problemlgsning som har blitt adoptert hos

bedriften, blir leert videre til nye ansatte. I Polygon starter man ofte pa bunnen av pyramiden,
jobber seg oppover og vil med drene fa mer ansvar. Det man lerer som nyansatt, vil derfor fa
konsekvenser langt inn i ansettelsesforholdet. Flere av de ansatte mener de ser viktigheten av

at en leder vet hvordan det er a jobbe pa «gulvet». Dette tankesettet er nok ikke uvanlig i
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denne bransjen. Holdningen kobles til felles verdier og antagelser. Dersom leder har vaert «pa
gulvet» og vet hva som kreves, kan det bidra til felelse av fellesskap. Man starter 1 et firma,
lerer mater & gjore ting pa, stiger i gradene, og lerer dette til andre nye. Sann sett kan dette
vare en sirkel det er vanskelig & komme ut av. P4 den andre siden kom det frem noe veldig

interessant i et av intervjuene:

Sa de utviklingssjefene burde veere veldig motiverte folk, og en annen ting med han som er
veldig spennende er jo at han ikke har bygnings-bakgrunn. Nér han begynte her sa visste han
knapt hvilken vei han skulle holde hammeren for 4 si det sann. Og det gjor at hvis du skal
prove a lere bort noe til andre, det er da du forstar hvorfor du gjer ting pa en bestemt mate. Og
en person som ikke kan dette her, vil kunne stille de gode sparsmélene som «er dette en bra
mate & gjore det pa da?». De tenker helt annerledes enn oss. Dette gjor at vi sammen kommer

opp med veldig gode losninger som sammen er veldig baerekraftig og ekonomiske.

Sitatet snakker for seg selv, men her ser vi viktigheten av a fa utenforstadende oyne til &
komme inn i bedriften og tenke problemlesning med nye perspektiver. Det vil utfordre
eksisterende tankesett og fore til innovasjoner som ofte har en tendens til & gagne selskapet
ogsa med tanke pa berekraftige losninger og tilgjengeliggjoring av ressurser. Kommer det inn
en sjef med bakgrunn fra et helt annet felt vil vedkommende vare nedt til & stille spersmal for
a leere om selskapet og hvorfor ting gjeres som det gjores, og dette har ifelge var informant

utelukkende vert fordelaktig for Polygon.

6.2.2 I starten av en endringssyklus

Scott og Jaffe (1988, s. 26) forklarer at endringer og endringsprosesser skjer i en form for
syklus hvor man beveger seg gjennom fire ulike faser. Fasene kjennetegnes ved ulike
reaksjoner det er vanlig & vaere innom i mete med endring, hvor de to ferste er preget av
negative folelser, mens de to siste er mer positive. Sett i lys av denne modellen kan man si at
Polygon er i startfasen av en slik endringssyklus, hvor de har satt seg mal for fremtiden som
vil kreve endring og utvikling for & nd. Gjennom intervjuene viser det seg at medarbeiderne i
utgangspunktet er positive til at virksomheten vil ta mer ansvar for klima og miljg, som kan

representeres gjennom felgende sitat:

Jeg synes definitivt at det er en positiv sak. Om vi klarer & nd malet som er satt til 2025 er jeg
litt skeptisk til, men [...] vi setter jo ikke mal vi er sikre pé & klare, men det er noe vi gnsker &

jobbe mot, og det synes jeg er en bra sak.

Pa dette tidspunktet i prosessen er det enda ikke innfort noen inngripende endringer, som kan

vaere en mulig forklaring pd hvorfor det ikke er noen klare kjennetegn pé de to forste fasene i
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modellen (eks. sjokk og motstand). Fremover 1 prosessen vil nok de utferende oppleve mer
merkbare endringer. Dette kan vere endring i transportmiddel, avfallshandtering, materialer
eller i de kjemiske midlene de bruker (eks. maling, vaskeprodukter etc.). Intervjuobjektene er
kjent med at det muligens vil skje en endring i virksomhetens bilpark, med innfasing av
elbiler. De fleste utferende benytter seg av firmabil for & komme seg til og fra jobber med
utstyr og materialer, og overgang til elbil kan derfor vare aktuelt for mange. Gjennom
intervjuene kommer det frem at flere er skeptiske til dette som tiltak, og er usikre pa hvordan

det vil pavirke deres arbeidshverdag. En av intervjuobjektene forklarer folgende:

Det [elbil] kan jo vere en generell utfordring for Polygon. [...] hvis du kommer til kunden og
sier at du ma lane strem for & lade bilen fordi du ikke kommer deg hjem uten, da blir det en

utfordring. Hvis jeg skal ha elbil, sé skal jeg vite at jeg kommer meg hjem.

Flere trekker frem batterikapasitet, langt mellom ladestasjoner og kunder, lave temperaturer
og utfordrende veier som mulige utfordringer med elbil. Det forbindes altsa med usikkerhet
og som et mulig hinder i arbeidshverdagen. Det vil ogsa kreve mer av den enkelte 1 form av
planlegging og logistikk. Med et naermere blikk kan vi altsa se antydninger til de to forste
fasene 1 endringskurven til Scott og Jaffe (1988) benekting/sjokk og reaksjon/motstand. Flere
intervjuobjekter presiserer at de forventer at endringene som kommer i tiden fremover vil bli

mett med motstand:

Det kan jo by litt pa noen utfordringer for oss ogsé - at ting vi er vant med blir borte, blir

endret p4, at det blir andre typer produkter som vi ma starte & bruke fordi det er blitt et krav.

Flere trekker spesifikt frem de som har vert lenge i organisasjonen og forklarer en holdning
som kan representeres gjennom folgende utsagn: «Noen er liksom sénn [...] det som fungerte
fint for tyve ar siden, det fungerer fint enda». Samtidig opplevde vi at flere trakk frem
viktigheten av gradvis implementering av endringer. P4 spersmél om hvordan klima- og

miljerelaterte endringer best kunne implementeres, svarte en informant felgende:

Jeg vil si at det ma gjores gradvis. Ikke sénn, kall det «over natteny eller «over uken» - at det 1
det sma ma tas tak i de sma tingene, og sa pa en mate fordele det litt utover. Det tror jeg er

ganske viktig.

Det kan antas at desto lenger Polygon kommer i prosessen og betydningsfulle endringer blir
iverksatt, vil det komme ytterligere reaksjoner preget av alle fasene i modellen. Det kan derfor
veaere hensiktsmessig for ledelsen og HR & ha kunnskap om hvordan implementering av

endringer kan pavirke organisasjonen og individene i den. Her kan modellen til Scott og Jaffe
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(1988) vaere et godt utgangspunkt. Slik de forklarer er et fokus pa enkel kommunikasjon
essensielt i mete med endringer, og de belyser hvordan man kan vektlegge mer eller mindre
kommunikasjon og informasjon i endringens ulike faser. Vi vil komme tilbake til strategisk

bruk av HR-prosesser 1 kapittel 6.4.

6.2.3 Polygons kommunikasjonsprosess i forbindelse med endring

Polygon ma som desentralisert organisasjon ha gode og fungerende kommunikasjonslinjer og
-kanaler. Kommunikasjon har dukket opp som tema i flere dybdeintervjuer og i
fokusgruppene. En respondent uttrykte ganske klart: «...skal vi lykkes med disse malene
innen bearekraft, sd er vi avhengig av at kommunikasjon ut i organisasjonen blir bedre».
Spesielt viktig blir kommunikasjon nar Polygon skal kommunisere erfaringshandtering, tiltak
og endringer. Som en annen respondent uttrykket det: «Mennesker er skeptiske til endringer

uansett type endringer. Og kommunikasjon er negkkelen bak».

Uten at vi tar stilling til ferste pastand, belyser respondenten likevel noe viktig. Man ma
kunne kommunisere gjennom hele organisasjonen hva budskapet er, hva som skal gjores,
hvorfor og nér. Det er ogsa viktig a tenke pa hvordan man kommuniserer barekrafts-
budskapene, som eksemplet fra Informant O viser: «V1i introduserte kjottfri torsdag i kantina
[...] det ble jo furore....men vi hadde jo allerede fisk i1 kantina p4 torsdager [...] s& vi hadde
veert kjettfrie i mange ar, det var bare maten vi formulerte oss pa». For & synliggjore det
fokuset Polygon har pa berekraft, mé organisasjonen ogsa se pa hvordan de kommuniserer

eksternt med samarbeidspartnere og med samfunnet i sin helhet.

Det er varierende hvordan respondentene svarer pa hvordan de far tak i informasjon. Noen
forteller at de kun vet hva som foregar lokalt, og ikke vet at Polygon har en barekraftig
satsing: «Jeg kan ikke si at jeg har sa god kjennskap til det [malet om & bli klimangytrale]. Det
m4 jeg @rlig innremme. Og det skulle jeg gjerne hatt». Noen har ved tilfeldigheter fatt
kjennskap til baerekraft, som for eksempel denne respondenten; «Jeg har vert heldig og veert
med i et par av de metene ogsé [om berekraft], si jeg har fatt litt innsikt om hvordan det skal
jobbes fremover da» Mens andre igjen har fatt informasjonen fra sentralt hold og kjenner til
Polygons satsing pa barekraft. Styrt kommunikasjon vil tjene Polygon bedre, enn at
forskjellige rykter sprer seg og blir til sannheter for deler av organisasjonen. Rykter som blir
til sannheter ma ses pa som en negativ kommunikativ prosess, og forer til det som beskrives

som motstand, og at man ikke oppnér mélet (Lewis, 2011, s. 4).
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Med tanke pa den store spredningen Polygon har i Norge, kan dette fort bli en realitet, da de
ansatte 1 Polygon samtaler seg imellom, spesielt lokalt. Selv om dybdeintervjuene viste at det
er lite kommunikasjon pé tvers av avdelingene, kom det frem i fokusgruppene at enkelte pa
for eksempel prosjektledernivd kommuniserer seg imellom. Dette var for gvrig mest regionalt.
Interessentene (alle som har en interesse i organisasjonen) i Polygon viser ofte at de har en
interesse 1 jobben de utforer og foler noe for organisasjonen. Derfor ber man fra de
implementerendes side invitere de ansatte til dialog, hvor de kan komme med forslag og rad i
selve plan- og beslutningsprosessen, for & tilpasse Polygon til & bli berekraftig. En respondent
uttrykte det slik: «][...] at det ikke bare blir bestemt pa et kontor og tredd nedover hodet pa
folk, men at de faktisk inkluderer alle....Det er jo en méte & fa vaere med pa & omstille seg
pa». Dette bor skje gjennom gode arenaer for kommunikasjon, hvor alle har en mulighet til 4
ta del. Man ma unnga det som beskrives som en passivisering av interessentene og gjore de

diffuse (Lewis, 2011, s. 4).

En fordel med tidlig involvering av interessentene i Polygon, er at man tidlig skaper enighet
og forstaelse om begreper og budskap. For eksempel hva klimangytralitet 1 et
barekraftsperspektiv betyr. For en del av de ansatte er det ensbetydende med utslipp, og
fokuset 1 samtalene vi har hatt, kom raskt inn pé elbil da vi snakket om barekraft. Men en del
respondenter har ogsa utvist mye kunnskap om hva bearekraft er, og kommet med ideer til
hvordan bli mer bearekraftig. Konsekvensene av ideer om barekraftige endringer kan tidlig
identifiseres, og de som har skoen pé, kjenner som regel best til hvor den trykker, og hva
eventuelle utfordringer kan vare. Samtidig m& man i en slik prosess vere oppmerksom pa at
de som har en negativ innstilling til en barekraftig omstilling, kan kommunisere negative
konsekvenser til alle forslag. Derfor ma man vurdere innspillene fra andre lokasjoner for & se
om man skaper et omforent bilde. Dette gar pa erfaringshandtering i Polygon, og analyseres i

neste kapittel.

I tillegg ma man serge for at de som er positive kan kommunisere egne forslag og meninger,
uten 4 fole at man skal bli fryst ut av dem som ikke er positive. Dette kom blant annet til
uttrykk fra en respondent som sa at «for noen brenner kanskje for klimaet inni seg, men sa har
de fem kollegaer rundt seg som er skikkelig negativ til alt som har med klimaendringer a
gjore og tror det er bare konspirasjon. De diskusjonene har man jo hert masse». Her har noen

foreslatt anonyme méter & komme med forslag pa.

Vi har snakket en del med respondentene om hva slags kommunikasjonsplattformer som
finnes, og hva som er beste maten & spre og samle informasjon pa. Her har det ikke kommet
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noen entydige svar, men flere peker pa at e-poster og Polygons intranett er darlig egnet som
felles kommunikasjonsplattform. En respondent sa falgende om e-post; «Mange har vel en
sann urealistisk forventning til e-post som kommunikasjonsverktoy [...] trykk pa send, sa er
liksom oppgaven lgst [...] bare & innremme at den e-posten er det mange som ikke pner og
leser en gangy. I tillegg har en del respondenter uttrykt at de utferende ikke har tilgang til
intranett 1 hverdagen. Men flere uttrykker positivitet til allmannameter og én til én samtaler
mellom ledere og utferende over en kaffekopp, eller ute pa prosjekter eller kjoreturer. Andre
har igjen papekt lokale og sentrale «hangouts» grupper, bruke internett til & spre informasjon,
videoer, webinarer, nyhetsbrev ogsa videre. Flere har uttrykt at koronapandemien har
«tvungety» flere over til & bruke videokonferanser, og kunne se nytten av dette som
kommunikasjonsplattform. Men det er ogsé papekt at man ma vere klar over noen

begrensninger som en respondent sa;

...vanligvis pa meter har vi alltid veldige aktive prosjektledere som kommer med innspill og
ideer, det kan bli litt heylytt og det har veert stor takheyde for & ta opp ting. Men né som jeg
har de metene digitalt, sa blir ikke mye tatt opp, det blir mer en monolog fra regionsleder som

egentlig bare forteller at det her er status...

Det blir viktig & finne den kommunikasjonsformen som passer best for Polygon, ut fra de
ressursene man har tilgjengelig, bade tekniske, men ogsa om man har personell til a foresta
informasjonsflyten, eksempelvis en «Information Manager (IM)». Like viktig er det & unnga
for mange plattformer som vil serge for at de ansatte i Polygon «gér seg vill» 1
informasjonsjungelen. En annen risiko er at det blir for mye informasjon («information
overloady»). Jonathan B. Spira (2011, s. 67) beskriver «information overload» som en overflod
av informasjon som resulterer i en redusert evne til a fatte beslutninger, prosessere
informasjon og prioritere oppgaver. En faktor som er med pa & begrense, styre og ha kontroll

pa «information overload» er prosesser for erfaringshandtering.

6.2.4 Forslag til tiltak basert pd funn

Polygon er nedt til & iverksette endringer for 4 nd mélet de har satt seg. Vi har i hovedsak sett
pa kjennetegn ved Polygons endringsprosess og hvordan de videre kan implementere
endringer og lede dette arbeidet. Vi har identifisert folgende tiltak som vi mener vil vare

nyttige:

e Tiltakene virksomheten kommer med méa aktivt implementeres i arbeidsdagen, men

samtidig gradvis implementeres og ikke prakkes pa de ansatte. For at det skal bli en
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del av «den nye normaleny, vil det vaere hensiktsmessig a ha kunnskap om veien dit,
gjennom fasene 1 endringskurven.

e Det er veldig viktig & kommunisere arsaken(e) til endringene tidlig, og understreke at
barekraftsatsingen er et kollektivt mél som ogsa kommer de ansatte til gode.

e Oppnar man folelsen av eierskap og tilherighet til endringene er det storre
sannsynlighet for at disse blir en naturlig del av «den nye» arbeidsdagen. Dette kan
eksempelvis forankres tidlig i arbeidsforholdet gjennom strategiske HR-prosesser som
rekruttering og integrering av nye arbeidstakere.

e For 4 skape handlingsrom ber Polygon fokusere pd samarbeid med interessenter (ref.
FNs berekraftsmél nr. 17), som eksempelvis kunder og forsikringsselskap, for & gjore
veien mot maloppnéelse kortere. Polygons miljeorienterte kultur burde derfor
kommuniseres utad, og kan styrke medlemmenes opplevelse av at barekraft og miljo
er en reell prioritet i organisasjonen. I tillegg burde Polygon og interessentene avklare
begrepers innhold og betydning, for eksempel klimatiltak.

e Polygon ber identifisere hvilke kommunikasjonsplattformer som er best egnet til &
spre og samle informasjon om endringene, og hvilke ressurser de har i dag til & foresta

«information management».

6.3 Hvordan gjennomfoerer Polygon erfaringshandtering?

Organisatorisk leering omhandler i stor grad hvordan erfaringer og kunnskap behandles i
Polygon. Dette berarer bade hvordan organisasjonen pa overordnet nivd, samt pd individniva,
vektlegger viktigheten av leringsprosesser og erfaringsdeling. Mekanismer for & fange opp,
utvikle og spre erfaringer, kan tenkes 4 utgjore et viktig element i arbeidet mot & mote stadige
endringer i ytre betingelser for arbeid med klima, miljo og barekraft. Analysen tar
utgangspunkt i tre typer leering (enkelkrets, dobbelkrets og deuteroleering) som nevnt i kapittel
3.3. I tillegg til incentiver i verdigrunnlaget, som kan pavirke utbredelsen av de ulike typene

organisasjonslaring.

6.3.1 Individuelle lerdommer og lokal erfaringsdeling?

Det forste interesseomradet omhandler 1 hvilken grad organisasjonen er 1 stand til & fange opp
eller absorbere individuelle lerdommer. Dette aktualiserer ikke bare spersmal om evne, men
ogsa utferende og lederes holdning til verdien av erfaringsdeling. P4 bakgrunn av
respondentenes uttalelser i dybdeintervjuene, kan det tyde péd at majoriteten opplever at
gjennomfoeringsevne til daglig star mest i1 fokus, til forskjell for refleksjon og evaluering av

gjennomfort arbeid. Dette er et forventet funn. Arbeidets ofte komplekse og varierende natur,
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bidrar til at utferende sitt fokus preges av situasjonsorientert problemlesning. Dette kan
eksemplifiseres gjennom uttalelsen: «Da blir det liksom sénn, ok vi har utfert den jobben,
ferdig med det. Vi far ikke gjort s& mye mer i ettertid. Laeringa blir der og da». Videre,
kommer det frem at ved usikkerhet eller utfordringer, sekes det som regel stotte innenfor
team-strukturen gjennom uformell kontakt. Dette underbygger funnet om Polygon som en
uformell organisasjon i kapittel 6.1 Hva kjennetegner Polygons organisasjonsidentitet? Stotte
sokes ogsa hos prosjektleder, hvis dette ansees som nedvendig. Samtidig kommer det frem at
manglende felles erfaringsgrunnlag mellom utferende og prosjektledere kan utgjere en
barriere for videreformidling av erfaringer og utfordringer: «[...] prosjektledere kan vare litt
vanskelige, for de jobber ikke sdnn som jeg gjeor. De er stort sett pa befaringer og sa sitter de

pa kontor og kartlegger...»

6.3.2 Videreutvikling og spredning av kunnskap i organisasjonen

Videre er det relevant & diskutere hvilke tanker de ansatte har om erfaringsdeling, samt
hvordan og 1 hvilken grad disse erfaringene droftes og videreformidles i1 organisasjonen. Disse
elementene omhandler organisasjonens evne til & «gd dypere» i erfaringer og dermed
videreutvikle den oppsamlede kunnskapen. Vi finner at flere av respondentene mener at &
lere av hverandre er den beste losningen. De mener ogsé at arbeidets natur krever
kontinuerlig lering. Som en respondent beskriver det: «I den jobben her sann, s slutter vi

aldri & lere». Det finnes med andre ord béde vilje og interesse for & drofte og dele erfaringer.

Likevel viser det seg at erfaringshandtering kan begrenses til den lokale arbeidsplassen, eller
innenfor ett enkelt team. Til tross for at enkelte utferende opplever at prosjektledere
videreformidler nye lerdommer hurtig internt, er de likevel usikker pd hvilken vei disse tar
videre fra prosjektledere. Prosjektlederne har ogsd myndighet til & vurdere hvorvidt ideen,
erfaringen eller lerdommen er relevant & bringe videre til andre avdelinger. Den naturlige
gangen virker 4 vere at lederne videreformidler, da utferende rapporterer a vaere usikre pa

hvem de eventuelt skulle kontaktet ved videreformidling per telefon eller e-post.

6.3.3 Organisatoriske rammeverk for utvikling av ny kunnskap

Det kommer frem at de uformelle plattformene for a lofte frem erfaringer og reflektere over
arbeidsprosessen er mest utbredt, og kjent for de fleste. Disse skjer gjennom samtale med
kollegaer, mellomledere eller ledere. I et av intervjuene med mellomlederne, kommer det
frem at det er vanlig a folge «apen-der» prinsippet: «Sa lenge deren pa kontoret mitt star
apen, er det bare 4 komme inn og ta en kaffe og snakke liksomy. Dette er ogsa noe utferende
trekker frem som et veldig positivt aspekt. Det virker ogsa som at det foregér en del

45



erfaringsdeling gjennom hyppige interne mater pé avdelingen eller innenfor teamet. Videre
har de ansatte ogsa mulighet til & ta opp saker med tillitsvalgte og verneombud, men som en
respondent beskriver det: «... tillitsvalgte kan gjerne bli brukt kun nér det star om lenn....

Verneombudet blir vel ikke brukt til noe annet enn krangling om vernesko og hjelm liksom».

Pé spersmal om det finnes formaliserte kanaler for erfaringsdeling og lering, kommer det
frem at dette ikke eksisterer, utenom systemer som brukes for a registrere avviksmeldinger
eller utbedringer. Dette ble ogsé vektlagt under punkt 6.2.3 Polygons kommunikasjonsprosess
i forbindelse med endring. Vi far inntrykk av at disse systemene stort sett kun benyttes til &

registrere avvik, ofte av negativ art:

... vi sender inn avvik og forbedringsmeldinger til selskapet, men det blir sa lite brukt at folk
egentlig ikke tenker pa at vi har det... systemet blir bare brukt, egentlig til & handtere avvik...

det skaper jo forbedringer, men det er jo ikke forslag til & gjere positive endringer.

Det fremstdr som at det eksisterer f4 formelle organisatoriske rammeverk for oppsamling,

sortering, utvikling og spredning av ny kunnskap og potensielt viktige leerdommer.

6.3.4 Virksomhetens verdier og begrensninger til organisatorisk lering

Intervjuene viser at det eksisterer flere yrkes- og bedriftsverdier som kan tenkes & begrense 1
hvilken grad individuelle erfaringer og lerdommer bringes videre 1 organisasjonen. Det forste
som kan trekkes frem, omhandler selvstyring og autonomi. Vi finner at flere respondenter
opplever & ha frihet til 4 ta valg og lese utfordringer pa egenhand, uten 4 i sterre grad vaere

avhengig av andre. En respondent uttaler:

Du styrer din egen dag, dine egne prosjekter og den eneste du svarer til er din egen
prosjektleder. S& du blir nesten som en liten formann da og det er jo ikke noe man ser sé ofte i

storre firmaer. S& jeg synes man far mer respekt overfor faget sitt av 4 jobbe her.

Det er liten tvil om at respondentene opplever denne handlingsfriheten som positiv. Likevel
argumenterer Tucker og Edmondson (2003) for at normer og verdier som oppfordrer til
losningsorientert selvstendighet og handlekraft, ogsa kan fungere som en barriere for & gjore
erfaringer og lerdommer tilgjengelige for organisasjonen (s. 62 - 64). Argumentet ble
fremmet i ssmmenheng med sykepleieryrket, men verdiene i seg selv kan tenkes & vare
overfarbare til Polygons kontekst. Polygons utferende blir tildelt ansvaret for & lose mange av
de problemer de meter, uten at erfaringene de meter pa veien nedvendigyvis blir lert videre til
andre. Uttalelser fra fokusgruppen med utferende underbygger pastanden om at valgfrihet og

muligheter for en slags «kreativ utfoldelse» stér sterkt.
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Det er nesten som med kunstnere da, hvis du setter det i perspektiv. Hvis alle kunstnere skulle
malt som Pushwagner, s& hadde det ikke veert noe kunst i det. Da hadde det vart en

standardisert retningslinje. Alle mé finne sin mate & gjore ting pa.

Til tross for at flere respondenter poengterer viktigheten av kontinuerlig lering 1 yrket, kan
det virke som etablerte leringsprogram er noe som forbindes med & vare fersk 1 bedriften:
«Det kommer ogséd noen oppdateringer péd vére leringsprogram. Jeg sitter ikke sd mye pa det,
det er vel mest for vére nye, sa ja», sier en av respondentene. Dette kan ogsé relateres til
hvordan endringer i etablerte handlingsmenster kan skape reaksjoner 1 den tidlige fasen av

endringsprosesser (se punkt 6.2.2 [ starten av en endringssyklus).

6.3.5 Forslag til tiltak basert pa funn

Flere aspekter ved Polygon ligger allerede til rette for fruktbare leringsprosesser. Verdien og
nedvendigheten av kontinuerlig laering stér tilsynelatende sterkt 1 bedriften allerede. Dette
skinner saerlig gjennom lokalt. Likevel virker det som om det eksisterer flere underutnyttede

muligheter. Vi anbefaler at folgende punkter vurderes:

e Legge til rette for erfaringsdeling mellom utferende ved ulike avdelinger. Enten med
felles eller varierende erfaringsgrunnlag.

e FEtablere en digital plattform dedikert til oppsamling, drefting, videreutvikling og
spredning av erfaringer.

e Kommunisere hvordan «ny kunnskap» kan vare et viktig element i & ikke ga fast i

etablerte arbeidsmater.

6.4 Hvordan kan Polygon implementere en barekraftig organisasjonskultur?
Analysen tar utgangspunkt i Galphin et al. (2015) sin modell for implementering av en

baerekraftig organisasjonskultur. Modellen er som nevnt i kapittel 3.4, delt inn i tre steg:

e Fokus pa baerekraft ma integreres i organisasjonens mal, verdier og strategi
e HR-avdelingens ansvar

¢ Involvering av medarbeiderne

6.4.1 Hvor godt kjenner medarbeiderne til Polygons barekraftmal og satsing?

Ut fra hva respondentene forteller i bade dybde- og fokusgruppeintervjuer, kan det som nevnt
tidligere virke som at det er stor variasjon i hvor godt ansatte kjenner til Polygons mél om &
bli klimaneytrale innen 2025. Ansatte fra avdelinger sentralt i landet fremstar som best

informert. En respondent 1 gst forteller at de ukentlig fir nyhetsbrev med informasjon om

47



hvordan det gar med bearekraftprosjektet. Motsatt sier en respondent i nord at hen ikke har s

god kjennskap til baerekraftsatsingen.

De som har hert om maélet, vet lite om hvordan dette helt konkret vil prege deres
arbeidshverdag. Det kan med andre ord virke som at ansatte i Polygon mangler informasjon
om hvilke konkrete tiltak som skal sikre at bedriften nar sitt mal innen 2025. Flere av
respondentene papeker imidlertid, som nevnt tidligere i analysedelen, at Polygon allerede er

en bedrift som har fokus pa bearekraftige losninger.

6.4.2 Behov for mer opplaring og kunnskap

Et forslag som blir nevnt i et av dybdeintervjuene, er at alle som skal begynne & jobbe i
Polygon, ber vite om bedriftens baerekraftsatsing. Dette samsvarer med hva Galphin et al.
foreslér i sin modell (Galphin et al., 2015). En av respondentene sier folgende i sitt intervju:
«Du har jo pa en méite skrevet en avtale i det oyeblikket du begynner & jobbe et sted.... Det er

viktig ... at det kommer frem: Hva forventer vi av deg? Béade i forhold til milje og klima.»

Flere sier at de kunne tenke seg en grundig opplaring i hvordan de kan handle mer
barekraftig i sin arbeidshverdag. En av respondentene forteller at alle som begynner i
Polygon, mé gjennom en internettbasert leeringsmodul/kurs som blant annet introduserer
nyansatte for skadeteknikk og hvordan man monterer terk. Denne respondenten foreslo at

barekraftige losninger ber bli en del av dette oppleringskurset.

For 4 14 til dette, kan det vaere en 1dé at HR-avdelingen ansetter en person som har
baerekraftige losninger som sin stilling. Informant O fortalte at vedkommendes organisasjon
har tre personer ansatt i baerekraftstillinger, fordi organisasjonen anser barekraft som et
fagfelt i seg selv. Hvis man ikke dedikerer egne stillinger til baerekraft, ma de som skal jobbe
med det, ha det som en rolle 1 stillingsinstruksen, slik at de kan sette av tid til & jobbe med det.
Et annet alternativ er 4 samarbeide med andre organisasjoner i jakten pa barekraftige
losninger. Informant O forteller at de fikk faglig hjelp av BDO Norge, som har et eget

barekraftsteam som bistar privat naringsliv og offentlig sektor.

Da vi spurte respondentene om deres tanker knyttet til & belonne ansatte som viser spesiell
forpliktelse til Polygons barekraftsmal, fikk vi svaert sprikende svar. Noen fé ensket en
«okonomisk gulrot» for & bli motivert til & handle mer berekraftig. Andre ensket belonning i
form av en sommerfest eller bedre arbeidsverktay. Flere respondenter syntes det ble helt feil &
gi slik belenning fordi fokus pd baerekraft «bare er en del av jobben.» En av dem vi intervjuet,

papekte ogsa at det ville vaere helt umulig & male hvem som opptrer mest beerekraftig i
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bedriften, siden arbeidsoppgavene til den enkelte er sé varierende. Den samme respondenten
fryktet at belenning bare ville fore til at ansatte bevisst satte seg opp pa oppdrag de visste ville

resultere i mindre utslipp, og at ingen ville ta pa seg mer klimafiendtlige oppdrag.

6.4.3 De ansattes motivasjon avhenger av at de blir involvert i prosessen

Informant O understreket viktigheten av en forankring i ledelsen nar en organisasjon skal
endres til & bli beerekraftig. Selv om man har ansatte som jobber med implementering av
barekraft, vil det vaere vanskelig a bli barekraftig hvis det ikke er implementert 1
malsettingene; «barekraft mé gjennomsyre hele selskapet [...] hele selskapet ma tenke at
baerekraft er viktigy». Her er nok Polygon et stykke pé vei, ettersom majoriteten av vire
informanter kommer med konkrete forslag til hvordan Polygon kan bli mer baerekraftige.
Eksempelvis foreslas gkt bruk av videobesiktigelse fremfor a reise til skadestedet (spare
utslipp + tid). Et annet forslag var at noen ansatte kan fa et saerskilt ansvar for & vaere
oppdatert pa barekraftige losninger, og at disse kan videreformidle denne informasjonen til
andre 1 firmaet. Et tredje onske er 4 ta i bruk resirkulerbart verktoy. Forslagene viser at det
eksisterer engasjement og vilje til endring. For a spre disse ideene til resten av organisasjonen,
er Polygon avhengig av a ha en kanal for deling av dem som alle ansatte kjenner til. Dette kan

for eksempel veere samme kanal som foreslas i punktet om laeringsprosesser.

I intervjuene kommer det, som nevnt tidligere, frem at de ansattes motivasjon til endring
avhenger av at de blir informert om og involvert i prosessen, slik som Galphin et al. (2015)

ogsa papeker i sin modell. Dette sier en av respondentene 1 sitt intervju:

Jeg tror at god informasjon [...]. A fa vaere med i prosessen, og at det ikke bare blir
bestemt pé et kontor og tredd nedover hodet pa folk, men at de faktisk inkluderer
alle... Altsd, informasjon hele veien. Hva som er tenkt, hvilken retning vi gér i, s er

det lettere for folk & godta og forsta hva vi holder pa med.

Det mé ogsa nevnes at Polygon er avhengig av at eksterne faktorer bidrar pé veien mot
klimaneytralitet, som en respondent sa det «Hvis kunden har et produkt de ensker 4 fa tilbake,
og det produktet er lovlig & bruke, men ikke miljesertifisert, s kan hverken vi eller

forsikringsselskapet nekte dem det.»

I neste kapittel skal vi se pa de praktiske grepene Polygon kan gjere for & bli beerekraftige.
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6.4.4 Forslag til tiltak basert pa funn

Utvikling av en barekraftig organisasjonskultur begynner som nevnt med en malsetting for

barekraft, noe Polygon allerede har utformet. Prosjektgruppen er av den oppfatning at

bedriften ber fokusere pd folgende dersom de skal klare & implementere en mer barekraftig

organisasjonskultur:

Informasjon om Polygons mal om klimaneytralitet ma formidles til ansatte 1 hele
organisasjonen. Informasjon om satsingen kan for eksempel spres pa
fagdager/innferingskurs om temaet eller gjennom at regionledere informerer sine
ansatte. P4 disse fagdagene/kursene ber bedriften tydeliggjore hvilke konkrete
konsekvenser malet om klimaneytralitet innen 2025 fir for den enkelte 1 hens
arbeidshverdag.

HR-avdelingen ber vurdere 4 ansette en person som har barekraftige losninger som
sin stilling. Alternativt kan det vurderes om man skal segke ekstern hjelp av
radgivningsorganisasjoner som har kompetanse innenfor barekraft.

Hvis Polygon skal belenne ansatte eller avdelinger som har gjort en solid innsats for &
na malet om klimangytralitet, ber bedriften tenke ut en rettferdig mate a gjore dette pa.
Dette for & unngd misneye blant ansatte.

Det ber utvikles en digital plattform hvor ansattes ideer til baerekraftige losninger kan
deles og spres til hele organisasjonen. Dette kan med fordel vaere samme

informasjonskanal som foreslas 1 kapitlene 6.2 og 6.3.

6.5 Fire steg som kan gjere Polygon til en barekraftig organisasjon

Til na har vi beskrevet hvordan organisasjonskultur, endringer og lering henger sammen for &

kunne omstille Polygon til & bli baerekraftig. I dette kapittelet ser vi dette i sammenheng med

en omstillingsprosess for hvordan Polygon kan endre seg i et baerekraftig perspektiv. I

intervjuene har respondentene ogsé snakket mye om hva Polygon kan gjere for 4 bli en

baerekraftig organisasjon. Kapittelet bor ogsa behandles separat fra kapittel 6.4, hvor det

fokuseres pa a forankre barekraft 1 organisasjonskulturen, mens vi i dette kapittelet setter

Polygons s@regenhet inn i perspektivet i de fire prosesstegene som man ber gé for a bli en

barekraftig organisasjon (se kapittel 3.5 Omstilling til d bli en beerekrafiig organisasjon).
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De fire stegene mot en beaerekraftig organisasjon

I\

Steg 4.
I/ \I Motiver slgyfen
Steg 3:
Verdiskapning i
ZI P slpyfen
Steg 2:
/ \I Forbedre slgyfen

Steg 1:
Stenge slgyfen

lllustrasjon 4: De fire prosesstegene som en organisasjon bor folge, for d kunne endres til d bli beerekraftig.

Basert pa intervjuene kan sloyfen eksempelvis se slik ut i dag for Polygon: etablere kontakt
med kunden - mete opp pa skadestedet - besiktige skaden - avtale lesninger med kunden —
rive skadet del av huset - leie inn samarbeidspartnere - gjenoppbygge - kaste det som ikke

brukes.

6.5.1 Stenge sloyfen

For 4 kunne innta en barekraftsmessig holdning, ma man bryte med de holdninger som
eksisterer om at det beste alternativet er a rive og kaste. Man ma ga pragmatisk til verks for &
evaluere hva som kan gjenbrukes, og hva som er sa skadet at det m4 rives og kastes. Polygon
ma etablere felles rutiner og prosedyrer for ndr man skal prove & sanere og ta vare pd det som
er skadet, kontra nar skal man rive (jamfer punkt 6.3.4) som omtaler fordeler og ulemper med
standardisering). Det er ogsd kommet frem i intervjuene at man bruker kjemikalier, og for
Polygons del vil det bety at man ma vurdere barekraften i de kjemikalier de benytter, og om

de er nedbrytbare.

Selv om steg 1 anses som en utfordring for bedriften, har vi gjennom samtaler med de ansatte
i Polygon fétt et inntrykk av at deler av organisasjonen allerede har etablert en pragmatisk —
evaluerer — gjenbruk holdning. Nedvendigvis ikke med bakgrunn i et baerekraftsperspektiv,
men som en forankret organisasjonskultur hvor ansatte ensker a reparere kontra a kaste

brukbare objekter. Som en respondent sa:
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... at Polygon skulle bli en baerekraftig bedrift.... I mitt hode sa er vi det.... altsa hele
forretningsideen vér er jo den at nar en skade skjer sé skal vi vaere raskt ute pa skadestedet og
stoppe skadeutviklingen. [...] at vi skal reparere fremfor a skifte ut [...] om det ikke akkurat er
sirkuleer gkonomi, sa er det i hvert fall i reparasjon og i skadebegrensningsbiten, at vi

reduserer ikke bare den gkonomiske konsekvensen av en skade, men ogsa den miljemessige.

De to faktorene som ma ligge til grunn for & lykkes i steg 1 er beskrevet som smarte produkt
design og tett samarbeid med partnere. For Polygon er produktet eksempelvis sanering, og
det smarte designet er gjenbruk der det er formalstjenlig. Her ma Polygon ga i tett dialog med
samarbeidspartnere i verdikjeden for & identifisere hvor man kan redusere det miljgmessige
fotavtrykket. Nér det gjelder den andre faktoren, har Polygon allerede etablert kontakt med
enkelte samarbeidspartnere for & finne felles verdierkleringer, som for eksempel innenfor

trelast, som en respondent uttrykte det:

Sa er jo ikke det helt likegyldig hvilke byggevarer du kjeper og bruker i et miljoperspektiv [...]
hvilke miljg sertifiseringsordninger som finnes pé byggevarer... disse sertifiseringsordningene
er det vi skal fokusere pé, og sterst mulig andel av vare innkjop skal kjepes av materiale som
har én av disse seks [miljesertifiseringene] [...] ifolge bdde Maxbo, Optimera og Byggmakker

som er hovedleveranderer, sa er vi de forste som har etterspurt den type informasjon hos dem.

6.5.2 Forbedre sloyfen

I steg 2 skal sloyfen forbedres gjennom & dypdykke 1 egen og samarbeidspartneres
miljemessige fotavtrykk. For Polygons vedkommende har vi allerede vaert innom gjenbruk,
men i samtaler med de ansatte har ogséd dette med & reparere maskiner kommet opp som en

faktor innenfor barekraft;

...det finnes jo maskiner som er billigere 1 innkjep, som vi bruker en del, som jeg foler ikke
har like lang levetid som forventet. Hadde vi kjopt Corroventa, hadde det vert enklere &
reparere eller bytte ut deler, i stedet for & kassere maskiner og kjgpe inn en ny. S& der mener
jeg at vi kunne ha redusert fotavtrykk gjennom at vi kjeper kvalitetsmaskiner som faktisk

holder.

Som nevnt i kapittel 6.1, er forsikringsselskapene med pa & sette agendaen for barekraft, bade
som padriver overfor Polygon, men ogsé som en part som definerer hva kundene har krav pa.
Derfor er det viktig at disse inkluderes 1 arbeidet med & forbedre sloyfen. Dette har vart pekt
pa fra flere av de ansatte, at forsikringsselskapene ensker forneyde kunder, og at kunden har
krav pa & fa erstattet edelagte materielle verdier, fremfor at de repareres. Reparasjon av innbo

tar for eksempel lang tid, og blir dermed byttet ut og kastet. En respondent uttrykte det slik:
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«...sann rent skonomisk og 1 kundeperspektiv sé kanskje det er fornuftig, men

barekraftsmessig, sa er jo det en smule feil».

Samtidig peker ogsé respondentene pa at de ser tendenser pé at holdningene 1
forsikringsbransjen endrer seg, og at baerekraftsfokuset ogsé far sterre plass hos
forsikringsselskapene. Det er ogsa blitt papekt at det er en kamp om a ha den beste
barekraftsprofilen blant forsikringsselskapene, slik at det blir viktig & samarbeide med de om
a velge barekraft fremfor billigste alternativ. Spesielt med tanke pa at man opererer i et
segment hvor markedet legger opp til bruk og kast. Steg 2 inneberer ogsa a gjennomfore
avveininger for sin baerekraftsmodeller, kontra teknologiske utfordringer og kostnader. I
tillegg ma erfaringshandteringen som er nevnt i kapittel 6.3 brukes til & identifisere enklere,

billigere og varige barekraftige handlemater.

6.5.3 Verdiskapning i sloyfen

Polygon lever av inntjening, og i steg 3 ma produktene verdsettes riktig, for a kunne tjene pa
dem. Her vil nok en del av utfordringene ligge for Polygon og deres samarbeidspartnere, men
ogsé for hele bransjen. Frankenberger et al. (2021) skriver at bedriften mé identifisere flere
okonomiske gevinstmuligheter for de sirkulergkonomiske modellene. Man ma lytte til
markedet og unngé a fa lase seg til handlemate for tidlig (Step 3). Polygon er godt i gang med
a bryte de dominante holdningene 1 bransjen med tanke pa barekraft, og FNs barekraftsmal
17 om samarbeid. I dybdeintervjuene har det blant annet kommet frem at; «...vi deler gjerne
erfaringene vare med konkurrenter nettopp for a fi et loft 1 hele bransjen... men det kan ikke

vaere oss mot alle andre. Sa vi skal ha et bransjefokus...».

Nér det gjelder enkle og mindre kostbare inntjeningsmaéter har enkelte for eksempel pekt pa at

man kan selge eventuelt innbo som lar seg reparere, eller selge det som B-vare.

6.5.4 Motivere sloyfen

A motivere sloyfen er det fjerde og siste prosessteget mot 4 bli en baerekraftig organisasjon.
Polygon ma synliggjere for markedet og samfunnet generelt, at produktene de leverer, handler
om mer enn bare sirkulerekonomi. I mange tilfeller mé kundene bevisstgjores om at ved a
tilby Polygons tjenester innenfor skadesanering, far kunden noe mer. Eksempelvis kan
Polygon gjennom baerekraftssatsingen prover a presse frem generelle endringer i bransjen, og
innenfor offentlige lover og forvaltning. For Polygons del blir det viktig & finne
motivasjonsfaktorer som er attraktive for kundene, og fa frem og videreutvikle en oppfattelse

av at Polygon er bransjeleder innenfor barekraft. Dette er allerede et uttalt mal 1 Polygon
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sentralt, som en av respondentene sa: «vi skal vere det selskapet innenfor vart segment som
blir identifisert som det mest baerekraftige selskapet». Denne grunntanken er det viktig at
Polygon tar med seg gjennom alle de fire presenterte prosesstegene. Ved & vere tidlig ute
(jamfor proaktiv endring i kapittel 6.2), kan det gi en gevinst tilbake med tanke pa at
«samfunnet stiller stadig hoyere krav til deg [om baerekraftige losninger]» som Informant O

uttrykte det.

Avslutningsvis 1 dette kapittelet skal vi skrive om det er behov for a kartlegge dagens utslipp 1
den hensikt 4 motivere Polygons ansatte til 4 bli positive til berekraft? Dette var et spersmal
Polygon hadde i mandatet. Ut fra prosjektgruppens analyse er det ikke det. Som det har
fremkommet i analysekapitlene over, eksisterer det allerede grunnleggende tanker om hva
barekraft er, og i mange tilfeller uttrykker man seg positiv til det. Dette til tross for at noen fa
respondenter har vektlagt viktigheten av kunnskapsformidling i beerekraftsarbeidet (jamfor
punkt 6.4.2). Det samsvarer med hva Informant O ogsé fortalte fra vedkommendes
organisasjon. Det var heller viktig & se pa konkrete baerekraftsmal som man kunne sta
sammen om, og utvikle til baerekraftslofter. Som de ser det, er et lafte noe som de ansatte
foler en forpliktelse til, og som er s& konkret at de kan forholde seg til det. Det gjelder a finne

de riktige tiltakene og retoriske grepene.

6.5.5 Forslag til tiltak basert pd funn

I et baerekraftperspektiv blir det viktig for Polygon og jobbe videre med grunntanken som
allerede eksisterer i1 bedriften: at man skal sanere og begrense skaden. Prosjektgruppens
vurdering basert pa intervjuene, er at Polygon allerede er godt inne i steg 1 og til dels er i
gang med steg 2. Men dette er varierende for de forskjellige lokasjonene i landet. Polygon ber

gjore folgende:

e Lage en handlingsplan for utforming, konkretisering og iverksetting av de forskjellige
prosesstegene.

e Bevisstgjore bransjen og kundene om at barekraft handler om s mye mer enn bare
klimautslipp.

e Selv om kostnadene for barekraft er hoyere, bar Polygon med bakgrunn i den
presenterte teorien, fortsette ferden som bransjeleder innenfor barekraft, og pavirke
alle ledd 1 sleyfen.

¢ Polygon mé identifisere gjennomferbare barekraftslasninger som er fornuftige,

akseptable og lennsomme langs hele sloyfen.

54



7 Refleksjoner om forskningen

Prosjektforum har vert enormt laererikt for oss som gruppe. Vi har endelig fatt ta vire
akademiske modeller og teorier ut i den virkelige verden og sett hvordan disse utspiller seg i
praksis. Gruppen har stilt strenge krav til seg selv under gjennomfering av prosjektet, og lite
er overlatt til tilfeldighetene. Selv om datainnsamling og gruppearbeid barer preg av strenge
smitteverntiltak under prosjektperioden, foler vi likevel vi har klart & gjore det beste ut av

situasjonen.

Viér problemstilling er knyttet tett opp til det store og vide begrepet «endring». Vi har derfor
veert nedt til & ta et dypdykk i havet av eksisterende endringsteorier. I litteraturseket vart fant
vi frem til perspektiver som har vert nyttige for oss i analysen. Vi er likevel klar over at vi har
gjort avgrensninger som kan fa konsekvenser for studiens utfall. For & sikre at gruppen
besitter noenlunde samme kunnskap hva gjelder de ulike teoriene vi benytter, har hver enkelt
fétt tildelt en teori de studerer i dybden, for hver enkelt presenterte den til gruppen. Slik har vi

sikret at alle har en tilnermet lik forstdelse av hva vi legger til grunn for analysearbeidet.

Vi fant det som nevnt hensiktsmessig & samle alt transkribert datamateriale i en felles NVivo
fil som vi kodet hver for oss, for vi slo alle filene sammen til en hovedfil der vi hadde tilgang
til alles koder, bade pé niva 1 og niva 2. Med tanke pé arbeidsfordeling og tidsbruk var dette

den desidert beste arbeidsmetodikken, men vi har likevel med oss noen momenter til

ettertanke.

Siden hver og en av oss 1 hovedsak gikk i dybden pa kun ett spesifikt teoretisk omrade, men
likevel kodet til alle omrédene, ser vi at sentrale momenter til analysen potensielt kan ha falt
bort. Dette kan skje ved at vedkommende ikke er klar over at en uttalelse kan vare relevant
for et gitt teoretisk omrade, eller av den enkle arsak at det blir kodet til feil sted. Dette er en
risiko vi vanskelig kunne kommet oss utenom. Hadde vi hatt anledning til & sitte sammen a
analysere kunne denne risikoen kanskje vert minimert, men restriksjoner ga oss ingen valg.
Vi foler likevel at ved hjelp av god dialog gjennom kodeprosessen kan vi vare trygge pé at vi

har fatt med oss all relevant informasjon.

7.1 Suksesskriterier

I startfasen av vért prosjekt satte vi opp en detaljert prosjektplan med tidsfrister for ulike deler
av prosjektrapporten. Det har vert behov for justeringer underveis, men vi ser likevel at en
slik plan har vert veldig nyttig. Vi fikk en litt treg oppstart som felge av at var oppdragsgiver

befant seg i en hektisk periode og ikke hadde anledning til & prioritere prosjektforum, men
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etter hvert som de fikk unnagjort nedvendige oppgaver, fikk vi alt vi trengte. De stilte opp
med informanter og informasjon pé kort varsel, og vi fikk gjennomfert datainnsamlingen var i
god tid. Vi tildelte ogsa tydelige roller til gruppens medlemmer tidlig i prosessen og sikret pa
denne maéten en god arbeidsfordeling, og at alle til enhver tid visste neyaktig hva de skulle
gjore. Vi satte faste motetidspunkter for hele prosjektperioden slik at alle kunne sette av tid til
a veere med pa gruppemetene, og sikret pad den méten at alle var oppdatert pa hvor vi 14 i

prosessen og hva som matte gjores til hvert mete.

8 Oppsummering og konklusjon

Gjennom fem méneder har vi blitt bedre kjent med Polygon og fétt et sterre innblikk i hva
baerekraft inneberer. Dessverre fikk vi ikke mett organisasjonens ansatte fysisk og vurdert
hvordan hverdagen er gjennom observasjon, grunnet de rddende koronarestriksjonene. Alt
arbeidet med forskningen har foregatt digitalt og med bruk av Zoom. Dette har lagt noen
begrensninger 1 arbeidet med at vi for eksempel ikke har kunnet sitte sammen fysisk og
diskutere teorier og begreper. Men prosjektgruppen har funnet en god digital arbeidsmetodikk
i arbeidet med a besvare problemstillingen. Vi har produsert en rapport som oppdragsgiver
kan benytte i sitt videre arbeid med & systematisk integrere og utvikle organisasjonskulturen

for da na malet om a bli sertifisert klimanoytrale innen 2025.

Med bruk av teoretiske perspektiver, dybdeintervjuer og fokusgrupper har vi blitt kjent med
Polygons navarende organisasjonskultur og kommet frem til forslag til hvordan Polygon kan
fortsette sin ferd mot & bli baerekraftige. Polygon mé fortsette a ta vare pa det som vi anser
som en positiv organisasjonskultur hvor de ansatte trives. At flere av respondentene foler seg
som en del av en familie og bruker begrepet Polygonfamilien legger et godt grunnlag for det
videre arbeidet med a endre organisasjonskulturen, til & tenke pa barekraft som noe positivt.
Utfordringen for det videre arbeidet er & sorge for at alle Polygons lokasjoner foler at de kan
vaere med pa & pavirke hvordan man kan bli barekraftige. A fa delta i intervjuene kan

eksempelvis ha vaert med pa 4 gi de en folelse av a bli hert.

Det er bedre a identifisere konsekvenser av endringsforslag for de iverksettes, enn a erfare de
i etterkant. Videre er det viktig & forankre baerekraft i toppledelsen og ned gjennom hele
organisasjonen. Dette var viktig for organisasjonen hvor Informant O arbeidet med innforing
av baerekraft. I forankringen ma det ogsa allokeres tilstrekkelig med tid og ressurser for &
kunne gjennomfere berekraftstiltakene pé en tilstrekkelig mate. I flere samtaler har det

kommet frem at 4 kunne vere barekraftig for Polygons del ogsd avhenger av kundene
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(forsikringsselskaper og de skadelidte) men ogsa i bransjen generelt. Skal man klare dette, ma
man skape felles verdinormer og aksept for hva barekraft innebarer av lgsninger, tid og

kostnader.

To viktige faktorer for & lykkes videre er altsd kommunikasjon og erfaringshindtering. I en sa
stor og desentralisert organisasjon som Polygon er, med en sentralisert ledelse, byr dette pa
noen utfordringer. Men disse utfordringene er overkommelige med sentraliserte styrte
prosesser som er enkle & ta 1 bruk. Det er viktig & tenke hva som er nedvendig informasjon og
hvordan spre den til rett tid og pé riktig kommunikasjonsplattform. Det som Polygon ogsa ber
ivareta og videreutvikle, er det som mange har pekt pa som stor takhgyde og uformelle linjer

for erfaringsdeling og ta opp utfordringer.

Til slutt vil vi peke pa at standardisering i mange tilfeller bor skje pé et overordnet nivé, og
nedvendigvis ikke pd detaljniva. For eksempel kan Polygon definere situasjoner hvor man ber
torke, og hvordan man skal resirkulere og gjenbruke. Men & diktere hvordan man skal «bruke
hammeren og brekkjernet» vil foles som overstyring og skape motvilje, og ikke minst en

folelse av 4 ikke ha tillit i den kompetansen og erfaringen arbeiderne har.

Vi har stor tro pa at Polygon vil lykkes med a bli klimaneytrale, og at denne rapporten kan
vaere et bidrag pa veien. Organisasjonen har allerede grunntankene om sanering og reparasjon
i ryggmargen. De ansatte virker positive til & fi det til, og dermed er grunnlaget lagt for &
lykkes. Men endringene ma gjores riktig og vaere gjennomtenkte, slik at de mottas med

positivitet og entusiasme, i stedet for negativitet og motstand.

9 Anbefaling for videre drift av prosjektet og lignende prosjekter

I dette prosjektet har prosjektgruppen snakket med omkring 20 ansatte i Polygon. Felles for
dem er at de ensker a bli involvert i prosessen mot klimaneytralitet i 2025. Prosjektgruppen
anbefaler derfor at Polygon gjennomferer en storre sperreundersegkelse der alle i Polygon
Norge (ca 800 medarbeidere) blir spurt om sine tanker rundt bedriftens baerekraftsatsing.
Informant O pekte pa at de hadde hatt temabaserte sperreundersekelser rettet mot beerekraft,
for & skape engasjement rundt baerekraft, men ogsé for a kartlegge hva berekraft bety,
holdninger og utfordringer knyttet til det. P4 den maten kan Polygon sikre bredere involvering
av ansatte enn hva arbeidsgruppen hadde mulighet til 1 arbeidsperioden. I tillegg kan bedriften

fa utnyttet ressurser de allerede sitter pa.
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Galphin et al. papeker at bedrifter som har utviklet en agenda for baerekraft vil veere avhengig
av a revidere den. Dette skyldes at det er en rivende utvikling pa omradet og man blir aldri
«utleert» 1 hvordan man kan ta beerekraftige valg (Galphin et al., 2015, s. 13). Hele tiden
kommer teknologiske nyvinninger og oppdatert forskning om barekraftige losninger. Polygon
ber holde seg oppdatert pd denne utviklingen og revidere sine tiltak ut fra hvilke tiltak som til
enhver tid er mest hensiktsmessige. En mulighet kan som nevnt i tiltakslisten vare a ansette

en person som kan ha ansvar for dette, eller & hente inn en ekstern radgiver.

Ledere bor jevnlig mete sine ansatte for & here hvordan det gdr med implementeringen av
baerekraftige losninger dersom Polygon skal lykkes med endringen (Galphin et al., 2015, s.

10). P4 den maten kan ledere fange opp eventuelle utfordringer og sikre at disse lgses raskt.
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Vedlegg

Under folger rapportens vedlegg, som er henvist lepende 1 teksten.
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Vedlegg 1: Anbefalte tiltak

Sterkt anbefalte tiltak

Nr. Tiltak

1

Informasjon om Polygons
mal om klimaneytralitet
ma formidles til ansatte 1
hele organisasjonen.

Beskrivelse

Polygon ber identifisere hvilke kommunikasjonsplattformer som er best egnet til & spre og samle
informasjon om endringene, og hvilke ressurser de har i dag til 4 forestd «information management».
En mulighet er & spre informasjon om satsingen pa fagdager/innforingskurs om temaet, eller gjennom
at regionledere informerer sine ansatte. En tredje mulighet er & utvikle en felles digital plattform hvor
informasjonen kan gis (se tiltak nummer 3)

Det er viktig 8 kommunisere arsaken(e) til endringene tidlig og understreke at beerekraftsatsingen er et
kollektivt mal som ogsa kommer de ansatte til gode. Oppnér man folelsen av eierskap og tilherighet til
endringene, er det storre sannsynlighet for at disse blir en naturlig del av «den nye» arbeidsdagen.
Dette kan eksempelvis forankres tidlig i arbeidsforholdet gjennom strategiske HR-prosesser som
rekruttering og integrering av nye arbeidstakere (se kapittel 3.2 og 3.4 i rapporten).

Oke kompetansen pa
baerekraftige losninger 1
Polygon

Polygon ma identifisere gjennomferbare baerekraftlosninger som er fornuftige, akseptable og
lennsomme innenfor sitt felt. For & f4 til dette, ber HR-avdelingen vurdere & ansette en person som har
baerekraftige lasninger som sin stilling. Alternativt kan det vurderes om man skal seke ekstern hjelp av
raddgivningsorganisasjoner som har kompetanse innenfor baerekraft.

Lage en handlingsplan for utforming, konkretisering og iverksetting av de forskjellige stegene som kan
gjore Polygon til en barekraftig organisasjon (se kapittel 3.5 i rapporten).

Tiltakene virksomheten kommer med, mé aktivt implementeres i arbeidsdagen, men samtidig
implementeres gradvis og ikke prakkes pé de ansatte. For at det skal bli en del av «den nye normaleny,
vil det vaere hensiktsmessig & ha kunnskap om veien dit, gjennom fasene i endringskurven (se kapittel
3.2 i rapporten).

Fortsetter neste side. ..




Nr. Tiltak Beskrivelse
3 Utvikle en digital Dette vil sikre at ansatte foler seg hert og deltakende 1 prosessen og gir mulighet for preving og feiling
plattform hvor ansattes av ulike metoder. Plattformen kan ogsé brukes til oppsamling, drefting, videreutvikling og spredning
ideer til barekraftige av (annen) leerdom/arbeidserfaringer i Polygon. Dette kan sikre bedre samarbeid pa tvers av avdelinger
losninger kan deles og og generelt bidra til at organiasjonen «larer hvordan & laere bedre» (se kapittel 3.3). I tillegg unngar
spres til hele man misngye og «oss mot demy»-tenkning.
organisasjonen.
Ved & implementere en slik plattform, vil Polygon kommunisere hvordan «ny-kunnskap» er et viktig
for & unnga at ansatte «ldser seg» til etablerte arbeidsmater. Dette kan veare sarlig nyttig for ansatte
som har vert lenge 1 bedriften.
Dersom en slik digital plattform skal fungere, ma ansatte ha tid til & prioritere aktiv deltagelse i1 den.
Fokus pa effektivitet har tross alt vert en av hovedarsakene til at erfaringsdeling ikke har vert prioritert
i organisasjonen frem til n4.
4 | Lage en plan for godt Polygon ma forholde seg til kunder og forsikringsselskaper nar de leser sine oppdrag. I tillegg ma

samarbeid (ref. FNs
baerekraftsmal nr. 17)
med interessenter (for
eksempel kunder og
forsikringsselskap)

Polygon fa til et bransjefokus, da det vil vaere vanskelig & skape barekraftige endringer alene. Et
sterkere samarbeid vil gjore veien mot maloppnéelse kortere. Det ber legges en plan for hvordan dette
skal gjeres. I tillegg bar Polygon vurdere & innhente stotte fra eksterne med kompetanse innenfor
barekraftsradgivning.




Anbefalte tiltak

Nr. Tiltak

1 Tilrettelegge for mer internasjonalt samarbeid blant de utferende 1 Polygon.

2 Polygons barekraftorienterte kultur ber kommuniseres utad fordi det kan styrke ansattes opplevelse av at
baerekraft og milje er en prioritet i organisasjonen.

Polygon bar bevisstgjere bransjen og kundene om at baerekraft handler om s& mye mer enn bare klimautslipp.
4 | Hvis Polygon skal belenne ansatte eller avdelinger som har gjort en solid innsats for & nd mélet om
klimangytralitet, bor bedriften tenke ut en rettferdig mate & gjore dette pd. Dette for & unngd misneye blant
ansatte.
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Vedlegg 2: Prosjektmandat

@ POLYGON

Prosjektmandat til Prosjektforum 2020

Polygon AS - «Alltid ved din side»

Polygon AS er en del av Polygon Group, som er den globale eksperten innen skadebegrensning. Vi
har mer enn 60 ars erfaring med a forebygge, kontrollerer og begrense effekten av vann, brann og
klimaskade. Vi tilbyr bade standardiserte og skreddersydde Igsninger innen skadebegrensning til en
rekke ulike kundetyper — fra privatpersoner, naringslivet og det offentlige. Virksomheten var har
global rekkevidde, med drift i tre verdensdeler. | Europa er vi den klare markedslederen. Med 4 500
ansatte i 16 land og over 350 depoer rundt om i verden er vi i stand til 3 opprettholde lokal
tilstedeveerelse og naerhet til vare kunder. Dette er med pa a sikre at vi er «Alltid ved din side».
Hvertar patar vi oss over 300 000 oppdrag verden over, og hjelper kundene vare — huseiere,
bedrifter og forsikringsselskaper — med & vende tilbake til hverdagen etter & ha blitt rammet av
uforutsette hendelser. Vi er et desentralisert tjenesteselskap med en organisasjon som bestar av et
sterkt fundament, lokal ledelse og lokal griinderand som grunnlaget for suksess. Polygon Norge
bestar av en franchisedel og en egen-eid. Vi er i dag ca. 380 ansatte under egeneide og ca. 350
ansatte i franchise.

Bakgrunn og formal

Klimaendringene er en av de stgrste truslene verden star ovenfor og dette inkluderer ogsa Norge.
Disse endringene er et resultat av utslipp av klimagasser fra blant annet energibruk, industri og
transport. Vi i Polygon gnsker a bidra i kampen mot klimaendringen og har derfor satt oss som mal
abli klimangytrale innen 2025. Vi har i den forbindelse et tett samarbeid med NHO hvor vi er den
del av «Prosjekt baerekraft». Naeringslivet har i gkende grad gnske om a reelt bidra til
klimangytralitet ogat det skal kunne sees i handling og ikke bare ord. Polygon @gnsker heller ikke &
vaere en som bare prater, men vi vil veere med & bidra gjennom handling og konkrete tiltak.

FN har 17 baerekraftsmal og 169 delmal. Disse malene er en felles arbeidsplan for & utrydde
fattigdom, bekjempe ulikhet og stoppe klimaendringene innen 2030. Vi i Polygon har valgt a
fokusere pa seks av disse malene: (8) Anstendig arbeid og gkonomisk vekst, (10) Mindre ulikhet,
(11)Bzerekraftige byer og lokalsamfunn, (12) Ansvarlig forbruk og produksjon, (13) Stoppe
klimaendringene og (17) Samarbeid for a na malene.
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Formalet er 3 ivareta de tre dimensjonene i en baerekraftigutvikling: klima og miljg, skonomi og
sosiale forhold. Det er behov for a kartlegge hvor vi er i dag og justere maten vi tenker og
arbeider pa.

Det vil blant annet kreve endringsevne og laeringsvilje hos samtlige. Vi gnsker at alle fra ytterste
leddtil gverste hold skal inkluderes og at dette implementeres i Polygon sin kultur da dette er noe
vi setter hgyt i selskapet. Det er vart ansvar a drive virksomheten etter hgye etiske standarder,
med respekt for enkeltpersoner og samfunn, og med baerekraftig praksis som bidrar til et bedre
miljg.

Vi forventer at vare medarbeidere gar foran med et godt eksempel, i trad med vare verdier:
Integritet, excellence og empati. Vi gnsker at dette blir en del av de ansattes hverdag slik at de
ogsa tar med seg dette hjem. Vi definerer integritet som ansvarlighet, erlighet, og palitelighet.

Ansvarlighet handler om a ta ansvar for vare handlinger, ikke bare overfor kundene, men ogsa
hverandre. Vi er klar over at uetisk praksis forekommer i bransjen var, sa vi kan skille oss ut rett
ogslett ved a veere aerlige — pa alle nivaer i selskapet. Palitelighet er en ngkkelfaktor i tjenestene
vi leverer, men ogsa en hgyt verdsatt verdi internt i Polygon.

Ett av grepene vi gnsker a fokusere pa er bilparken. | dag benytter vare utfgrende biler som gar
pa diesel. Vi har ca 350 biler i Polygon og @nsker gradvis a bytte disse ut med elektriske biler.
Polygon har mange lagere som vi omtaler som «depoer» plassert rundt i vart langstrakte land.
Flere steder ilandet er avstandene store og det blir mye kjgring for 8 komme seg fra depot til
skadested. P3 skadestedene handterer vi store mengder avfall og har gode rutiner pa sortering,
men kan se naermere pa muligheten for gjenbruk av materiell.

A n& malet om & bli et sertifisert klimangytralt selskap innen 2025 er ikke bare et teknologisk
skifte,men krever ogsa et skifte i holdninger, normer og verdier som skal avspeiles i beslutninger
og handlinger hos medarbeiderne i Polygon AS.

Aktuelle problemstillinger

Hvordan kan vi jobbe systematisk med a integrere og utvikle organisasjonskulturen i Polygon, slik at
vi nar baerekraftsmalene vi har satt for virksomheten? Hvordan far vi overfgrt ord til handling? Vi ser
for oss at arbeidet med a ga fra ord til handling innebaerer to hovedutfordringer:

1) Hvorerviidag og hvor skal vi? Hva vil vaere akseptable mal for a kunne dokumentere at vi
faktisk ser resultater av vare handlinger? Har vi kunnskap om vare utslipp og hva som skal
til for a bli klimangytral? Er kartlegging av dagens CO2 utslipp ngdvendig for a skape
oppslutning om malene? Hvordan kan vi kartlegge og dele erfaringer om nye CO2
reduserende tiltak i organisasjonen for a skape oppslutning om baerekraftsmalene?

1) Hvordan etablerer Polygon AS en kultur som systematisk velger og utvikler tiltak for G
bliklimangytrale? Det er viktig at tiltak for a bli klimangytrale utvikles og foreslas av Polygon
selv og at Polygon etablerer en kultur for systematisk a lete etter nye tiltak og forslag for a
bli klimangytrale. Polygon Norge ma fa en kultur hvor det er naturlig a sgke baerekraftige
Igsninger. Hvordan bygger vi egen identitet som et baerekraftig, robust og klimangytralt
selskap som vises i handling (Tiltaksplan).



Prosjektorganisering og gjennomfgring

Polygon AS gnsker bistand i hvordan vi kan utvikle en organisasjonskultur som nar malene vare om a
bli et klimangytralt selskap innen 2025. Et vellykket prosjekt vil kartlegge ngdvendig
bakgrunnsinformasjon og kunnskap om Polygons AS sine utfordringer samt foresla videre prosess
med & na malene. Hvilke organisatoriske og institusjonelle barrierer og strukturelle hindringer
opplever Polygon AS i arbeidet med a na barekraftsmalene? | hvilken grad ma tiltak differensieres og
ta hensyn til at de ulike grepene ikke ngdvendigvis kan vaere like over hele Norge. Enkelte steder har
store avstander mellom kontorene/depoene og bemanningen varierer fra by til by. Det er ogsa
gnskelig med konkrete forslag til tiltak for a utvikle en kultur som jobber systematisk med a bli et
klimangytralt selskap innen 2025.

Vi gnsker at det innhentes relevant dokumentasjon og litteratur som belyser problemstillingene samt
at det gjennomfgres fokusgruppeintervjuer og dybdeintervjuer med relevante og sentrale
ngkkelpersoner i virksomheten. Prosjektet skal avsluttes juni 2020 med en sluttrapport med forslag
til konkrete tiltak Polygon AS kan iverksette for na malet om a fa en organisasjonskultur som jobber
systematisk med & bli klimangytrale innen 2025.

Praktisk informasjon:

Oppdragsgiver: Polygon AS, Enebakkveien 307, 1188 Oslo
Besgksadresse: Enebakkveien 307, 1188 Oslo

Kontaktpersoner:



mailto:sylvi.hjelseth@polygongroup.com
mailto:kristine.brathen@polygongroup.com

Vedlegg 3: Intervjuguide

Intervjuguide — Prosjektgruppe Polygon

Intervjutyper:
e Semi-strukturert respondentintervjuer
e Semi-strukturert fokusgruppeintervjuer

Formail med intervjuene:
o Intervjuene skal vere eksplorative. Intervjuene skal gjennomfores for & innhente
empirisk kunnskap omkring temaer som er direkte knyttet til prosjektets tolkninger av
problemstillingen.

Temabasert intervjuguide — Semi-strukturerte respondent-intervjuer og
fokusgruppeintervjuer

1) Styrings/hjelpesporsmaél skal vare forankret 1 de ulike elementene ved formuleringen av
problemstillingen. Sentrale tematikker her vil kunne vare: (1) Polygons kultur, (2) Barekraft
og samfunnsansvar, (4) Erfaringsdeling og laering, (5) Endringer i kultur og arbeidsmater (6)
Motivasjon til kulturendring og valg 1 arbeidet.

2) Formuleringen pa intervjuspersmalene skal ikke betraktes som bindende, men angir heller
en pekepinn pa hvilke elementer ved tematikken som kan vere hensiktsmessig & vektlegge.

Tematikk Styrings/hjelpesporsmal for fremdrift

Rammesetting e Presentasjon og kort introduksjon av formél med intervju

e Har du noen spersmal du har lyst 4 stille oss innledningsvis?
Er det noe du lurer pa?

e Avklare anonymitetshensyn og opptak av intervju
e Presentere intervjuets innhold og tidsrammer

Bakgrunnsinformasjon e Kunne du fortalt litt om deg selv?
o Hyvilke rolle og arbeidsoppgaver har du? Kunne du fortalt
litt om dette?
o Har du noen utdannelse, fagbrev (annen erfaring). I sa fall
hvilken?
e Kunne du beskrevet en gjennomsnittlig arbeidsdag for deg?
e Hvor lenge har du jobbet i Polygon?
e Hvor i landet jobber du?
o Hva er spesielt med & jobbe der? (Avstander, veerforhold,
fd/mange oppdrag)




Polygons kultur

Hva mener du kjennetegner Polygons kultur?
Ledelseskultur
Kollegiale
Apenhet for 4 ta opp forhold
Motiverer og tilrettelegger for nye forslag
Sosialt
Arbeidsoppgaver og -press

o Utvikling av egenskaper (leering/utdanning)
Hva tror du andre tenker om Polygon?
Hvordan vil du beskrive Polygon med tre ord?

O 0 O O O O

Klima, miljo og
samfunnsansvar

Hvilke tanker har du om klima og milje?

Hva mener du er det viktigste man kan gjere for a ivareta
klima og milje?

Har du et klart bilde av hvordan Polygon forholder seg til
klima og milje?

o  Har du noen forslag til hvordan Polygon kan bli bedre
til 4 handtere klima og milje? Hvilke utfordringer
(hindringer, barrierer) ser du?

Kjenner du til Polygons barekraftsmal, og spesielt til malet
om & bli klimangytral innen 20257

Erfaringsdeling og lcering

Hvis du har erfart noe, som er nyttig eller kritisk for Polygon, hva
gjor du?

Har dere rutiner for & samle erfaringer?

Hva skjer med erfaringer som er omsatt i praksis? Hvordan
videreformidles denne nye praksisen? Informasjonen?

Endringer i kultur og
arbeidsmdter

Hyvilke arbeidsoppgaver mener du er de mest kritiske a fa
gjennomfort i jobben din? (Operasjonell drift)
Hvordan tror du miljetiltak hadde péavirket hvordan du jobber i
dag?
o For eksempel: Valg av kjoretoy, antall kjereturer, valg
av arbeidsmetodikk...(Utgangspunkt KPI-liste)

Motivasjon til
kulturendring og valg i
arbeidet

Hvis det finnes flere mater & ga frem for & lose en
arbeidsoppgave pa, hvilke elementer avgjor valg av
fremgangsmate?
o Er du bevisst pa hvordan valgene du gjor, pavirker
klima og milje i arbeidshverdagen?
Hva skal til for at klima og milje blir noe som er naturlig &
vurdere i dine daglige valg?

Debrief

Avslutningsvis, er det noe vi har glemt a sperre om som du
mener er viktig for oss & ta med?
Hvordan synes du intervjuet har gatt?

o Noe du tenker var positivt? Negativt?
Tusen takk for intervjuet!
Kunne du tenkt deg 4 stille til et oppfelgingsintervju hvis dette
blir aktuelt?

Husk!: Avslutningsvis gi respondenten tilbakemelding pa
elementer intervjuer fikk interessant/ny innsikt i.




Vedlegg 4: Foresporsel og samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet
Polygons ferd mot klimangytralitet 1 2025

Dette er et sparsmal til deg om & delta 1 et forskningsprosjekt hvor formalet er a kartlegge,
deres forstielse av daglig virksomhets barekraft, samt & finne ut av hvordan vi kan pa best
mulig méte implementere tiltak som gjor at bedriften nar sine barekraftsmal. I dette skrivet
gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formél

Polygons ferd mot klimaneytralitet 1 2025 er en del av emnet Prosjektforum 2021: Lederskap
og organisering, som inngar i masterprogrammet Organisasjon, ledelse og arbeid

ved Universitetet 1 Oslo. Gjennom emnet skal studenter ved masterprogrammet utfore et reelt
forskningsprosjekt for en virksomhet. Hensikten er & gi studentene erfaring med moderne
arbeidsformer og problemstillinger 1 arbeidslivet, hvor faglige kunnskaper og perspektiver
kan anvendes i praksis. I den forbindelse har Polygon AS meldt inn et prosjekt som de ensker
lost av/i samarbeid med studentene.

Problemstilling:
Hvordan kan Polygon jobbe systematisk med & integrere og utvikle organisasjonskulturen i
bedriften, for & bli sertifisert klimangytrale innen 2025?

Av hovedproblemstillingen har vi utledet fire relevante forskningsspersmal, med bakgrunn 1
utfordringer som Polygon har identifisert i prosjektmandatet:

1. Erdet behov for a kartlegge dagens utslipp for & motivere og fasilitere for en
kulturendring?
2. Hvordan kan Polygon kontinuerlig dele erfaringer og dele ansattes lerdommer om
klimangytrale losninger?
3. Hvordan endre og utvikle Polygons organisasjonskultur- og identitet der fire punkter er
sentrale?
a. Motivasjon
b. Kunnskap
c. Evne
d. Budskapsformidling
4. Hvordan iverksette og folge opp besluttede tiltak?

Prosjektet vil ende i en sluttrapport som vil deles med Polygon og Universitetet 1 Oslo. Det vil
ogsa foregd tre muntlige foredrag om prosjektet. Ett for Polygon Group, ett for sensorer ved
Universitetet 1 Oslo, og ett for nye studenter som skal ta emnet prosjektforum til hesten.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Studenter fra masterprogrammet i Organisasjon, ledelse og arbeid, ved institutt for sosiologi
og samfunnsgeografi ved universitetet 1 Oslo er ansvarlig for prosjektet, i samarbeid med
Polygon group Norge.



Hvorfor far du spersmal om 4 delta?
Du far spersmil om 4 delta da du er en del av en av gruppene vi er interessert 1 & forske pa i
dette prosjektet gruppene er:

e Fagarbeider

e Prosjektleder

e Ledelse og administrasjon pa toppniva

¢ Regional-/mellom-/avdelingsledere

I tillegg har vi bedt om din kontaktinfo siden du er en viktig del av Polygon Group i Norge,
og vi egnsker 4 fa informasjon om temaet omkring barekraft og milje 1 bedriften fra alle ledd,
der vi mener nettopp du har verdifull kompetanse og informasjon & dele med oss.

I forste runde er du en av rundt 15 personer som er valgt ut til denne studien.

Vi har fatt din kontaktinformasjonen gjennom Polygon Group sentralt, da de mener du er en
god kandidat for studien.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Hvis du velger & delta 1 dette prosjektet vil det innebare at du vil 1 forste omgang bli med pé
et dybdeintervju som vil foregd over en digital plattform, med video og lyd (Zoom). Vi tenker
at vi prater sammen i cirka 45 minutter, der vi ensker & here litt om hva du gjer 1 din jobb og
hvordan du betrakter Polygon som en berekraftig organisasjon.

Det vil veere mulig at vi ut pd véren kaller deg tilbake til en workshop der vi ensker & samle
flere medlemmer av organisasjonen for & drefte forskjellige tiltak dere kan gjore pd jobb som
kan veere med pa & forbedre deres miljo- og klimaavtrykk. Denne workshopen vil ogsé forega
som videosamtale der dere vil deles opp 1 mindre grupper/virtuelle rom for & diskutere caser
som blir presentert.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta 1 prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nér som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det
vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg dersom du ikke ensker & delta, eller senere
velger & trekke deg. Det vil ikke pavirke din stilling eller holdninger til deg pa arbeidsplassen.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har beskrevet tidligere 1 dette skrivet.
Vi behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Det vil kun vaere medlemmene av prosjektgruppen som vil ha tilgang til dataene innhentet 1
dette prosjektet. Alt av forskningsdata lagres pa krypterte minnepinner, samt pé sikre
forskningsservere, der vi bruker Workspace for Google, Microsoft Office, og NVIVO for &
behandle og lagre informasjonen.

Deltakere vil ikke kunne gjenkjennes i rapporten eller ved foredrag som holdes mot slutten av
prosjektet. Vi er kun er opptatt av a finne trender som beskriver firmaet, og veien Polygon har
mot & bli en klimaneytral organisasjon. Vi er derfor ikke ute etter data som omhandler deg
som privatperson. Alle personopplysninger som kan knyttes tilbake til dere, vil anonymiseres.
Det innebarer at navn, alder og lignende vil vare adskilt fra det du faktisk sier.
Personopplysninger vil lagres fysisk l1ast ned.



Hva skjer med opplysningene dine nér vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres nér prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som etter
planen er i midten av juni 2021. Etter dette vil all rddata som vi har lagret, slettes.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres 1 datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg og a fa utlevert en kopi av
opplysningene,
e 4 fA rettet personopplysninger om deg,
e 4 fa slettet personopplysninger om deg, og
¢ & sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Universitetet i Oslo har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e Universitet i Oslo ved Anders Underthun (Veileder) Anders.Underthun@oslomet.no eller
André Korsmo Berntsen andrekb@uio.no(Student).
e Vart personvernombud: Malin Solli Wandem; m.s.wandem(@sv.uio.no , eller
personvernombud@uio.no

Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller pa
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Prosjektgruppe
Universitetet i Oslo
Anders Underthun (veileder) André K. Berntsen (Student)


mailto:Anders.Underthun@oslomet.no

Samtykkeerklering
Jeg har mottatt og forstétt informasjon om prosjektet Polygons ferd mot klimanoytralitet i
2025, og har fétt anledning til 4 stille spersmaél. Jeg samtykker til:

e 4adeltai Dybdeintervju

e adeltai Workshop

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

(Signert av prosjektdeltaker, dato)



Vedlegg 5: Kodebok for koding av dybdeintervjuer og fokusgrupper

Kodeord ‘ Antall filer Antall referanser
Belonning og motivasjon 14 62
Berekraftige losninger 16 212
ERUM 7 66
Endre 13 59
Motivere 11 26
Redusere 10 30
Utforelse 7 21
Kommunikasjon 14 145
Organisasjonsendring 16 132
Kulturendring 8 16
Omstillingskurven 10 41
Proaktiv endring 10 22
Reaktiv endring 9 17
Strategisk endringsprosess 6 7
Organisasjonskultur og identitet 16 188
Oppdrag 10 35
Organisasjonsstemning 16 95
Organisatorisk leering 16 141
Deuterolaring 12 39
Dobbelkrets leering 12 28
Enkelkrets laering 11 25
Insentiv for enkelkrets 9 19
Selvstendighet 9 24
Utvikling av en barekraftig organisasjonskultur 4 30
Berekraft i HR-avdelingen 5 6
Definerte barekraftsmal 11 29
Innfere beerekraft i verdisystemer 5 23
Medarbeidernes in-rolle & ekstra-rolle 8 20
Oppdrag 7 28
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